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Pénziigyi szervezetek kultiraja — vallalati esetpéldak
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Tanulmdnyunkban két pénziigy szervezet kulnirdjdt vizsgdljuk mennyiségi és minéségi méd-
szerekkel. A szervezeti kultira komplex fogalomkirébdl az integrdcios megkozelitést kivd-
lasztva és réviden bemutatva kozelitiink témdnkhoz. Empirikus kutatdsi modszereink: kérddiv
és lazdn strukturdlt interjiik. Ezek feldolgozdsa alapjdn esetpélddk keretében mutatjuk be a
vizsgdir szervezetek fobb kulturdlis jellegzetességeit, amelyek mind a menedzsment, mind a
szervezeti tagok szdmdra hasznos informdcickat adnak a fontosabb szervezeti értékekril és
attitdidokr6l. A vizsgdlt szervezetek hasonlé értékrendet és problémdkat mutatnak. A megkér-
dezettek észlelései szerint mindkét szervezetben magas szintii az ligyfél-orientdltsdg, a szak-
mai szinvonal, a formalizdltsdg foka, a kézvetlen munkacsoportban jo a légkir, és nagy az
osszetartds, a vezeiési stilus paternalista, a teljesitményorientdcic szintje alacsony, amit a
megkérdezettek egyértelmiien a ,,szocialista orokséggel” magyardznak.
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1. A szervezeti kultiraraol

A szervezeti kulnirdk vizsgilatdndl a kutaté azonnal abba a ténybe iitkdzik, hogy a
fogalom tartalmét és jellemzoéit illetéen nem alakult ki olyan konszenzus, aminek
alapjdn 1étrejott volna egy elfogadott meghatarozds, az empirikus vizsgilatok is el-
lentmondasosak. Ennek egyik kézenfekv§ oka az, hogy maga a kultirafogalom sem
egységes.

Ennek ellenére nagy szdmban sziiletnek olyan témdju irdsok, amelyek a kultd-
ra és a sikeresség kapcsolatdt elemzik és gyakorlati itmutatét, tandcsokat, ,.,recepte-
ket” adnak a kultdra olyan irdnyi véltoztatdsdhoz, alakitdsdhoz, amely a szervezeti
eredmény noveléséhez hozzdjarul. A gyakorlati alkalmazas tehat megkezdddik, mie-
16tt a tudomdny a legalapvetdbb teriileteken egyetértene,
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Kiilo6nb6z6 értelmezések talalhat6k a kévetkezd nagyon jelentds teriileteken:

- aszervezeti kultira elemei,

- aszervezeti kulnira tipusai,

- tervezhetd, befolydsolhaté-e a szervezeti kultiira vagy sem,
- akulnira kiilonb6z4 szintjeinek dsszefiiggései,

- akuluira és a vezetés Osszefiiggései.

E. Schein a kdvetkezéképpen fogalmazta meg a szervezeti kultira koriili el-
lentmond4sokat: ,,A szervezeti kultira koncepcidja 1étrejott, de még nem vildgos,
hogy miként vilik a szervezettel kapcsolatos tudoményok hasznilhaté és életképes
elemévé. Ahogy én litom a probléma a magdefinicié koriil van, mind a formilis,
konceptuidlis nézépontbél, mind a gyakorlati, alkalmazott nézépontbdl. Nem tudunk
1étrehozni egy hasznélhat6 koncepciét, ha nem tudunk megegyezni abban, hogy ho-
gyan definidljuk, mérjiik, vizsgéljuk, és alkalmazzuk azt a szervezetek valédi vila-
géban.” (Schein 1991, 243. 0.).

A szervezeti kultira, napjainkra hatalmasra duzzadt szakirodalma sokféle
médon csoportositja a 1étrejott elméleteket, ennek bemutatdsitol jelen tanulmédnyban
eltekintiink, viszont a fent lefrtak miatt eloszor is tisztdzzuk a kutatds sordn kovetett
szervezeti kulnira felfogds fébb jellemz6it:

Kutatdsaink sordn a Martin-féle csoportositds mindhdrom megkozelitését
igyekeztiink figyelembe venni, melyek szerintiink nem zérjak ki egymadst, hanem a
kultira fogalom sokrétliségét kiillonbozé megkdzelitésbol ragadjdk meg.

1. Az integrdciés megkozelités szerint a szervezeti kultiira a szervezeten be-
lilli konzisztencia forrdsa, hozzédsegiti a tagokat a szervezet belsé jellem-
zOinek és kiilsé kornyezetének egységes értelmezéséhez. F6 képviseldi E.
H. Schein és G. Hofstede, Deal és Kennedy. E megkozelitések szerint a
szervezeti kultira elésegiti az egyetértés kialakuldsat abban, hogy mit kell
tenni, miért és hogyan, segiti a megértés €s az azonossdg kialakuldsit a
szervezetben. A kultiira mintegy integrdlé mechanizmusként miikodik,
amely az egyéni viselkedések szdmtalan varidciéjdt korldtok koz€ szoritja.
A szamos kulniradefinicidban altaldban k6z6s, hogy a kultdrat azon érté-
kek, hitek €s eldfeltevések rendszerének tartjak, amit a szervezet tagjai
megosztanak egymdssal. Tehat a kultira egyfajta tirsadalmi kotGanyag-
ként milkddik, amely Osszetartja a kiilonbdz6, elvileg széthiizé csoporto-
kat, egyéneket, mivel az egyéni érdekérvényesitési torekvéseknek korldtot
illit. Az adott kultira jellemz4itél fiigg, hogy milyen szlkek vagy széle-
sek ezek a korldtok.

2. A differencidciés megkozelités szempontjait is figyelembe vettiik, amely
felhivja a figyelmet a kiilénb6z6 szubkultirdk kialakuldsira. E megkozeli-
tés a killonboz4 csoportok és egyének fontossdgét hangsilyozza, eszerint
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a szervezeti kultira szubkultirdk (ellenkultirdk) rendszere, alkotSelemei
egymdssal ellentmondédsban is 4llhatnak, 6nmagukban azonban konzisz-
tensek. Szerintiink a szubkultirdk l1étének elismerése nem zirja ki egy té-
gabb szervezeti kultira kialakuldsdnak lehet8ségét (Meyerson 1991a).

3. A fragmentdcids megkozelités képviseldi a szervezeti kultirdban tapasz-
talhaté kétségességre (ambiguity) hivjdk fel a figyelmet. Szerintiik nin-
csenek teljesen konzisztens rendszerek, mint ahogy teljesen inkonziszten-
sek sem. A kulturdlis megnyilvanuldsok sokféleképpen értelmezhetdk,
ezért nincs egyértelmil konszenzus. A szervezetben a komplex problémak,
a kiilonb6z6 hiedelemrendszerek, a kiilonb6z6 varakozasok kiilonbozo re-
agdldsokat és sokféle azonossigtudatot is eredményezhetnek. Tulzott
absztrakci6 az értelmezések €s reagdldsok e sokféle véltozatat, mint k6z6-
sen osztott értékeket és hiedelmeket tekinteni (Meyerson 1991b).

2. Szervezeti kultiira és vezetés

A menedzsment szakirodalomban a szervezeti kultira alakitdsdt, védltozdsdnak ird-
nyitdsdt gyakran tartjdk vezetési feladatnak. E folyamat sordn kialakitand6 tj attitii-
dok, értékek, hiedelmek a szervezetfejlesztés értelmében vett lassi vdltozds koriil-
ményei kozott valhatnak tartssd a szervezetben, s ebben a kulturdlis tényezok koz-
ponti szerepet jdtszanak. Szervezetfejlesztésen a szocidlis rendszerek véltozdsi fo-
lyamataihoz szilkséges részletes tervezési, kezdeményezési és megval6sitdsi kon-
cepcidt értjiik.

A szervezet szocio-technikai rendszer koncepcidjdbél kiindulva tudjuk, hogy
a rendszer tagjai értékeinek, attitiidjeinek, magatartdsformdinak kell el¢szor megval-
toznia, ezutdn képes a rendszer a véltozdsra. E megkozelités alapja a McGregor ,,Y”
elméletének megfeleld emberkép, a szervezeti tag, mint fejlddés- €s tanuléképes, fe-
lelosségvallald ember. A folyamat 1ényege az, hogy a kdzvetlen egyiittm(ikodés és a
gyakorlati tapasztalat révén minden érintett tanul, e tanuldsi folyamat célja a szerve-
zet teljesitOképességének és a munkakorillmények egyidejl javitdsa (Mastenbroek
1991).

A szervezetfejlesztés kdvetkezményei: a munkakoriilmények demokratizalasa,
a hatalmi viszonyok kiegyenlitettebbé véldsa, a kolcsonds bizalom kialakuldsa. Ki-
nyilvénitott célja az, hogy a tagok meg tudjanak birk6zni a véltozdsokkal és tdmo-
gassédk azokat.

A viltozisok elérése szempontjdbdl a szervezeti kultira lényegének a maga-
tartdsformdk tendencidit (,,Milyen viselkedésmintdkat mutatnak a csoportok? Milyen
vezetési stilus a domindns? Hogyan kezelik a kolcsonos kapesolatokat a déntéshoza-
tal és a problémamegoldas sordn?”) és a szervezet dinamik4jit (,,Milyen fesziiltsé-
gek és problémdk 1éteznek az egyes egységek koz6tt? Milyen sztereotip viselkedés-
formdk és elképzelések domindnsak? Milyen légkor uralkodik a szervezeteken be-
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1il? Melyek a visszatéré problémak?) tartjuk lényegesnek. Ezek, a véllalati gyakor-
lat szamdra fontos kérdések olyan eldre nem tervezett kovetkezményekre és vissza-
téré nem hatékony magatartisokra utalhatnak, amikbe a csoportok kénnyen belega-
balyodnak.

A szervezeti kultirdnak a véllalati gyakorlat oldalardl torténd megragadhaté-
sdgét a kovetkezé modell j6] megvilgitja (1. tdblazat).

1. tdbldzat A szervezeti kultira vallalati szemszogbol

Hatalmi és
fiiggGségi
kapcsolatok

Instrumentilis kap- Szocioemocionalis Targyalasi
csolatok kapcsolatok kapcsolatok

Struktira A hatalomés A munka szervezése,a Az informilis kap- Az allokici6s
a feleldsség koordinél4s folyamata  csolatok kikristdlyo-  problémék

elosztdsa sodott hdlézata, az megolddsdhoz
azonossig szimb6- kialakitott
lumai normak; mint
pl. a jovedelem
és a befektetés
Kultira A hatalomés A munkakapcsolatok Az elfogadds és a A korlétozott
felelGsség kezelésének és a prob-  bizalom, az ,egyiivé  erbforrdsok el-
megosztas lémamegolddsok méd-  tartozds érzete”, osztdsa sordn a
kezelésének  ja megjelenésének dontéshozatal
médja médja médja, és az
ekkor fellép6
viselkedési
formdk

Forrds: Mastenbroek (1991).

3. Két pénziigyi szervezet kultiirdja a kérddives megkérdezés tiikkrében

3.1, Vizsgdlati médszerek

Tanulmdnyunk cime nem arra utal, hogy reprezentativ felmérést tartalmazna,
amelynek soran a pénziigyi szervezetek specidlis kulturdlis sajdtossdgait térképeztiik
volna fel, csak azt a tényt fogalmaztuk meg a cimben, hogy a vizsgalatokat, amelye-
ken a tanulmdnyban leirt esetpélddk alapulnak pénziigyi szervezeteknél végeztiik,
ennek sordn természetesen taldltunk olyan jellegzetességeket, amelyekrdl azt feltéte-
lezziik, hogy a tevékenységek pénziigyi jellegzetességeibdl szdrmaznak, ennek bizo-
nyitdsa azonban tovdbbi kutatdsokat igényel.

A szervezeti kultirdk vizsgdlatdra az SHL szervezeti kulnira koncepcidja
alapjdn kifejlesztett kérddivvel egy 6 fokozati Likert-skaldn kaptak lehetGséget a vé-
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laszol6k a felkindlt dllitdssal vald egyetértésre. A 4,5 feletti dtlagokat az egyetértés
magas szintjének tekintjiik, a 3,5 alattiakat pedig alacsonynak.

A szervezeti kultirardl redlis képet csak a mennyiségi és mindségi kutatasi
médszerek egyiittes haszndlatdval kapunk. Ezért az dltalunk kialakitott kultira-kép
tovébbi drnyaldsit személyes, csoportos interjik tovabbi végzésével oldottuk meg.

Kérdéives felmérésiinkben az SHL koncepci6t és az integrcids irdnyzat szak-
irodalmat alapul véve, a szervezeti kultira lényegét a kovetkezdé dimenziék mentén
vizsgdltuk (SHL 1994, Schein 1991, Mastenbroek 1991):

- Mingségorientdltsig, kreativitds, innovacié

- Ugyfél-orientéltsig

- Szakmai felkésziiltség, tanulds, karrierlehetdségek
- Reagilds a kbrnyezet viltozdsaira

- Atlathat6 szervezeti mitkodés

- Informiciédramlds, kommunikdicid, bizalom

- Egyiittmiikodés, csapatszellem és konfliktusok
- Elkoételezettség, motivaltsig

- Vezetési stilus

- Teljesitményorientéltsig

- A szervezeti célok ismerete

Kérdoiviink a szervezeti kultira leird jellegii jellemzését eredményezi, ami
6nmagdban is fontos informéciét hordoz, mert a szervezet minden alrendszerére ha-
tast gyakorol.

3.2. Elsé szervezet

12

Koltségvetési és banki finanszirozdsi feliigyeleti szervezet. 78 kitoltott kérdbivet
kaptunk vissza, hatfokozani Likert-skdldval dolgoztunk, a 3,0 alatti értékeket ala-
csonynak tekintjilk, a 4,0 feletticket magasnak. Az integricids irdnyzat az alacsony
szérést az adott dimenzié terén meglévd egyetértésként, a tagok 4ltal osztott hiede-
lemként értelmezi. A 0,90 alatti szérdsokat alacsonynak, az 1,40 feletticket magas-
nak tartjuk.

321, Akérdéi

et

A legalacsonyabb értékeket kapott dllitdsok foként azt fejezik ki, hogy a megkérde-
zettek nem értenek egyet a szervezeti klimira nézve negativ 4llitdsokkal, tehat nem
gy ldtjdk, hogy ne tartandk tiszteletben az egyéniségiiket, vagy a vezeték ne bizna-
nak benniik, stb. Azonban a 2. tabldzatbdl az is kideriil, hogy nincsenek tisztdban az
emberi és az anyagi erdforrdsok elosztdsdnak szempontjaival, s nem gy ldtjdk,
hogy a munkatdrsak eldtt vonzé karrierlehetGségek dlindnak, és kevéssé értenek
egyet azzal, hogy a munkatdrsak teljesitménye mérhetd.
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2. tdbldzar A legalacsonyabb értékeket kapott dllitdsok

Allitasok Atlagok Széris

Ugy érzem, nem tartjdk tiszteletben az egyéniségemet 2,28 1,34
Nincs sziikség 6n4llé, eredeti megolddsokra 2,28 1,44
A munkatirsak eltitkoljdk egymds €l6l a kozérdekii szakmai informéci- 2. 40 1

6kat ’ 50
A vezetSk nem biznak a beosztottakban 2,85 1,55
A munkatdrsak csak magukra szdmithatnak 2,85 1,50
Ismerjiik az emberi eréforrdsok elosztdsdnak szempontjait 2,85 1,33
A magasabb teljesitmény féleg a negativ kovetkezményektdl valé féle- 301 1,50
lembd] fakad ’ ’

A munkatirsak el6tt vonzé karrierlehetéségek dllnak 3,05 1,33
Ismerjiik az anyagi eréforrdsok elosztdsdnak szempontjait 3,23 1,47
A munkatérsak teljesitménye pontosan mérhetd 3,40 1,52

Forrds: sajit szerkesztés

Ugy véljiik, hogy a magas értékek a fontosabb szervezeti értékeket fejezik ki.
A 3. tdbldzat alapjan jol latszik, hogy a megkérdezettek azzal értenek egyet legin-
kébb, hogy fontos az egyiittmiikidés, az ehhez az értékhez tartozd szérds a legala-
csonyabb. Fontosnak tartjak a piaci vdltozdsok gyors kovetését, a magas szinvonali
munkavégzést, az iigyfél orientdltsdgot is fontosnak tartjdk, amiben eléggé egyetér-
tenek a megkérdezettek. A munkdjuk hivatdstudatot igényel, fontos a szabdlyok be-
tartdsa, nyitottak a tanuldsra.

3. tdbldzat A legmagasabb értékeket kapott dllitdsok

Allitasok Atlagok Széris
Sziikség van az egyiittmiikodésre 5,72 0,55
Fontos a piaci véltozdsok gyors kovetése 5,43 0,95
Fontos a magas szinvonald munkavégzés 5,42 0,78
Az iigyfeleket partnernek tekintjiikk 5,08 0, 98
Az én munkdm elldtdsdhoz hivatdstudatra van sziikség 5,02 1,06

Ha valakinek problémija van, nyugodtan fordulhat segitségért a fono- 4,99 1,14
kéhez
A munkit jol végezni csak a vonatkozé szabdlyok pontos betartdsdval 4,96 1,20
lehet

Tudjuk, hogy mivel jdrulunk hozz4 a szervezet célkitiizéseihez 4,92 1,14
A munkatérsak szivesen sajétitanak el hasznos{thaté, dj ismereteket 4,90 0,89
A kozeli munkatirsak kozott j6 a kommunikécié 4,77 1,27

Forrds: sajét szerkesztés

32.1.1 Mindségorientaltsag, kreativitds

A uilterheltséget illetden 4,7-es, azaz magas dtlagot kaptunk, 1,3-es kdzepes szdrds-
sal. A mindségi munka ért€kelésénél 4,4-es, szintén magas atlagot kaptunk, kézepes
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szérdssal (1,2), ennek alapjan elmondhatd, hogy a megkérdezettek szerint a szerve-
zetben a mennyiségi szemlélet erGsebb, mint a mindségi, az emberek tilterheltnek
érzik magukat.

Erdsen megoszlanak a vélemények azt illetden, hogy ,.nincs sziikség 6nillé,
eredeti megolddsokra”, a 2,3-as 4tlaghoz nagyon magas szOrds tdrsul, ami arra utal-
hat, hogy bizonyos csoportokban fontos a kreativitds, bizonyos csoportokban nem.
A médszertani djitdsok lehetdségét illetden ugyanez a helyzet, a megkérdezettek na-
gyon kiilonbdzden 14tjdk a lehetdséget az innovativitdsra a munkdjukban. Az inter-
juk alapjdn dgy véljik, hogy a kiilonb6zo tevékenységi teriiletek altal igényelt kom-
petencidk kiilonb6zé szubkultirdkat termeltek ki a szervezetben. Frdekes médon a
felsdvezetdk inkdbb egyetértenek azzal az dllitassal, hogy ,.kevés a lehetdség a méd-
szertani djitdsokra”, mint a nem vezetdk, tehdt a hierarchiai szinteken felfelé haladva
sem nyilik tobb lehetdség az Uj dtletek megvaldsitdsara.

3.2.1.2 Ugyfél-orientéltsag

Nagy egyetértés mutatkozik abban, hogy az iigyfeleket a szervezet munkatdrsai
partnernek tekintik, hogy munkijukat szolgéltatdsnak tekintik, prioritds az iigyfelek
elégedettsége, az elsé az ligyfél. Az tigyfelekkel szembeni szolgdlatkészség magas
szintje terén kifejezetten nagy az egyetértés,

3.2.1.3 Szakmai felkésziiltség, tanulds

Erésen egyetértenek a megkérdezettek abban, hogy a munkatdrsak szakmai felké-
sziiltsége magas szintl, ugyanilyen nagy egyetértés tapasztalhaté azon a teriileten,
hogy a szervezeti tagok szivesen tanulnak hasznos 1ij ismereteket. A megkérdezettek
a szervezet tagjait magas szintli szakmai tudéssal rendelkezd munkatdrsaknak 14tjak,
akik nyitottak a tovabbi szakmai fejlddésre, tanuldsra. Ezt az eredményt az interjik
is aldtdmasztottdk, amelyekbdl kideriilt, hogy a szervezet eurdpai szintii képzéseket
kindl a munkatdrsaknak, amit azok szivesen igénybe is vesznek. A tudds és tanulds
szintén fontos ért€knek és attitlidnek, azaz az 1. szervezet kultirdja jellegzetes vona-
sdnak tekinthet6. Ezt az attitidot napjaink szervezetelméletében a hatékony szerve-
zeti miikodés és a kornyezethez torténd gyors alkalmazkodéas feltételeként tartjdk
szdmon.

Eléggé egyetértenek (4,51) a megkérdezettck azzal az alliidssal, hogy min-
denkinek van lehetdsége a fejlddésre, 4tlagos szdrdssal. Viszont nem litjak, hogy
vonzé karrierlehetdségek dllndnak elottiik, ez azonban nem egy egységes élldspont,
viszonylag magas a sz6rds (1,8). A munka és a szervezet lehetdséget ad a fejlodésre,
ez azonban nem vezet vonzé karrierlehet6ségekhez. Egy fontos motiviciés eszksz
megint hidnyzik, napjainkban a szervezeti hatékonysighoz a karriermenedzsment
jelentdsen hozzdjarulhat,
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3.2.1.4 Reagilds a komyezet viltozdsaira

Mérsékelten értenek egyet a megkérdezettek azzal, hogy gyorsan reagdlnak a kor-
nyezet vdltozdsaira, til soknak tartjdk az utGbbi idoben a valtoz4st. Viszonylag egy-
ségesen magas az egyetértés abban, hogy a szervezeti tagok minden 4ron ragaszkod-
nak a pozicidikhoz, ami arra utal, hogy nagy az ellendllds a véltoztatasi torekvések-
kel szemben. Csak kézepesen értenek egyet azzal, hogy a kodrmyezet véltozasairdl
id8ben értesiilnek, viszont gy latjdk, hogy lehetoségiik van a komyezet valtozadsaira
reagélni. A véalaszok alapjdn a munkatérsak gy latjdk, hogy a szervezet nem reagal
elég gyorsan a kérnyezet valtozdsaira, ennek ellenére il soknak tartjdk a védltoz4st,
ami jelentheti azt, hogy a tiil soknak tartott szervezeti valtozas nem javitotta a kor-
nyezethez valé alkalmazkodds gyorsasdgit és mindségét.

3.2.1.5 Atl4thatd szervezet mikodés

A megkérdezettek csak kdzepesen értenek egyet azzal, hogy a feleldsségi korok at-
lithatdak, és nem értenek egyet azzal, hogy ismerik az emberi er6forrds elosztasdnak
szempontjait. A szervezetben a megkérdezettek nem ldtjdk vildgosan, hogy kinek
miért kell feleldsséget vdllalni, és ki miért jut az adott poziciéhoz. E vilaszok egy-
becsengenek a teljesitményértékelésrol és a karrierlehetdségekrdl kapott értékelé-
sekkel, a szervezetben human erdéforras teriileten vildgosabb4, egyértelmiibbé kelle-
ne tenni a kotelezettségeket és a lehetOségeket.

Osszegezve az els6 témakort, a szervezeti tagok véleményei tiikrében egy erd-
sen tigyfélorientdlt, magas szakmai tuddsy, tanuldsra nyitott szervezet képe rajzol6-
dik ki el6ttiink, amely erdsen biirokratizalt, szabdlykovetd. A mennyiségi szemlélet
erdsebb a mindséginél, s bar az emberek képesek lennének r4, a kreativitds mégsem
fontos feltétele a munkdnak, és a kdmyezet viltozdsaira torténd reagdlds sem tarto-
zik a kozponti értékek kozé. A szervezeti tagok szdmdra nem vildgosak az emberi
erdforras elosztdsdnak szempontjai, a feleldsségvillalds alanyai, tehat az erés szabi-
lyozottsdg mellett a szervezeti miik6dés dtlathatsiga javitasra szoml.

3.2.1.6 Informéicifaramlds, kommunik4icid

Igen magas (4,8) atlagot kapott a j6 kommunikdcié a munkacsoportokon beliil, vi-
szonylag alacsony szOrdssal, ami azért is meglehetdsen pozitivnak tekinthetd, mert a
szervezetkutatasok egyik dltaldnos tapasztalata, hogy a szervezeti tagok a kommuni-
kéciéval a legelégedetlenebbek. A horizontdlis kommunikaciét megfelelének észleli
a tobbség, azonban nagy a szdrds, tobb megkérdezett ennek hidnyat észleli. Szintén
magas a bizalom a kollégak kozott, itt mar magasabb a szérds. Ennél is magasabb
dtlagot kapott a munkatarsak megbizhat6 feladatvégzése, nagyon alacsony szdrdssal,
és nem nagyon értenek egyet azzal, hogy a vezet6k nem biznak meg a munkatérsa-
ikban, e teriileten viszont meglehetdsen magas a széris (2,4).

Az informdcichoz valé hozzdférés kozepes mindsitést kapott, nagy szérassal,
tehdt a megkérdezettek informAciGval vald ellatottsdga egészen kiilonb6zd, ennek
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alacsony volta akaddlya a hatékony munkavégzésnek. A megkérdezettek tSbbsége
azonban nem ért egyet azzal az dllitdssal, hogy a munkatérsaik eltitkolndk eléliik az
informdcidkat, ami megint a j6 1égkdrre és kapcsolatokra utal. A szérds azonban
igen magas, tehdt feltételezhetden vannak olyan szubkultirdk, ahol rossz 1égkérben
dolgoznak az emberek, s munkdjuk hatékonysdgit rontja, hogy fontos informéacidkat
eltitkolnak eléliik. Meglehetdsen alacsony az egyetértés azzal az édllitdssal, hogy a
lényeges informaciékhoz a hivatalos csatorndkon keresztiil lehet hozz4jutni, e teriile-
ten is magas a sz0rds. A hirom megéllapitdsbdl kiolvashat$ az informadlis csatorndk
és kapcsolatok fontossdga a szervezetben, ami Snmagiban természetes, azonban a
szervezeti hatékonysag és transzparencia feltétele az, hogy a hivatalos csatorndkon is
hozz4jussanak a munkatérsak a lényeges informacikhoz. Osszegezve, az informa-
ciédramldssal a megkérdezettek nem elégedettek, igényiik van a véllalati informéci-
6s rendszer javitasdra.

3.2.1.7 Egyiittmiikddés, konfliktusok

Kevéssé értenek egyet azzal, hogy a konfliktusok nem keriilnek felszinre, a szérds
azonban itt viszonylag magas (2,0), tehdt azért ezzel az 4llit4ssal tobben egyetérte-
nek, azaz \igy latjak, hogy a konfliktusokat a szényeg ald soprik. A kollégdk segitd-
készségét illetben magas az egyetértés (4,9), a munkacsoportokat meglehetdsen
konfliktusmentesnek észlelik a megkérdezettek, e teriileten nem nagy azonban az
egyetértés (1,52-es sz6rds). Hasonl6 a helyzet a vélemény-nyilvanitas terén 3,8-s 4t-
lagot kapott az ide tartoz6 allitds, miszerint jobban megéri hallgatni, de 2,5-6s magas
szérdssal, tehdt a vélemények ersen megoszlanak. Viszonylag magas, 4,7-es atlagot
kapott az az 4llitds, hogy a konfliktusok esetén az jar j6l, akinek nagyobb az érdek-
érvényesitd képessége, viszonylag magas szérdssal, ami Ggy értelmezhetd, hogy a
konfliktusokat verseng6é médon oldjdk meg, nem tSrekednek a konszenzusra, az erg-
sebb nyer.

A munkatérsak jellemzének 14tjdk a szervezettel kapcsolatban a csapatszelle-
met. Inkdbb egyetértenek a megkérdezettek a fenti 4llitdssal (4,2), és a szérds sem
magas. Tehdt a megkérdezettek a szervezetben a csoportok 1égkorét, osszetartdsat,
az emberek egyiittmikodését megfelelének latjdk, amit az egyiittmiikodéssel kap-
csolatos dllitdsok értékelése is aldtdmaszt.

AA 0

i.8 Eikotelezettség, motivaltsag

Igen nagy az egyetértés abban, hogy a munkatdrsak felelésséget vdllalnak a dontése-
ikért. A megkérdezettek szintén egyetértenek abban, hogy a szervezeti tagok a leg-
tobbet igyekeznek kihozni magukbél, tehdt motivaltnak 14tjdk magukat és a munka-
tarsaikat. Kozepes értéket kapott az 4llitds, hogy a munkatérsak élvezik a munk4ju-
kat, az interjik sordn kideriilt, hogy bizonyos részlegekben rendkiviil egyhangi fel-
adatokat kell ellatni. Nem értenck egyet azzal, hogy a magasabb teljesitmény a biin-
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tetéstdl val6 félelembdl fakad, tehat megint 14that6, hogy a vezetési stilus terén nem
az autokratikus az uralkodd, itt azonban megint igen magas a széris.

3.2.1.9 Vezetési stilus

E dimenzié mentén a vezetSi viselkedés tényezéit vizsgiltuk. A kérddiv kovetkezd
kérdései a vezetdi viselkedéssel kapcsolatos alaptényezdknek a védlaszadé dltal érzé-
kelt szintjét méri.

Alacsony az egyetértés szintje azzal, az 4llitdssal, hogy a megkérdezettek
szakmai kérdésekben Ondlléan donthetnek, ami autokratikus vezetési stilusra utal, a
vezetSk azonban kivdncsiak a munkatdrsak véleményére, és figyelembe veszik eze-
ket a dontéseik sordn. E hdrom jellemzét Osszegezve a szervezetre a paternalisztikus
vezetési stilus a jellemzd. A vezet6k tdmogaté médon viszonyulnak a beosztottak-
hoz, elbeszélgetnek veliik a déntésekrdl, de a dolgok a felsébb szinteken délnek el.
Ez a stilus a nem eléggé kompetens munkatirs fejlesztéséhez megfeleld, az elkotele-
zett és kompetens munkatédrsakat azonban akadalyozhatja a fejlddésben.

A vezet6-beosztott kapcsolat jonak tiinik, ami nem mond ellent az el6z6 meg-
dllapitdsunknak, hogy a szervezetre a paternalista stilus a jellemz§. E mogétt az a
nem til pozitiv attitiid is rejtozhet, hogy keriilik a konfliktusokat, a j6 kapcsolat és a
harménia érdekében a vezetd egész kiilonbozd teljesitményli és kompetencidjd
munkatdrsat hasonléan kezel.

A megkérdezettek gy latjdk, hogy nem kapnak megfelelé6 médon visszacsa-
toldst a munkdjukrodl, a tobbség azonban nem Adllitja, hogy a vezeték nem bocsatanak
elég informaci6t a munkatdrsak rendelkezésére. Mind az autokratikus vezetési stilus
kontroll eleme (a szigort €s gyakori ellenérzés), mind a kontroll korszer(i formdja, a
megfeleld visszacsatolds a teljesitményrdl alacsony szintl. A magas teljesitménymo-
tivdciéji munkatdrsak intenziven igénylik a visszacsatoldst a teljesitményiikrél, ez
tovabbfejlodésiik alapvetd tényezdje, az alacsony teljesitménymotiviciéjiak nem
igénylik, viszont enélkiil tovdbbra is keveset teljesitenek, ami nekik megfelel, de a
szervezeti hatékonysédg szempontjdbdl kdros.

3.2.1.10 Teljesitményorienticié

A megkérdezettek tobbsége nem ért egyet azzal, hogy a teljesitmény pontosan mér-
hetd, a vélemények azonban igen kiilénb6zdek. A vezetdk szerint a szervezeti haté-
konysag kulcskérdése a teljesitmény mérése €s az ebbdl szdrmazé 6szténzé hatdsok
kiakndzdsa. A magas teljesitménymotivaci6 kialakitdsdnak feltétele a teljesitmény
mérése, s az errdl vald visszacsatolds. Ugyancsak nem gy ldtjdk a megkérdezettek,
hogy az értékelési rendszer jobb teljesitményre Osztondzné Oket, e teriileten is igen
magas a sz6rés. A két dllitds alacsony értékelése arra utal, hogy a teljesitményorien-
tdcid szintje alacsony a szervezetben, azaz az alacsony szinten teljesitéket hasonldan
értékelik, mint a j6kat s a kivaldkat, tehdt a nehéz és kihivé munkdkra nincs motiva-
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ciés eszkoz, a munkatdrsak teljesitménymotiviltsidga ezzel a hatdsos eszkdzzel nem
fejleszthetd.

3.2.1.11 A szervezeti célok ismerete

A megkérdezettek legnagyobb része egyetért azzal az 4llitdssal, hogy tisztdban van-
nak azzal, hogy mivel jarulnak hozz4 a szervezet célkitiizéseihez, s gy vélik, ponto-
san ismerik a feladataikat és szerepeiket. Kozepes értéket kapott a szervezet stratégi-
djanak, valamint tdvlati céljainak ismerete, ami a nem vezetk esetében még érthetd,
habadr azt jelenti, hogy a stratégia nem vdlt a kultiira részévé, azaz az alsébb szinte-
ken nem képesek tudatosan hozzdjarulni a megval6sitdséhoz. Azonban nem mutat-
tak kiilonbséget e téren a vezetd és nem vezetd munkatdrsak, ami azt jelenti, hogy a
vezetdk sincsenek jobban tisztdban a stratégiai célokkal. A stratégia operativ szinten
térténd megvalGsitdsa, bekeriilése a napi rutinokba nagy részben az alsébb szinteken
miilik.

3.2.2. Az interjik eredményei

Két személyes és egy csoportos, vezetdkkel készitett interjin vettiink részt 2007. ji-
lius 4-én. Az interjuik tartalomelemzése alapjan a kdvetkezd megdllapitdsokkal egé-
szithetok ki a kérddives felmérés eredményei:

- A szervezetben a tagok szakértelmét a megkérdezettek kimagaslonak tartjdk,
azonban még jellemz0 a ,régi szocialista” mentalitds, ami nem elég dinami-
kus, piaci szemléletii és proaktiv. Igy elmarad a pénziigyi intézmények dj pia-
ci szemléletétdl. A tagok egy jo része ugyan mdr kicserél6dott, emiatt dinami-
kusabb mér a szemlélet, de a vezetés is még mindig a kultiraviltds segitését
tartja a legfontosabb dolognak. A szocializmus oroksége, a szakirodalombél
j6l ismert ,hatalmi kultira” tehédt a szervezeti jelenségek értelmezésében, és
az argumenticiéban igen csak jelen van (Bakacsi 1998).

- A vezetési stilus terén a szervezet nem egységes. A vezetok megértdk, empa-
tikusak, azonban az egyik megkérdezett szerint jellemzd a szervezetre, hogy
ez annyira domindl, hogy ennek aldrendelik a hatékonysdgot, tehdt a magas
szintli kapcsolatorientdltsdg alacsony feladatorientéltsdggal pdrosul, a meg-
kérdezett ezt a vezet6i képességek hidnyanak véli. A csoportos interjin felhiv-
tdk a figyelmet a szervezeten beliili kiillonbdz6é szubkultirdkra, ,,van néhiany
kiskiraly, akik eltéré médon valésitjdk meg a dolgokat”.

- A midsik megkérdezett is megemliti a jé kapcsolatokat, azt, hogy mindent
megbeszé€l a beosztottaival, €s persze § dont.

- A konfliktusok kezelhetdk, foként teljesitményértékeléskor, jutalmazaskor
fordulnak el6.

- Motivéci6: Az egyik megkérdezett az anyagi javadalmazist latta problemati-
kusnak. A jelenlegi koztisztviseldi bértabla lehetdségei nagyon korldtozottak a
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differencidlds terén, ez hatalmas bérfesziiltségeket okoz. Az egyetlen lehet6-
ség, ,,ha egy j6 kollégdt meg akarunk tartani, vezetdt csindlunk beldle. Nem
tudom motivdlni a munkatdrsamat a kockazatos, nehéz munkdkra.” A mésik
interjualany szerint nem az anyagiakkal van a baj, hanem a munka egyhangi-
sdgdval. A csoportos interjiin errd] a kovetkezGképpen vélekedtek: ,,A moti-
vécids eszkOztar széles, de nem optimalizalt. A jovedelem jellegiick nagyon
korlatozottak. Vannak hosszi tavd tilélok, alacsony motivéltsdggal, vegeta-
16k. A képzések terén nagyon jelentds eszkdzeink vannak.”

Az egyik megkérdezett a szervezet lassisdgdnak okt abban az ,,dllamigazga-
tdsi kovetelményben” 14tja, hogy mindenki tudjon mindenrél, wil sok koron
megy it az anyag, til sok az egyeztetés, az iiresjarat. Nem tartja hatékonynak
a szervezetben djonnan bekdvetkezett centralizdciét. Tovéabb lassitja az figyin-
tézést.

Egyiittm(ikodés. A csoportos interjin, a kérddivekkel ellentétben, az egyiitt-
mitkédést nevezték meg az 1. szervezet kultiirdjdnak fejlesztendd teriileteként,
ennek akadédlyaként a rivalizdldst emlitették. Megemlitették az informécié
visszatartdst, mert az informdcié hatalom. Nem minden esetben szdndékos,
rendszerhiba is 41l mégotte. Fontos lenne még a tuddskozponuisdg fejlesztése,
kiilénos tekintettel a tuddsmegosztsra. ,,Hamarabb lehet a dolgozdékt6l infor-
maciét szerezni a véltozasrdl, mint a vezetéstdl”, ez felhivja a figyelmet a ter-
vezett viltozdsok megfeleld kommunikiciéjara.

Jovokép: elmozdulds a revizor szerepbél a szolgédltaté szerep felé, ,ettdl per-
sze nem mentesiilhetiink, de mar kevésbé zaklatjuk az iigyfeleket. A stratégia
kulcspontja a véltozds, a valtoz6 kdmyezethez val6 hasonulés. ,,A piac gyor-
sabban véltozik, mint ahogy mi tudunk reagilni”. Az ellendllds nem nagyobb,
mint mdshol, inkdbb a kockdzatok nilértékelése torténik, ,.emiatt néha
hiszterizdlddik a szervezet”. Mdsik interjialanyunk szerint a szervezet j6vo-
képét tekintve, a munkatirsaknak a kévetkezd vonatkozasban kellene fejlédni:
felelosség, ondlldsdg, lelkiismeretesség.

Mdsodik szervezet

Néhany éve privatizalt és kereskedelmi tevékenységbe is kezdett bankcsoport. Vizs-
gélatunkat a kereskedelmi tevékenységet végzd csoportndl végeztiik. 55 f6t6l kaptuk
vissza a kitoltott kérdofveket, Stfokozatd Likert-skaldt alkalmaztunk, a kapott é4tla-
gokat 2,5 alatt alacsonynak tekintjiik, 3,5 felett magasnak. A kérddives felmérés
fobb adatait a 4. és az 5. tdbl4zatban foglaltuk Ossze.
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4. tdbldzat A legalacsonyabb dtlagok

Allitisok

Atlagok Széris

A konfliktusokat hasznosabb a szényeg ald sop6mi

A munkatérsak ink4bb eltitkoljdk az informdciékat, amikhez hozz4jut-
nak

Nincs sziikség 6néll6, eredeti gondolatokra

Ugy érzem, nem tartj4k tiszteletben az egyéniségemet

Nagy a szervezetlens€g, mindenki szinte azt csinél, amit akar

Csak a kozeli ismerdsok, bardtok kozott j6 a kommunik4cié

A munkatirsak csak magukra szdmithatnak, a kollégdk nem szivesen
miikddnek egyiitt

A vezet6k nem biznak a beosztottakban

Foleg a szigoni ellenérzés miatt végzik rendesen a munké4jukat

A t6bbség szdmdra kdz6mbds, hogy pont itt dolgozik

1,71 0,96
2,04 0,92
2,11 0,86
2,24 1,03
2,32 1,11
2,33 1,13
2,36 0,99
2,37 1,15
247 1,07
2,49 0,90

Forrds: sajit szerkesztés

E tdbldzat alapjdn nagyon harmonikus emberi viszonyok rajzolédnak ki a 2.
szervezetrdl. Hiszen a legalacsonyabb étlagokat a szervezeti klimdra nézve negativ
jelenségek kaptdk. A tagok egységesen igen kevéssé értenek egyet az 3. tdbldzatban
olvashat6 4llitdsokkal, amikbdl arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a 2. szervezet-
ben nem szokds a konfliktusokat a szényeg ald s6porni, a munkatirsak nem titkoljak
az informdcidkat, nem csak a kozeli ismerdsok kozott j6 a kommunikacié, a munka-
tirsak nem csak magukra szdmithatnak, a tobbség szdmdra nem k6zombos, hogy itt

dolgozik.

5. tdbldzat A legmagasabb dtlagok

Allitdsok

Atlagok Széris

Az emberek igen tilterheltek

A munkatarsak Altaldban napi 10 6rat vagy még tobbet dolgoznak
A kozvetlen' munkacsoportomban j6l érzem magam

Az iigyfelek elégedettségét nagyon fontosnak tartjuk

Ha valakinek problémidja van, nyugodtan fordulhat segitségért a fono-
kéhez

Fontos az igazsdgos bdndsméd

Béarmikor fordulhatok a kollégdimhoz segitségért

Az én munkém elldtdsghoz hivatdstudatra van sziikség
Mindenkinek fontos, hogy magas szfnvonalon végezze a munk4jat
Mostanéban il sok véltoz4s tortént

45 0,73
4,33 1,05
4,31 0,71
4,28 0,83
424 091
423 0,80
42 0,73
4,15 0,84
4 1,01
3,98 0,95

Forrds: sajét szerkesztés

Itt mir eldkeriil a szervezeti tagok legfébb problémdja, hogy igen tilterhelt-
nek érzik magukat, a munkaid6 a napi 10 érdt is meghaladja. A szervezeti tagok na-
gyon fontosnak tartjak az tigyfelek elégedettségét, a méltdnyossdgot, a fénokok segi-



412 Malovics Eva — Kuba Péter — Nyiri Zoltdn

t0készek, a kozvetlen munkacsoportjukban az emberek igen jol érzik magukat, ma-
gas szinvonalon akarjék végezni a munkéjukat, magas az egylittmiikodés szintje, és
sokalljak a véltozdsokat.

3.3.1. Mindség, kreativitds, innovici6

A megkérdezettek a mindségi munkdt itt is magasra értékelik (4). A tilterheltséget
illetden 4,5-es, azaz igen magas dtlagot kaptunk, 0,7-es alacsony szérdssal, tehdt a
szervezetet erés mennyiségi szemlélet uralja. Az tjitdsok lehetdsége nem til magas
a szervezetben, megkérdezettek nagyon kiilonbszden 14tjdk a lehetséget a kreativi-
tdsra a munkdjukban.

3.3.2. Ugyfél-orientdltsag

Amint a 4. tdbldzatban is ldthatd, nagy egyetértés mutatkozik abban, hogy az iigyfe-
lek elégedettsége fontos, és partnernek tekintik ¢ket, az elsé az ligyfél. Az iigyfelek-
kel szembeni szolgdlatkészség magas szintje terén kifejezetten nagy az egyetértés. E
kérdéscsoportban az iigyfelek kérdéseire val6 gyors reagélds kapta a legalacsonyabb
pontszdmot (3,4).

3.3.3. Szakmai felkésziiltség, tanulds, karrierlehetségek

Erdsen egyetértenek a megkérdezettek abban, hogy a munkatirsak szakmai felké-
sziiltsége magas szintd, ugyanilyen nagy egyetértés tapasztalhat6 azon a teriileten,
hogy a szervezeti tagok szivesen tanulnak hasznos 4j ismereteket. 3,07 4tlagot ka-
pott az az 4llitds, hogy mindenkinek van lehetésége a fejlodésre, atlagos szérdssal.
Viszont nem latjdk, hogy vonzé karrierlehetéségek édllndnak eléttiik, ez viszonylag
egységes dlldspontnak tlnik, alacsony szérissal (0,96). Kevéssé értenek egyet azzal,
hogy megfeleld képzési lehetdségeket biztosit a szervezet (2,92), ebben a szervezet-
ben is fontos motivaciés eszk6zok hidnyoznak ezeken a teriileteken.

3.3.4. Kormyezettel val6 kapcesolatok, véltozas

Mérsékelten értenek egyet a megkérdezettek azzal, hogy gyorsan reagdlnak a kor-
nyezet véltozisaira, ennek ellenére tiil soknak tartjdk az utobbi idében a vdltozdst. A
megkérdezettek gy latjdk, hogy a szervezet nem reagdl elég gyorsan a kodrnyezet
véltozdsaira, ennek ellenére til soknak tartjdk a véltozdst, ami ugyancsak azt jelent-
heti, hogy a til soknak tartott szervezeti véltozds nem javitotta a kornyezethez val6
alkalmazkodds gyorsasdgit és mindségét.

3.3.5. Atldthat6 szervezeti miikodés

A megkérdezettek csak kdzepesen értenek egyet azzal, hogy a feleldsségi korok at-
l4that6éak, és nem értenek egyet azzal, hogy ismerik az emberi és fizikai eréforrds
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elosztidsdnak szempontjait. A szervezetben a megkérdezettek nem latjak vilagosan,
hogy kinek miért kell feleldsséget vallalni, és ki miért jut az adott pozicidhoz.

3.3.6. Informaciédraml4s, kommunik4cid, bizalom

Magas 4tlagot kapott a jé kommunikdcié a munkacsoportokon beliil, viszonylag ala-
csony szérdssal. A horizontdlis kommunikiciét megfelelonek észleli a tobbség, szin-
tén magas a bizalom a kollégdk kozott. Nem nagyon értenek egyet azzal, hogy a ve-
zet6k nem biznak meg a munkatarsaikban, s azzal sem, hogy inkdbb nem mondanak
véleményt, jobban megéri hallgatni.

Az informdcidhoz valé hozzdférés kizepes mindsitést kapott, nagy szérassal,
tehdt a megkérdezettek informéciéval valé elldtottsdga egészen kiilénb6zd, ennek
alacsony volta akadilya a hatékony munkavégzésnek. A megkérdezettek tobbsége
azonban nem ért egyet azzal az dllitdssal, hogy a munkatarsaik eltitkolndk eléliik az
inform4cidkat, ami megint a j6 légkorre és kapcsolatokra utal. A sz6rds azonban
igen magas, tehdt feltételezhetéen vannak olyan szubkultirdk, ahol rossz légkdrben
dolgoznak az emberek, s munk4juk hatékonysédgat rontja, hogy fontos informacidkat
eltitkolnak elélilk. Meglehetdsen alacsony az egyetértés azzal az dllitassal, hogy a
Iényeges informaciékhoz a hivatalos csatorndkon keresztiil lehet hozzdjutni, e teriile-
ten is magas a sz6rds. A hdrom megdllapitdsbdl kiolvashaté az informadlis csatorndk
és kapcsolatok fontossdga a szervezetben.

3.3.7. Egyiittmiikodés, konfliktusok, csapatszellem

A kollégdk segitkészségét illetGen magas az egyetértés, a munkacsoportokat meg-
lehetdsen konfliktusmentesnek észlelik a megkérdezettek. Hasonl6 a helyzet a véle-
ménynyilvanités terén, a konfliktusokat nem érdemes a szényeg ald soporni. Inkabb
nem értenek egyet azzal, hogy a munkacsoportok kozott gyakoriak a konfliktusok, s
azzal sem, hogy a kollégdk nem szivesen miikodnek egyiitt (2,36). Osszegezve el-
mondhatd, a szervezetben a megkérdezettek észlelései szerint szinte nincsenek konf-
liktusok, a szdrds kozepes, s a késobbiekben még kideriil, hogy az interjilk eléggé
ellentmondanak ennek az értékelésnek.

A munkatdrsak jellemzdonek latjdk a szervezettel kapcsolatban a csapatszelle-
met. Nagyon egyetértenek a megkérdezettek abban, hogy j6l érzik magukat a mun-
katdrsaikkal (4,2), a sz6rds sem magas. Tehdt a megkérdezetick a szervezeiben a
csoportok 1égkorét, Osszetartdsit, az emberek egyiittmiikodését kifejezetten jénak
latjak, amit az egylittmiikodéssel kapcsolatos dllitdsok értékelése is aldtdmaszt.

3.3.8. Elkételezettség, motivaltsag

Igen nagy az egyetértés abban, hogy a munkatdrsak felelésséget villalnak a dontése-
ikért, kozepes szérissal. A megkérdezettek szintén egyetértenek abban, hogy a szer-
vezeti tagok a legtobbet igyekeznek kihozni magukbdl, tehit motivéltnak latjak ma-
gukat és a munkatirsaikat. Kozepes értéket kapott az 4llitds, hogy a munkatdrsak él-
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vezik a munkdjukat, az interjik sordn kideriilt, hogy bizonyos részlegekben rendki-
viil egyhangi feladatokat kell elldtni. Nem értenek egyet azzal, hogy a magasabb tel-
jesitmény a biintetéstdl valé félelembdl fakad, tehdt megint lthatd, hogy a vezetési
stilus terén nem az autokratikus az uralkodé, itt azonban megint igen magas a sz6-
rés, felmérésiinkbdl nem deriil ki a kiilonb6zéségek konkrét hattere.

3.3.9. Vezetési stilus

1”2

E dimenzié mentén a vezetdi viselkedés tényezdit vizsgéltuk, a kérd6iv ezzel kap-
csolatos kérdései a vezetSi viselkedéssel kapcsolatos alaptényezéknek a vdlaszad6
dltal érzékelt szintjét méri.

Alacsony az egyetértés szintje azzal az &llitdssal, hogy a megkérdezettek
szakmai kérdésekben 6ndllGan dénthetnek, ami autokratikus vezetési stilusra utal, a
vezetdk azonban kivancsiak a munkatarsak véleményére, és figyelembe veszik eze-
ket a dontéseik sordn. E hdrom jellemz6t Osszegezve a 2. szervezetre is a
paternalisztikus vezetési stilus a jellemzd. A vezetdk tdmogaté médon viszonyulnak
a beosztottakhoz, elbeszélgetnek veliik a dontésekrél, de a dolgok a felsébb szinte-
ken doblnek el. Ez a stilus a nem eléggé kompetens munkatirs fejlesztéséhez megfe-
leld, az elkotelezett €s kompetens munkatarsakat azonban akadélyozhatja a fejlédés-
ben.

A megkérdezettek t6bbsége szerint nem til gyakoriak a szdmonkérések, né-
hényan azonban az ellenkezéjét dllitjdk. A tobbség nem ért egyet azzal, hogy a veze-
t6k csak a feladat elvégzését varjdk el a beosztottaktSl, a problémdikkal mar nem
foglalkoznak, a megkérdezettek tobbsége a j6 vezetSt szakmailag tdmadhatatlannak
tartja, tobben azonban ezzel az 4llitassal egydltaldn nem értenek egyet. A megkérde-
zettek gy latjak, hogy nem kapnak megfelelé médon visszacsatoldst a munkajukrol,
a tobbség azonban nem 4llitja, hogy a vezet6k nem bocsétanak elég informéciét a
munkatdrsak rendelkezésére.

3.3.10. Teljesitményorientacié

A megkérdezettek tobbsége nem ért egyet azzal, hogy a teljesitmény pontosan mér-
hetd, a vélemények azonban igen kiilonbozéek. A hazai vezetési szakirodalomban
gyakran jelenik meg az a gondolat, hogy a szervezeti hatékonység kulcskérdése nap-
jainkban a teljesitmény mérése és az ebboél szdrmazé 6szténzé hatdsok kiaknizdsa
(Bakacsi 1998). A magas teljesitménymotivacié kialakitdsdnak feltétele a teljesit-
mény mérése, s az errdl val6 visszacsatolds. Ugyancsak nem ldtjdk a megkérdezet-
tek, hogy az értékelési rendszer jobb teljesitményre 6sztondzné Oket, e teriileten is
igen magas a szoras. A két dllitds alacsony értékelése arra utal, hogy a teljesitmény-
orientéci6 szintje alacsony a szervezetben. Osszegezve megillapithaté, hogy a szer-
vezetben a teljesitményorientdcié szintje alacsony, a hatékonysig novelése jobb tel-
jesitménymenedzsmenttel megvaldsithaté lenne.
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3.3.11. A szervezeti célok ismerete

A megkérdezettek legnagyobb része egyetért azzal az 4llitdssal, hogy tisztidban van-
nak vele, hogy mivel jdrulnak hozzd a szervezet célkitiizéseihez. Kozepes értéket
kapott a szervezet stratégidjdnak, valamint tdvlati céljainak ismerete, ami a nem ve-
zetdk esetében még érthetd, habar azt jelenti, hogy a stratégia nem vilt a kultira ré-
szévé, azaz az alsobb szinteken nem képesek nagymértékben hozzijarulni a megva-
16sitdsdhoz.

3.4. Megdllapitdsok az interjiik tartalomelemzése alapjdn
3.4.1. Szakértelem és szemlélet

A megkérdezettek egyetértettek abban, hogy a problémdk oka nem elsédlegesen
szakmai, inkdbb attitiidbeli kérdésekben keresendcdk. A kdzponti vezetdség tn. fel-
legvér mentalitdsa (,,ragaszkodunk a biztoshoz”, ,.eddig is megvolt igy”’stb.) szbges
ellentétben 4ll a dinamikus piaci viszonyokat azonnal megérz6 és kovetni prébald
kis csoportok (helyi fiékok) szemléletével. A két csoport lithatéan nem érti meg
egymdst, és kozeledés helyett folyamatosan tdvolodik, vagy legaldbbis alléhabordiva
merevedett kiizdelmet folytat egymissal, mikdzben természetszerileg egymdsra
vannak utalva. A konfliktust tovidbb mélyitik a csoportokon 4tiveld személyi ellenté-
tek, egymds lenézése, a kategorizilds (,,akik a miltb6l €lnek™), az erdsen eltérd
munkamennyiség, és az ezzel nem, vagy esetenként éppen hogy forditottan ardnyos
jovedelemszint. Ebben a szervezetben is az érvelés fontos részeként jelenik meg a
»Szocializmus kulturdlis roksége”, mint bizonyos csoportok jellegzetessége, s ezzel
szemben 4llnak az (jabb, hatékonyabb piaci szemléletli munkatarsak.

3.4.2. Vezetési stilus

Interjialanyaink elmondésa szerint a vezetGk — néhdny kivétellel — nem tudnak meg-
feleléen motivdlni, nincsenek a keziikben széleskorl vezetdi eszk6zok a hagyoma-
nyos ,.kiriglak, ha nem dolgozol” elven kiviil.

Akik az dtlagndl valamivel jobbak a vezetdi készségekben, azok sem a szer-
vezetnél fejlesztették ki ezeket, hanem vagy maéshol tanultik vagy a sajt boriikon
megtapasztalt dolgokat alkalmazz4k.

Egy ilyen méreti szervezetben a tudatosan alkalmarzott vezetéselmélet hijén a
kovetkez8 genericids vezetOk kinevelése sem miikodik megfelelden, a meglévé hi-
bdk djra meg wjra eldkeriilnek, illetve halmozddnak és egy ponton til megéllithatat-
lan spirélt inditanak be.

A vezetdk nem tudjdk jol alkalmazni a delegdldst. A megkérdezettek szerint
inkdbb maguk megcsindljdk, amit ki is lehetne osztani, emiatt folyamatos tlizoltds
zajlik emberfeletti draszdmu munkdban, ami egyrészt csapatépitd jellegli (mindany-
nyian keményen dolgozunk a k6zos célért), mésrészt kirekesztd (ide nem kell olyan
ember, aki nem birja a temp6t) funkcidval is bir. Ugyanakkor ez a helyzet éhatatlan
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konfliktusokat is gerjeszt, mind a vezetd-munkatdrsi viszonyokban, mind az egy
szinten 1év6 munkatarsak kozott, mind pedig a ,.hdtorszdgban”, magénéletben.

A delegdldsi problémdk és a dontési folyamatokba torténé nem megfeleld
mértékl bevonds kovetkeztében a szervezeten beliili bizalom kiépiilési lehetéségei is
erdsen hidnyosak.

A teljesitményértékelések pusztdn formadlisak és legtdbbszor rosszul iddzitet-
tek. Jobbdra csak negativ visszajelzésekben testesiilnek meg. Minden interjijalany
panaszkodott az elismerés hidnyéra.

Szédmos tényezd mutat arra, hogy a tuddsmenedzsmenttel mér csirdjdban ko-
moly problémék vannak.

3.4.3. Konfliktusok

A szervezeti tagok konfliktus-kezelésben is ad hoc mddszereket alkalmaznak. Sem a

vezetdk, sem a kollégdk nem tudnak megfeleld példdval eldl jarni. Az 4llandd tilter-

helés, a kemény ligyféligények €s a bizonytalan jové egyesével is elegendd stresszor

lenne, 6sszegzddve pedig szinte folyamatos puskaporos hangulatot gerjeszt a szer-

vezetben. Ennek ellenére sem a megeldzésben, sem a kialakult konfliktusok felolda-

sdban, esetlegesen a tanulsdgok levondsdaban nem lathaték eléremutaté megmozdu--
lasok.

3.4.4. Szervezeti viltozdsok

A szervezeti véltozdsokhoz valé alkalmazkodds mértéke és sebessége a fentebb vi-
zolt szervezeten belilli kettdség (kdzpont €s fiGkok) miatt szintén erdsen eltérd,
ElGbbi elutasit mindenféle valtozast, hiszen — interjialanyaink szerint — 6k az ,,0re-
gek” (és ez nem elsGsorban életkorban értendd, bar abban is sokszor megjelenik),
amit pedig nem tud elutasitani, azt megprébadlja késleltetni, vagy legaldbb a legki-
sebb energiardforditassal ,,megtszni”. A fi6kok helyzetiiknél és szemléletiiknél fog-
va sokkal jobb reagil6-képességgel birnak, ugyanakkor ¢k sem jutottak még el a fo-
lyamatos proaktivitds szintjére. Az egyéni teljesitmények szintjén taldlunk ugyan
proaktivitdsi jeleket, de csoport vagy szervezeti szinten ez még nem valdsult meg.

3.4.5. Csapatmunka, egyiittmikodés

Mint arra mér utaltunk, az egyes csoportokon beliili egyiittmiikodés erds, de ez alta-
ldban vagy a kozos ,.ellenfél”, a mdsik csoport ellen jelentkezik, vagy pedig az
»egylitt hizzuk az igit” médon. Az erss leterheltség (ebben az dgazatban alacsony-
nak szamit6 jovedelemszint mellett) csak ebben a 1égkérben tarthaté fent. Az inter-
jikbél egyértelmiien megallapithaté, hogy néhdny karizmatikus egyéniség viszi a
hétdn a csapatot. Az 6 személyiik nélkiilozhetetlen. Folyamatosan kapcsolatban 4ll-
nak mindenkivel (csillagpontos kommunikacié). Centrélis szerepiik miatt egy pilla-
natra sem lazithatnak, ,,nem engedhetik meg maguknak, hogy betegek legyenek”.
Thilzott szétaprézottsdguk miatt viszont fizikai képtelenség, hogy egyszerre minden-
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hol legyenek, folyamatos lelkifurdalds kozepette épitik a hitet mdsokban, mégis,
ahol épp nincsenek jelen, a periféridkra szorult egyének Osszeomlanak, hibdznak,
vagy elhagyjdk a szervezetet. (A vizsgdlt szervezetben kifejezetten magas a fluktus-
cib.)

3.4.6. Jovokép

Legf6bb jellemzbje, hogy bizonytalan. Tekintve, hogy az eddig vazolt problémadkra
interjialanyaink nem lathatnak révid- vagy kozéptdvi megolddsi lehetdséget, sot
felsdvezet6i szdndékot sem, a szervezet és ezen beliil a tagok jovoképe erGsen bi-
zonytalan.

4. Osszegzés

Tanulmédnyunkban két pénziigyi szervezet kultirajat vizsgéltuk, s esetpéldak formd-
jéban mutattuk be kutatdsi eredményeinket. Tanulményunk els6 felében felhivtuk a
figyelmet a vizsgdlt témakor komplexitdsdra, empirikus kutatdsanak nehézségeire, e
problémékkal az dltalunk végzett kutatés sordn is taldlkoztunk. A szervezeti kultira-
rél vallalati minta kérd6ives felmérésével és interjikkal csak részben kapunk képet.
Ugy véljiik azonban, hogy ez a kép a kultdrarél is fontos lehet a vezetés és a szerve-
zet szdmdra, hiszen arrél sz6l, ami egyre fontosabb a szervezetek életében: a munka-
tarsaknak a szervezettel és munkajukkal kapcsolatos értékeirdl, attittidjeirdl.

Mindkét esetben magas mindségi szemléletet kvetd, erdsen iigyfélorientdlt,
magas szakmai tudésu, tanuldsra nyitott szervezet képe rajzolédik ki eldttiink, amely
szabdlykdvetd €s biirokratikus. S gy véljiik ez a tevékenységiik pénziigyi jellegébil
is fakad. A pénziigyi szervezetek sok kiilonbozo feladatot ldtnak el, de hosszi tdvon
csak akkor tudnak értéket adni az {igyfeleiknek, ha pontosan és biztonsidgosan keze-
lik a pénziiket. Ezért e munkakoérok alapja, hogy a feladatokat pontosan és biztonsa-
gosan hajtsdk végre.

A vizsgilt szervezeteknél létezik teljesitményértékelési rendszer, de a meg-
kérdezettek nem latjak hatékonynak. Az interjiikbdl kideriil, hogy ez a menedzsment
egyik legfontosabbnak vélt torekvése, de ez mindkét szervezetben komoly ellen4l-
lasba iitkozik. A megkérdezett vezetdk ezt a rendszervdltds utdn 20 évvel is a milt
Srikségének tartjék, s ¢ gondolatok menién iétezik a munkatarsak k6zotd kategori-
z4l4s is (piaci és a szocialista szemléletiiek), ami rontja a csoportok kozotti kommu-
nikdciét és kapcsolatokat.

A vezetési stilust felmérésiink alapjdn paternalistdnak latjuk, és csatlakozva a
szakirodalom és a megkérdezettek érveléséhez, ez is magyardzhaté a muilt 6rokségé-
vel, de nyomban fel is meriil a kérdés, hogy miért nem tortént jelentdsebb viltozds
ezen a téren az elmult két évtizedben. Egyik lehetséges vilasz erre a kérdésre az,
hogy egyik vizsgdlt szervezetiink jelenleg is dllami tulajdonban van, a masikat pedig
csak néhany éve privatizaltak. Igy ha igaz a kultira szakirodalomnak az a - termé-
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szetesen szintén vitatott — feltevése, hogy a kultira mintegy tehetetlenségi nyoma-
tékként, azaz a véltozast akaddlyozd, lassité tényezoként hat a szervezetre, ezzel j6l
magyarazhat6 ez a jelenség.
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