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MALOVICS Eva

SZERVEZETI KULTURA ES VEZETES -
LEHETOSEGEK ES KORLATOK

A szervezeti kultira egy olyan jelenségkor, amelyr6l sok szé esik a szakirodalomban, azonban tartalméarél
és jellemzdir6l nem alakult Ki olyan konszenzus, aminek alapjan létrejott volna egy elfogadott meghataro-
zas, az empirikus vizsgilatok is ellentmondasosak. A tanulmany kozponti kérdése: mit mond a kulturalis
megkozelités a vallalatvezet6knek? A szerzé dolgozatiaban 4 vallalatnal készitett, lazan strukturalt interjik
tartalomelemzésének eredményeit kozli. Célja e tanulmany keretei kozott az, hogy a gyakorlé szakembe-
rek figyelmét felhivja a kultiira olyan aspektusaira, amelyek az elméletekbdl kiolvashaték, és amelyekkel

az empirikus vizsgalataiban szerepld vallalatok gyakorlatanak tipikus problémai jol értelmezhetdk, s hogy

e tudas hasznositasaval e ,,menedzsmentdilemmakra” vélhet6en jobb megoldasok legyenek talalhatok.
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A szervezeti kultira egy olyan jelenségkor, amelyrdl
sok sz0 esik a szakirodalomban, azonban tartalmarol és
jellemzGirdl nem alakult ki olyan konszenzus, aminek
alapjan 1étrejott volna egy elfogadott meghatarozas,
az empirikus vizsgalatok is ellentmondasosak. Ennek
egyik kézenfekvé oka az, hogy maga a kultirafogalom
sem egységes. A szervezeti kultdra fogalma az 1970-es
évektdl valt sikerfogalomma, a nyolcvanas évek elejé-
re sokan komoly kutatdsi témdnak tartottdk. A véllalati
kultira kutatdsok mellett a nemzeti kultirdk vizsga-
lata, ezek eltérései és a kiilonbségek hatdsa a szerve-
zetekre szintén jelenGs témakorré valt, ezt a gazdasig
globaliz4cidjanak felgyorsuldsa miatt ma is sokan
aktudlisnak tartjak (Bakacsi — Takacs, 1998; Bakacsi
— Sarkadi-Nagy, 2003.).

A szervezeti kultira szerepének és jelentGségének
legnépszer(ibb taglaldsa Peters és Waterman ,,A siker
nyomdban” cim( sokat vitatott mivében taldlhato.
A szerz6k néhany ,.kivdl6é” amerikai véllalatnal gydjtott
esetpélddval prébaljak bizonyitani, hogy a szervezet fi-
lozéfidjanak, kultdrajanak, a tagok éltal kozosen vallott
értékeknek nagyobb szerepe van a szervezet sikeressé-
gében, mint mas miiszaki és gazdasigi jellemzGinek,
ezzel az emberi erSforrdsban rejls értékekre hivjak fel
a figyelmet (Peters — Waterman, 1986).

A szervezeti kultdra témakore nyilvdnvaldan a ve-
zetés emberkdzpontd szemléletéhez tartozik, sokan

ugy latjak, hogy a szervezeti kultdra fogalom felhasz-
nalasaval, a nyolcvanas évek elejétsl, a gyorsan val-
toz6, komplex kornyezet kezelésének problémadjara
prébéalnak egyfajta valaszt adni. Ezzel kapcsolatban
tobb szerz$ paradigmavdltdst emleget. ,,A paradig-
mak véltozasanak kényszerit§ erejii okozéja a tdgan
és komplexen értelmezett kornyezet” (Farkasné, 1990:
p- 25.). A sok ellentmondas, a til sok informdcié és a
nagyfoku bizonytalansdg sokak szerint a vezetés kol-
het&bbé vilik. Hasonlé médon tdmasztjak ald a kultira
jelentGségét a tuddsalapu vallalatelméletek €s a human
erdforrdsokkal kapcsolatos elméletek.

A nyolcvanas évek végére az alkalmazdsorientdlt,
a funkciondlis vezetési megkdzelitések szerepe is
egyre jelentGsebb. E megkozelités hivei a szerveze-
ti kultdrét a vezetés egyik alrendszerének tekintik, a
vezetdi kontroll egyik eszkozeként értelmezik, amely
hozz4jarulhat a szervezetekben a pszicholdgiai szer-
z6dés normativ formdjanak kialakuldsdhoz és fenn-
tartdsdhoz. Ez a vezetést tekintve azzal a kovetkez-
ménnyel jar, hogy foglalkoznia kell azzal, hogy a
dolgozék mit gondolnak és miben hisznek, eszerint
a vezetés egy értékalakité folyamatot is magaban
foglal. A szakirodalomban erds hangsulyeltolédéds
tapasztalhat6 a puha tényez6k, a vezetési stilus és a
kozos értékek felé.
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Nagy szdmban sziilettek olyan téméju irdsok is,
amelyek a kultdra és a sikeresség kapcsolatit elemzik,
és gyakorlati itmutatét, tandcsokat, ,,recepteket” adnak
a kultdra olyan irdnyu vdltoztatdsdhoz, alakitisdhoz,
amely a szervezeti eredmény noveléséhez hozz4jarul.

A gyakorlati alkalmazés tehat megkezd6dik, mieltt
a tudomdany a legalapvet&bb teriileteken egyetértene.
Az utébbi évtizedekben rohamosan novekvs szerveze-
ti kultdra irodalom még sok kérdés megvalaszolasaval
ad6s maradt, tudomédnyos korokben sok vonatkozdsa
még vitatott, a kultira tovdbbra is érdekes kutatasi te-
riilet, az alapkérdésekben is még csak sokdra varhatd
konszenzus, amennyiben ez egydltaldn lehetséges.
E sokszintiségnek és ellentmondésossdgnak alighanem
a kultdrafogalom komplexitdsa (,,hagymaszerd jelle-
ge”) az oka, a kutaték kénytelenek voltak kiilonbdz6
leegyszerdsitéseket végezni azért, hogy definidlhas-
sdk és kutathassak, ezt természetesen mindenki a sajat
szemsz0gébdl, az 4ltala fontosnak tartott szempontok
el6térbe helyezésével tette. Edgar Schein a kdvetkezd-
képpen fogalmazta meg a szervezeti kultira fogalma
koriili ellentmonddsokat: ,,A szervezeti kultira koncep-
cidja létrejott, de még nem vildgos, hogy miként valik
a szervezettel kapcsolatos tudoméanyok hasznalhat6 és
életképes elemévé. Ahogy én ldtom, a probléma a mag-
definici6é koriil van mind a formadlis, konceptudlis né-
z8pontbdl, mind a gyakorlati, alkalmazott néz6pontbdl.
Nem tudunk létrehozni egy hasznilhaté koncepcidt, ha
nem tudunk megegyezni abban, hogy hogyan definiél-
juk, ,,mérjiik, vizsgaljuk, és alkalmazzuk azt a szerve-
zetek valddi vildgaban.” (Schein, 1991: p. 243.)

Tovébbi jelentSs kiilonbség tapasztalhat6 a tudoma-
nyos megkozelitések és a szervezetek gyakorlati miko-
déséhez tanédcsot add tevékenységek és irasok kozott,
amelyek gyakran a szervezeti kultira igen leegyszer(-
sitett modelljével dolgoznak.

Tanulmanyunk céljatermészetesen nemaz, hogy ren-
det teremtsiink a kultdrafogalmak, operacionalizalasok
és vizsgalatok dzsungelében. Célunk e tanulmény kere-
tei kozott az, hogy a gyakorl6é szakemberek figyelmét
felhivjuk a kultira olyan aspektusaira, amelyek az el-
méletekbdl kiolvashatdk, és amelyekkel az empirikus
vizsgélatainkban szerepld vallalatok gyakorlatanak ti-
pikus problémai j6l értelmezhetSk, s hogy e tudés hasz-
nositdsaval e ,,menedzsment-dilemmadkra” vélhetGen
jobb megoldasok legyenek taldlhatok.

A szervezeti kultiira definicioi

A szervezetkutatok a kultdra fogalmat az antro-
poldgidbdl vették 4t, s ugyanidgy nem sikeriilt kon-
szenzust kialakitaniuk a fogalom tartalmérél és
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konceptualizalasarol. A tobb szazra tehetd kultirafoga-

lom koziil csak néhany, témank szempontjabdl jelents-

sebbet emeliink ki:

* Deal és Kennedy (1982): ,,Az erds kultira informalis
szabdlyok rendszere, amely vildgossd teszi, hogy az
emberek hogyan viselkedjenek az esetek tobbségé-
ben.” (p. 32.)

¢ Cooke — Rousseu (1988): ,,A kozos hitek és értékek,
amelyek az emberek gondolkoddsat és viselkedés-
modjat vezérlik.” (p. 24.)

* Smircich (1983): ,,Szociédlis és normativ kotGanyag,
ami Osszetartja a szervezetet... az értékek vagy szo-
cidlis idedlok és hitek, amiket a szervezeti tagok ko-
zosen elfogadnak. Ezek az értékek vagy hiedelem
mintdk olyan szimbélumokban oltenek testet, mint
a mitoszok, ritudlék, sztorik, legenddk és a speciélis
nyelvezet.” (p. 344)

* E. H. Schein: ,,K6z06s alapfeltevések mintazata,
1. amelyet egy adott csoport fedezett fel, illetve
fejlesztett ki,

2. mikdzben megtanult megbirkézni a kiilsd alkal-

mazkodas és a belss integracié problémaival,

3. s amely alapfeltevések elég jol miikodnek ah-

hoz, hogy érvényesnek tekintsék Sket,

4. s a csoport Uj tagjainak dtadjik Sket,

5. mint a problémdk észlelésének, a réluk vald

gondolkoddsnak és a veliik kapcsolatos érzések-
nek a helyes mddjat.” (Schein, 1991: p. 247.)

* Geert Hofstede: ,,...a gondolkodds kozosségi prog-
ramozottsiga, amely megkiilonbozteti az adott cso-
porthoz tartoz6 embereket egymadstdl. ...a kultira
magdaban foglalja az értékrendszereket, igy az érté-
kek a kultdra épitékovei. A kultira az emberi kdzos-
ségek szdmadra azt jelenti, mint az egyének szdmadra
az egyéniség... azaz az dnmagaval val6 azonossigot
hatarozza meg. (Hofstede, 1980: p. 25.)

Meyerson és Martin kultiramegkozelités csoporto-
sitdsa szerint a szakirodalomban harom nagyobb meg-
kozelités dominancidja figyelhet6 meg: Az integrici-
0s, a differencidciés és a fragmentaciés megkozelités
(részletesen ldsd: Malovics — Behrends, 2002), a me-
nedzsment tudomanyok altaldban az integraciés meg-
kozelités szempontjabol foglalkoznak a kultira kér-
déskorével, amely a szervezeti kultdranak a kovetkezé
lényeges hatdsokat tulajdonitja:
¢ a kultdra kozos voltat, atorokitését a szocializacion

keresztiil,

* a kultdra implicit jellegét, s emiatt a vizsgdlhatosag
nehézségeit,

* a kultdra jelentéstulajdonité szerepét; amely szoros
kapcsolatban 4ll az elkotelezettséggel és a szervezeti
integraciéval,
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* a kiilonboz6 helyzetek kozos értelmezését bizonyos
iranyelvek kialakuldsakor a viselkedést illetGen,

e el6fordul, hogy annyira meghatdrozénak tartjdk a
kultdrat, hogy a struktdrat és a stratégiat is ebbdl
szdrmaztatjak,

 Schein a kulttirdnak a csoportot stabilizald, integrald
funkciot tulajdonit, amely jelentéssel ruhdzza fel a
kornyezetet, és timpontokat nyujt a vdlaszokhoz,

» Hofstede a szervezeti kultira vonatkozdsdban a nem-
zeti kultdrdk hatasat emeli ki, amely szerinte nagy-
mértékben irdnyitja az egyéni és a tarsas viselkedést,
s ezen keresztiil a szervezetek kulttrgjat.

Milyen szerepet tolt be a leirtak tiikkrében
a kultira a szervezetek vezetésében?

A szervezettel és a vezetéssel kapcsolatos elméletek
terén két egymds mellett é16 megkozelités figyelhe-
t6 meg. A dologi technikai irdnyzatok szerint a szer-
vezetek vezetése f6ként mechanisztikus probléma.
A szervezetet ugy kell megtervezni, hogy az 6nérdekii-
ket kovetd alkalmazottakat az 9sztonzdk és a szankci-
6k a szervezeti célok megvaldsitisa iranyédba tereljék.
A véllalat dolgoz6i magatartdsdnak irdnyitdsa, forma-
lasa tehat foként jutalmak és biintetések rendszerén
keresztiil lehetséges, ehhez a menedzsment kontrolljat,
amennyire lehetséges, ki kell terjeszteni. A mechanisz-
tikus szemlélet Gjabb verzidja a kdzgazdasagtan ,,meg-
biz6-megbizott” elmélete, amely szerint a megbizottak
vildgos preferencidkkal rendelkeznek, és haszonma-
ximal6 egyénekként kovetik céljaikat. A megbizé fel-
adata ebbdl kovetkez8en a megbizottak raciondlis re-
akcidinak el6rejelzése és a megfelel$ 6sztonzérendszer
kidolgozasa, amely a megbizottakat érdekeltté teszi
abban, hogy a legjobban végezzék tevékenységiiket.
A vezetés feladata eszerint a szervezet gépezetének
megtervezése, ha megfelelS az 6sztonz6rendszer, nincs
sziikség egyéb motivaciora. Ett6l meglehetSsen kiilon-
bozik a szervezetek és a vezetés masik, organikusabb
megkozelitése, amely a szervezetpszichol6gidbdl és a
szociol6giabdl meriti elméleti alapjait. E megkozelités-
ben a vezetés 1ényege a beosztottak inspirdlasa, egyiitt-
mikodésiik megszerzése. Eszerint a vezetés alapvetd
kérdései az emberi kapcsolatokhoz fliz6dnek, mivel
ezek az emberi teljesitményt meghatdroz6 tényezének
tekinthetSk. A vezetés egyik kozponti tevékenységé-
nek az emberi alkotdémechanizmus tdmogatdsat tartjak,
hiszen a szervezeti eredmények nagymértékben ettdl
fiiggnek. ,,A kiilonbség a két szemlélet kozott vila-
gos. A kozgazdaszok feltételezik, hogy a beosztottak
az dsztonzdrendszerekre onérdekiiket szem elStt tart-
va, sajat hasznukat maximalizdlva reagdlnak. Barnard
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ezzel szemben azt javasolja a menedzsereknek, hogy
,erkolesi” példamutatassal 6sztondzzék ,,aldozathoza-
talra” beosztottjaikat. Akozgazdaszok Barnard torekvé-
seit hidbavalénak tekintik; a politikatudomany mtvelG5i
és a behavioristak viszont igy érzik, hogy a szervezeti
gazdasdgtan a vezetés lehetséges aspektusainak csupin
egy borzasztéan szik szeletérdl vesz tudomast, €s poli-
tikailag naiv.” (Miller, 2002: p. 13.)

A vezetéssel foglalkoz6 tudomanyok egyik kdzpon-
ti kérdése tehat az emberi viselkedés befolydsoldsa és
szabdlyozdsa, aminek megoldatlansdga miatt a szer-
vezetek mikodését és miikodtetését nagyfoka bizony-
talansag jellemzi. A masik nagy horderejli kérdés az
emberi tevékenység korlatok kozé szoritdsaval kapcso-
latban, hogy meddig célszer(i e korlatokat szikiteni?
A kiilonboz§ irdnyzatd szerz8k erre mas-mds vdalaszt
adtak. Napjaink gyorsan véaltozé kornyezetéhez torté-
n§ alkalmazkod4s tgy tlinik az egyéni viselkedés nagy
szabadsagfokat igényli. A szervezeti sikeresség szem-
pontjibdl kovetkezik az djabb kérdés, hogy a szerve-
zeti tagok hogyan élnek ezzel a szabadsdggal, milyen
szempontok szerint hasznéljdk ki azt, azaz mennyire és
milyen értelemben motivaltak?

C. Barnard (1938) klasszikus miivében amellett ér-
velt, hogy a szervezetek lényegét az egyének egyiitt-
mikodd csoportjai alkotjak, és a vezetd legfontosabb
feladata az egyiittm{ikodés elémozditdsa, az ,,dldozat-
hozatalra” valo lelkesités, €s nem az onérdekkel torténé
manipuldlds. A magatartdstudomanyok azota is éllitjak
a kooperaci6 és az elkotelez6dés normdinak jelent&sé-
gét a szervezetben, ami nyilvdnval6an szemben 4all a
neoklasszikus kdzgazdasdgtan nézeteivel. G. J. Miller
a jatékelmélet hozzdjaruldséara hivja fel a figyelmet, az
ismételt jatékok elemzésébdl sziiletett vizsgalatokra,
amelyek a kooperécio lehetGségeit tarjak fel, s amelyek
felfedezéseinek tiikrében ,,a szervezeti kdzgazdasigtan
és a szervezeti viselkedés kozti éles kiilonbség elhal-
vanyul. A kozgazdasigi értelemben véve raciondlis
gazdasdgi menedzsert a személyk6zi kommunikacid,
bizalom és lojalitds ugyanazon témadi foglalkoztatjak,
mint amelyek a szervezeti viselkedés tanulminyozé-
inak kozponti érdekl&dési korébe tartoznak.” (Miller,
2002)

A vezetés egyik legfontosabb kérdése tehat, ho-
gyan befolydsolhat6 az ember ebben a savban. A kér-
dés megvalaszoldsdban az integracids irdnyzat szerint
a kultdranak mint a szervezeti tanulds, a szocializacio
€s a rutinok alakit6janak és hordozéjanak, napjainkban
kozponti szerep jut.

G. J. Miller Menedzser-dilemmak cimid miivében
a ,szervezeti gazdasagtan és a szervezeti viselkedés
tudomdnya kozott probal meg hidat verni”, s a hierar-
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chidk vizsgalata soran arra a kdvetkeztetésre jut, ,.,hogy
azok a szervezetek, amelyeknek a vezetGi képesek be-
osztottjaikat rovid tdvd onérdekiik meghaladdséra 6sz-
tonozni, minden esetben versenyel&nyre tesznek szert.
A jatékelméleti kisérletek tiikrében, gy véli, ,.4j és
eleven jelentést nyernek az olyan hagyomanyos orga-
nikus fogalmak, mint az egyiittm(ikodés, a kultira, a
bizalom, az elkotelezettség vagy a személyes vezetés
(Miller, 2002: p. 14.).

A magatartdstudoményi alapi megkozelitések a
szervezeti kultirat, mint a vezetés eszkozét a szervezeti
hatékonysag kovetkezd tényezGivel hozzdk a leggyak-
rabban Osszefiiggésbe:

* A villalati kivalosag, sikeresség hatterében a szer-
vezeti kultdra 4ll. Sok szerzd véllalati esetpéldak
tomegével probdlja bizonyitani (Peters, Waterman,
Salamon stb.), hogy a siker elengedhetetlen feltéte-
le a ,,k6z0s értékrendszer”, vagy a folérendelt célok,
amikben az emberek hisznek, és amiket hiiségesen
szolgalnak.

* A szervezeti kultdra a motivécié novelésének forrd-
sa. A szervezeti kultirdval kapcsolatos mivekben
gyakran bukkan fel a feltételezés, hogy a megfeleld
kultira a tagok jobb motivaltsdgat eredményezi, ami
versenyel6nyhoz juttathatja a szervezetet. A motiva-
cioval kapcsolatos kutatdsok eredményeibdl tudjuk,
hogy az extrinzik €és intrinzik motivéicié ,,nem 0sz-
szegz6dd tényezd”. A jutalom bizonyos esetekben
csokkentheti az érdekldést, ha a jutalom kontrollalé
hatéssal jar egyiitt, ez csokkenti a bels6 motivaciot,
ha azonban a jutalom informdciés oldala hangsitlyos,
azaz megerdsiti a személyt kompetencidjaban és on-
determindciéjaban, akkor a belsd motivacié fennma-
rad (Deci, 1981 in: Kim, 2000). Mindez aldtdmasztja
a vezetés kulturdlis tényezGinek jelent6ségét a bels6
motivaci6 kialakitdsaban és fenntartdsdban.

* A megfelelGen kialakitott szervezeti kultira a koor-
dinicié magasabb fokét hozza 1étre: ,,JJ61 miikods
vallalati kultira esetén nincs sziikség minden 1épést
részletesen leir6 tervekre, eljarasokra és programok-
ra, hiszen a szervezet szerepl@inek értékei, hitei és
viselkedési mintdi bizonyos szinten ellatjdk a koor-
dindl6 és irdnyitd szerepet.” (Bencze, 1997: 18. o.)
»A gondolatmenet egyszerd: ha a véllalat dolgoz6i
elfogadnak, és egyontetiien érvényesitenek bizonyos
alapvetd vallalati értékeket, akkor a vallalat teljesit-
ménye javulni fog, mivel az alkalmazotti garda ,,egy
irdnyba hiz” — 4lland6 és kozvetlen vezetdi beavat-
kozas nélkiil is.” (B&gel-Salamonné, 1998: 94. 0.)

* A kultira a vezet6i kontroll korszerli eszkoze.
A William Ouchi altal kidolgozott tipol6gidban mar
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megjelenik a piaci és biirokratikus kontroll mellett
a klan kontroll, amely abban kiilonbozik az el6z6
kett6t6l, hogy nem valamiféle kiils6 norman vagy
szabélyon alapul. A klankontroll a kulturélis normak
altal tortént szocializacién alapul, €s informalis me-
chanizmusokon keresztiil hat, ezért az varhatoé tSle,
hogy a szervezeti tagok kozotti érdekellentét csok-
ken, mivel fontos eleme a normdkkal, szabdlyokkal
val6 azonosulas.

* A kultdra a szervezeti tudas egyik jelentSs teriilete,
illetve hordozdja: Varga Karoly az ,,4j miiszaki kul-
tira” megjelenésének kovetkezményeit elemezve
fontosnak tartja az ennek megfeleld 4j strukturat,
amely a vezetSi szintek csokkenését jelenti a szer-
vezetben. ,,Kozismert, hogy a japan sikerek egyik
leleplezett titka: a Toyotdnal négyszer kevesebb ve-
zet6i szint volt, mint a Fordndl a nagy ,,irtds” elott.”
(Varga, 1992: p. 2.) A masik ebbdl kovetkezé jelen-
ség a szakértd, aki a legjobban ért az adott dologhoz a
szervezetben, ezért nem donthet helyette semmilyen
»felettes”. ,,A tudés alapvetSen az egyének sajétja,
de a szervezeten beliil is tudds jon létre. ...a véllalat
tuddsa tehat azokba a szervezGelvekbe van bedgya-
z6dva, amelyek alapjdn az emberek a szervezeten
beliil kooperdlnak, azaz a véllalat tuddsa tdrsadalmi
jellegti.” (Kapas, 1999: p. 9. 0.)

* A kultdra a szervezeti véltozasok hordozdja, illetve
lassitd, akaddlyoz6 tényezdje, azaz 1ényeges eleme.
A szervezetfejlesztés értelmében vett lasst valtozas
koncepciéjaban a kulturdlis tényezSk kdzponti szere-
petjatszanak. Szervezetfejlesztésen ,,a szocidlis rend-
szerek véltozasi folyamataihoz sziikséges részletes
tervezési, kezdeményezési é€s megvaldsitasi koncep-
ci6t értik” (Thom, 1999: p. 5.). Az SZF kovetkezmé-
nyei: a munkakoriilmények demokratizaldsa, a hatal-
mi viszonyok kiegyenlitettebbé valasa, a kdlcsonos
bizalom kialakuldsa. Kinyilvéanitott célja az, hogy a
tagok meg tudjanak birkézni a valtozdsokkal, és ta-
mogassidk azokat. E koncepci6 kozponti gondolata a
szervezeti érték- és tudasbazis megvaltoztatisa, ezal-
tal a probléma megoldasi és cselekvési kompetenci-
ak javitdsa és az egyén tudasanak kollektivizdlasa, e
folyamat intézményesitése és timogatésa.

E gondolatok mentén alakult ki a tanulé kultira és
tanul6 szervezet modellje (Schein,1991; Kocsis-Szabd,
2000 stb.), amelyet sokan napjaink gyorsan viltozd
kornyezetében a sikeres alkalmazkodas feltételének te-
kintenek. Egyre tobben hivjik fel a figyelmet a virtulis
szervezetek organikus jellegzetességeire, ezt szembe-
allitva a biirokratikus szervezetek mechanikus jellegi
kultdrgjaval (Drétos, 2005). Ugy véljiik, témank szem-
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pontjabdl e megkiilonboztetés alapvetd jelentGségt.
A legtobb modell, amely tipusokba sorolja a szervezeti
kultdrdkat, implicit vagy explicit médon magaban fog-
lalja a mechanikus, illetve organikus kultira tipusokat,
s ezek valamilyen ardnyud keverékébdl dllit el6 kiilon-
b6z§ kultdratipusokat.

Burns és Stalker (1961) a kornyezethez rugalma-
san alkalmazkodni képes kevesebb hierarchiai szinttel
jellemezhetd szervezeteket organikus szervezeteknek
nevezi, €s megkiilonbozteti a mechanikus szerveze-
tektSl, amelyeket nagyobb mélységi tagoltsdggal és
jobban specializalt munkakorokkel jellemezhet struk-
tdrdkként ir le. E megkiilonboztetés a véllalatvezetSk
szervezetszemléletében is megjelenik. Ha a szervezetet
gépként fogjuk fel, akkor a folyamatokat ennek meg-
felel6en mechanikus szemlélettel szervezziik, az em-
beri tényezG6t hattérbe szoritjuk. ,,Ha az emberek orga-
nikusan értelmezik a szervezetet, akkor abban inkabb
egy szocidlis, tdrsadalmi képz&dményt l4tnak, amely a
szervezet tagjainak sziikségletei és lehetGségei szerint
fejlédik.” (Borgulya — Barakonyi, 2004: p. 143.)

Slevin és Kovin a mechanikus és az organikus kul-
tirdkat a kovetkezd dimenziék mentén kiilonboztetik
meg egymdastol.

Az organikus kultdra jellemz&i:

— kommunikacids csatorndk nyitottsiga,

— szabad informacidédramlds,

— egyéni szaktuddsra épiild mikodési stilus,

— oOnkéntes alkalmazkodas a véltoz6 koriilmények-
hez,

— hangstly az iigyek elvégzésén, szabdlyozas nél-
kiil,

— laza ellen6rzés,

— rugalmas munkahelyi magatartas,

— csoportos dontéshozatal.

A mechanikus kultira jellemz&i:

— ellen6rzott informéacidaramlas,

— mikodési stilus eldirt,

— hierarchikus dontési jogosultsag,

— lassu alkalmazkodas,

— hangsily az irott, bevalt szabdlyokon,

— ellen6rzési rendszerekkel kontroll,

— munkahelyi, munkako6ri magatartasi elGirdsok,

— vezetSk dontenek véleménykérés nélkiil.

A mechanikus kultdra dllandé kdrnyezetben és mo-
nopolhelyzetben megfeleld, az organikus kulttra valto-
z6 kornyezetben is jol miikodik (Heidrich, 2001).

A szervezetfejlesztés torekvései a szervezeti tagok
és csoportok valtoztatdsa terén a szervezeti kultiranak
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2.

organikus irdnyba torténé valtoztatdsa, teszi mindezt a
magatartdstudomanyok eredményei alapjan. E torek-
vést a jatékelmélet nyelvére leforditva: a szervezetek
vilagdban a szervezetfejlesztés a kooperativ jaték lehe-
t6ségeire hivja fel a figyelmet, és az ehhez sziikséges
készségek fejlesztéséhez kindl képzéseket. Ez azért
nehéz feladat, mert ,fesziiltség van a nyereségorien-
talt vdallalati vezetSk Onérdeke és a vdllalatok &ltala-
nos, hosszd tavd hatékonysdga kozott. Megoldast az
jelenthet, ha a vezet6 hitelesen elkotelezi magat a hosz-
szu tdvu, kooperativ, hatékony viselkedés mellett. Az
elkotelez8dési problémara kindlkozé megolddsok az
Osztonzdrendszerek és a hierarchia mechanikus vildga-
bdl a vezetés és a politikai hatalom organikus vildgaba
vezetnek at.” (Miller, 2002: p. 342. 0.)

Az empirikus kutatasok eredményei

Az empirikus kutatdsaink alapjat Mastenbroek
szervezetfejlesztési céli megkozelitése képezi, aki a
szervezeti kultira 1ényegének a magatartdsformak ten-
dencidit (,,Milyen viselkedésmintdkat mutatnak a cso-
portok? Milyen vezetési stilus a domindns? Hogyan
kezelik a kolcsonos kapcsolatokat a dontéshozatal és a
problémamegoldds sordn?”’) és a szervezet dinamik4jat
(,,Milyen fesziiltségek és problémak léteznek az egyes
egységek kozott? Milyen sztereotip viselkedésformdk
és elképzelések domindnsak? Milyen 1égkor uralkodik
a szervezeteken beliil? Melyek a visszatér6 problé-
mdk?) tartja. Ezek a véllalati gyakorlat szdmdra fontos
kérdések, olyan el6re nem tervezett kovetkezmények-
re és visszatér$ nem hatékony magatartdsokra utalnak,
amelyekbe a csoportok konnyen belegabalyodnak.

Empirikus vizsgalatainkat lazan strukturdlt interjik
felvételével készitettiik. E tanulmény keretei kozott négy
véllalatndl készitett interjik révén kapott eredményein-
ket szeretnénk bemutatni. Az interjik egy rovid vezér-
fonal mentén késziiltek, a beszélgetések alatt tag teret
biztositottunk a megkérdezetteknek a téma kifejtésére.

F&bb témakoreink:
alapvetd szervezeti értékek megléte, ezek kom-
munikdldsa, megjelenése a stratégidban,

— avezetési stilus,
munkahelyi 1égkor,
kommunikdcid, konfliktusok, egyiittmikodés.

A vizsgdlt vdllalatok

A megkérdezést szegedi szervezetekben, felsd-,
kozép-, alsészinti vezetSk és nem vezetGk korében
végeztiik. Mintank egy kisvallalatb6l, valamint két
dinamikusan fejl6dd, Magyarorszdgon piacvezetGnek

2o

tekinthet§, magyar, magantulajdonban 1év6 — kozép-
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véllalatb6l, amelyek f6ként kereskedelemmel foglal-
koznak, és egy éllami nagyvdllalat egyik részlegébdl
allt. A négy szervezetben 6sszesen 35 emberrel készi-
tettiink interjut.

1. véllalat

Egy kicsi, 25 f6s, de dinamikusan fejl6dé szamités-
technikdval foglalkozé szervezet. A véllalkozas fennal-
lasa 6ta toretleniil novekszik, 4tlagosan évi 10-20%-o0s
forgalomnovekedés jellemzi. A vallalkozast alapitdsa
utan egy évvel, 20 fGvel és software tevékenységgel bo-
vitették, ami hibds lépésnek mindsiilt. Ez az 1j tevékeny-
ség igen veszteséges volt, igy az 4j tagokat el kellett bo-
csatani. Ez volt a vallalat egyetlen ,,nagy valsaga”.

2. véallalat

A 2. szervezet, az utébbi nyolc évben 50 f6rél 120
fére novekedett, dinamikusan fejl6d6 szervezet, amely
profiljat is jelentGsen bdvitette. A kezdetekkor a szer-
vezet mikodését alapvetSen meghatarozta az ligyveze-
t6 személye, aki nagy tulajdonhanyaddal rendelkezik,
és a céget is § alapitotta.

3. vallalat

A 3. villalat egy magyar magantulajdonban 1év§
kozépméretd szervezet, amely az elmult 12 év sordn
kis szervezetbdl nagyon dinamikusan fejlédott a jelen-
legi szintre, napjainkra a régié papirkereskedelmében
meghatdrozé szerepet jatszik. Orszdgos viszonylatban
is jelent&snek tartjak.

4. véllalat

Nagy, budapesti székhelyd, az egész orszdgot be-
hal6z6, 100%-os allami tulajdonban 1év6 szolgaltatd
részvénytarsasag, amelynél szintén a szegedi igazgato-
sdg néhany osztdlyan végeztilkk a megkérdezést. Hie-
rarchikus felépitést, a budapesti vezérigazgatdsig alatt
tobb igazgatdsag helyezkedik el.

A tartalomelemzés eredményei

Ertékek, stratégia

A vizsgélt kkv-k stratégidjaval, kultirdjaval kapcso-
latos frdsos anyagok az ISO min&ségbiztositasi rendszer
bevezetéséhez kapcsolddnak. Ezek szerint a mingség,mint
munkakultira feltételezi a huméankodzponti véllalkozés-
vezetési modszereket. Ennek legfontosabb elemei:

— munkatdrsak elkotelezettsége, a kft. céljainak tu-

datositasa,
— nagyfoku szakértelem,
— 4alland6 képzés,

— ligyfélkdzpontisag,.
— a ,,vallalati kultdra erGsitése”, human eréforras-
menedzsment,

— az iizleti tevékenység minden mozzanatdnak pon-
tos dokumentélasa,
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— a MinGségiigyi kézikonyv és a MinGségbiztosita-

si eljardsok kidolgozasa és ismerete,

— mindségiigyi rendszerstruktira kidolgozasa. (val-

lalati dokumentumok).

Az 1. vallalatndl a cég alapvetd torekvéseirdl a meg-
kérdezetteknek hasonl6 véleménye van.

A megkérdezettek egyértelmiien az iigyfélkdzpon-
tisdgot tartottdk a legfontosabb torekvésnek. Teljesen
egységes szemlélet tiikr6z8dott az interjikban, ami va-
16szintileg a személyes kommunikdcién, a mindenna-
pos interakcidkon alapul. Mint minden szervezetben,
itt is mindenki alapvetSen fontosnak tartotta a nyere-
ségességet, a stabil pénziigyi helyzetet, amely minden
maganvallalkozas alapvet§ célja, azt is megemlitették,
hogy fontos, hogy az emberek jol érezzék magukat.
Fontos célnak tartotta mindenki a t6keerds nagy cégek
megszerzését iizleti partnerként.

A 2. és 3. szervezetben a felsGvezetSk, a stratégia
1étrehozdi természetesen tisztdban vannak a vezérlGel-
vekkel és értékekkel, 6k a legf6bb szervezeti értéknek a
nagyfoku elkotelezettséget tartottak, ami azonban f6leg
csak rdjuk jellemzd.

Az alkalmazottak tobbsége nem tudott arrél, hogy
lenne egy vagy néhdny megfogalmazott, hosszi tdvra
sz6l6 vezérelv, illetve stratégia. De mindannyian emli-
tették mint alapvet6 torekvést a szervezetben az ISO mi-
ndsitésnek valé megfelelésre valé torekvést, a szervezet
fennmaradasat, novekedését, nyereségességét mint sajat
alapvetd érdekiiket is, azaz munkahelyiik megtartasat, ez
utébbit mindenki alapvet§ személyes érdekének tartja.
Ezenkiviil az tigyfeleknek val6 megfelelést, a terjeszke-
dést a piacon is fontosnak tartjdk. A szervezet alapvetl
értékei, ami a tagok viselkedését irdnyitja: a min&ség-
re torekvés, a szervezet novekedése, a piaci részesedés
megtartdsa és novelése, a nyereségesség megdrzése és
novelése. Ezekkel az értékekkel, amelyek célokként is
megjelennek, tigy tiinik, a tagok azonosulnak.

A 4. szervezet legf6bb célja veszteségeinek csok-
kentése, majd megsziintetése, tovabbi célok a tevé-
kenység mennyiségének és minGségi szinvonaldnak
emelése.

,,Nincs stratégidja, illetve dllandéan sziiletnek stra-
tégiak, de mivel masfél, illetve kétévente vezérigazgatd
véltds van, ezek el is tlinnek, senki nem veszi komo-
lyan.” Azonban sok csalddbdl tobb generacié dolgozik
ennél a szervezetnél, ezek a tagok mar otthonrdl hozzak
a szervezet fontosabb értékeit. Az alsébb szinteknek
ezek a csaladbdl hozott, mégis kozos szervezeti értékei:
,-a fegyelmezettség, pontossag, precizitas, szolgalat (a
sz6 nemes értelmében), az emberi értékek. Alulrdl jon-
nek, még megmaradtak. A vezetdk is ezt varjak el, de
annak nincs hatdsa az emberekre.”
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A vdltozdsokkal kapcsolatos vélemények,
bedllitoddsok

Az 1. véallalatndl a véltozdsokat természetesnek
tekintik. A szervezeti struktira és a tagok viszonylag
allandéak. A sziikséges tudds gyorsan valtozik, éven-
te tobb szakmai tanfolyamon vesznek részt, kovetik az
Ujdonsdgokat, ezt szeretik a munkdjukban, kihivdsnak
tartjdk. A cég fizeti és tdmogatja a képzéseket, az Uj
technol6gidk minél el6bbi megismerését.

A 2. és 3. vallalatndl jelentSs kiilonbség talalhat6 a
vezetés és az alsobb szintek kozott. A vezetSk latjak
a valtozasok értelmét, jelentGsnek €s fontosnak tartjak
azokat. Az als6bb szinteken a valtozdsokat az ut6b-
bi két évben soknak taldljdk. Az 2. szervezetben egy
évvel ezelGtt tortént egy nagy szervezeti atalakulas,
diviziondlis szervezeti strukturdt alakitottak ki, err6l
azonban gyorsan kideriilt, hogy nem megfeleld, a divi-
ziok tdlsdgosan a sajat érdekeiket képviselték, komoly
integraciés problémak keletkeztek, tobb embert elbo-
csatottak. Jelenleg a vezetés megint atalakitja a szerve-
zeti struktdrdt, néhdnyan mér 14tjadk korvonalazédni a
véltozasokat, tobb megkérdezett nem tudja, milyen val-
tozasok lesznek, de félnek t6le. Néhanyan tgy l4tjdk az
embereknek til sok ennyi valtozds, rosszul fogadjak,
félnek a jov6tsl, csokkent a bizalom, kis csoportokban
megindultak a taldlgatdsok. ,,Most mar lehet sejteni,
hogy mi lesz, de kimondani nem lehet.”

A vezetés fontosnak tartja, hogy a tagok tdmogas-
sdk a valtozdsokat, onalléak, piacképesek legyenek.
A valtozdsok kialakitdsdban a véllalat kiils6 szakért6k
segitségét vette igénybe. Néhanyan, akiket bevontak a
tervezésbe, és ugy latjak pozicidjuk javulni fog, figye-
lembe vették véleményiiket, hivei a valtozasnak, tdmo-
gatjak azokat.

A 3. szervezetben a vdllalatot a vezetdk a régidban
az els§ helyek egyikére helyezik el, de orszdgos vi-
szonylatban is jelentsnek tartjdk. A vezetSk szerint az
utébbi iddben fontos valtozasok torténtek. A vezetdk a
véllalatot innovativnak, a kornyezethez val6 viszonyét
proaktivnak l4tjdk (szakmai kidllitdsok, el6addsok, ta-
lalkozok a gyartékkal), nemrég tortént egy nagyobb
atalakitas a struktdra és a folyamatok szervezése terén,
amelynek kozvetlen kivalté oka az alsé szintek nagyfoku
elégedetlensége volt. A stlyos tilterheltség nagy felha-
borodést okozott. A vezetés csapatmunkaban kidolgozta
az Uj feltételeket, szerintiik az als6 szintek jol fogadtdk
az djitdsokat. A nem vezetSk nem észlelnek innovéciot,
kezdeményezést, habar el6fordult, hogy egy-egy otletii-
ket elfogadtdk. A kornyezet valtozasait szerintiik a szer-
vezet lassu, kdvet6 magatartdsa jellemzi.

A 4. véllalatndl a valtozdsok egyik formdja, hogy bi-
zonyos tevékenységeket a szervezet tulajdondban 1év6
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kft-k végeznek, tevékenységiiket a ,,szabad piacon” is
értékesithetik, a niluk képz6d6 hasznot azonban a 4.
szervezet elvonja. A masik az ismétl6d6 elbocsatdsok
sorozata, ami félelemmel tolti el az embereket és az ott
maradok egyre tilterheltebbnek érzik magukat.

A kiilonbozé szakteriiletek és igazgatdsagok kozott
is erds versengés folyik. A szervezet ,,valészintileg si-
keresebben miikodne, ha nem volna szakadék a kiilon-
boz§ hierarchikus szintek kozott.” A munka- és felelGs-
ségi korok pontosan elhataroltak.

A vezetési stilus

Az 1. vallalatnal a vezetési stilust baratinak, koz-
vetlennek tartjdk. A vezetés az uj otleteket, javaslato-
kat timogatja, dltaldban meg is valésulnak. A stratégiai
dontéseket az Ottagi vezetGség hozza, ebbdl négy f6
tulajdonos. Novelte a szabdlyozottsdgot és a formali-
zéltsagot az ISO mindsités, mindenki kézhez kapja a
leirt szabalyokat, err6l j6 véleményiik van.

A 2. szervezetben a ,,régi tagok”, akik 6-8 éve a
szervezetben vannak, nagyon autokratikusnak latjak a
vezetési stilust, az dtalakulds megkezdése utan munkaba
1épett tagok (néhdny hénapja dolgoznak a szervezetben)
demokratikusnak, illetve bevonénak lattdk. Mig a ve-
zetSk 6nalld, kreativ, 4j piacokat szerz6 munkatarsakat
szeretnének, az alsébb szinteken a legtobben tgy latjak,
hogy minden a legfelsd szinten ddl el. Az embereknek
lehetnek otleteik, de ezekkel el kell jutni az iigyvezetd-
ig, és nagyon jol kell tudni érvelni, hogy meggy6zzEk,
azaz meg kell kiizdeni az otletek megval6suldsaért. Né-
hanyan ugy latjak, hogy a szervezetben elindult egy de-
mokratizdl6dési folyamat, az iigyvezetd delegdlta volna
pl. a dontést a divizidknak, de erre nem mindegyik volt
képes, tobb vezets nem is akar donteni.

A 3. szervezetben a vezetSk a vezetési stilussal elé-
gedettek, korrektnek, gyakran bevondnak taldljak, a
nem vezetSk autokratikusnak taldljdk, és a korrektséget
hidnyoljdk. ,,Megmondjak, hogy mit kell csindlni, de
ehhez a feltételek nem biztositottak. Pont annak nem
kérik ki a véleményét, aki a témaban a legjobban benne
van, akinek a munk4jarél dontenek.” A vezetSk emli-
tették, hogy az alsébb szinteken nagy a fluktuécio, de
nem tudjak, hogy miért.

4. véllalat: ,,A szervezetre régebben jellemzd volt a
katonds rend, ennek ellenére dicsgség volt ott dolgozni,
ma lassan szégyen lesz bevallani.” A vezet§-beosztott
kapcsolat hierarchikus, utasitidsok szabdlyoznak min-
dent, nincs demokratizalédasi folyamat. ,,A munkaiigyi
kapcsolatok az ttszEli szintre siillyedtek. Egy éve nem
beszéltem az igazgatdval. Nem kivéncsi rdm, igy aztan
én sem rd.” ,,Minden vezet6nek meg van kotve a keze.
Pontosan megszabjak, hogy milyen teriileten, milyen
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hatdrok kozott donthet. A vezérigazgat6 kiad egy ren-
delkezést, mely lemegy a legalsé szintekig, s ott végre
kell hajtani, attél fiiggetleniil, hogy az ott jénak vagy
rossznak bizonyul.... A dontések elStt sem kérdezik
meg azokat a szinteket, akikrdél dontenek, a felsGszinten
eldontik a dolgot, és azt végre kell hajtani, fiiggetleniil
attél, hogy mennyire hajthat6 végre egyaltalan az adott
helyen. Néha van lehet6ség bizonyos foki mddositds-
ra, erre azonban kiilon engedélyt kell szerezni, ami igen
sok idGbe telik.” A vezet§-beosztott kapcsolatot sokan
formdlisnak tartjdk, mar az is nagy sz0, ha a vezetSk
meghallgatjak a beosztottat. Az alulrdl jov§ panaszokat
eltiintetik a biirokracia ttvesztGiben. A beosztottak tgy
védekeznek ez ellen, hogy passzivan viselkednek, 6ssze-
fognak, hogy kikeriiljék az ellendrzést, és hogy jobban
végezhessék az dltaluk fontosnak tartott feladatokat.

Munkahelyi légkor

Az 1. szervezetben a munkahelyi [égkort mindenki
jonak tartja, szeretnek itt dolgozni, 6t év mdlva is itt
képzelik el magukat, hajlanddak kiilon eréfeszitéseket
tenni a szervezetért. A munkaterhelés valtozd, néha na-
gyon nagy, pl. palydzatok idején. Ilyenkor nagy a nyo-
mads, sok dolgot kell egyszerre elvégezni, amikor nincs
tdl sok feladat, a ledolgozott pluszérikkal csokkenthetd
a munkaidd. A csoportos munka jellemz§ a szervezet-
ben, a feladatokat csapatban tudjak ellatni, tobb szak-
ember kell egy-egy feladat elvégzéséhez.

A 2. szervezetben a munkahelyi 1égkort a megkér-
dezettek tobbsége jonak tartja, habdr a régdta itt dol-
gozok jelentds valtozasrdl szamolnak be. A kezdetben
csaladias 1égkord véllalat a méret ndvekedésével egyre
formalisabb lett, csokkentek az informalis kapcsolatok
és osszejovetelek. Megndtt a munkaterhelés, a kiilon-
munka vdéllaldsa megszokott, megfizetik. A negativ
jelenségek az elmult két év valtozdsai kovetkeztében
tovabb fokozddtak, néhdnyan ugy latjdk, a 1égkor fe-
sziiltebb lett, a kommunikacié formalisabb, a bizalom
csokkent, ,,nétt a félelem a masikt6l.” A munkdjukat
legtobben szeretik, sokan latnak fejl6dési lehetGsége-
ket. Vannak kozos €s egyéni képzések, nyelvoktatds, a
vezet§ maga is tanul, timogatja a tanulést. A versengés
mértékét normdélisnak tartjdk, habér a diviziok kozott
kiélezgdott.

A 3. szervezetben a vezetSk elégedettek, kihivénak
talaltak a munkét és a fejlédési lehetGségeket, az alsébb
szinteken ezek hidnyéat észlelték. ,,Ha a vezér bent van,
nagyon stresszes a tarsasdg. Tavollétében ugyanuigy el-
végzi mindenki a feladatét, viszont érezhetSen jobb a
1égkor.” A nagy munkaterheléshez képest alacsonynak
tartjdk a fizetést. Sok a tapasztalatlan fiatal a szerve-
zetben, 6k valdsziniileg olcs6bb munkaer&t jelentenek.
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Az alsébb szinteken dgy 14tjdk, hogy gyakoriak a konf-
liktusok, ,.,dlland6é az idegeskedés”. Gyakran hazudni
kell a vezetdnek, mert a problémdk miatt nem tudjak
id6ben kiszolgdlni a vevét.

Ebbél a szempontbdl a mindségbiztositasi rendszer
szerepe ellentmonddsos. A vezetSk is észrevették, hogy
az alsébb szintek nem azonosultak az ISO min&ségbiz-
tositasi rendszer kovetelményeivel. Az alsé szinteken
az ISO ,mint egy csomd pluszmunka” jelenik meg.
Csak a vezetGk latjak és érzik a hasznat. Rendszeresen
vizsgaznak a kézikonyvbdl, az audit sok adminisztraci-
6t kovetel. A nem vezetSk negativan fogadtak az uj fel-
adatokat, tobbletadminisztracidt, szamonkérést, amit
fliggetlen mindségiigyi vezet6 barmikor megtehetne.

Mindenki gy latja, hogy az ISO bevezetésével nétt
a formalizaltsag foka, a munkakorok pontosan elhata-
rolhatév4 véltak, a rugalmassag csokkent, mig a vezetSk
azonban ennek latjak értelmét, a beosztottak nem. Igy
romlott a munkahelyi 1égkor, habar a felsGvezetésben
erfeszitéseket tettek ennek javitasara. Minden osztaly
minden hénapban a véllalat koltségén elmehet egyiitt
vacsordzni, kotetlen formaban taldlkozni. Errél j6 a vé-
lemény, de a problémadkat nem oldja meg.

A 4. szervezetnél gyakori a 1étszadmleépités. A rend-
szervaltds 6ta a munkaer§-allomany a felére csokkent.
Egy atvildgitds utdn tovabbi elbocsédtisokat javasol-
tak. Ennek ellenére tobben tgy vélik, hogy sok helyen
Iétszamhidnnyal folyik a munka, és az ott dolgozok
talterheltek, ebbdl stlyos balesetek is szdrmaztak.
Gyakori, hogy egy ember hdrom munkdjat végzi egy
fizetésért. Ez az egyik oka a rossz munkahelyi 1égkor-
nek. Tobben tigy latjdk, hogy ,,a vezetSk szinte varjak,
hogy a munkavéllalé hibdzzon, és szankciét lehessen
vele szemben alkalmazni”. A problémak megoldasaért
ritkdn tesznek valamit. Sokan dgy vélik, hogy a munka
feltételei rosszak, a berendezések elavultak. A szerve-
zetben a munkavégzés feltétele kiilonbozs képzések
elvégzése, az oktatds felszines és gyenge szinvonald.
A megkérdezettek rendkiviil ,,stresszesnek ” €s rossz
1égkortinek tartjdk a vizsgdkat. Oktatni, tanulni kellene,
de nem igy. Mindenféle kiilsé képzés teljesen érdekte-
len a vezetés szamara. Ennek ellenére l1étezik bizonyos
foku lojalitds. Ez egyrészt a munkahely elvesztésébdl
szarmaz6 félelembdl taplalkozik, masrészt a tradicidk-
bdl, a megbrzott értékekbdl.

Nemrég megsziintették a bértarifarendszert, és a
teljesitménytdl fiiggd differencidlast vezették be, nin-
csenek azonban értékelési kritériumok. ,,Ezzel végképp
sikeriilt a vezet6ket levalasztani az alsobb szintekrdl,
egyszerien megvdsaroltdk &ket. A kiilonbdz8 szin-
td vezetSk latszatfeladatokért kapnak pénzt, egyszerd
babfigurdk. Ezzel persze mindenki tisztdban van.”
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A kommunikdcio

Az 1. szervezetben a kommunikaciérdl megoszlanak
a vélemények. Mig az els6 megkérdezett nagyon jonak
tartja, a mdsodik csak kdzepesnek. A hirek, a fontos infor-
maciok nem terjednek elég gyorsan, ennek oka az, hogy
a tagok nagyon elfoglaltak. Nagymértékd az informalitas
a kommunikacioban, nem szamitanak a hivatalos utak.
A munka- és felel6sségi korok nem elhatéroltak, ez jelen-
t8s tényezGje a rugalmas és gyors reagilasnak. Mélyebb
konfliktusok nincsenek, inkabb csak ritkan fordulnak el6
surl6dasok, ezt természetesnek tartjak.

A 2. szervezetben az Uj tagok ugy latjak, hogy az
ellentétes nézetek nyiltan vallalhatok, a régiek szerint
a konfliktusokat el kell keriilni, és a kiizdelmek a hat-
térben zajlanak. ,,A kommunikacié nem lehet tokéletes,
jelentds torzuldsok mennek végbe, probaljuk tokélete-
siteni, inkdbb irdsossd tenni, Gj hirlevelet terveziink,
amelyben szerepelni fognak a f6bb vallalati célok, el-
vardsok.” A vallalat tervezett djitdsai, amelyekrdl csak
néhany vezetd tudott, kiszivarogtak, a kisebb rugal-
masabb cégek, amelyek err6l értesiiltek, igy elényhoz
jutottak. Ez az esemény a szervezet utébbi két évben
lezajlott valsagos id6szakanak része, amely hozzdjarult
a bizalom a megkérdezettek altal emlitett csokkenésé-
hez. Az informdacidk dramldsat sokan probléménak I4t-
jék, gyakori az informacidk visszatartdsa, hidnya.

A 3. szervezetben a horizontdlis kommunikacié
jobban miikodik, mint a vertikdlis. A beosztottak ugy
latjak, hogy a fels6vezetés nem foglalkozik probléma-
ikkal. Néhdny hoénappal ezel6tt az érdekellentétek a
felszinre keriiltek, heves vitdk, nézeteltérések voltak,
ennek kovetkezménye lett az emlitett szervezeti 4tala-
kitas. A vezetSk ezt problémamegolddsnak észlelték, a
beosztottak olyan megoldasnak, ahol pont az érintettek
véleményét nem kérték ki.

A 4. véllalatndl mindezek ellenére néhdnyan ugy
l14tjak, hogy a kommunikécié terén javulds tapasztal-
haté. Egyesek szerint a PR a 4. szervezet legsikeresebb
iizletdga, egy ,,profi kommunikator” irdnyitdsaval. Ez
kifelé €s befelé hasonld stilusban torténik, csak beliil a
dolgozok a szervezet Gjabban megjelend tjsagjat csak
azért veszik a keziikbe, hogy ,,rohogjenek rajta”. Hi-
4nyzik a bizalom. A konfliktusokat teljes mértékben
elfojtjak.

Osszegzés

Kultdravizsgalatunkat a szervezeti tagok észlelé-
seire alapoztuk. A vizsgalt témakorok mindegyike tu-
lajdonképpen ugyanazon dolog, a szervezeten beliili
emberi kapcsolatok és viselkedések jelenségvildganak
kiilonboz6 oldalait fejezik ki.
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A szervezetek vezetSire nagymértékd, a versenybdl
fakad6 nyomads nehezedik, hogy nagyobb hatékonysa-
got érjenek el, arra azonban nincs egyértelmi vélasz,
hogy az éltaluk vezetetteket hogyan tudjak rabirni erre.
A menedzserek nyilvan kivancsiak, hogy mit6l hatéko-
nyabb az egyik véllalat a mésiknal. A vallalati kultdrat
napjainkban sokan tartjdk sikeres vallalati mikodés
sarkkovének, a szervezetek gyakorlatdban azonban ne-
hezen érhet6 tetten a kultira kdzvetlen iizleti relevan-
cidja.

A szervezetek gyakorlatdnak ismert jelensége a hi-
erarchia kiillonbdz6 szintjein 1€v6 csoportok kiilonbo-
78 szubkultirdvd vildsa, ennek kovetkeztében a helyi
gyakorlat és a ,fentr6l jov6 hivatalos gyakorlat” elté-
réseinek kialakuldsa. A kérdés, hogy mekkora ez az
eltérés, s hogy nem lépi-e at azt a mértéket, amely in-
kabb akaddlyozza, mint elGsegiti a szervezet hatékony
mikodését. Kutatdsaink arra hivjdk fel a figyelmet,
hogy az emlitett csoportok kdnnyen valnak ellenséges
szubkultirava, és az alarendeltek sokféle rejtett médon
képesek érdekeiket érvényesiteni, és sajat elképzelé-
seiket megvaldsitani, akdr a szervezeti célok ellenében
is. Ennek elkeriilése érdekében feltétleniil fontos olyan
kommunikdaciés csatorndk kiépitése, amelyeken a kii-
16nb6z8 csoportok eltérs logikdi €s értelmezései taldl-
kozhatnak, iitkozhetnek, és a legfontosabb teriileteken
konszenzusra juthatnak.

A vizsgélt vallalatokndl az emberi kapcsolatok terén
a kicsitdl a nagy felé haladva, egyre tobb negativ véle-
ményt hallottunk. A kis szervezetben a természetesen
kialakul6 organikus szervezddések megnyilvanulnak a
tagok elégedettségében és a jonak észlelt szervezeti 1ég-
korben. A kozépvillalatokban a novekedéssel sziikség-
szerlien bekovetkezd biirokratizalodast és a szervezeti
kultira mechanikus vondsainak erdsodését a hierarchia
alsébb szintjein a vezetéstdl valo elszigetel6désként és
helyzetiik roml4saként élik meg.

Az integracids irdnyzat szerint a vezetSk szerepe
meghatdrozé a kultdra alakuldsdban (a vezet§ mire fi-
gyel, és mire nem, mit mér, €s mit ellendriz, szerepmo-
dellként milyen viselkedést tanit, milyen elvek szerint
osztja el az er6forrdsokat és jutalmakat stb.), s 1éteznek
kozosen osztott értékek. Hasonl6an fontosnak tlinnek
azonban a szubkultirdk és az egyéni észlelések, ame-
lyek bizonyos dimenzidk mentén Oridsi kiillonbségeket
mutattak. A vizsgalt szervezetekben az egyik kritikus
tényez6nek az informacidk dramldsa, a kommunikacid
hatékonysdga tlint, minden szervezetben e tényez6vel
voltak a legelégedetlenebbek a megkérdezettek. A kul-
tira befolydsoldsa szempontjabdl tehat a kommunika-
ci6 az egyik legfontosabb dolog, amit a vezetSknek
jol kellene csindlniuk. A szervezeti méretek noveke-
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désével az eltiindben 1év6 személyes kommunikacid
hidnya egyre sulyosabb problémdkat okoz. A Peters
— Waterman szerzGpdros altal , korbesétalos” vezetés-
nek nevezett vezetési stilus gy latszik napjainkig nem
veszitett értékébdl.

Minden szervezetben megjelenik a min&ségbizto-
sitdsi rendszerek valamely formdja mint kultdrat for-
malé tényezs. A szervezeti méretek novekedésével
azonban e rendszerek gyakorlati megvaldsuldsdnak
ellentmondasai is egyre szembetlin6bbek. A minGség
mint munkakultira a véllalati kultdrdk organikus jel-
legének novekedését kivannd meg, e torekvés meg is
jelenik a deklardlt célokban. A megkérdezettek tobb-
sége azonban e folyamatokban f&ként a mechanikus
szervezddések fokozodasat észlelte, amelyek szamukra
értelmetlen és farasztd adminisztrativ teherndvekedés
formdjdban jelentek meg, ami fokozta a munkahelyi
elégedetlenséget és a tulterheltséget.

A tudést és tanuldst minden szervezetben a kozponti
értékek kozé soroltdk, azonban e mogott egészen kii-
16nboz8 értelmezéseket taldltunk. A szervezetek tobb-
ségében az explicit tudisfajtdkat részesitik elényben,
ezek jol megférnek a mechanikus kultirdval, mig az
organikus kultdrdban az implicit tudasfajtdkon van a
hangsily. A menedzsment-szakirodalom tanulmanyok
ezreit szenteli az implicit tudds és tanulés jelentGségé-
nek taglaldsara, e tudasfajtdk menedzselési médszerei-
nek és kulturdlis feltételeinek kidolgozasara, a véllalati
gyakorlat azonban ugy tiinik, megelégszik az explicit
tudasfajtak mechanikus novelésével, taroldsaval €s sza-
monkérésével.

A nemzetkdzi Osszehasonlitdsok egy része a hazai
vallalatok korében a hatalmi kultdra magas szintjét mu-
tatta ki, ezt részben a mult orokségének tekintik. Ennek
jellemz&i, az autokratikus vezetésfelfogas és a hatasko-
rok nagyfoku centralizdltsdga, és az egyenlGtlenségek
nagyobb elfogadottsdga (Bakacsi, 1998). A szervezeti
méretek novekedésével a megkérdezettek egyre au-
tokratikusabb vezetésfelfogdst észlelnek, ennek leg-
durvabb megnyilvanuldsi formadit a 4. szervezet tagjai
irtdk le. Mondhatnank, hogy ez egy tipikus szocialista
nagyvallalat fennmaradt kultdrdja, a megndvekedett
egyenlGtlenségeket, és az ezek kovetkeztében kiélezs-
dott konfliktusokat a tagok azonban nem fogadjéik el,
inkdbb nagyon is kritikusan szemlélik.

Az eredményekbdl egyértelmien kideriil a vallalati
kultira jelentdsége a minGségre torekvés, a fogyasz-
téorientaltsag, az elkotelezettség, az egylittmikodés,
a kommunikdci6 és a szervezeti célok tudatossiga te-
rén. E tényezGk a szervezetek mikodésének alapve-
t6 fontossigu elemei. A fent leirtak alapjan a vezetés
szempontjabdl a kultira témakor egyik legfontosabb
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mondanival6ja, hogy felhivja a figyelmet arra, hogy
a hierarchia alsébb szintjein 1évSk értékei, attitlidjei,
véleményei is dont6 tényezdi a munkahelyi elégedett-
ségnek, a jO szervezeti kommunikacidnak, az egyiitt-
miikodésnek és a tudds megosztadsdnak. Mindebbdl arra
a kovetkeztetésre juthatunk, hogy ennek megismerése
személyes kommunikdaci6 utjan, valamint figyelembe
vétele a dontésekben a vezetés lényeges eleme, ameny-
nyiben a menedzsment szeretné, ha vallalata birtokol-
nd azt az energiit, ami ,hajtja a szervezetet” (Schein,
1991).
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