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AVALLALATI KULTURA
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A cikk a vallalati kultdra jellemzését, jelentésének tisztazasat, a jelenség eddigi vizsgalati modszereinek ismertetését,
valamint a vallalat tevékenységében és sikerességében jatszott szerepének meghatarozasat tlzte ki célul. Kulén figyelmet
fordit azokra a stratégidkra, amelyeknek a segitségével a vallalat Gj és valtozo helyzetben igyekszik sikert elérni. A val-
lalati kultara azért kerilt a kézéppontba, mert a helyzetnek megfelel§ stratégia megvalasztasa fuigg téle.

A gazdasagi szervezeteknek és vallalatoknak a politikai és
allami intézményekhez hasonléan nehézségbe (tkozik a
feltételek valtozasahoz valé alkalmazkodas. Az események
kibontakozasaval két f6 kérdés vetddik fel: el6szor is, hogy
mely tényez6k segitik eld a vallalat sikerét a piaci valtozasok
altal diktalt 0 feltételek mellett, masrészt pedig, hogy milyen
tényez6k akadalyozzék pontosan ugyanilyen feltételek kozétt.

Avéllalati kultdra fogalma

Magatol értet6déen sok kiilonbdzd dolog befolyasolja a valla-
lati teljesitményt, de mindezek a dolgok a vallalati kultira
cimszo alatt vonhatdk dssze. (Hofstede et al. 1990) A vallalati
kultira tébbek kozott azt jelenti, hogy a vallalat személyzete
tisztdban van szervezetének céljaival és jovére vonatkozo
elképzeléseivel. (Scholz 1987) A szervezeti légkor, a vezetés,
a vezetésben valo részvétel (participacid) plusz a munka-
tapsztalatok és -értékek, tovabba a munkahoz valé viszonyu-
l&s mind hozzajarul a szervezet sajatos kultdrajanak kiala-
kitdsahoz. Kovetkezésképp nagymértékben befolyasolja a
szervezeti célok elérését szolgald megvalosithatd vallalati
stratégia kialakulasat. Christian Scholz (1987) kimutatta,
hogy a vallalati siker nagymértékben a jellemz6 vallalati
kultiran és az e kultra altal megval6sithatd stratégian alapul.
A stratégia tobbek kozott azokra a mddszerekre vonatkozik,
amelyeket a vezet6k megfelel6nek tartanak céljaik eléréséhez.
(Peltonen 1986) Az ily madon elért siker viszont tovabb
er@siti a vallalati kultarat.

A vdllalati kultara alapvet6en a hallgatdlagos és a
vilagosan megfogalmazott szokasokbdl all, amelyek segitik a
tagokat abban, hogy a vallalatnal a megfelel6 viselkedést és
attit(idot meg tudjak talalni. A helyénvald6 magatartasra
vonatkozd kritérium megtestesitésén kiviil a vallalati kultdra
azokat az értékeket is hangstlyozza, amelyeket a szervezet
altalanos normai kozé fel kell venni. A véllalati kultira
magaban foglalja a ,,vallalati rangsor” szokasos értelmezéseit
is, amely valéban cégenkeént valtozik. Az egyik vallalatnal
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példaul a K + F-et nagyon nagyra értékelik, nagyon fontosnak
tartjadk, mig masokban az értékesitési menedzser élvez
elsébbséget. Egyes cégek az dnbizalmat és. az 6nallé
dontéshozatalt hangsulyozzék, mig masok a participacion
alapulé dontéshozatalt emelik ki. Ezek az elvek tdbbnyire nem
kilondlnek el élesen a szabalyzatokban vagy mas maédon,
viszont rendszerint mindennél jobban befolyasoljak a vallalati
munkatarsak magatartasat. (Lorsch 1992, 330)

Arvonen (1991, 18) szoros kapcsolatot allapit meg a
véllalati kultdra és a csoportazonossagtudat kozott. A vallalati
kultdra azokbdl a tényezékbdl fejlédik ki, amelyek a cso-port
azonossagtudatat létrenozzak és er6sitik. Ezek kozé tartozik
pl. a kdzds értékelési folyamat és célok, a kollégakkal
szembeni attit(id, valamint a siker elérését el@segitd alkoto-
elemek. Még a cég el6torténete, a hagyomanyok és a korabbi
vezet6k is a kultdra részei lehetnek, mert 6k szimbolikus je-
lentések hordozoi. E tényez6k jelentGsége nagyon is Iényeges
a véltozason keresztilmend vallalat szempontjdbdl. Nem
konny( megszabadulni a korabbi gondolkodasmadtol és a régi
emlékektdl. A vallalati kultdra arra hivatott, hogy a szlikséges
folytonossagot és kdrnyezetet megteremtse a vallalati élet
szamara, s ugyanakkor megadja a kédot, hogy az egyénnek
hogyan kell viselkednie a munkahelyen. A kultranak mint
iranyito és vezetési eszkodznek az a f6 elénye, hogy ellensu-
lyozza és enyhiti a burokratikus iranyitast és a merev
szervezeti felépitést.

A véllalati kultdra kiterjed az egész vallalat tevékenysé-
gére. Ott ddl el, hogy akarjak-e vagy nem. A vallalati kultdra
a szervezeti funkciok, mddszerek és munka tartalméhoz kap-
csolddik. Erésen befolyasolja a munkahelyi kdzosség lég-
korét, csoportszellemét és munkakedvét. A vallalati kultdra
ugyanazon a szinten helyezkedik el, mint a vallalati
elképzelések és célok, a stratégia, valamint a vallalati politika
és a vallalat vezérelvei. A fels6szintli menedzsment felelés a
vallalati kultaraért. Masrészr6l a vallalati kultdra
hiedelemmodelleket, elvarasokat és normakat t(iz ki az egész
személyzet szaméra, valamint az egész szervezetre oly modon
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gyakorol befolyast, hogy minden tag kivegye a részét a
kultira kialakitasabol vallalatanal. (Peltonen 1986)

Stanley Davis (1985) a vezetés fontossagat, hangstlyozza
a vallalati kultdra megteremtésében. Szerinte minél ersebb és
minél egyénibb a vezet6, annal erdsebb és innovativabb a val-
lalati kultGra. Edgar Schein (1987) is hangsulyozza a vezetés
jelent6ségét a vallalati kultdra kialakitasaban. 0 gy véli,
hogy a menedzser kiillénbdz6 jutalmazasi mechanizmusok
alkalmazéaséval irdnyitja a vallalati kultdrat.

Wilkins (1989) a ,,jelleg”, ill. a természet sz6t hasznalja a
kultarara, mert Ggy gondolja, hogy igy lehet a legmegfele-
I6bben érzékeltetni ezt a fogalmat. Figyelmeztet, hogy a
véllalat jellege egykdnnyen nem véltoztathaté meg, mert a
véltoztatds bizonytalanna teszi az embereket, és sok mindent
tonkretesz, ami a véllalat Iényegét képezi. Wilkins meghata-
rozésa szerint a vallalati kultdra (jellege) a dominans eszmék-
bél, hiedelmekbdl és reményekbdl all. A vallalati profil, szo-
kasok és emberi magatartas szintén a vallalati kultira részét
képezi. A kivilalloknak a szervezetrdl alkotott képe kifejezi a
vallalati kulturat.

Schein szerint a vallalati kultdra a csoporton beliili alkal-
mazkodasi és problémamegoldasi folyamat eredménye. Mas
szoval a vallalati kultira azoknak az alapvetd feltételeze-
seknek az Gsszessége, amelyeket valamely csoport elfogadott
vagy kifejlesztett, mialatt megtanulta, hogyan birkézzon meg
a kiilvilaghoz vald alkalmazkodas és a bels6 interakcié felada-
taival. (Schein 1987)

Jacques értésiinkre adja, hogy a vallalati kultdra a valla-
latndl végzett szinte valamennyi tevékenységre kiterjed, tehat
minden tevékenységre a munkaval kapcsolatos szokasoktol a
bérfizetésig, és a fegyelmezési és jutalmazasi rendszerig.
Véleménye szerint az U belépdk kilénbdznek a régi tagoktol,
mert 6k nem ismerik a ,,jatékszabalyokat. Jacques ezenkivil
a vallalati kultira fogalmat is beveszi a munkahelyi légkor,
illetve a szervezeti 1égkor fogalmaba. (Jaques 1989, 67)

Osszességében megallapithatjuk, hogy a vallalati kulttra
fogalma nagyon altalanos, ezért sokféleképpen értelmezhetd.
Ebbdl kovetkezik, hogy a szervezeti modositasnak vagy atala-
kitasnak semmiképpen sem szabad durvan megsértenie az
uralkodo kultirat, legalabbis a szilkséges atrendezések kezdeti
szakaszéban. Ez még akkor is fontosnak latszik, ha az atren-
dezés nagyon sirgésnek tiinik.

Avallalati kultdra dimenzidja

A ,,szervezeti kultlra“ vagy ,,munkahelyi kozosség kultiraja‘
kifejezés is hasznlatos, szinte teljesen szabadon valtakozva a
vallalati kultdra fogalma mellett. Schein (T987) vazolta a szer-
vezeti kultiraval kapcsolatos alapfeltevések modelljét. Ezek a
feltevések azok, amelyeket valamely csoport kigondolt, meg-
fogalmazott vagy kidolgozott, amikor megtanulta kezelni a
kulvilaghoz valé alkalmazkodas vagy a belsé egységesiilés
kérdéseit. Ez a modell annyira jol hasznalhatd, hogy az Uj
csoporttagokat is meg lehet tanitani hasznalatara, amikor
problémaikat észreveszik, gondolkodnak rajtuk és atélik 6ket,
f6képpen amikor a csoportban és a csoporttal tevékenykednek.

A vallalati kultdra mint olyan magaban foglalja a munka-
helyi kézosség implicit, nemhivatalos és belsd természetes
tudatat, amely az egyének magatartasat igazitja, 6 maga pedig
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ennek a magatartasnak az alapjan alakul. (Scholz 1987) Min-
den munkahelyi kdzdsségnek, munkahelynek vagy csoportnak
megvan a maga magatartasformja, értéke és norméja, amely
az egész kozosségre jellemzd. A jellemz6knek ez a kombina-
ci6ja nem mas mint a kdzdsségi kultira, amely magatarta-
saban és attit(idjében jut kifejezésre. (Asp 1988)

A véllalati kultdra azonban még igy sem egységes egész;
egy sor szubkultdra taldlhaté benne. Jyrki Antikainen (1987)
négy fontos légkori ismertet a modelljében bemutattt osz-
talyozasnak megfelel6en. Ebbél az osztalyozashol kitlinik
példaul, hogy a vallalati kultdra tébb kilénb6z6
szubkultirabol és sok kiildnb6zé szintbl all.

Aligha mondhatjuk meg, hogy a kiilénb6z6 szubkultdrak
milyen mértékben befolyasoljak a vallalati stratégia megva-
lasztasét, de feltételezhetjik, hogy kozottiik bizonyos mértékdi
Osszehangolast kell végezni. Az alegységek sok vallalatnal
6nallo nyereségkdzpontként funkcionalnak. Ennek az az oka,
hogy kdénnyebb ezekben a kdzpontokban az e kdzpontok
szintjén kit(izott célok elérésére iranyuld funkcionalis stratégia
kérdéseit megoldani, mint az egész Uzleti vallalkozas szintjén
kit(izotteket.

Ha gy vessziik, hogy a vallalati kultdra atfogé fogalom,
akkor egyuttal kilon tudjuk valasztani az olyan fogalmakat
mint szdvetkezeti kultira, vallalati kultdra, munkahelyi kul
tra, osztalykultdra stb. Més széval minden munkahelyi ko-
z0sségnek megvan a maga kultaraja, szubkultdraja. Jollehet
kulénbozé osztalyok vannak, amelyek ugyanahhoz a vallalat-
hoz tartoznak, a kultira jelentésének kilonbozd arnyalatai
vannak, és szubkultirak is vannak ezeken az osztalyokon be-
Itl. Az ezen részek kozétti killénbségeket kiilonbdz6 tényez6k
okozzak, koztlk a személyzet dsszetétele, a hagyomanyok, a
szolgélati id6 sth. Annak ellenére, hogy a szubkultirak kézott
killénbségek vannak, egyazon vallalaton belil megfigyelhet6
vallalati kultarardl beszélhetiink. Ezenkivil beszélhetlink a
személyzetr6l, amely magéaéva tette a vallalat fébb céljait,
fontosabb értékeit és normait, s amely tisztdban van a cég
jovGjére vonatkozo elképzeléseivel.

Amikor ezek a szubkultirak megsziiletnek, természetesen
a véllalat belsd tényez&ibdl is kiindulnak hatasok. Ezenkiviil a
kiils6 tényezdk, mint példaul a makro szint( altalanos kultdra
és a nemzeti kultlra, illetve a mikro szint( helyi kultdra és a
munkahelyi kultdra folyamatosan kifejti hatasat. Ezek képezik
a vallalati kultdra Iényegi és kdzponti légkorét.

Peters és Waterman (1983) hangsulyozza a jo - gyakran
az er6s - vallalati kultdra jelent&ségét a vallalat sikeressége
szempontjabdl. Megallapitjak, hogy a kultdra dominans és
Osszetarto jellege a kivalo vallalatok rendkiviil fontos saja-
tossaga. A legsikeresebb vallalatok jellemzd kultdraja annyira
er6s, hogy azt a munkatarsak vagy elfogadjak, vagy mashova
mennek.

A munkahelyi kézosség kultlraja dsszetett jelenség. Tik-
rozi a szervezeti légkort és a vezetést, s mindketté megnyilva-
nul a személyzet participaciojaban (vezetésében vald részvé-
telében) és attit(idjében. Természetesen a munkafeltételeknek
és a vallalt munkanak is megvan a maguk befolyasa, s ezért az
egyik dimenzidban bekovetkezd valtozas egy masik dimen-
zi6ban is érezteti hatasat. Ez nagyon érzékeny rendszer,
amelynek az ismerete és szabalyozasa inkabb miivészet, mint
tudoméany.
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Amennyiben valamely vallalat menedzserei képesek jol
hasznélni a véllalat uralkodd kultGrajat, s segitségével megfe-
lel§ stratégiat kialakitani, akkor val6szindi, hogy sikeresebb
lesz a vallalat. Tekintettel az lzleti kdrnyezet gyors valto-
zasara és kiillondsen az eurdpai integracio jelensége altal
tAmasztott kihivasokra, a finn szervezeti vezet6kt6l megkove-
telik, hogy minden eddiginél kivalobb képességeket mutassa-
nak fol. Ez minden bizonnyal egészen Ujfajta hozzaértést fel-
tételez az Uj és alkalmas stratégiak kidolgozésa, s a véllalat
altal kit(izott célok elérése szempontjabol. De vajon létezik-e
ilyen (j ismeretanyag?

Olykor kijelentik, hogy a vallalati kultiranak van olyan
dimenzija is, hogy gétolja az egyéni kezdeményezd&képessé-
get és a kreativitast. Kilondsen akkor hivatkoznak erre, ami-
kor er6s vallalati kultdra uralja a vallalatot. Ennek a kovetkez-
ménye még merevseg is lehet, mert a dolgozokat akadalyoz-
zak abban, hogy (j cselekvésmodokat probaljanak ki vagy
gyakoroljanak. Ez azonban az er8s kultGranak nem szikség-
szer(i kovetkezménye. Masfajta megfelel6 értékek és normak
hangsulyozasaval elérhet6, hogy az er6s vallalati kultdra el6-
segitse a kreativitast, a talalékonysagot és a kezdeményez6-
készséget. igy példaul olyan kulturdlis (izenetet is kaphat
minden személy, hogy: ,,Szivesen veszink mindenfajta (j
otletet és innovaciot vagy ,,A kezdeményezéseket mindig
komolyan vesszik“. Ha nem az egyéni eredményekre, hanem
a csoportmunkara helyezik a hangsulyt a kultirdban, akkor ez
sok esethen erésebb késztetést indit el és tarthat fonn az egész
véllalat eredményessége tekintetében. A csoportjellegl
tevékenységek er6s hangsulyozasa el6segiti, hogy a részt-
vevOk az emberiességet és az emberi erényeket nagyra be-
csiljék és fejlesszék.

A véllalati kultdranak alighanem a legfigyelemreméltobb
tényez6je az a dimenzid, amelyben a cég egyes részeit har-
monikus funkciondlis egésszé egyesitik. A tarsadalomtorténet-
b6l megtudhatjuk, hogy a kultdra a szoros kozOsségi érzés
alapjan koti Ossze az embereket, és ez az, amely mindennapi
életiiknek értelmét és célt kdlcsondz. Minél erésebb a cég
kultdraja, annél vildgosabban kristalyosodik ki a munkatarsak
tudataban, s igy tudjak, hogy miért dolgoznak. A gyenge kul-
tarabol hidnyzik ez a sajatossag, s ezért nem nyuijtanak a cég
sikeréhez vezet6 vilagos Utmutatast, illetve etikat.

Stratégiai menedzsment

Sebestian Green (1988) szerint a vezet6i gondolkodast a szer-
vezeti kultdraban statikus szemlélet jellemzi. A kultdréat gy
tekintik, hogy az normativ értékekbdl és hiedelmekbdl all,
amelyek arra késztetik a menedzsert, hogy merev magatartas-
forméakat fogadjon el: ,,igy végzik a munkéat mifelénk.“ A
meggyokeresedett elvarasokka fajult kultara ellenzi a valtoz-
tatast.

Green cikke a folyamat dianamikus felfogasan alapuld
alternativ kulturalis format szeretne megalkotni. \Véleménye
szerint a kultira ,,lényeges kozds szandék, amely lehetévé
teszi, hogy a menedzserek egyiittesen téltsék meg tartalom-
mal azt, amit 6k és masok tesznek“. A stratégia e szandékok
lényeges konstellacidja. Green szerint a stratégiai menedzs-
ment olyan kulturdlis folyamat, amely arra iranyul, hogy
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megvaltoztassa a menedzsernek a szervezet alapvet6 termé-
szetére, céljara és benne jatszott szerepére vonatkozd elkép-
zeléseit. Scholz-hoz hasonléan Green is felhivja a figyelmet
arra, hogy gondosan megvalasztott stratégiaval a vallalat fel is
emelkedhet, de cs6ddt is mondhat, a vallalati kultGra pedig
szintén el§ is segitheti, de meg is ingathatja ezt a stratégiat.

A villalatmenedzsment a vallalati kultarat gyakran kriti-
kus jellemz6nek tekinti, amely meghatarozza, hogy a szerve-
zet mennyire jol tud alkalmazkodni a stratégiahoz. Ameny-
nyiben akadalyozza a dolgoz6t abban, hogy észrevegye a
valtoztatas sziikségességét, vagy arra készteti, hogy ellenezze,
akkor magét a kulturat kell megvaltoztatni. Nagyon gyakran
helyesebb, ha ennek érdekében nem szimbolikus, hanem
technikai eszk6zokhoz folyamodunk. Green hangsulyozza,
hogy a kultira nem reagél a kézi vezérlésre. Azt allitja, hogy
az interpretacios modell jobb, mint a statikus felépitésen ala-
puld. Az interpretacios modell azt veszi figyelembe, hogy az
emberek hogyan érzékelik az 6ket koriilvevd valosagot és
benne elfoglalt helyliket. E modell hivei azon a véleményen
vannak, hogy az emberek nincsenek tudatiban sajat felfoga-
suknak, szemléletmddjuknak és magatartasuknak. Ha viszont
az emberek Uj, soha nem tapasztalt helyzetbe kertilnek, akkor
feltehetGen véltozas kovetkezik be tudatukban. Az esemé-
nyeknek, szavaknak és dolgoknak az interakcio eredménye-
képpen tulajdonitanak jelentdséget. A kdrnyezeti feltételek
megismerése sohasem a kiils kérnyezet érzékelésének egyéni
folyamata, hanem az egyének kapcsolata (interakcitja) révén
torténik.

Tekintettel a fenti szempontokra a szervezeti vezet6nek
észre kell vennie a kiilonbdzd szinteken jelentkezd eltérd je-
lentéseket, s azokat megfelel6 mdédon és helyesen kell értel-
meznie. Ez csak a személyzet killonbdz6 csoportjai kdzotti
folyamatos interakci6javal és a helyzet nagyon érzékeny ira-
nyitaséval végezhet6 sikeresen.

A status quo megddntésére iranyuld valtoztatasoknak
legitimizalhataknak kell lennitik. Ez ugy érhet6 el példaul, ha
azt elfogadtatjuk a vallalat személyzete lehetd legszélesebb
korében. (Green 1988) A menedzselés konnyebbé valik, ha a
személyzet tisztdban van a vezet6ség céljaival és azokkal az
eszkozokkel, amelyekkel e célokat elémi igyekeznek. Ez a
fajta menedzselés hasonlit a japan vezetési modszerre. (Engel
1980; Odaka 1981; QOuchi 1981)

Val6szinileg akkor beszélhetlink vallalati rugalmassagrol
vagy szervezeti rugalmassagrol, amikor a vallalatnak alkal-
mazkodnia kell a valtozd helyzethez és (j, rugalmas szerepet
kell taldlnia a maga szamara, hogy sikeres lehessen ilyen
feltételek mellett. A szervezeti rugalmassag olyan fejlesztési
dimenzidt tesz szilkségessé a vallalati kultdran belil, amely a
kulturatipuson belul reaktivnak, a véltozésokra fogékonynak,
el6relathatonak, kockaztatdnak, valamint kreativnak tekint-
hetd, s amely képes innovaciot és nagyobb valtoztatasokat
végrehajtani. (Scholz 1987) Ha ily médon tekintjiik a szer-
vezeti rugalmassagot, akkor kénnyebben meg tudunk birkézni
a valtozo feltételek miatt jelentkezd kdvetelményekkel.

A finn vallalatok tobbsége viszonylag kicsi. Az (j ver-
senyhelyzetben sziikség lehet a vallalat méretének ndvelésére
flzidval, egytttm(ikodéssel, illetve kilonféle kdzpontositasi
intézkedésekkel. Jollehet az (j technika lehet6vé teszi a mun-
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kahelyek decentraliziciojat, a vallalati egység mérete a jelen-
legihez képest ndvekedni fog a marketingigények és a koz-
pontositott kapcsolattartds miatt. Ahhoz, hogy a termelést
fejleszteni lehesen, a miiszaki felszereltség, az Ujfajta know-
how, valamint a szervezet méretének vizsgalata keril el6térbe.

A kdrnyezeti véltozasok éallandéan Uj kihivasokat jelente-
nek a menedzser szémara, amelyekre kildnféleképpen reagél-
hat. Az er6s véllalati kult(ra altal vezérelt stratégiai tervezés
nagyon hatékony maédja lehet a helyzet megoldasanak. A stra-
tégiai menedzsment dont a vallalati célokrdl és keresi meg az
eszkdzoket e célok rendszeres eléréséhez. Ez fontos dtletekkel
latja el a vezet6t ahhoz, hogy eredményesen végre tudja hajta-
ni a kdrnyezetnek megfelel§ atalakitast, és konkrét intézkedé-
sekkel eleget tudjon tenni szocidlis feladatainak. Itt a vallalati
kultdrdval 6sszhangban zajlé tervezési munkéaban komolyan
figyelembe veszik a szervezeti tagok korében elfogadott érté-
keket. Ha ersen hangsllyozzak a munka biztonsagat, a veze-
t6 hajlamos a stratégiai tervezést Ugy iranyitani, hogy a maxi-
malis mértékben teljesitsék ezt a konkrét célt, vagyis a munka
biztonsaganak elérését.

A stratégiai tervezési folyamatra gyakorolt erés vallalati
kulturalis hatas azt jelenti, hogy a vezet6 (igyel mind a bels6,
mind a kils6 kornyezet fejlesztésére, ugyanakkor kritikus
szemmel elemzi a kornyezetet, miel6tt vallalata szamara a
célokat kit(izné. Minthogy a modern életben nagyon gyorsak a
valtozasok, nagyon nehéz a hagyomanyos értelemben konkrét
cselekvési tervet alkalmazni a stratégiai menedzsmentben. A
stratégiai fogalméat méas szemszogh6l kell nézni. Mintzberg
(1989, 25) példaul jelzi, hogy a stratégia jelentése tartalmazza
az Uzleti elképzelés, az innovacio kidolgozasat, ugyanakkor a
véllalat navigalasét a valtozo vilagban. Az 6 szdméra a straté-
gia a kovetkezd kérdésre keresi a valaszt: Hogyan hasznalhatd
fol a szervezet mint eszkdz a célok elérésére? Ez azt jelenti,
hogy komoly figyelmet kell forditani a szervezeti felépitésre,
a rendszerre, a know-how-ra és arra, hogy az embereket
hogyan lehet arra késztetni, hogy egyuttm(ikddjenek?

Kaotier et al. (1986)-nak nagyon hatarozott véleménye van
a véllalati kultarérol: Az elkdtelezettség megtestesiti a ,,gy6z-
niakarast”, a vasakaratot, amely az élet minden teriiletén meg-
kulénbozteti a gyézteseket a vesztesekt6l. A szervezet kulti-
rajanak tehat végeredményben a piaci kapacitas a fokmérGje.
Ez donti el, hogy ,stratégiai kultdraval* rendelkezik-e vagy
sem. Mas szoval a stratégiai kultGraval rendelkez6 szervezet
valoszinlileg gy6ztesen kerll ki a piaci kiizd6téren vivott
hosszan tartd habortbdl. (Idézi Lessem 1989, 346-7)

Avallalati kultira 6sszetevéi

Asp & Uhmavaara (1988, 1989, 1990) a vallalati kultrarol
sz616 tanulmanyaban kimutatja, hogy a vallalati kultira szoros
kapcsolatban all a viselkedéssel. A kdzosséggel, de egyszer-
smind a munkacsoporttal szembeni elkdtelezettség nemcsak a
»mi-érzéshen” fejez6dik ki, hanem a vallalatbol kisugarzo
kozosségi szellem jellegzetes forméja is. Ez a viselkedési mod
pozitiv toltésd, kilondsen, ha a személyzet mér régéta &l a
szervezet szolgalataban, vesz részt kilonbdz6, tébbnyire a
véllalat altal szervezett szakkorokben, szabadid6s tevékenysé-
gekben. De nem a munkahely az egyetlen Iételem, hanem -

VEZETESTUDOMANY
1995.12. szém

nem kis mértékben - az egész életmod, illetve az élet tartal-
ménak jelentds része is. (Asp 1989)

A munkahelyi kozdsséggel szembeni elkotelezettséget,
amely a szervezeti légkor egyik eleme, a véllalatot jellemz6
szamos valtozo alakitja, tobbek kdzott az, hogy a dolgozé mi-
képpen viszonyul a munkaltat6 ,,arculatdhoz*, mik a vallalat
altal nyujtott szocialis és gazdasagi juttatasok, amelyeket a
vallalattal és a munkahelyi kdzosséggel azonositanak, milyen
a csapatszellem, valamint az §sszetartozas érzése a dolgozok
kozott sth.

A fentiekb6l kit(inik, hogy még egyetlen kozosségi jel-
lemz6 - a munkahelyi kdzdsséggel szembeni elkotelezettség -
is tobbféle tényezbnek és szempontnak lehet a kdvetkezmé-
nye, mig az egész vallalati kultira a tényezék ilyen és ehhez
hasonlé kombinacidinak a végeredménye. E mddszertani
nehézség ellenére érdemes a vallalati kultaraval foglalkozni és
megkeresni benne azokat a tényez6ket, dsszetevoket, amelyek
még a valtozo6 helyzetben is lehetévé teszik a vallalati sikert.

Val6szin(i, hogy a szervezeti légkor és a vezetés mellett
még egy sor érték jatszik fontos szerepet, amikor a vallalati
kultdra alapjat képez6 meghatarozo tényezdket vizsgaljuk. A
véllalati kultdra f6 meghatarozo tényez6je az altala megteste-
sitett érték. A vallalatnak a siker elérését szolgalé filozofiaja-
nak lényegét alkotd érték minden munkatarsnak megmutatja a
kovetend6 utat, és a napi tevékenység és kapcsolatok fébb
elveit. Ezek a tevékenységi iranyvonalak és ez a haladasi
irany sok esetben meghatarozza és megteremti a vallalati
kultara kulénbozd héseit, mitoszait, ritusait és ceremoniait.
Ezek az értékek sokszor nagyratdréek, vagy egy bizonyos
dologra dsszpontosulnak. Altalaban nagy hatast tesznek az
emberek képzeletvilagara. Utmutatoul szolgélnak az emberek
szamara, hogy hogyan dolgozzanak egyiitt hatékonyan. (Deal
& Kennedy 1984, 27)

A fejlesztést szolgald kutatas

Asp és Uhmavara (1988, 1989, 1990) a vallalati kultdraval
kapcsolatos kutatasaikban a kutatas-fejlesztés elveit akkor
valositottdk meg, amikor a cél az volt, hogy a munkahelyi
kozosséget teljes egészében fejlesszék abban, hogy a kutatas
segitségével kezelhet6 tudast allitsanak el6.

A kovetkez6 diagramszer(i vazlat az alkalmazas céljara
szolgald kutatast folyamataban abréazolja. A kiindulasi helyzet
vizsgalatan alapuld elemzés eredményeit szemlélteti. Ezek az
eredmények a tanulmany megallapitasait nagyon korlatozottan
fejezik ki. A kutatas-fejlesztés elve a folyamatot onnan vezeti
eldre, ahol az osztalyon tartott fejlesztési megheszélés az ered-
mények alapjan lezajlott. Amennyiben azok nem elegendéek
ahhoz, hogy a valtoztatas és a fejlesztés alapjat képezzék, ok-
tatasi és tovabbképzési programok tervezésére keril sor.
Ezenkiviil a szilkséges intézkedési tervet is elkészitik.

A kutatas-fejlesztési kutatasi folyamat diagramszer(
vézlata:

A kutatas-fejlesztés leglényegesebb tényezdje a
hatasvizsgalat, vagyis az, hogy a végrehajtott intézkedések és
a feltételezett eredmények hatasat kideritjik.

A szdban forg6 kutatasra az alkalmazott vizsgalat vilagos
célkitlizése a jellemz6. Az a cél, hogy felhasznaljuk a sze-
mélyzet oktatasaban szerzett tapasztalatokat, és olyan oktatasi
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programokat dolgozzunk ki, amelyek a személyzet
igényein és elvarasain alapulnak. Az oktatashoz és
képzéshez vald kedvezd viszonyulas e véllalatokra
kifejezetten jellemzd, ami a munkéséletnek szinte
minden teriiletére érvényes.

Ezenkivil fontos megemliteni, hogy minden
munkahelyi kdzdsségben, ahol a kutatast folytattuk, a
személyi allomény kiilénbdz6é csoportjai képvisel-
tették magukat. A bizottsag segitett a kutatds meg-
tervezésében, valamint az eredmények értelme-
zéséhen és alkalmazasaban.

Avallalati kultdra mint modell

Asp és Uhmavaara (1988, 1989, 1990) a vallalati
kultiraval kapcsolatos kutatasaikban a LOPEA mo-
dellt vették alapul, amikor kérd6iviiket elkészitették.
E modell tovabba az elemzés Gtmutatéjaul is szolgalt.
A modellnek megfeleléen Ugy gondoltak, hogy a
vallalati kultira magaban foglalja a szervezeti lég-
kort, a vezetéshen val6 részvétel (participacio)
lehet6ségét, a munkaval kapcsolatos tapasztalatokat,
valamint az értékeket és az attitlidoket. A LOPEA-
modell targya és méretei ezekb6l a szempontokbol
tevdnek Gssze.

A kutatés f6bb terlileteinek kidolgozasi folya-
mata az aldbbi konstrukciébdl lathatd. A szocioldgiai
kutatds szokasos modszereinek - a faktoranalizisnek,
a regresszidelemzésnek, valamint a skalaszer-
kesztésnek - a segitségével a kutatok magyarazatokat
dolgoztak ki és magyarazé modelleket allitottak fol.

A célkit(izésre szolgalé magyarazd modelleket
f6leg az alabbi kérdések segitségével vizsgaltak:e

»  Milyen jellegii el6készité munkat kell végeznilik
a killonb6zé személyzeti csoportoknak, akik a toké-
letesitett folyamattechnoldgiét alkalmazzak?

*  Mit tapasztalnak a munkaval és a munka meg-
valtoztatdsaval kapcsolatban? Mi okoz munkaval
vald elégedettséget, melyek a munka motivacidi és
mi okozza a munkahelyi kdzdsséggel szembeni
elkotelezettséget?

e Milyen fajta szervezeti légkor jellemz6 a munka-
helyi kozdsségre? Hogyan érzékelik a vezetési 1ég-
kort, a jutalmazasi rendszert, a kommunikéciéaram-
last, a vezetésben val6 részvétel és a beleszolas lehe-
t6ségét, valamint a vallalati arculatot?

¢ Milyen munkéval kapcsolatos értékei vannak a
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Vezetés

S:0

Szervezeti
légkor

kollektivanak? Mi a munka stitusa a tobbi
értékhez viszonyitva? Mit igyekeznek elérni a
munkéval?

¢ Milyen jellegli kélcsonds kapcsolatok
figyehet6k meg a szervezeti kultira kiilénb6z6
tényezdi kozott, pl. a vezetési stilus és a mun-
kahelyi légkodr kozott?

Ebben a cikkben mi most nem foglal-
kozunk a fenti modell kiilonbdz6 sajatos-
sdgaival, és nem ismertetjiik részletesen jel-
lemz6rdl jellemz6re az elemzést. Csak az a
célunk, hogy képet adjunk a vallalati kultira

P:P M:E EA

Munkahoz és
Ertékekhez
valé
viszonyulas

Participacio/  Munkaval
beleszélés  kapcsolatos
tapasztalatok

Uj jellemzék

A kérdéssorozatra vonatkoz6 informécidt vazoltuk
és alapvetd dimenziokba csoportositottuk, amelyek a
divizidkat abrdzoljak, majd a megfelel§ dszetett

Demokracia és
rugalmassag
Motivalas és
béatoritas
Munkahelyi
onallésag
Munka-
felligyelet

jellemzoket kialakitottuk

Ajutalmazési  « A munka * Munkaval jaré
rendszer tartalméba és a fizikai
igazsagossaga munkaszerve- megterhelés
Munkahelyi zésbe valé * Munkaval jaro
légkor. beleszélasi szellemi
szolidaritas lehetGség faradtséag
Személyzeti A ¢ A munka
csoportok munkafeltéte- tartalmanak
kozotti lekbe és a sokrétiseége
kapcsolat munkakorl- ¢ A munka
Munkahelyi ményekbe vald fontossaga és
kozdsséggel beleszolas érdekessége
szembeni lehet6sége

elkotelezettség
Munkara valé
altalanos
késztetés
jellege
Tajékoztatas
dontésrol
Emberkézpon-
tUsag, baratsag
Felettesek és
beosztottak
kozotti bizalom
Hatékonysagi
kévetelmények-
kel kapcsolatos
tapasztalatok
Vélemény
hangoztatasa-
nak lehetGsége

Az egész
szervezetre
vonatkoz6
dontésben val6
részvétel
lehetdsége

Kolcstnds kapcsolatok keresése

Az alapvetd dimenzidkat abrazolo dsszetett jellemz6k kozotti
kdlcsonds kapcsolatok és e jellemz6k és a killénbdzé hattértényezok

kdzotti kapcsolatok vizsgalata

M agyarazéd modell kidolgozasa
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arculatardl és a munkahelyi magatartas szempontjabdl val6
jelent6ségérdl a rendelkezésre all6 eredmények alapjan. A
szervezeti kulturénak példaul csak egy madjét fogjuk ismer-
tetni és a szervezeti légkornek csak egy témajat, nevezetesen a
munkahelyi kdzdsséggel szembeni elkotelezettséget.

A szervezeti légkor

A szervezeti légkor fogalma a munkaszervezet kollek-
tivajanak szubjektiv tapasztalataira, a jellemzd munka-
helyi 1égkorre, a vezet§ vezetési stiluséra, a munkahoz
kot6do ertékekre, a személyzet munkahoz val6 viszo-
nyuldséra és munkakedvére, valamint az ezeket befo-
lyasol6 tényezbkre vonatkozik. (French 1974, 145) A
szervezeti 1égkodr a munkahelyi kozdsség kultlrajanak
szerves részét képezi.

A szervezeti légkor a szervezetnek viszonylag
allandé ismérve, amely kihat tagjainak motivaciojara és A
vislekedésére, és amely konkrét szervezeti jellegze-
tességek és személyligyi kiértékelés alapjan abrazolhato.
(Juuti 1988. 106; Litwin & Stringer 1968, 1, Laaksonen
et al. 1979, 128) A munkahelyi kdzOsség szervezeti
legkorének jellegzetességeit nem lehet kdzvetleniil,
példaul a munkaszervezés vagy a vezetési mddszerek
alapjan, hanem csak benyomasok, megfigyelések és
altaldban a munkahelyi kérnyezetr8l szerzett szubjektiv
tapasztalatok alapjan meghatarozni. igy a szervezeti 1ég-
kér szempontjdbol az a legfontosabb, hogy a
személyzetnek mik a tapasztalatai a munkahelyi
koz6sseggel kapcsolathan. A szervezeti kultdra a munkahelyi
kdzosség kiilonbozd részeiben erésen kilonbdzhet, példaul
osztalyonként vagy személyzeti csoportonként. Ebben az
esetben beszélhetlink a szervezet 0sszlégkorérdl és
szublégkorérél. (Laaksonen et al. 1979, 130)

Litwin és Stringer (1968) osztalyozta a szervezeti Iégkort
jellemzd tényezdket. Ezt az osztalyozast sok kutatisban
felhasznaltak. Ez volt az egyik tampont az e kutatas keretében
folytatott szervezeti légkdrvizsgalatra vonatkozd kérdés-
sorozat kidolgozasakor, jollehet a kérdéssorozat tételeit
elsésorban azért valasztottak ki, hogy a munkahelyi kézdsség
fejlesztési céljait elemezzék, nem pedig arra, hogy a
szervezeti 1égkor kildnboz6 tényez6it vazoljak.

Redding, Timm és Peterson véleménye szerint a
szervezeti légkér legfontosabb alakitdi, s egyszersmind a jo
légkor jellemz6i: 1 a menedzsment részérél a dolgozoknak
nyUjtott tamogatas, 2. a ddntéshen val6 részvétel lehetdsége,
3. a dolgozoknak feletteseik irant érzett bizalma, 4. a
kommunikaci6 nyiltséga és szabadsagai 5. magasrend(
teljesitmény-célkit(izések. (Timm és Peterson 1982, 101-5)
Juuti szerint a munkatarsak egymashoz f(iz6d6 kapcsolatai, a
kivald munkateljesitmény elérésére val6 torekvés, az innova-
tiv és kreativ munkamddszerek, a kdlcsénds megértés és rész-
vétel a dontésben, a munkakollektiva tagjai kozétti kolcsonds
bizalom, az éromteli megbeszélések, a kapcsolatok nyitottsa-
ga, a kollektiva tagjainak kélcsonds megbecsiilése, valamint a
kollektiva tevékenységének és statusanak meghbecsiilése.
(Juuti 1988, 104)

A fenti LOPEA-modell vildgosan megmutatja, hogy a
szervezeti légkdrt mérd jellemzdk tiz jellemzével, tényezével
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foglalhatdk dssze. Az 1 abran lathatd médon e jellemzok je-
lentik az atlagos idedlis szervezeti légkort,amely az egész
szervezetre vonatkozik, ugyanakkor a 25 osztalyon uralkodd
valésagos légkort is. Az abra megmutatja, hogy mely oszta-
lyokban vannak rendben a dolgok, és mely osztalyokban nin-
csenek rendben és igy tovabb. (Asp & Uhmavaara 1989)

A munkahelyi kozosséggel szembeni elkdtelezettség
1 &bra

Szervezeti légkor az osztalyokon

Munkahelyi kdzosséggel Személyzeti csoportok

szembeni elkotelezettség | kozottl kaPcsolatok
% /' Munkahelyi kollektivara
munka iranti motivacio \  atlag / jellemz§ 1égkor, csoport-
altalanos képe''-NA 7\,"" szellem
[ SR S A jutalmazas
Téjékoztatés a ---------- * N ) igazsagossaga
dontésekrol o\
Emberkdzpon- / \ Véleménynnyilva-
tUség, baratsag ** / \ "' nitasi lehetdség
t \
Felettesek és Hatékonysagi

beosztottak kozotti
bizalom

kdvetelményekkel
kapcsolatos tapasztalatok

A fenti dsszeallitasnak megfelel6en kider(lt, hogy a munka-
szervezettel szembeni elkdtelezettség a szervezeti légkor
egyik dimenzidja:

- Privilégium a vallalathoz val6 tartozas

- A Vvéllalat nagyon jo munkaltatd

- A vallalatnal végzett munkam sokkal tobbet jelent sza-
momra, mint puszta megélhetést

- A, véllalatisag" mesterséges kézdsségi szellem

- A ,véllalatisag“-ot valdszin(ileg mar korabban is ta-
pasztaltak, de most mar nem.

Még sok mas jellemz6 is van, amely a vallalathoz valé
tartozast, illetve a vallalattal szembeni elkételezettséget fejezi
ki, de itt mi a szervezeti légkornek csak ezekre a tényezGire
szoritkozunk. (Asp 1988)

A 2. dbra vilagosan megmutatja, hogy a munkaval vald
elégedettség és a munkacsoportban uralkodé légkor szorosan
Osszefiigg a ,,vallalatisag“-gal. igy a ,,vallalatisag" jol tukrozi
az Osszetartozasérzést, a vezetSi képességet és a szervezeti
légkdr mas lényeges tényez6it. A 3. abra ugyanakkor a 25
val6sagos légkdrt mutatja be az osztalyokon.

A munkahelyi kézdsséggel szembeni elkételezettség mint
olyan ésszhangban van a kdzonséges logikaval. A tisztvisel6k
és mas munkavallalok (pl. menedzserek, ,.fehérgallérosok) at-
lagban elkételezettebbek, mint a munkasok, mert éket nem
befolyasolja pl. a kor és a vallalatnal elt6lt6tt munkaviszony
id6tartama, mint a munkéasoknal. Az utébbiaknal szinte telje-
sen linedris viszony all fenn a vallalatnal valé foglalkoztatas
id6tartama és az elkotelezettség kozétt. Megfigyelhet6, hogy a
szolgalati évek novekedésével fokozodik az elkotelezettség.
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A harom tényez6 6sszefliggése

A kollektiva légkdre

A 25 valésagos légkdr az osztalyokon
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(30) Az itt abrazolt magyarazé modell alapjan megallapithato,
hogy a munka tartalmanak sokoldal(saga, a munkara valo
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2. dbra altalanos késztetés, a vallalati
dontésekrdl vald tajékoztatas, a
foglalkoztatasi feltételekkel és a
munkakorilményekkel valé elé-
gedettség, valamint a vallalat
arculataval valo elégedettség er6-
sen és folyamatosan befolyasolja
a szervezeti tagoknak a véllalattal
szembeni elkotelezettségét. Ez
azt mutatja, hogy a vallalatrol ki-
alakitott elképzelés, ,arculat” a
vallalati kultarat tiikrézi. Az ar-
culat olyan kulturdlis sajatossag,
amely elkotelezettségnek, ,,valla-
latisag“nak, vagyis a munkahelyi
magatartas pozitiv toltésének
tekinthetd.

Véllalatisag*

Osszefoglalas

Munkaval vald
elégedettség

A LOPEA-modellben szerepld
terliletek, amelyek a vallalati
kulturaval kapcsolatos fenti
3. &bratanulmény alapjaul szolgaltak, a
véllalati kultira fogalméanak fébb
jellemzdit fedik le. igy a vallalati
kultira mindenekel6tt olyan
egész, amely a vezetéssel, a
szervezeti légkorrel, a vezetésben
valé részvétellel (participacid), a
munkaval val6 tapasztalatokkal
és értékekkel fligg dssze, s ezért
fontos a véllalat sikere és a sze-
mélyzet magatartasa szempont-
jabol.

Ez a vizsgalat példaul a szer-
vezeti légkdrre és egyik fontos
elemére, nevezetesen az elko-
telezettség kifejezGdésére vilagit
rd. A szervezeti kultdra viszont a
vallalati kultira tényez6je. Mar
ezekbdl a példakbal is Kitlnik,
hogy a vallalati kultira fogalma
bonyolult, internalizalt és nem-
hivatalos jellegétél fliggetlenil
jelentékenyen befolyasolja a
stratégia megvalasztasat. Lathat-
juk tehat, hogy alapvetd szerepet
jatszik a vallalati siker elérésé-
ben. Az er6s vallalati kultira
tikroz6dik abban, hogy a vallalat
személyzete mennyire van tisz-
taban a munkahelyi k6zosség cél-
jaival és jovoképével. A vallalati
kultira dsszetett jelenség, amely-
hez az elkilénilt és tdrékeny
rendszer kérdése kapcsolddik.

Ennek a megismerése, iranyitasa és figyelembevétele sokkal
inkabb m{ivészet, mint tudomany. Ezért a menedzsert6l meg
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kell kovetelni, hogy jol és hozzadértéen alkalmazza a kényes
vallalati kultdrat, és hogy alaposan ismerje vallalatat.

Ez els6sorban azt feltételezi, hogy a vezetdnek &ltaldnos
elképzelése, teljes képe legyen a vallalatrdl. Az az elvaréas vele
szemben, hogy tudatdban legyen és megértse, hogy a kreati-
vitdsnak, vagyis a valtozo vildg alighanem legfontosabb
jellemzd6jének mindenre ki kell terjednie, a teljességen kell
alapulnia. Képesnek kell lennie olyan tdvlatot teremteni,
amelyben a véallalat minden fébb, jelentédsebb kérdése
6sszehangolhaté. Még akkor sem ldthatjuk és ragadhatjuk
meg a teljes egészet, ha minden egyes részletet nagyon
gondosan megvizsgalunk, de az egész megismerése
mindenképpen eldsegiti a konkrétabb részletek megfelel6
elemzését. A vallalat kultdrajaval valo mélyrehaté foglalkozas
mindenképpen lehet6vé teszi, hogy vezetdi érzékeljék a valds
helyzetet, és igy fel tudjak vazolni a megfeleld stratégiat.

Ha fel tudjuk haszn&lni a véallalati kultdrdt a véallalat
teljességének a megértéséhez, akkor ez nagymértékben segiti
és megkonnyiti a vallalat jovdéjére vonatkozd kép kialakitdsat.
Mivel ez a kép rendszerint 0sszetett és gyakran korilményes
kreativ folyamat eredménye, a véallalati kultdra a kreativ
tevékenységek tamogatasaval és dszténzésével olyan képet
hoz létre, amely szintén lényeges a mai valtozé Uzleti életben
és kiélezett versenyhelyzetben.

Felmertl a kérdés, hogy a kultira hathatésan eldsegitie a
jovokép kialakitasat, vagy csupan vagy féleg hagyomaéany-
orientalt, s fgy csak kiprobalt és kialakult cselekvésmoédokat
szolgaltat? A régebbi stagnalé tarsadalomban a vizié nem volt
olyan lényeges, vagy az abrandozassal volt egyenértéki, a
hagyomény pedig a jol bevalt magatartismdédot mutatta. A
kockazatvallalas nem volt divatos. A mai modern vallalatnak
egészen mas vilagban kell m(kodnie, ahol a felfordulds, a
zlirzavar és a rendetlenség a kockdzatvallalds felé sodorja.
Ezért a mai vallalati kultirdnak nincs mas valasztdsa, mint
hogy magééva tegye a valtozdst, a valtozasra valé fogékony-
sdgot, az el6reldtast és a viziora valo hajlamot.

A vaéllalat kultirajanak alapos megértése feltételezi az
érzékenység mélyilését a kreativitasi, stratégia-kidolgozasi és
dontési folyamat elérehaladtaval. A vallalati kultdran alapulé
érzékenység kialakuldsaval a kdrnyezet fokozatosan kitarul-
kozik a stratégiakidolgozd és doéntéshozoé eldtt. Szdmtalan
otlet, dramlat, ellenszenves dolog, megoldds sth. van a val-
lalati kornyezethen; a menedzsernek tehat képesnek kell
lennie érzékelni, felismerni, megfejteni, s végul elemezni
Gket, hogy ki tudja szlrni a gyenge pontokat, a lehetdségeket
és az elénydket, s fgy gazdagitani tudja a stratégiaépitést és
dontést.

A vaéllalati kultira méasik rendkivil féntos tényezdje a
vezetésben valo részvétel, a participacidé. A participacidban
els6sorban nem a munkatdrsak demokrdcia irdnti igénye je-
lenik meg, hanem szinte magéatol értet6dden adddik a kultira
sajatsagos folyamatdbol, annak természetes alkotdrésze. A
kultira a vallalat egész személyi allomdényat ,tetétél-talpig*
athatja és megtestesiti. A kultira minden munkatarsra Ggy hat,
mint egy erés centripetalis er6. Ezért van jelen az erds kultd-
raban az odatartozds érzése. A participdcié révén ez az oda-
tartozasi érzés allanddéan erdsodik. A munkatdrsak Ggy érzik,

hogy fontosak, a vallalatnal kifejtett tevékenységik fontos,
mert részt vesznek benne. Nekik kozds a kultdrdjuk, a mun-
kédjuk és az eredményik, ezért érdemes aldvetniitk magukat a
kollektiv vallalati viselkedési kodnak. Kooperativ és segité-
kész attitGdok alakulnak ki, személyi kapcsolatok bontakoz-
nak ki, ritkulnak a forrasokat felemésztd konfliktusok. Minden
véllalati kornyezethen erds csoporttudatra van szikség valla-
latainknal, hogy Gj tudatforma szilessen, amely segiti ket
abban, hogy jelentds vallalati el6nydkre lehessen szert tenni a
versenyhez vald egészséges viszonyulas révén. A vallalati
kultira rendszerének nemhivatalos szempontjai dénté fontos-
sdglak a vezetéshen vald részvétellel kapcsolatos tevékenység
el6segitésében, formaldsdban. Minél erésebb és elfogadhatébb
a véllalati kultdra a munkatdrsak szdmdra, anndl inkébb tartal-
maz olyan 4&lland6 elemeket, amelyek dsszefogjdk a munka-
tarsakat, és egyre inkdbb kialakitjak bennik a céltudatosségot,
és 0sztonzik dket a célok elérésére.

Hivatkozasok

Asp, E.: Reduction and Flexibility of working Time in Finland and
its Consequences. In: Agassi, Judith Buker & Heycock, Stephen
(eds); The Redesign of Working Time: Promise or Threat?
Edition Sigma, Berlin 1989

Deal, T. & Kennedy, A.: Corporate Culture, Addison Wesley, 1984

Engel, P.: Qualitatazirker - ein praktischer Weg zu Verbesserung der
Leistungsbilanz von Unternehmen. Personalfiihrung 12/1980

French, W.: The Personnel Management Process. Houghton Mifflin
Company, Boston 1974

Goshi, K.: Grundlagen der Produktivitatsentwicklung in Japan und
ihre Perspektiven. Rationalisierung 31, 1980

Green, S.: Strategy, Organizational Culture and Symbolism. Long
Range Planning, Vol 21, No. 4. Printed in Great Britain 1988

Hofstede, G. & Neuijen, B. & Ohavy, D. D. & Sanders, G.:
Measuring Organizational Cultures. A Qualitative and
Quantitative Study across Twenty Cases. Administrative
Science Quarterly 35, 1990

Jacques, E.: Managing Organizational Change. New Jersey 1989

Lessem, R.: Global Management Principles. Prentice Hall, New York
1989

Litwin, G. & Stringer, R.: Motivation and Organizational Climate.
Boston 1968

Lorsch /. W.: Organization Design. In Gabarro, J. J.. Managing
People and Organizations, Harvard Business School
Publications, Boston, Massachusetts 1992

Mintzberg, H: ,Mintzberg on Management®. Inside of Our Strange
World of Organizations. The Free Press, New York 1989

Odaka, K.: Gruppenarbeit in Japan. Personal, Mensch und Arbeit,
Heft 2. 1981

Ouchi, W Theory Z. How American Business Can Meet the
Japanese Challenge. Addison-Wesley Publishing Company, Inc.
Reading, Massachusetts, USA 1981

Redding, S. G.: The working class manager. Beliefs and behaviour.
Farnborough cop. Saxon house 1979

Scholz, C.: Corporate Culture and Strategy - The Problem of
Strategic Fit. Long Range Planning,. Vol. 20, No. 4. Printed in
Great Britain 1987

Timm, P. & Peterson, B.: People at work. Human relations in
Organizations. West Publishing Co., St. Paul 1982

Wilkins, A.: Developing corporate character. USA 1989

A novemberi szamunk 30. oldalan megjelent cikk cime helyesen: A TECHNOLOGIAMENEDZSMENT LENYEGE ES JELENTOSEGE

VEZETESTUDOMANY
1995.12. szdm

49



