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FEKETE Hajnalka — DIMENY Erzsébet

MEGFELELO KULTURA =
KIVALO TELJESITMENY?
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A szervezeti kultdra meghatarozza azokat az alapvetd értékeket, feltételezéseket, értelmezéseket és meg-
kozelitéseket, amelyek a szervezetet jellemzik. A definiciok sokszintisége is bizonyitja, hogy a szervezeti
kultiraban kifejez6dik mindaz, amit6l a szervezet egyedi. A vallalat teljesitményét szamos tényezé befo-
lyasolja, ezek lehetnek Kiilsd, a vallalkozas altal nagyrészt befolyasolhatatlan tényezék, de lehetnek belsd,

a vallalkozas altal jelentdsen befolyasolhaté tényezdk. A kihivasokra adott egyedi, szervezetenként eltérd
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valaszok a vallalatok eltérd stratégiaiban, szervezeti felépitéseiben és szervezeti kultiraiban — mint a val-
lalat altal befolyasolhaté tényezdkben — fejez6dnek ki. A szerzék dolgozatukban egy empirikus kutatas
eredményeinek egy részét mutatjak be, amely az emlitett tényezdk és a vallalati teljesitmény oOsszefiig-
géseit tarja fel. Jelen tanulmany a vallalati teljesitmény és a szervezeti kultira kozti kapcsolatokat vizs-
galja. A cikk elemzi, hogy melyek lehetnek azok a kulturalis jellemzdk, amelyek elsegithetik a vallalati

teljesitmény novelését.

Kulcsszavak: szervezeti kultira, Cameron — Quinn kultiratipusai, vallalati teljesitmény, balanced scorecard

A huszadik szdzad egyik legnagyobb menedzsment-
gondolkodéja, Drucker 1955-ben megjelent alapmiivé-
ben a The Practice of Management-ben a The Spirit of
an Organization cimi fejezetben arrdl beszél, hogy a
szervezet *szellemének’ szabad mozgasteret kell adnia
az egyének kival6saganak. A spirit sz6 tobbféleképpen
is lefordithat6: 1élek, szellem, valamint lehet hangulat,
kedv is. Drucker szerint a vallalat j6 ’szelleme’ vagy
’lelke’ a teljesitmény novelését tdmogatd szervezeti
kultdra. A stratégiai vezetés és a véllalati kultdra je-
lent&ségét, a sikerre és a versenyképességre gyakorolt
hatdsat szamos publikicid, gyakorlati elemzés hangsu-
lyozza (Gail, 1999).

»Napjainkban a kultira a fenntarthat6é gazdasagi fej-
16dés alapvet6 forrasa” (Szabd et al., 2007), a kulturalis
téke belépett a hagyomdnyos tSkeelemek koz€é mind a
szervezetek, mind a nemzetgazdasagok szdmdra straté-
giai sikertényezGvé valt a globalizalt viliggazdasagban
(Kovécs, 2006). Minden szervezet masképp vélaszol
a kiils§ kornyezet kihivdsaira és a belsé koordinacid
problémadira. ,,A kulturdlis aspektusok kiemelt jelents-
séget nyernek a jobb versenypozicié eléréséhez sziik-
séges kompetencidk kiépitésében és felhaszndldsdban.”
(Szabd et al., 2007) A nemzetkozi szintéren jelenlévs

véllalatokndl is a nemzeti és a véllalati kultirdhoz vald
alkalmazkodas a siker egyik el6feltétele, a nemzetko-
zi szintéren tevékenykedd menedzsereknek tisztdban
kell lenniiik a kulturélis kiillonbségekkel, mivel el6nyt
kovacsolhatnak azok dsszeegyeztetésébdl (Gadl et al.,
2004).

A szervezeti kultdra a szervezetbe mélyen bedgyazo-
dott hitek és meggy6z8dések rendszere (Handy, 1985),
amit a véllalkozas torténelme sordn fejlesztett ki, és a
munkatarsak Osszetartdsdnak segitségével biztositja a
vallalkozas tilélését (Kornmeier — Schneider, 2006), a
szervezeti identitds érzését adja a szervezeti tagoknak
(Daft, 2001). ,,A kultira a jelentések megosztott rend-
szere” (Gadl et al., 2005), amely alakitja az egyének
viselkedését (Gadl — Szabd, 2001), leirja a kollektivan
elfogadott magatartdsnormakat (Pfohl et al., 2007).

Bleichner (1994) a véllalati kultira harom szintjét
kiilonbozteti meg: a kultdra lathatd, érzékelhetd jele-
it, amelyek gyartdsi eljardsokban, technol6gidkban,
mesterségbeli tuddsban és magatartdsban nyilvanulnak
meg. A masodik szint azokat az értékeket és normakat
vizsgélja, amelyek mentén az érzékelhet elemek 16t-
rejonnek. A véllalati kultira mélyrétegeit a lathatatlan,
tudatalatti alapveté feltételezések adjak.
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Schein (1997) szerint a szervezeti kultira tobb té-
nyezd keveréke:

— az emberek kapcsolataiban megfigyelt magatar-
tasi szabalyok,

— a munkacsoportokban kialakult normék,

— aszervezet altal szorgalmazott domindns értékek,

— a fels6 vezetés viselkedését vezérld filozdfia a
személyzettel és a fogyasztokkal szemben,

— a szervezeti szabdlyok, procedirik, folyamatok,

— aszavak nélkiil kozvetitett hangulat, klima.

Klein (2004) szerint a szervezeti kultdra befolyaso-
16 tényezbi: a szervezet torténete, a tulajdonforma, a
méret, a technoldgia, az iizleti szektor, a kiils§ kdrnye-
zet, a dolgozok, az alapitdk, a fels6 vezetés.

Schwarz (1989) elkiiloniti a szervezeti kultira ere-
deti és szdrmazékos hatdsait. Az eredeti hatdsok abban
nyilvanulnak meg, hogy a szervezeti kultira befolya-
solja az egyének magatartasat, ezéltal a véllalati siker
egyik legfontosabb letéteményesét, a human t6két.
A magatartds befolydsoldsa eredményezi a szarmazé-
kos hatdsokat. A belsd szarmazékos hatdsok kozé tar-
tozik a koordin4cidra és az irdnyitdsra gyakorolt hatés,
tehat a szervezeti kultira befolydsolja a struktirat és
a versenystratégiat. A kiilsé szdrmazékos hatasok a
véllalat és kornyezete kozti kapcsolatra gyakorolt ha-
tasok, példaul az image-épités tartozik ide, vagy az,
hogy a kornyezettel valé kapcsolatira az alkalmazko-
dés, vagy inkdbb a kornyezet megvaltoztatdsara vald
torekvés a jellemzd.

Cameron és Quinn (2006) megéllapitja, hogy az 6t
legsikeresebb amerikai vallalat nem a Porter dltal meg-
hatarozott kondicidk meglétének koszonheti sikerét —
sikeriik kulcsa a vallalati kultdrdban rejlik. A stratégia,
a piaci jelenlét és a technoldgiai elény is fontos, de
mar nem elég — napjaink sikeres véllalatai egyediilallo
vallalati kultdrjukat kapitalizdljdk. Az erds és egyedi
kultdra csokkenti a bizonytalansagot, vildgossa teszi
a tagokkal szembeni elvardsokat, biztositja a folya-
matossdgot, a kollektiv identitdst és a szervezet irdnti
elkotelezettséget, 6sztonzi az eldretekintést. A kultura-
lis sajatossdgok stratégiai sikertényezGvé valhatnak a
szervezetek szamara (Ovéri, 2006).

A szervezetek az id6 malésaval, a kornyezeti kihi-
vasokra valaszul, kifejlesztenek egy domindns kulturat.
A szervezeti kultdra egyszerre biztosit stabilitast és al-
kalmazkodoképességet (Bakacsi, 1998). Deal és Ken-
nedy (2000) kimutatta, hogy az erls szervezeti kultira-
val rendelkez§ szervezetek sikeresek a globalizacio, az
inform4cids technoldgidk, a fiizidk és a méretcsokkenté-
sek ellenére. A szervezeti kultira az 0sszetartd erG, ami
képessé teszi az embereket a kozos célok elérésére.
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Cameron és Quinn (2006) megéllapitja, hogy bar a
szervezeti kultira egyedi szubkultirdkat foglal maga-
ban, a szubkultiirdk mégis hordoznak olyan kozos je-
gyeket, amelyek tipikusak az egész szervezetre nézve.
A szervezeti kultura értékelése sordn a kultira ezen 4t-
fog6 elemeire kell a mérésnek koncentralnia.

Az empirikus kutatas jellemzdi

A kutatds sordn 256 vallalat jellemz&it vizsgaltuk meg
a vallalati stratégia, struktdra, kultdra és teljesitmény
vonatkozasaban, kérdGives modszerrel. A kutatas leird
jellegt, az 0sszefiiggések feltarasdhoz kvantitativ mod-
szereket hasznéltunk fel.

A kutatds az egész orszag teriiletére, azon beliil min-
den régidra és megyére kiterjedt. A vizsgalt vallalatok
tobb mint fele sorolhaté 1étszam alapjan a kozepes mé-
retll vallalkozdsok kategdridjaba, 36,1%-uk nagyvalla-
lat, és Osszesen 13,27%-uk tekinthetd mikro-, illetve
kisvallalatnak. A vizsgalt vallalkozdsok dgazati beso-
roldsa szerint a minta tdlnyomo tobbségét a feldolgozé-
ipari cégek teszik ki, a levalogatds sordn arra toreked-
tem, hogy olyan véllalatok szerepeljenek a mintadban,
amelyek folytatnak termel6 tevékenységet.

A kutatdsi modell
A kutatds a kiilonbozd véllalati stratégidk, struk-
turdlis jellemzdk és szervezeti kultirdk vallalati telje-
sitményt befolydsold hatdsainak vizsgélatdra irdnyult.
Jelen cikk a szervezeti kultira jellemz6i és a véllalati
teljesitmény kozti 6sszefliggésekre vonatkozé eredmé-
nyek bemutatasaval foglalkozik (/. dbra).
1. dbra
A kutatas teljes modellje

Magvarazo valtozok Magyvarazott valtozo

Stratégial jellemzik

Strukturilis jellemzik 1 Vallalat teljesitmény

Szervezeti kultira

A kutatds vdltozoi

Az empirikus kutatds sordn a szervezeti kultdrdk
értékelése Cameron és Quinn kultdratipusai segitsé-
gével, a villalati teljesitmények értékelése a Kaplan
és Norton-féle balanced scorecard modell segitségével
tortént (2. dbra).
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A kutatas valtozoéi

Szervezet Kultira Teljesitmeny

‘ Hierarchia tipusu elemek
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Penziigyi nezopont
teljesitménye

2. dbra Ezek mind olyan jellemz&k, ame-
lyek stratégiai jelentGséggel birnak, és
befolyédsolhatjak a szervezet teljesitmé-
nyét. Valasztasunk ezért esett Cameron
és Quinn moédszerére.

Cameron és Quinn kultiradiagnosz-

Piac tipusu elemek

Vevol nézopont teljesitmenye

tiz4l6 kérddive a szervezet jelenlegi és
kivanatos kultirdjat az emlitett hat kér-
déskorrel méri fel, a kérdésekhez négy

‘ Klan tipusi elemek

’ Adhokracia tipust elemek

Tanulas - fejlodes nézopont
teljesitménye

Miikodesi folyamatok véltozat tartozik. A kérdGiv kitoltése
nezopont teljesitménye

= sordn a vélaszadok a hat kérdés sze-
1 rinti négy alternativa kozott osztottak
szét szaz pontot. Minden szervezetben
mindegyik kultiratipus jelen van vala-

Egy szervezet kultirdjat értékelni nagyon nehéz
feladat. A szervezeti kultira megragaddsiara szdmos
szerz§ dolgozott ki kiillonbozs tipoldgidkat. Mindegyik
szerz§ kiillonboz6 dimenzidk mentén hatdrozza meg az
egyes szervezetek kultirdjat. A sokféle megkozelités
oka, hogy a szervezeti kultira nagyon széles, komp-
lex, Osszefiiggd, atfogd és nehezen érthetd. Nem létezik
egyetlen j6 médszer a kultira felmérésére. Lehetetlen
minden relevans tényez6t diagnosztizdlni és értékelni,
ekkor til nagy mennyiségli kultiradimenzi6 sziiletne.
Ehelyett arra kell koncentralni, hogy melyek azok a {6
faktorok, amelyek befolydsoljdk a szervezeti teljesit-
ményt.

A kutatas sordn olyan tipolégiat sziikséges alkal-
mazni, amellyel magyardzhat6 az egyes szervezetek
eltérd teljesitménye, ugyanakkor a vizsgélat ésszerd
id6 és modszertani korlatokon beliil marad. A szerve-
zeti kultirdk értékelésére ezen okok miatt Cameron
és Quinn szervezeti kultdra-tipolégidjat valasztottam.
Az 4ltaluk kidolgozott szervezetikultira-értékelS esz-
koz azonositja a jelenlegi szervezeti kultdra tipusét, és
meghatdrozza a kivanatos jovGbeli kultirat.

Cameron €s Quinn hat kérdéskor mentén vizsgalja
egy adott szervezet kultirajat:

— melyek a szervezet alapvet§ jellemz&i, vagyis
milyen a szervezet,

— milyen a vezetési stilus, ami athatja a szervezetet,

— milyen a munkatarsak vezetése, hogy bannak az
emberekkel, milyen a munkakornyezet,

— mi az az 0sszekotd mechanizmus, ami egyben
tartja a szervezetet, vagyis a szervezeti ,,ragasz-
t6”,

— melyek a stratégiai hangsilyok — milyen tipusu
célok elérését hangsilyozza a szervezet,

— mik a sikerkritériumok — mit tekintenek gy&ze-
lemnek, mit jutalmaznak és mit linnepelnek.

milyen mértékben. Egy szervezetben
az uralkod¢ kultdratipus a négy koziil az, amelyiknél az
adott pontszamok 4tlaga a hat kérdéskor tekintetében a
legmagasabb. A hat kérdéskor alapjan meghatarozhat6,
hogy az adott szervezetre négy szervezeti kultiratipus
(piac, klan, adhokrécia, hierarchia) koziil melyik a leg-
inkébb jellemz8. A szervezeti kultura értékelésére a ku-
tatds sordn ez a négy valtozo szolgdlt. (A vallalati telje-
sitmény indikdtorainak bemutatdsa a Stratégiavezérelt
teljesitmény cim cikkben taldlhatd. Vezetéstudomany,
2012. 3 sz.)

Cameron és Quinn szervezetikultiira-tipologidja

Cameron és Quinn kultdradimenzidinak kiindulé-
pontja a szervezetek mikodése és a szervezeti kultira
alapjdul szolgal6 értékek, kultiratipusaikat két dimen-
zi6 mentén hatdroztak meg:

— Az elsé dimenzié megkiilonbozteti a rugalmassag
¢és a dinamizmus kritériumat a stabilitds, rend és
szabdlyozas kritériumatol. A skéla egyik végén a
sokoldald, valtozékony, alkalmazkodé szerveze-
tek allnak, a mésik végén az egyenletességgel és
tartossaggal jellemezhets szervezetek.

— A masodik dimenzi6 a bels§ orienticiot, az integ-
raciét és az 0sszhang hatékonysagi kritériumadt kii-
16nbozteti meg a kiils§ orientdcié és a versengés
kritériumét6l. Egyes szervezetek hatékonysagat
a konzisztencia jellemzi, mig példaul a ,,Gondol-
kodj globdlisan, cselekedj lokalisan!” jelmondat
jol példdzza némely multinaciondlis vallalatnak
azt a stratégidjat, hogy egységei a helyi kdrnyezet-
hez alkalmazkodnak, nem pedig kdzpontilag meg-
hatdrozott eljarasok alapjan mitikddnek — az ilyen
szervezetekre a kifelé dsszpontositds a jellemzd.

A két dimenzidban val6 elhelyezkedés a szervezeti
hatékonysdg indikétorait mutatja, azt, hogy a szervezet
tagjai mit tartanak teljesitménynek, j6 és rossz megko-
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zelitésnek. A két dimenzi6 alapjan elkiilonithetd négy-
féle szervezetikultira-tipus a szervezeti miikodés alap-
értékeit, domindns orientécioit fejezi ki (3. dbra).

3. dbra
Quinn szervezetikultira-modellje
Rugalmassag

A
& KLAN ADHOKRACIA ;
= Tamogatd Innovaciconentalt 5
g :z = > &
W= =
S .5 :
o HIERARCHIA PIAC o
5 Szabalyorientalt Celonentalt i
m

Y

Stabilitas és szoros kontroll

Forras: Cameron — Quinn (2006)

Kutatasi modszertan

Amegfigyelési egységek, tehit a konkrét véllalatok cso-
portositdsdra a teljesitmény, a stratégiai €s strukturdlis
jellemzGk szempontjabdl a klaszterelemzés modszerét
hasznaltuk fel. A szervezeti kultirdk vonatkozdsdban
nem volt sziikség klaszterelemzésre, hiszen Cameron
és Quinn mddszertana biztositja az uralkodé kultdrati-
pusokba val6 besorolast.

A teljesitményklaszterek és a kultiravaltozok kozti
kapcsolat meglétének igazoldsdra a széles korben el-
terjedt kereszttdbla-elemzés mddszerét is alkalmaztuk,
ami megmutatja, hogy valamely teljesitményklaszteren
beliil hogyan oszlanak meg adott domindns kultdrati-
pus jegyeit hordozé véllalatok.

Az egyes viltozok kozti kapcsolatok feltardsira az
utmodellt vélasztottuk, mivel segitségével meghataroz-
haté egy adott véltozo teljes hatdsa valamilyen masik
véaltozora, a kozvetlen és kozvetett hatdsok Osszegeként
(Hunyadi et al., 2000). Az ttmodell felallitdsa sordn al-
kalmazott regresszidelemzéssel a valtozok kozti kapcso-
lat meglétére, irdnydra és erdsségére kerestiik a vélaszt.

A szervezeti kultirak alapveto jellemzoi
a vizsgalt mintaban

A szervezeti kultirak vizudlis megjelenitésére Cameron
és Quinn a sugdrdiagramot ajénlja, mivel egyszer(ien
megallapithat6 réla, hogy melyik a legjellemz&bb kul-
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tiratipus — a diagram a domindns kultdratipus irdnydba
csucsosodik ki. A diagram nemcsak egy szervezet kul-
tirdjanak bemutatasara alkalmas, hanem egy vizsgalt
minta Osszesitett kultiradtlagai is megjelenithetdk rajta,
valamint a hat dimenzi6 kiilon-kiilon is dbrdzolhatd.

Jelenlegi és kivdnatos kultirdk

A szervezeti kultirdk Cameron—Quinn-féle besoro-
l4sa alapjan a vizsgalt véllalati korben a szervezetek-
ben jelenleg uralkodé kultdratipus a hierarchiakultira,
azt koveti a piac-, a kldn-, majd az adhokréciakultira
a szervezeti kultdrara vonatkozé kérdésekre adott va-
laszok 4tlagai alapjan. A kérdések nemcsak a jelenlegi
kultdrdra vonatkoztak, hanem a kivédnatos kultiréra is.
Ez a vizsgélat arra irdnyul, hogy 6t éven beliil a kitd1td
szerint milyennek kellene lennie a szervezeti kulttira-
nak ahhoz, hogy a szervezet kiemelkedd teljesitményt
érjel el, illetve feliilmilja jelenlegi céljait. A kivdnatos
szervezetl kultirara vonatkozé kérdéseknél kideriilt,
hogy a vdllalatok szeretnének elmozdulni a piac-, il-
letve az adhokraciakultdra felé a hierarchiakultdra ro-
vasdra. A kivdnatos kultdra tekintetében a piackulttira
kapta 4tlagosan a legmagasabb pontszdmot. A sugdrdi-
agramon a jelenlegi kultira dbrdja a hierarchiakultdira
irdnyéba csicsosodik ki, a kivdnatos kultirdé pedig a
piackultira irdnyaba (4. dbra).

4. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak osszességében
a vizsgalt mintaban

klan A adhokracia

=—4=jelenlegi

N
N

== kivianatos

hierarchia i
W piac

Fobb szervezeti jellemzok

A f6bb szervezeti jellemzSk szempontjabdl a
klankultira kapta 4dtlagosan a legmagasabb pontszi-
mot. Ez azt jelenti, hogy a vdlaszadok ugy érzik, hogy
szervezetiik olyan, mint egy nagycsaldd, az emberek j6l
ismerik egymadst. Ezt koveti, szinte egyforma értékkel,
a piac- és a hierarchiakultira. Az adhokratikus kultd-
ra a legkevésbé jellemzs. Kivanatos kultiranak a f&bb
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szervezeti jellemzdk tekintetében azonban a piackultd-
rat tartandk, ami a szervezet eredményorientaltsagit,
teljesitményorientaltsagat, a feladatok elvégzését és a
versenyzs szellemet tdimogatja.

A sugérdiagramon jol latszik a kivénatos kultira el-
mozduldsa a piac- és az adhokriciakultdra irdnyédba a
hierarchia- és a klankultdra rovasara. A jelenlegi kulti-
ra dbrdja még a klankultira felé csicsosodott ki, a kiva-
natos kultira viszont a piackultdra irdnyaba (5. dbra).

5. dbra
Jelenlegi és
kivanatos kultirak a f6bb szervezeti jellemzdékre

vonatkozéan
klan A adhokracia
P —b=jelenlegi
T
=fli= kivanatos
hierarchia N4 piac

Szervezeti vezetés

A szervezeti vezetés (leadership) szempontjabdl a
vdlaszadok atlagosan a hierarchiakultirdnak adtik a
legmagasabb értéket, ami azt jelenti, hogy a valasz-
adok ugy érzik, hogy szervezetiik vezetése a koordina-
cid, a szervezés, az egyenletes és szabdlyozott miko-
dés szorgalmazéja. A szervezeti vezetés szempontjabol
nincs 1ényeges kiilonbség a jelenlegi €s a kivdnatos
kulturdk atlagaiban, tovabbra is a hierarchia- és a pi-
ackultdra 4ll a vezet§ helyen, bar a hierarchiakultiira
alacsonyabb pontszdmmal, mint a jelenlegi kultdranal.
Az adhokratikus és a kldnkultira 4tlagosan magasabb
pontszdmot kapott. Tehat az egyéni kockazatvéllalas,
az innovéacio, a szabadsag €s egyediség nagyobb mér-
ték( megjelenését szeretnék a vdllalati kultirdban, va-
lamint azt, hogy szervezetiik vezetése nagyobb mérték-
ben legyen a mentordlds, a timogatds és a gondoskodds
szorgalmazdja (6. dbra).

A sugdardiagramon is jol latszik az elmozdulas, de
a kivanatos kultira dbréja tovdbbra is a hierarchia ir4-
nydba csuicsosodik ki. Ez azt jelenti, hogy a hierarchia-
kultira tovabbra is vezet, csak kisebb mértékben tartjak
kivanatosnak a jelenleginél.

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak
a szervezeti vezetésben

kldn A\ adhokrécia

P - —fje|enlegi
T -
== kivanatos
hierarchia i
N\ e

Vezetési stilus

A vezetési stilus kategéridban a valaszaddk a jelen-
legi kultiirdra vonatkozéan 4tlagosan a hierarchiakulti-
rénak adtdk a legmagasabb pontszamot, ami azt jelenti,
hogy a vilaszaddk dgy érzik, hogy szervezetiikben a
vezetési stilust a foglalkoztatds biztonsdga, szabalyos-
sag, kiszdmithat6sag, a kapcsolatok stabilitisa jellemzi.
Akivénatos kultira szempontjabdl viszont a klankultira
vezet, tehat a vezetési stilusban kivdnatosnak tartjak,
hogy a csapatmunka, a konszenzus, a részvétel na-
gyobb mértékben jelenjen meg a vallalati kultirdban.
A klankultdrat a piackultdra nagyon kis kiillonbséggel
koveti, tehat a vezetési stilusban kivanatosnak tartjak
a védlaszadok a versenyszellem, a magas elvdrdsok és
az eredményorientacié nagyobb mértékd megjelenését
a szervezeti kultdrdban (7. dbra).

7. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak
a vezetési stilusban
klan A adhokracia
P =—f=jelenlegi
== kivanatos
hierarchia v piac
VEZETESTUDOMANY
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A sugérdiagramon a jelenlegi kultdra dbrdja a hi-
erarchiakultdra irdnyédba csucsosodik ki, a kivdnatos

s 22

kultiraé pedig a klan- és a piackultdra irdnyéba.

Osszetarté eré

Az dsszetart6 er§ szempontjabdl a jelenlegi kulttra-
ra vonatkozéan a valaszadék atlagosan a klankultdranak
adtdk a legmagasabb pontszdmot, ami azt jelenti, hogy
ugy érzik, hogy szervezetiik Osszetartd ereje a lojalitds
és a kolcsonds bizalom, magas a szervezet irdnti elkote-
lezettség. A kivdnatos kultirdra vonatkozdan tovabbra
is vezet a kldnkultdra, st magasabb pontszamot is ka-
pott a jelenleginél. A legszembetinébb azonban, hogy
a hierarchiakultiira pontszdma jelentGsen alacsonyabb
a jelenleginél, tehét a véalaszaddk kivanatosnak tartjak,
hogy szervezetiik 6sszetartdjaként a formalis szabalyok
és irdnyelvek kisebb szerepet jatsszanak. A sugardiag-
ramon is jOl latszik a valtozas a hierarchiakultira ira-
nyabdl az dsszes tobbi kultiratipus irdnydba, azon beliil
is legf6képp az adhokrécia felé, ami az innovaciéhoz és
a fejl6dés iranti elkotelezettségre, az elGremutatdsra, az
élen jarasra helyezi a hangsulyt (8. dbra).

8. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultdrak
az Osszetart6 erd szempontjabol
; A 2
kian adhokracia
—p—jelenlegi
< > == kivanatos
hierarchia v piac

Stratégiai hangsiilyok

A stratégiai hangsilyokndl erGteljesen a hierar-
chiakultira vezet a jelenlegi kultdrdban, a valaszad6k
szerint szervezetiik dlland6sagot és stabilitdst hangsu-
lyoz, fontos a hatékonysag, a kontroll és a gordiilékeny
mikddés. A hierarchiakultira a kivanatos kultirdban is
meg0rzi vezet§ szerepét, bar 1ényegesen alacsonyabb
pontszdmmal, ami az Osszes tobbi kultiratipus meg-
erdsodését eredményezte, de legnagyobb mértékben a
klankultiraét, ami azt jelenti, hogy a valaszadodk kiva-
natosnak tartjak, hogy a szervezet jobban hangsilyozza
a személyes fejl6dést, a bizalmat, a nyitottsdgot és a
részvételt (9. dbra).

VEZETESTUDOMANY
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9. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultdrak
a stratégiai hangstlyoknal

klan A adhokracia
- == = jelenlegi
== kivanatos
hierarchia A piac
Sikerkritériumok

A sikerkritériumoknal is hasonlé a helyzet, a jelen-
legi kultdrdban erdteljesen a hierarchiakultira vezet,
ami azt jelenti, hogy a vilaszad6k szerint szervezetiik-
ben a siker definidldsdnak alapja a hatékonysag, kriti-
kus fontossdgi a megbizhat6 teljesités, a gordiilékeny
titemezé€s, az alacsony koltségli termelés. A kivdnatos
kultdrdkndl is megdrizte vezet$ szerepét a hierarchia-
kultdra szinte ugyanazzal a pontszdmmal, azonban
atrendez6dés figyelhet§ meg a tobbi kultdratipus ko-
zOtt a piackultira rovasara a klan- és az adhokratikus
kultdra javara. A valaszadok a kivéanatos kultira szem-
pontjabol alacsonyabb pontszamot adtak annak, hogy a
szervezetben a siker definidldsdnak alapja a piacvezetd
pozicié elérése, a konkurencia megel&zése, a piaci ver-
senyel6ny alapvetd fontossagu.
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10. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak
a sikerkritériumokban
A
klan adhokracia
=—f=jelenlegi
- —
- 7 =f=kivinatos
hierarchia L piac
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A sugérdiagramon is jol latszik, hogy a hierarchia-
kultira megtartotta vezetd szerepét, valamint kismértékd
elmozdulas latszik a piackultdira irdnydbol a klankultira
felé, amely szerint a siker definidldsdnak alapja az embe-
rierSforras-fejlesztés, a csapatmunka, a munkatarsi elko-
telezettség és az emberekkel valé torédés (10. dbra).

A szervezeti kultira és a vallalati teljesitmény
osszefiiggései

Ha a vizsgélt véllalatok Osszteljesitménye, a magyara-
zott és a szervezeti kultdra tipusa, a magyardzé valtozo,
az Osszteljesitmény dtlagai nem egyformék a szervezeti
kultdra kategéridiban. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti
kultirdnak szignifikdns hatdsa van az 0sszteljesitményre.
Ezt a megallapitdst egy szempontos varianciaanalizissel
tdmasztottuk ald, amely azt vizsgélja, hogy egy nem met-
rikus magyaraz6 valtoz6 hatdssal van-e egy metrikus ma-
gyarazott véltozéra, ha a hatds érvényesiil, akkor a ma-
gyarazott valtozd csoportjaiban képzett csoportok atlagai
koziil legaldbb egy szignifikdnsan kiilonbozik a tobbitdl,
tehdt az egyes kulturatipusokban szignifikdnsan kiilon-
boznek a teljesitményatlagok. Ezt timasztja ald az F-pro-
ba szignifikanciaszintje (0,013). A varianciaelemzés fel-
tételei, Ggymint a magyarazott valtoz6 normalitdsa és a
varianciahomogenitas teljesiiltek (/1. dbra).

11. dbra

Teljesitményatlagok az egyes kultiratipusokban
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12. dbra
Jelenlegi kultiratipusok

3.98%
¥, e} . .
26,29% 42.63% O h|_e|'m't:hui
@ piac
Oklan
O adhokracia

27,09%

13. dbra
Kivanatos kultiratipusok

9,05%

0 piac

@ klan

O hierarchia
O adhokracia

28.02%

28.45%

tdra, amit a piac- (27,09%) és a klankultdra (26,29%)
kovet. Az adhokratikus kultdra a vizsgalt cégeknek csu-
pan 3,98%-aban uralkod¢ kulttra (12. dbra).

A kivanatos kultirara vonatkoz6an azonban a hie-
rarchiakultira jelentSs térvesztése figyelhet§ meg, az
els6 helyrdl lecsuszott a harmadik helyre. A kivéana-
tos kultdrandl a piackultdra vezet, amit a
klankultira kovet. Az adhokrécia tovéabb-
ra is az utolsé helyen van a rangsorban, de

-

Teljesitmenyatlag a
kulturatipusban

Uralkodé kulturatipus

519
481 179
48 -
4,53
4.6 =
1 '

klan adhokracia prac hierarchia

madr lényegesen nagyobb ardnyban, mint a
jelenlegi kultirandl (13. dbra).

A szervezeti kultiira osszefiiggései a
stratégiai és strukturdlis jellemzokkel
A kereszttabla-elemzés mddszere nem
mutatott ki szignifikdns kapcsolatot az
egyes szervezeti kultdratipusokba vald
tartozas €s a teljesitményklaszterek kozott.
Ez azonban csak azt jelenti, hogy egy adott
kultdratipusba val¢6 tartozds kozvetlen ha-

A post-hoc tesztek koziil az dtlagok paronkénti kii-
16nbségeinek Osszehasonlitdsdra az LSD-tesztet hasz-
naltam fel, amelynek eredménye szerint a klan- és az
adhokréciakultdrdban vett teljesitményétlagok szignifi-
kansan kiilonboznek a piac- és a hierarchiakultirdban
vett teljesitményatlagoktol.

Uralkodo jelenlegi és kivdnatos kultiratipusok
Az egyes szervezetek uralkodo kultiratipusokba valé

besoroldsa alapjdn megdllapithatd, hogy legnagyobb ré-

sziikben (42,63%) az uralkodé6 kulttra a hierarchiakul-

tdsat nem sikeriilt bizonyitani a teljesit-
ményre. A szervezeti kultira tipusa kapcsolatban 4ll:

— aversenystratégidk,

— a kornyezethez val6 alkalmazkodas,

— a stratégia orientécidja, illetve

— az alkalmazott koordinaciés eszkézok alapjan ki-
rajzolddott klaszterekkel.

Ez a tény elGrevetiti a késSbbiekben kifejtésre kerii-
16 utelemzést, amely az egyes valtozok teljesitményre
gyakorolt hatdsat vizsgalja, ahol a hatdsok kozvetlen és
kozvetett utakon is érvényesiilhetnek.

VEZETESTUDOMANY
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Szervezeti kultiira és versenystratégidk

A Stratégiavezérelt kultira? cimid cikkben kifej-
tésre keriilt, hogy a Porter-féle (1998) versenystraté-
gidk mindegyike megtaldlhaté a vizsgélt mintdban.
Koltségvezetd stratégidt a vizsgdlt vdllalkozdsok
26,61%-a, megkiilonboztetd stratégiat 15,88%-a, in-
tegrald stratégiat 35,62%-a, koncentrdld stratégiat
21,89%-a folytat.

A szervezetikultira-tipusok és a versenystratégidk
Osszefiiggéseit vizsgalé kereszttdbla-elemzés eredmé-
nye szerint a hierarchiakultira 6sszefiiggl a koltségve-
zet$ versenystratégiat alkalmazok klaszterével — ami-
6l a kereszttdbla-elemzés sordn megallapitottuk, hogy
bizonyosan nem 4all Osszefiiggésben a jol teljesitdk
teljesitményklaszterével.

A szervezeti kultiira és a kornyezethez valo
alkalmazkodds

Szintén a Stratégiavezérelt teljesitmény cimd cikk-
ben bemutatdsra keriilt, hogy a kornyezethez valé al-
kalmazkodédsban (Miles — Snow, 1978) harom szigni-
fikdnsan kiilonboz6 stratégiaklaszter rajzoldodott ki a
vizsgélt mintdban: a védd szerepkor, amit a vallalkoz4-
sok 29,41%-a folytat, az elemz§ szerepkor 38,24%-kal,
illetve a reagaldk klasztere, ahova a vizsgalt véllalko-
z4sok 32,35%-a tartozik.

A kornyezethez vald alkalmazkodds sordn a
klankultira kapcsolatban 4ll az elemz§ stratégiat foly-
tatok klaszterével, illetve bizonyosan nem 4ll fenn
kapcsolat a klankultira és a reagdld stratégia kozott.
A hierarchiakultira pont ennek a forditottjat mutatja:
kapcsolatban 4ll a reagdlo stratégidval, illetve bizonyo-
san nem 4ll kapcsolatban az elemz§ stratégiat folytaték
klaszterével. Az eddigieken kiviil az adhokrécia kultd-
ratipusa is kapcsolatban all az elemzd stratégiat folyta-
tok klaszterével. A kereszttiabla-elemzés modszerével
megéllapitottuk, hogy kapcsolat 4ll fenn a rosszul tel-
jesitSk klasztere és a reagdld, illetve a védS szerepkor
kozott. A rosszul teljesit6k klaszterébe tartozok 47,6%-
ara jellemzd a sikertelen, reagald jellegii alkalmazko-
déas a kornyezethez, 45,2%-uk pedig védd jellegti stra-
tégiat folytat.

Kapcsolat van a jol teljesitSk és az elemzd szerep-
kor kozott. A jol teljesitSk 65,8%-4ra jellemz§ az elem-
76 szerepkor, az § stratégidjuk dj termékek €s piacok
kutatdsdra irdnyul, a meglévSk helyzetének védelmére
és javitdsara is figyelve. A jol teljesitSk klasztere egy-
dltaldn nem 4ll 0sszefiiggésben a reagdld és a védd jel-
leg(i stratégidval.

A gyengélkedSkre vonatkozéan annyi allapithatéd
meg a kereszttdblabdl, hogy biztosan nem fliggnek 6sz-
sze az elemzé jelleg( stratégidval.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A szervezeti kultiira és a stratégia orientdcidja
Az orientici6 alapjéan a véllalatok stratégidi Ohmae
(1991) tipizéldsa szerint lehetnek fogyasztdorientilt,
véllalatorientdlt &és versenytars-orientalt stratégidk,
amelyek a piaci folyamatok harom legfontosabb sze-
repl6jét képviselik. Ezt a tipizalast a kutatds soran ki-
egészitettiik a tulajdonosorientacié szempontjaval is.
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A kérdGivben a valaszaddk a kovetkezd négy célt
osztalyoztdk:

— f6 célunk a vevSk minél jobb kiszolgélasa,

— f6 célunk a versenytarsakt6l valé megkiilonboz-
tetés,

— {6 célunk alapvetS képességeink fejlesztése, ezal-
tal versenyel6ny megszerzése,

— f6 célunk tulajdonosaink szaméra minél nagyobb
tulajdonosi érték (osztalék, arfolyamnyereség)
nyujtdsa.

E megallapitasok alapjan jottek létre a klaszterképz6
valtozok. Orientdcié alapjan a vizsgélt minta hdrom
szignifikdnsan kiilonboz§ klaszterrel irhaté le, ame-
lyeknek a kovetkez$ elnevezéseket adtuk (1. tdbld-
zat):

1) Atulajdonosorientalt stratégiat alkalmazdk klasz-
terében megjelenik a stratégia véllalat-, verseny-
tars- és vevG@orientacidja is, de a tulajdonosorien-
taciondl sokkal szerényebb mértékben. A tulaj-
donosorientdcié mértéke kiemelkedGéen magas,
a legnagyobb eltérést mutatja az altagtdl, pozitiv
irdnyban.

2) Erintett-orientlt stratégiat alkalmazok klaszte-
rére a tulajdonosorientacié egydltaldn nem jel-
lemz&, értéke erGsen atlag alatti. A véllalati md-
kodés tobbi érintettjével szembeni orienticid
mindegyike megjelenik a klaszterben, leger&seb-
ben a vallalatorientacio.

3) Az orienticié szempontjabol semlegesek klasz-
terében egyik orienticidéval sem jellemezhets a
stratégia, mindegyik ért€ke negativ irdnyban tér
el az atlagtol.

1. tdbldzat
Az orientacioklaszterek kozéppontjai

Orientécioklaszterek 1 2 3
tulajdonos- érintett-
Klaszterképzd valtozok orientalt orientalt semleges
Villalatorientalt 0,353 0,464 -1,226
Versenytarsorientalt 0,229 0,182 -0,652
Tulajdonosorientalt 1,044 -0,683 -0,427
Vev@orientalt 0,262 0,369 -0,874
Villalatok megoszldsa 34,73% 39,75% 25,52%

XLIIL EVF. 2012. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

43



A kereszttdbla-elemzés mddszerével megallapi-
tottuk, hogy a szervezetikultira-tipusok és a straté-
gia orient4cidja alapjan kirajzolddott klaszterek kozti
Osszefiiggések szerint a klankultira biztosan nem all
Osszefliggésben a semleges orientdcidval, illetve a hi-
erarchiakultdira fiigg Ossze a semleges orientacidval,
valamint a semleges orientdcidju vallalatok klasztere
kapcsolatban 4ll a rosszul teljesitSk klaszterével.

Akereszttabla alapjan ennek ellentettje is megfogal-
mazhaté: biztosan nincs Osszefiiggés a semleges orien-
tacid és a jo teljesitmény kozott, illetve a tulajdonosori-
enticio és a rossz teljesitmény kozott.

A szervezeti kultiira és a koordindcios eszkiozok

A koordinéci6 szempontjabol harom szignifikdnsan
kiilonboz6 klaszterrel jellemezhetd a vizsgalt minta (2.
tabldzat):

1) Strukturilis koordindciét alkalmazdék klasztere
— a koordindci6 jellemzGen strukturdlis eszko-
zokkel valésul meg, ala-folérendeltségi viszo-
nyok, a szolgélati utnak megfelels jelentések és
utasitasok altal. Mind a technokratikus, mind a
személyorientalt koordinacié értéke atlag alatti
eredményt mutat a klaszterben.

2) Technokratikus koordinacidt alkalmazok klasz-
tere — a koordinacié jellemzGen technokratikus
eszkozokkel, a controlling eszkodztardval valo-
sul meg, mind a strukturdlis, mind a személy-
orientalt koordinaci6 erGsen atlag alatti értéket

mutat.
3) Személyorientdlt koordindciét alkalmazdék
klasz-tere — a koordinacié els6sorban sze-

mélyorientdlt eszkozokkel valésul meg szer-
vezeti kultdra, bels§ értékrend, motivalas altal.
A klaszterben megjelennek a technokratikus
koordindci6 eszkozei is, a tervezési, koltség- és
teljesitményelszdmoldsi, beszdmoldsi rendsze-
rek hatdsa valdszintileg leginkdbb a motivalas-
ban ragadhat6é meg.

2. tdbldzat
A koordinacioklaszterek kozéppontjai

Koordinacié- 1 2) 3
klaszterek | struktu- | techno- | személy-
Klaszterképzd ralis kratikus | orientalt
valtozék
Strukturalis koordinaci6 0,706 -1,089 -0,508

Technokratikus koordindcié -0,410 0,537 0,239
Személyorientélt koordindcié | —0,498 -0,904 0,965
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A hierarchiakultira 0sszefiigg a strukturalis koordi-
ndciot alkalmazok klaszterével. A kereszttdbla alapjan
megéllapitottuk azt is, hogy biztosan nincs kapcsolat
a hierarchiakultira és a személyorientdlt koordinécid
kozott.

Kapcsolat van a j6l teljesitGk klasztere és a személy-
orientalt koordinéciét alkalmazé vallalatok klasztere
kozott. A jol teljesitSk klaszterébe tartozok 51,4%-ara
jellemz6 a személyorientalt koordinacié alkalmazasa.
Ugyanakkor egyéltalan nincs 0sszefiiggés a jol teljesi-
t6k klasztere €s a jellemzGen strukturdlis koordinacidt
alkalmazdk, illetve a rosszul teljesitSk és a jellemzGen
személyorientdlt koordindciot alkalmazok kozott.

Osszegzésként megéllapithat6, hogy a kereszttdbla
nem mutatott ki kozvetlen Osszefiiggést a szervezeti
kultdra és a teljesitmény kozott, de a hierarchia jelleg
kultdra osszefiiggl:

a reagalo stratégidval,

a koltségvezetd stratégidval,
a semleges orientdcidval,

— a strukturdlis koordinécidval.

Ezek koziil a reagdld stratégia a rosszul teljesiték
klaszterével mutatott osszefiiggést.

A koltségvezetd stratégidrdl annyit tudhattunk meg
a kereszttabla-elemzésbdl, hogy biztosan nem 4ll 6sz-
szefiiggésben a jo teljesitménnyel, hanem a koltségve-
zetés és a megkiilonboztetés elényeit 6tvozs, elemzd
jellegl stratégia és a jo teljesitmény kozott van 0sz-
szefiiggés. Onmagaban a koltségvezetés és a megkii-
lonboztetés kevésnek bizonyult a jo teljesitmény el-
éréséhez. Az elemz§ stratégiat folytatok klaszterével a
klan- és az adhokratikus kulttira mutatott 6sszefiiggést,
valamint a piackultira a megkiilonboztetd jellegii stra-
tégiaval.

A semleges orientdcié szintén a rosszul teljesitSk
klaszterével mutatott Osszefiiggést.

A hierarchiakultiraval kapcsolatban 4116 strukturdlis
koordinacio és a teljesitmény kozott a kereszttabla nem
mutatott ki Osszefliggést, az a tapasztalati tény azon-
ban megéllapithatd, hogy a rosszul teljesitSk tobbsége
(57,8%-a) tartozik a strukturalis koordinaciét alkalma-
z6k klaszterébe.

A szervezeti kultira jellemzdinek hatasa
a teljesitmény nézdépontjaira

A kutatés sordn az egyes valtozok kozti osszefiiggések
feltardsara az utmodell mddszerét valasztottuk. Az tt-
modell segitségével meghatdrozhat6 egy adott véltozo
teljes hatdsa valamilyen masik véltozéra a kdzvetlen és

Vallalatok l1a 48,51% 15,32% 36,17% .. . . . .
e b e Z Z Z kozvetett hatdsok 0sszegeként (Hunyadi et al., 2000).
VEZETESTUDOMANY
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A péncziigyi teljesitményre gyakorolt hatdsok

Az utmodell eredményei szerint a szervezeti kultd-
rdra vonatkoz6 valtozok alacsony hatdst gyakorolnak
a pénziigyi teljesitményre (a regresszids egyiitthatok
értéke miatt 1. 1. tdbldzat), de a tobbi nézSpontra ki-
fejtett hatdsuk ennél sokkal er&sebb. Mindazonal-
tal szembet(inG a hierarchiakultira negativ hatdsa a
pénziigyi teljesitményre. Az 0sszes tobbi kultdratipus
hatdsa pozitiv a pénziigyi teljesitményre, leginkdbb a
kldn- és piackultirdé. A hierarchiakultira jellemz6i,
Ugymint a szabdlyozottsdg, a munkatdrsak magatarta-
sdnak standardizaldsa és kontrollélasa, a specializacio,
a teljesitményelviiség, az utasitdsi jogkorok, a sze-
mélytelenség, a formdlis pozicidk tisztelete rdnyom-
ja negativ bélyegét a pénziigyi teljesitményre. Ezzel
szemben a kiilsé kornyezetre fokuszalé piac — ahol
a f6 cél az eredményesség, a hatékonysdg és a ver-
senyképesség — pozitiv hatdsa egyértelmd. Azonban
a csalddiassdg jegyeit hordozé kldnkultira pozitiv
hatdsa a pénziigyi teljesitményre nagyobb, mint a pi-
ackulturdé. A klankultiraban a kolcsonds bizalom,
a kozos célok, az egyiittmikodés, a konszenzus, a
participacio, a ,,mitudat” és a szébeli kommunikacid
a jellemz@, ahol fontos a human eréforrds fejleszté-
se, az egyéni fejlédés és az emberekkel vald torddés.
A teljesitményre gyakorolt pozitiv hatds a szervezet-
hez valé elkotelezettség, a lojalitds és a tradicié ered-
ménye (3. tdbldzat).

3. tdbldzat
A szervezeti kultiira jellemz6inek hatasa
a pénziigyi teljesitményre

. A pénziigyi teljesitményre gyakorolt
Szervezeti kultira hatisok
tipusa

Direkt Indirekt Teljes
Klén - 0,057 0,057
Adhokricia - 0,005 0,005
Piac - 0,046 0,046
Hierarchia - -0,056 -0,056

A vevdi nézopont teljesitményére gyakorolt
hatdsok

A vevéi néz6pont teljesitményét a szervezeti kul-
tira jellemz&i koziil leginkdbb a hierarchiakultira
befolydsolja — mégpedig negativan. A kultdratipust
belsS orientdcid jellemzi, viszonylag stabil kdrnyezet-
ben lehet eredményes. A klan- és a piackultira pozi-
tivan befolydsolja a vevdi nézGpont teljesitményét, az
adhokratikus kultdra szintén, de sokkal kisebb mérték-
ben. A piackultira a kiils6 szereplSkkel kotott tranz-
akciokra koncentrdl. A piaci rések kihaszndldséra, a
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feszitett célok elérésére, a fogyaszt6i bazis biztositasa-
ra irdnyuld torekvései pozitivan befolyasoljdk a vevdi
nézbpont teljesitményét. A sikert ebben a kultdrdban
piaci részesedéssel és piaci behatoldssal mérik, fontos a
versenytars legy&zése és a piaci vezet6 szerep elérése.
A klankultirdban kifejez6d6 emberekkel és a vasarlok-
kal val6 tor6dés, lojalitas, az egyének fejlédésére ira-
nyuld torekvés a tanulds-fejlédés nézSpont teljesitmé-
nyén keresztiil fejti ki pozitiv hatdsat a vevSi nézGpont
teljesitményére. Az adhokratikus kultira a termékfej-
lesztés és a diverzifikdcié stratégidjat timogatd haté-
sdn keresztiil fejti ki pozitiv hatdsat a vevsi néz&pont
teljesitményére. Az adhokracidban a sikert az egyedi
termékek elGallitasa jelenti, innovativ termékekkel és
szolgaltatdsokkal alkalmazkodnak az dj lehet&ségek-
hez (4. tdbldzat).

4. tabldzat
A szervezeti kultiira jellemzGinek hatasa
a vevdi nézépont teljesitményére

. ) A vevéi nézépont teljesitményére
Szervezeti kultira gyakorolt hatésok
tipusa

Direkt Indirekt Teljes

Klan - 0,171 0,171
Adhokricia - 0,009 0,009
Piac - 0,147 0,147
Hierarchia -0,119 —0,059 -0,178

A miikodési folyamatok teljesitményére
gyakorolt hatdsok

A szervezetikultira-tipusok nem fejtenek ki jelentSs
hatdst a m{ikodési folyamatok nézGpont-teljesitményé-
re, azonban itt is megfigyelhet§ a hierarchiakultira ne-
gativ hatdsa, tehét a nagyfoku biirokracia nem tdmogat-
ja, hanem inkabb hatraltatja a vallalatokat abban, hogy

kival6 termék- és szolgaltatas-eldallitd folyamatokkal
elégitsék ki vevGik igényeit (5. tdbldzat).

5. tdbldzat
A szervezeti kultira
jellemzdinek hatisa a miikodési folyamatok nézépont

teljesitményére
A miikodési folyamatok
Szervezeti kultira nézépont teljesitményére
tipusa gyakorolt hatiasok

Direkt Indirekt Teljes
Klan - 0,060 0,060
Adhokrécia - 0,008 0,008
Piac - 0,041 0,041
Hierarchia - -0,049 -0,049
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A tanulds-fejlodés nézépont teljesitményére
gyakorolt hatdsok

A szervezeti kultira szempontjabdl a klankultira
erbteljes pozitiv hatdsa figyelhet§ meg a tanulds-fejls-
dés nézGpont teljesitményére. Tehdt a tdimogat6 jellegid
kultira — ahol a munkahely barétsagos hely, a kdlcso-
nos bizalom, a k6zos célok, az egyiittmikodés, a kon-
szenzus, a participdcio, a ,,mi-tudat” és a szébeli kom-
munikéci6 a jellemz8 — erGs pozitiv hatist gyakorol a
tanulds-fejlédés néz&pont teljesitményére. A szervezeti
kultirdban minél inkdbb megjelennek a klankultira
elemei, anndl magasabb a tanulds-fejl6dés néz&pont
teljesitménye (6. tdbldzat).

6. tdbldzat
A szervezeti kultiira jellemzdinek hatasa
a tanulas-fejlodés nézdpont teljesitményére

A tanulas-fejlodés

nézépont teljesitményére
Szervezeti kultira tipusa

gyakorolt hatasok
Direkt Indirekt Teljes
Klan 0,110 - 0,110
Adhokricia - - -
Piac - - -
Hierarchia - - -

A szervezeti kultdra hatdsai a vdllalati teljesitmény-
re Osszefiiggések lancolatdn keresztiil érvényesiilnek,
a szervezeti kultirdra vonatkozé véltozék egymadssal
is kapcsolatban éllnak, a hierarchiakultira az 6sszes
tobbi kultiravaltozéval negativ kapcsolatban all. Egy
szervezet kultirdja minél nagyobb mértékben piac és/
vagy klén jellegli, anndl kevésbé jellemzGk rd a hie-
rarchiakultiira vondsai. Ugyanakkor, ha egy szervezet
kultirajara a hierarchiakultira ismérvei jellemz&ek,
anndl kevésbé tudnak megjelenni az adhokratikus kul-
tira ismérvei. Itt kell megjegyezni azt a tényt, hogy
lehetséges, hogy egy szervezetben mind a négy kultd-
ratipus egyszerre is jelen van, de szinte mindig 1étezik
egy uralkodo¢ tipus koziiliik.

Konklazio

A regressziOs egylitthatok alapjan a szervezeti kulti-
ra jellemz&i szempontjdbdl a hierarchiakultdra er§sen
negativ hatdsa a vevGi nézGpont teljesitményére a leg-
feltlinGbb. A klankultira pozitiv hatdsa a vevdi és a ta-
nulds-fejlédés nézGpont teljesitményére alatdmasztja a
klankultira alapvet§ feltételezéseit, miszerint a human
erSforrés fejlesztése, a vasarlok irdnti érzékenység és az
emberekkel valé torédés a legjobb vélasz a kornyezeti
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kihivasokra. A kiils§ szereplSkkel kotott tranzakcidkra,
a versenyképességre és az eredményességre koncentra-
16 piackultira hatdsa a véllalati teljesitményre a vevéi
néz&pontban nyilvanul meg a legmarkansabban.

Mindezen eredményeket dsszefoglalva a gyakorlat-
ban dolgozé villalati vezetSk szdmara azt a javaslatot
tehetjilk, hogy szervezetiik kultirdjat formalva min-
denképp tartsdk szem el6tt azt a tényt, hogy véllalatuk
teljesitményére negativ hatast gyakorol, ha a szervezeti
kultdrdban meghatdrozé szerepet jitszik a biirokrati-
kus elveket alkalmazd, merev hierarchiakultdra. Sok-
kal célravezet6bb, ha a vezetSk a szervezeti kulturat az
eredményorienticiét hangsilyozo piac-, vagy a szemé-
lyes fejlédést, a tdmogatast hangsilyoz6 klankultdra
irdnyaba probdljak alakitani. A pénziigyi célok mellett
a szervezeti elkotelezettségre és a lojalitdsra alapozé
klankultira vallalati teljesitményre hatdsatél nem sza-
bad eltekinteni. Az emberekkel val6 tor6dés, egy ta-
mogat6 jelleg(i kultira irdnyaba valé elmozdulés és a
pénziigyi célok elérése nem vdalaszthatd el egymastol,
és nem ellentettjei egymasnak, hanem éppen ellenke-
z06leg, hiszen a pénziigyi célok eléréséhez a munkatar-
sak teljesitményén keresztiil vezet az Tit.
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