BENCTYE Veronika

STRATEGIA, VALLALATI KULTURA,

TELJESITMENY

A stratégia, a vallalati kultara és a teljesitmény 6sszetett viszonyrendszerének ismertetése kap-
csén a tanulmany ramutat arra, hogy a vallalati kultiraval foglalkozé menedzsment egy Ujabb
dimenziét nyer a cég stratégiai irdnyanak javitdsahoz és Gjrafokuszalasahoz. A véllalati kultira
definialasat és a kultura rétegeinek, szintjeinek bemutatésat kovetéen a szerzg elemzi a stratégia
két vetlletének: a stratégiaalkotésnak és a stratégia-megvalositasnak a véllalati kultardhoz valé

kapcsolédasat.

Az 1980-as években a menedzsmenttudomanyok
és az Uzleti élet terliletén tapasztalhat6 valtozésok
a stratégiai gondolkodds magas szinvonalat, a
véllalat rendszerszemléletli megkozelitését kdve-
telték meg. Nyilvanvalova valt, hogy a posztin-
dusztriélis, szolgaltatas alapl gazdasagban a cé-
geket nem lehet olyan modellekkel iranyitani,
amelyek az ipari cégek igényeinek megfeleléen
alakultak ki. A kornyezet kihivésaira adott va-
laszid6 lerbviditése céljabol - tobbek kozétt - a
vallalati kultGra eszkoztarat, fogalomkorét is fel
kellett sorakoztatni a vallalati gyakorlatban.

A mualt évtizedben a menedzsmenttudoma-
nyok teruletén Gjabb id6szer( kérdések jelentek
meg a nyugati orszagokban. A trend egyik jelen-
t6s mérfoldkdvének tekinthetjik két kényv pub-
likdlasat; az egyik a ,,Z elmélet“ Ouchi-toll, a
masik pedig Pascale és Athos mdve: ,,A japan
menedzsment mlvészete*2, melyek a japan kihi-
vasokra adhat6 lehetséges amerikai menedzs-
menttechnikéakat irtak le.

A Z-tipusu vallalatnal a szerz8 a japan és az
amerikai vallalatok elényeit probalta 6tvozni. Az
amerikai Uzleti élet a professzionalis menedzs-
mentre és az ésszerdsitésre helyezte a hangsulyt,
viszont az ideoldgia is jelentds szerepet jatszhat a
siker elérésében, hiszen a japanok ennek alkal-
mazésaval oriasi sikereket értek el a sivar kultd-
raju, magas fokon gépesitett amerikai cégekkel
folytatott versenyben. A nagyobb lojalitas, az
erés kollektiv tudas és a kisebb mértékii specia-
lizacié fontos eleme lehet tehat a Z-tipusd val-
lalat m(ikddésének.
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A vallalati kultararél megjelent kényvek
sorébdl tovabbi mlveket is ki lehet emelni, me-
lyek az amerikai iparra koncentréltak: Deal és
Kennedy 1982-ben adtak ki a ,,Corporate Cul-
ture“3cimd munkajukat, tovabba emlitésre mélto
Peters és Waterman magyar nyelvre is leforditott
bestsellerre: ,,A siker nyomaban“4. Ez ut6bbiban
a szerz6k leirjadk, hogy sikeres szervezeteket
magas kultaraval rendelkezd, er6s és tartds meg-
gy6z6déssel atitatott rendszerekként lehet jelle-
mezni.

A felsorolt kényvekben egy valami kozfs: a
menedzsmentnek a kordbban megjelentektdl
eltérd aspektusait vizsgaljak. Korabban a cégeket
olyan organizmusoknak tekintették, melyek a
kuls6 trendek kihivésaira valaszolnak, azonban a
szervezet értékeit és elveit nem helyezték a ko-
zéppontba. A kultdra ,,bekapcsolasaval“ tehat
azokra a vezetési rendszer alapjaul szolgalo
elvekre, hitekre és értékekre forditanak nagyobb
figyelmet a menedzserek, amelyek a tagok jobb
motivaltsagan és a koordinacié magasabb fokan
keresztil a véllalat teljesitményét javithatjak és
versenyel6nyhoz juttathatjdk szervezetiiket a
versenytarsaikhoz képest.

A kultura fogalma és szintjei

A szakirodalomban a kultara fogalméanak kordil-
hatérolasara szdmtalan prébalkozas sziletett.
Ennek szemléltetésére szolgél az 1. tablazat,
melyben néhany fontos és Iényegre tor6 defini-
ciot talalhatunk.
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1. téblazat

A kultara definicidi

Forras Definiciok

Becker és Geer (1970) A nyelvben kifejezett kzos
értelmi folyamatok 0sszessége

Krueber és Kluckhohn Az értékek, ideak és mas szim-

(1952) bolikus rendszerek atorokitett
formai

Martin és Siehl A ko0z0s jelentéseken keresztil

(1983) Osszetart egy szervezetet.

Harom alkotérészbél allo rend-
szerek:
tartalom vagy f6 értékek, for-
mak (kommunikécié folya-
matai, pl. zsargon), ajelentést
megerdsit6 stratégiak (mint
jutalmak, képzési programok)
Ouchi (1981) Szimbdlumok, ceremoéniak és
mitoszok, amelyek a szervezet
alapértékeit és hiteit kozvetitik
az alkalmazottaknak.

Swarz és Jordon
(1980)

Tagok altal megosztott hitek és
elvarasok, amelyek a viselke-
dést formalé normékat fejlesz-
tik.

Uttal (1983) Kéz6s értékek (mi a fontos?) és
hitek (hogyan mikdédnek a dél
gok?), amelyek a szervezet
felépitésére és a kontroll rend-
szereire hatnak a viselkedési
normak Kialakitasa céljabol
(ahogy a dolgok mennek itt)

Ertékek, hitek és elvarasok,
amelyeket a szervezet tagjai
megosztanak egymassal

Van Maanen és Schein
(1979)

Forras: Benjamin Schneider Organizational Climate and Culture.
Jossey-Bass Publishers, Oxford, 1990. 155. p.

A fogalom tisztadzésa kapcsan felmeril a kérdés:
vajon milyen szintjei vannak a vallalati kultara-
nak, hogyan kapcsolddnak a kulttra egyéb ré-
tegeihez. Ennél a probléménéal azért érdemes
elid6zni, mert a véllalati kultdra soha nem ér-
telmezhet6 dnmagaban. Ellenkez6leg: csupéan
tobb er6tér tagjaként szemlélhetjiik. ElGszor is a
véllalatok soha nem vidkuumban, hanem valami-
lyen orszagban, régidban, azaz tarsadalmi kozeg-
ben mikddnek; az egy adott tarsadalom Altal
létrehozott anyagi és szellemi értékeket a
fejlettség komplex mutatéjaként foghatjuk fel.
Masodszor pedig a szervezeteken belll legjelen-
t6sebb bels6 hatasként a vezetési kultdra foglal el
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Kitlntett helyet. A szervezetek miikédési haté-
konysagéanak fejlesztése elképzelhetetlen a ve-
zetés hatékonysaganak novelése nélkil.

Ebben a bonyolult ésszefliggésrendszerben a
vallalati kultdranak harom elemét kilénboztetem
meg:

o stratégak kultdraja,

« vezet6i kultdra,

» szakmai kultura.

Ez a kapként abrazolt hierarchia réépul, integ-
ralodik a Shein-i és a Kubr-i fogalomrendszerbe.

A véllalati kultura elemeinek értelmezését
kezdjuk a vezet6i kultaraval, mely mintaként
szolgal az alkalmazottak szdméara. A képviselt
értékrend, normdk, szabalyok pozitivan vagy
negativan hatnak a szervezetre. Emellett a szer-
vezet is visszahat a vezet6kre: befolyéasolja nem-
csak cselekedeteiket, dontéseiket, hanem gondol-
kodésukat, elveiket is. A menedzser feladata,
hogy ebben a sokrétli rendszerben integralt md-
kodést alakitson ki a leghatékonyabb miikodés
elérése érdekében.

A vezet6k kozil ki kell emelni a stratégak
csoportjat, ugyanis a stratégiai valtozasok kulcsa
a szervezetek legfelsd vezetSinek kezében van.
Képesnek kell arra lenniik, hogy felismerve a
lehet6ségeket, meghozva a fontos stratégiai dén-
téseket hossz( tavon biztositsdk vallalatuk sike-
ressegét. Ehhez nem csupan specidlis, hanem
széles kord, altalanos miveltség szikségeltetik;
integralt latasmodra, nagyfok( intelligenciara
van szilkséguk. A gyorsan véltozd, dinamikus
kdrnyezetben jol kell tudniuk tajékozddni, s ez
megkdveteli az allando tanulast, mivel képesnek
kell lennitik a fejlédésre. A stratégia megterve-
zése jovborientalt gondolkodéast kdvetel meg,
ehhez pedig kreativitasra és innovativitasra is
szlikség van; mivel pedig a vezet6i munka egyre
inkabb koordinalé jelleglivé valik, koordinacids
képességuk is megfeleld kell. hogy legyen.

Milan Kubr a kultdra harom szintjét kilon-
bozteti meg5:

* nemzeti kultura,

» szakmai kultura,

» szervezeti kultdra.

Nemzeti kultiran azokat az érdekeket, nézeteket,
magatartasi normakat, szokasokat, hagyo-
manyokat érti, amelyek bizonyos orszag tarsa-
dalmaéra jellemzdk. A kulturélis értékek, normék,
ritualék spektruma igen széles, és érintheti az
emberi, tarsadalmi és gazdasagi viszonyok min-
den teriletét.
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Szakmai kultran azt a kulturat érti, amelyet
ugyanazon szakmahoz, tartozd emberek képvisel-
nek. Ez a kultdra szorosan kapcsolddik az adott
szakmabeliek munkajanak tartalmahoz és ahhoz
a szerephez, amelyet a tarsadalomban jatszanak.
Befolyasolja a szakmai nevelés és képzes, és
egyes jellemzdi orszéghatarokon is atnyulnak.

A szervezeti kultdra az értékrendszer, a maga-
tartdsi normak, a szokasok és a hagyomanyok
olyan keveréke, amely jellemz8 a szervezetre.
Egyes szervezetek tudatiban vannak sajat kultd-
rajuknak és hatékony stratégiai eszkdznek tekin-
tik azt, amely orientalja és mozgdsitja a szervezet
dolgozoit, szervezeti egységeit a k6zos célok ira-
nyaba, biztositja lojalitdsukat cs megkdnnyiti
kozottuk a kommunikéciot.

Az utébbi két elemet - a szakmai és a szerve-
zeti kultarét - kiemeltem a vallalati kultarat rep-
rezentéld ,,kupba“, a nemzeti kultarat pedig a kip
palastjaként értelmeztem. Véleményem szerint a
véllalati kultGrara meghataroz6 mértékben hat az
adott nemzet kulturja.

Egy mésik 0Osszefliggést vizsgalva megalla-
pithatjuk, hogy a kultarak kilonb6zd rnélysé-
gliek. Megismerésiik elengedhetetlen, ha ponto-
san meg akarjuk érteni, hogy egy adott szerve-
zetben miért megy végbe egy adott folyamat.
Shein6 a kulttra harom rétegét kiillonbozteti meg:

* akultdra Iathat6 elemeinek szintje,

o értékek szintje

» akultira mélyrétegei.

A lathato jelek kozé tartozik a nyelv, a tech-
noldgia, a mlivészet, a statusrendszer, a nemek
szabélyai, valamint a csalad jelentésége és szere-
pe. Ezek a legkdnnyebben tanulményozhatdak,
de a lényegi Osszefuiggésekrdl legkevesebbet el-
arulo tényezOk. A nem lathato, de tudatos elemek
magukban foglaljak az eszméket, célokat, az el-
érési eszkozoket, az erényeket, blindket, vét-
keket. A tudatalatti elemek kore fel6leli az ember
viszonyat a természethez, az id6hoz, terhez és a
tobbi emberhez (a kommunikacid/a tarsadalmi
érintkezés szabaélyai.)

A Shein és Kubr-féle kultdraielosztas integ-
ralasaval és kiegészitésével érdekes képet kap-
hatunk a jelenségrél (1. abra). Tehetjik ezt azért,
mert a két kutat6 a kultara eltéré dimenzioit defi-
nialta, vizsgalta.

Avdllalati kuitdra kilénbdz6 szintjeinek
Osszefonddasa a stratégiai menedzsmenttel

A konyvtarnyi szakirodalombdl Stanley Davis7
kultarafelfogésat érdemes kiemelni, mivel a
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A kultara morfézisa

stratégiai menedzsment szempontjabol fontos
gondolatokat tartalmaz. Szerinte a kultlra két as-
pektusat kilonboztethetjiik meg: a vezérl6 elve-
ket és a napi hiteket. A stratégia a vezérl6 elvek-
bl ered, melyek arra adnak valaszt, hogy a val-
lalat miért akarja teljesiteni a stratégiat. Szerinte
a stratégia sikeressége, attdl fugg, hogy ezek meny-
nyire egyeznek azokkal a napi hitekkel, amelyek
az alkalmazottak viselkedésébe és a szervezeten
bellli struktirakba, rendszerekbe agyazddnak
bele.

A vezérld hitek akkor fejtik ki hatasukat,
amikor stratégiat valasztunk: arra gyakorolnak
hatést, hogy melyik stratégiat fogalmazzuk meg.
A napi hitek a stratégia megvaldsitasat befolya-
soljdk. Ha a véllalati kultdra megfeleld, akkor a
napi hitek a vezérl6 hitekbdél erednek. A napi
hitek laza kapcsolédasai a vezérld hitekhez a val-
lalati kultura ,,betegségeire* utalnak.

A vezérl6 hiteknek meg kell hatarozniuk a
cég stratégidjat, mintegy vezetniik kel! azt. Ha a
vezérld hitek nem iranyitjak a stratégiat, akkor a
napi hitek fogjak atvenni ezt a szerepet A vezér-
16 elvek ajové manifesztalodésai ajelenben, me-
lyek a stratégiai misszié alapjat alkotjak, mig a
napi hitek a mult megnyilvanuldsai a jelenben.
Osszefoglalva: a stratégiaalkotast a vezérld hitek,
a stratégia megvalositasat pedig a napi hitek be-
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folyésoljak. A szervezet napi kultirdja a multba
és a jelenbe, a stratégia pedig ajelenbe és a jové-
be &4gyazodik be. Ez annyit jelent, hogy a tegnap
szenkzetét kell hasznalnia a menedzsernek, hogy
cége elérkezzen a holnaphoz.

A fenti gondolatsor fontos tanulsiggal szol-
gal a menedzserek szaméra: amennyiben figyel-
men kivil hagyjuk a kultarat, akkor a stratégiat a
siker és a bukas tényezd@inek figyelmen kiviil
hagyasaval probaljuk megalkotni, illetve meg-
valdsitani. Ha viszont a fels6vezetd a cég kultd-
rdjara épitve, azt erésitve epiti stratégiajat, akkor
az eredmények felettébb sikeresek lehetnek. A
vallalati kulturdval foglalkozé menedzsment te-
hat Ujabb dimenziét nyer a cég stratégiai iranya-
nak megalapozésédhoz, korrigdlasdhoz és Ujra-
fékuszalasahoz. (2. abra)

A kultara két dimenzidja: vezérelvek és napi hitek

Forras: S. M. Davis: Managing Corporate Culture. Ballinger Publishing

Co., New York, 1984, 9. p.

Folyamatrendszerd megkozelités
és vallalati kultara

A véllalati stratégiat a folyamatrendszer(i megko-
zelités szerint feloszthatjuk a stratégiaalkotas és
a stratégia-megvalositas szakaszara. Ebben a
részben e két fazis és a vallalati kultdra dsszefiig-
gésrendszerét elemzem.

» Egy adott cég stratégia-kialakitasara a kul-
tara tobbféleképpen is hat. Gondoljunk arra,
hogy a stratégiai elemzés soha nem értékmentes.
Az (j lehet6ségek feltérképezése iranti szemléle-
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tet befolyasoljak a tradiciondlis szokasok, a ,,be-
valt" utak, valamint a (normativ vagy pragma-
tikus) kognitiv faktorok. A kordbban alkalmazott
- €s abban a kontextusban jol miikodo - feltéte-
lezések id6ével érvényiiket veszthetik, hiszen a
stratégia nem statikus, hanem dinamikus kate-
goria.

Ennek ellenére a menedzserek tobbsége a
multban egyszer mar ,,bevalt'lmodszerekben,
eljarasokban bizik. Szamtalan magyar cég gon-
dolkodik ugy, hogy a korilottik levé kdrnyezet
nem befolyasolhatd, tehat nem érdemes foglal-
koznia stratégia kialakitaséaval.

A stratégiaalkotas tekintetében emlitést kell
tenniink a felmerGl6 etikai kérdésekroél. A tar-
sadalom iranti felel6sség a legtdbb cég vizio-
jdban megjelenik; tobbek kozt a kornyezetvéde-
lem, a kulénb6zd szponzori, Karitativ
tevékenységek ellatasa formajaban.

A lehet6ségek és afenyegetések
szelektiv felfogasa a szervezetek straté-
giai valasztasait nagymértékben befo-
lyasoljak. Ennek kapcsan gondoljunk az
egyes nemzeti kultdrdkban mutatkoz6
kulénbségekre! Ismert tény, hogy a nyu-
gati vilagon belil is meglehet6sen nagy
eltérések tapasztalhatdk e téren. Példaul
a francidk elméletibbek, az amerikaiak
pedig pragmatikusabbak; a japanok el-
lenben az intuiciéban biznak és szerin-
tik a Nyugaton alkalmazott technikak
és modellek leegyszer(sitik a valosagot.

A stratégiaalkotas soran kdzponti
szerepet jatszanak a hatalmi viszonyok.
A probléma még bonyolultabbd valik,
ha nem csupéan a belsd érdekcsoportok,
szubkultardk szempontjait tekintjlk,
hanem bekapcsoljuk a kils6 érdekeltek
stratégiara hatast gyakorlé csoportjait is
(mint pl. részvényesek, fogyasztok/igy-
felek, beszallitdk, versenytarsak).

A bels6é szakmai szubkultirédk érdekeikkel
egyezben eltér6en prébalnak versenyelényhoz
jutni. igy pl. a termelési osztaly természetes reak-
cidja a termelés maximalizalasa, a kK +F osztaly U
termekek kifejlesztésével rukkol el6, a marketing
pedig fogyasztoorientalt megoldést tart Udvo-
zitének.

Ami a kilsd érdekcsoportot illeti elmondhato,
hogy a részvényesek rovid tavu érdekeinek fi-
gyelmen kivil hagyasa altaldban pozitivan hat a
vallalat hosszu tavld eredményességére. A fo-
gyasztok, illetve lgyfelek - mint a vallalat ter-
mékei referencia csoportjainak - igényét, szuk-

2. abra
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ségleteit soha nem szabad szem el8l téveszteni.
Tehét a kultaranak lehet6vé kell tenni minden
jelentds érdekelt timogatésat.

* A masik nagy problémakért a stratégia meg-
valdsitasa képviseli. A szervezeti kultdra targya-
lasakor részben megvalaszolhat6 az a kérdes,
hogy a cégek egy része miért sikeres a stratégia
megvaldsitasa soran, masok pedig miért szerepel-
nek gyengébben. A stratégiai valtozasok id@sza-
kaban felmer(ld problémékat hatékonyabban le-
het megoldani a szervezeti kultira feltérképezé-
sével és szikseg szerinti alakitsaval. A kultira
egyrészt hatékony eszkdz, ugyanakkor potencia-
lis korlat is, melynek nem megfelel6 kezelése
meggétolhatja a stratégia megvalositasat.

A stratégia megvaldsitasa soran szdmolni kell
az alkalmazottak kulturdlis ellenéllasaval. Ve-
gylk egy holland bank példajat! A sikeresség
érdekében a cégeknek allanddan alkalmazkod-
niuk kell a kérnyezetiikhdz, mely harom szinten
mehet végbe: elészor is a cégnek fel kell ismer-
nie a kilsé kornyezet lehetségeit és kihivasait és
reagalni kell, valaszt kell adnia azokra. Tovabba
a véllalaton belll az egyes szubkultiraknak, cso-
portoknak osszehangoltan kell dolgozniuk. Mind
a kiils6, mind pedig a bels6 tényez6k megkdvete-
lik a vallalati kultdra és a folyamatok tjragondo-
lasat és ujjaszervezését. A RABOBANK felis-
merte, hogy a hosszU tavl eredményesség érde-
kében hagyomanyos bankbdl egy sokkal ink&bb
piacorientélt, lgyfélkdzpontl szervezetté kell
vélnia. llyen irany( torekvései megjelentek az (j
arculatban is; megvaltoztattdk logojukat. Koréb-
ban hasznalt logojuk a cég ndvekedés iranti igé-
nyét juttatta kifejezésre a kdvetkez6képpen:

Az Uj logo kdzéppontjaban viszont az ember, az
ugyfél all:
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A Valtozés soran az adminisztrativ létszamot
50%-r6l 25%-ra csokkentik, az alkalmazottakat
atcsoportositjak, az tgyfelekhez kozelebb kerl-
nek munkajuk sorén; tébbé nem csupén a ,,papir-
munka“ elvégzese lesz a feladatuk. Az alkalma-
zottak megvaltozott helyzethez valé kdnnyebb
igazodasat tobbek kozt intenziv képzéssel is ta-
mogatjak, az adaptaciora képtelen dolgozokat
pedig kénytelenek elbocsatani. A legnagyobb
kihivas tehat az alkalmazottak hiteinek, értékei-
nek és viselkedésmintainak megvaltoztatasa. Ez a
példa jol mutatja, hogy a stratégia megvalositasa
az emberekben gyokerezik.

A kulturalis kockazat bizonyos foka 6ssze-
fuggésben van az adott szervezet stratégiajaval.
Ennek értékelésére Stanley Davis8 egy harom-
szor harmas matrix hasznlatat javasolja, mely-
nek két dimenzidjat kilonbozteti meg. Egyrészt
fuggdlegesen szerepelteti azt a kérdést, hogy
mennyire szolgaljak az egyes akciok a stratégia
sikerét. Masrészt pedig azt a problémat veszi
goéresé ala, hogy az egyes lépések mennyire
illeszkednek a napi kulturdhoz. Ennek megvala-
szoldsdhoz a kovetkez6 kérdéseket kell végig-
gondolni: Milyen mérték(i valtozas kdvetkezik be
a kulcsfeladatokban? Mennyire adaptalhaté a
kultara? Mennyire alkalmas a menedzsment a
feladat végrehajtasara, pl. a szakértelem meg-
felel6-e?

Az adott akcié az elfogadhatatlan, a mene-
dzselhet6 vagy az elhanyagolhatd kockazat kate-
gériaba sorolhatd. A fenti példa véleményem
szerint a kozéps6 savba tartozik, hiszen a straté-
gia sikerét nagymértékben szolgalja, viszont
kdzepes mértékben szegil ellen a létez6 napi
kultdranak.

A kockézat minimalizalasdhoz tobbfélekép-
pen juthatunk el. Amennyiben a megfogalmazott
stratégia létfontossagu a szervezet sikeréhez, de a
kultdra nem fogadja be ennek végrehajtasat, ak-
kor a kultira megvaltoztatasara van sziikség.
Masik véltozat lehet a stratégia alakitasa a kul-
taréhoz, példaul két cég egyesiilését kovetben. A
stratégia megvaldsitasa sok esetben kérdésessé
valhat a kulturélis nyoméas miatt. Ekkor arra kell
torekedni, hogy a kulturalis kockazatot a mene-
dzselhetd zénaba szoritsuk. (3. abra)

Véllalati kultira és teljesitmény

A teljesitmény és a vallalati kultdra kapcsolata-
nak feltérképezésével tobb szerz§ is foglalkozott.
John Kotter és James Heskett9 Harvard Business
Schoolban tanité professzorok a ,,Corporate
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Kompatibilitas a vallalati kultdraval

Forras: Stanley M. Davis: Managing Corporate Culture.
1984. 15. p.

Culture and Performance® cim( konyvikben
beszdmolnak négy éves kutatasukrél, amelynek
soran a vallalati kultira és a gazdasagi teljesit-
mény kozotti kapcsolatot vizsgaltak.

A szerz6k tizenegy év adatait vizsgaltak meg
arra valé tekintettel, hogy a vallalati kultdra
erdssége milyen dsszefliggésben van a gazdaségi
teljesitménnyel. Az elemzésik pozitiv korrela-
ciot mutat az er6s kultirak és a hosszl tavi gaz-
daségi siker kozott, de sokkal gyengébbet, mint
amennyire a legtobb elméleti szakember gondolt.
Az anézet, hogy az er6s vallalati kultira mindig
sikerhez vezet, egyszeriien helytelen kovetkez-
tetés. Az er6s kultdrak, amelyek egyszer a céget
sikeressé tették, a valtozas gatjaiva is valhatnak.
A tal er6s kultara szervezeti onhittséghez és el-
kuloénultséghez vezethet. Az amerikai GM és az
angol BP a két legjobb példa erre. A legrosszabb
az, ha az er@s, de félreiranyitd kultira a cég al-
kalmazottait kéz a kézben rossz irdnyban vezeti.

Mi teszi a vallalati kultdrat versenyfegyver-
ré? Ennek a kérdésnek a megvélaszolaséra a ku-
tatok mélyebbre &stak. Az erds kulturdju cégek
két kisebb csoportjat valasztottak ki az alaposabb
tanulmanyozasra. Az els6 olyan j6l teljesit6 cé-
geket tartalmazott, amelyek nettd profitjuk étla-
gos, a tizenegy éves periddus alatt haromszorosa
a masodik csoporténak.

Mi rejlik a kiemelkedGen teljesit6 vallalatok
kulturajaban, amely sikeressé teszi 6ket? A szer-
z0k elmélete szerint a vallalatok - amelyeknek a
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kultaraja konzisztensnek tiinik a hossz( tavl gaz-
dasagi eredmény elérése tekintetében - egy alap-
vet6 tulajdonsdgban egyeztek meg; a mened-
zserek nem hagyjak a részvényesek rovid tavu
érdekeit érvényesulni az dsszes tobbi felett, ha-
nem a tobbi erdekeltet is figyelembe veszik.

Hosszu tavon a szerz6k vélemeénye szerint
ezek konvergélnak. ,,A menedzserek akkor jar-
nak el jol, ha a részvényesek érdekeit figyelembe
veszik. Ez a versenyfeltételek kozott csak akkor
lehetséges, ha az tgyfelek igényeire is koncent-
ralnak. Egy kompetitiv munkaerdpiacon ez csak
akkor torténhet meg, hogy ha azoknak az érde-
keit is tekintetbe veszik, akik kiszolgaljak az
ugyfeleket: vagyis az alkalmazottakét.“ 10

A stratégiai menedzsment szerepe, hogy a
kultura, a stratégia, a rendszerek, a struktura stb.
kozotti jobb 6sszhang megteremtésével verseny-
elényhoz juttassa a vallalatot. igy a cég sokkal

jobban tud alkalmazkodni a kornyezeti valtoza-

sok okozta kényszerhelyzetekhez.
Osszefoglalas

A cikk osszefoglalasaként a 4. dbran szemlél-
tetem a vallalati kultira két szintjének, a vezérl6
hiteknek és a napi hiteknek, valamint a straté-
giaalkotasnak és a stratégia-megvalositasnak a
viszonyat. Az abrdhoz néhany gondolatot szeret-
nek hozzafiizni. A stratégia nem csupan vissza-
tikrozi és integralja a kultlra egyes elemeit,
hanem befolyésolhatja is azokat. Egy er6s val-
lalati kultdra csupan effektiv vallalati m(ikddés
eredményeként alakulhat ki; ekkor az alkalma-
zottak érzik, hogy munkéajuknak megvan az ered-
ménye, kovetkezésképpen a motivacios szint
sokkal magasabb.

Hangsulyozni kell. hogy a stratégiat a valla-
lati kultaran kival mind a megfogalmazési, mind
pedig a megvaldsitasi szakaszban befolyasoljak,
egyéb kornyezeti faktorok is. mint példaul a ver-
senytarsak, Ugyfelek, beszallitok viselkedései,
elvarésai - habéar ezekre a tényezOkre is nagy-
mértékben hatnak a kulturélis vonulatok.

Hogyan sz6hetjiik 6ssze a stratégiai menedzs-
ment és a kultira szélait? A kultdra és a stratégia
kapcsolatat tobb dimenzidban is értelmezhetjuk.
A cikkben rdmutattam arra, hogy a stratégiai
valtozésok a véllalati kultdra elemeinek atgondo-
lasét igenylik. JOI miikodd vallalati kultira esetén
nincs szilkség minden lépést részletesen leir6 ter-
vekre, eljarasokra és programokra, hiszen a szer-
vezet szereplBinek értékei, hitei és viselkedési
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4. dbra

A stratégia, a vallalati kultira
és a teljesitmény kapcsolata

mintai bizonyos szinten ellatjak a koordinal6 és
iranyitd szerepet. Ha viszont ezek széthuzoak,
akkor sokkal nagyobb sziikség van tervezesre.
Ebb6I kdvetkezben a stratégia és a vallalati kul-
tara egymast helyettesithetik, tAmogathatjak, ki-
egeszithetik.

A Kkultura ,,bekapcsolasaval* tehat azokra a
vezetési rendszer alapjaul szolgal6 elvekre, hi-
tekre és értékekre forditanak figyelmet a me-
nedzserek, amelyek a tagok jobb motivaltsagan
és a koordinacid magas fokan keresztil a vallalat
teljesitményet javithatjak és versenyelényhoz jut-
tatjak szervezetiiket a versenytarsaikhoz képest.
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