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ERTEKEK A VALLALATI KULTURABAN

VALUES IN CORPORATE CULTURE
MAGNUCZNE GODO AGNES

A vallalati kultara a cégek egyik legfobb értékteremtd eszkdze, amely magaban foglalja a szerve-
zeti folyamatok milkddtetésére, a termelésre, az emberi kapcsolatok mindségére, az egyéni érdekek
figyelembe vételére, a sziikebb és tagabb kdrnyezettel valo egyiittmikddésre és a kommunikaciora
vonatkozé normakat. Tanulményomban azt vizsgalom, hogy 14 magyar vallalat alkalmazottai hogyan
latjak vallalati kultirajuk elényds és kedvezdtlen vonasait, milyen idealis vallalati kultara képe bon-
takozik ki nyilatkozataikbol és ez hogyan viszonyul korabbi magyar vallalati kultara kutatasok ered-
ményeihez.

Kulcsszavak: vallalati kultara, vezetés (leadership), humanorientacio, vallalati kommunikacio,
szakmai hatékonysag

Corporate culture is one of the main value-generating assets of companies including norms
relating to the management of processes, production, human relationships, individual interests as well
as cooperation and communication with the immediate and broader environment. The present study
explores how the employees of 14 Hungarian companies define the positive and negative features of
their own corporate cultures, what ideal corporate culture image evolves from their accounts and how
this image is related to the results of previous corporate culture research.

Key words: corporate culture, leaderhip, human orientation, corporate communication,
professional efficiency

Bevezeto

Az elmult évek vallalati kulturaval és kommunikacioval foglalkozé szakirodalméanak
egyik jellegzetes gondolatkore az értékorientalt vezetés (lasd pl. Borgulya, 2008, 2010).
Altalanos értelemben ez azt jelenti, hogy a vezetdk felismerik, hogy a vallalatok megitélé-
sét kiilonbozo vélt vagy valds vallalathoz kapcsolodo értékek hatarozzék meg, vezetési stra-
tégiaikkal tehat arra torekszenek, hogy ezeket az értékeket ,lathatova tegyék”: egyrészt sa-
jat alkalmazottaik szamara, akik igy konnyebben azonosulnak a vallalat céljaival és ezért
hatékonyabban teljesitenek; masrészt viszont a partnereik €s a nyilvanossag szamara, akik-
nek igy novelhetik a vallalat iranti érdeklédését, bizalmat és végsd soron egylittmitkddési
hajlamat. Szamos esetben ez a cél valds valtoztatasi torekvéseket hoz l1étre pl. az értékorien-
talt kommunikacio (Borgulya, 2008) vagy az emberi er6forras menedzsment (Pichler 2004)
terilletén, am, amint a The Economist cimli folyoirat tavaly megjelent cikke
(http://www.economist.com/node/21530171) ramutat, mas esetekben a vallalatok tudatosan
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felépitett értékorientalt kommunikacidja csupan reklamcélokat szolgal. Az értékteremtés és
értékkommunikacié tétje tehat nagy, ezért komoly tudomanyos érdeklédés dvezi a vallalati
kultarat, amely létrehozza és formalja ezeket az értékeket (Bakacsi, 2004; Borgulya—
Barakonyi, 2004; Karacsonyi, 2006; Malovics, 2004; Pichler, 2004; Rose et. al. 2008). Mi-
vel azonban ezek az értékek a piac elvarasainak, a globalizalodasnak és a technika fejlodé-
sének koszonhetden allanddan valtoznak, aktualis képet csak a valtozasok folyamatos kove-
tésével kaphatunk. Mindezek tiikrében tanulmdnyomban 14 magyarorszagi cég jelenlegi
vallalati kultirajat és értékrendszerét vizsgdlom meg az alkalmazottak kérddives nyilatko-
zatai alapjan. Bemutatom a vallalati kulturdkban megnyilvanuld értékeket és problémakat,
valamint a szakmai hatékonysagot befolyasolo egyéni tényezoket a vezetdk és az alkalma-
zottak részérél. A felmérés alapvetden azt tiikr6zi, hogy a szakirodalom megallapitasaival
Osszhangban, a vallalati kultira legmeghatarozobb értékei a munkafolyamatok hatékony
szervezéséhez, az emberkdzpontiusaghoz és a nyilt, atlathaté kommunikaciohoz kapcsoldd-
nak.

1. A vallalati kultira meghatarozasa
1.1. Definiciok, megnyilvanuldsi formak, tipusok

A szakirodalomban fellelhet6 definiciok nagy szama azt mutatja, hogy a vallalati kulta-
ra egy Osszetett, nehezen megragadhatd fogalom, hiszen magaban foglalja a vallalati élet
mindazon lathat6 és nem lathato elemeit, pontosan koriilirt és csupan szajhagyomany utjan
terjedd szabalyait, amelyek meghatarozzak az alkalmazottak munkahelyi életét. Borgulya
¢és Barakonyi (2004: 28) meghatarozasaban a vallalati kultira kiillonb6z6 targyiasult dolgok,
értékek és alapfeltevések Osszességét jelenti, amelyek iranymutatoul szolgalnak arra nézve,
hogy ,,mire figyeljiink, minek tulajdonitsunk jelentéséget, érzelmileg hogyan reagaljunk, és
hogyan cselekedjiink a kiilonb6z6 szituaciokban™. Bakacsi (2004: 226) hangstlyozza, hogy
ezeket az elveket az 0 belépdknek kommunikécio és tanulas utjan kell elsajatitaniuk mint
,»a problémak megoldasanak kovetendd mintdit, s mint kivanatos gondolkodasi és magatar-
tasi modot”.

A vallalati kultiranak szamos megnyilvanulasi forméja van. Leglatvanyosabb teriilete a
targyiasult kornyezet, a jelképek, egyenruhak, a munkahelyi terek és ennek elemeként a
nyelvhasznalat, sajat vallalati zsargonjaval és értékkozvetité kommunikacidjaval (pl. szlo-
genek, tigyfél-kommunikacid, honlapon valdé kommunikacio). Szintén, legalabbis részben,
tudatosan definialtak a kiilonboz6 vallalati értékek és alapfeltételezések, amelyek az etikus
magatartas és az elvart munkahelyi viselkedés normait hatarozzak meg. Ezeket az elvaraso-
kat gyakran etikai kodexekben, stratégiai nyilatkozatokban vagy éves beszamolokban is
rogzitik, de a vallalatok bels6 etikai szinvonala nagyban kiilonbdzhet ettdl a deklaralt kiils6
etikai szinvonaltol (v6. Torok, idézi Borgulya, 2009b). Szintén idetartoznak a kiilonbdzo
rendszerek (pl. mindségbiztositas, kommunikacié stb.) mikddtetésének elvei és a kinyilva-
nitott politikak megvaldsitasanak stratégiai is. Végiil mindezek tiikr6z6dése a munkahelyi
kapcsolatrendszer, amelyben a kiilonb6z6 szerepekhez tobbé vagy kevésbé jol koriilhatarolt
elvarasok kotddnek, és amely meghatarozza a vallalati hierarchia kiilonb6z6 szintjein 1évok
kozti hatalmi tavolsagot is.

A vallalaton beliil elfogadott értékek, a dontéshozatalt jellemz6 stratégiak (pl. innovativ
— konzervativ, analitikus — intuitiv) és az érvényesiild viselkedési mintak (pl. vezetd-
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beosztott kozotti tavolsag) alapjan kiilonbozé vallalati kultiratipusok kiilonboztethetok
meg. Kono (idézi Borgulya—Barakonyi, 2004: 22-24) 6t tipusaban az aktivitas és centrali-
zaltsag mértéke a kozponti tényezd, ennek alapjan elkiiloniti:

1. apezsgo, élénk kultarat, amelyet innovativ szellem, csaladias kdzdsség, kozos érték-
rend, vilagos célok, kivalo belsé kommunikacio és kis hatalmi tavolsag jellemez,

2. apezsgo, vezetdt kovetd kultirat, amelyben a hatarozott vezet6é a f0szerep, akiben a
beosztottai megbiznak, és aki az informacio és otletek o forrasa,

3. a biirokratikus kultirat, amely erdsen szabalyozott, folyamatcentrikus és kis alkal-
mazotti kockazatvallalast kivan,

4. a stagnald kultirat, amelyet a tradiciok tisztelete, a régi viselkedésmintak kdvetése,
kevés 1j otlet és stratégia, befelé fordulas és a kiilvilag valtozasaval szembeni érdek-
telenség jellemez,

5. a stagnald, vezet6t kdvetd kulturat, amelynek élén egy autokratikus vezet6 all, aki-
nek hibas utasitasait is végre kell hajtani, és amely teljesen elfojtja a beosztottak
kezdeményezokészségét.

A mai magyar helyzetet tiikkrozve Karacsonyi (2006: 148) harom f6 hazai vallalati kulta-
racsoportot kiilonboztet meg, amelyeket eltérd vezetési stilusok is jellemeznek. A piacori-
entalt vallalatok magyar vagy kiilfoldi tulajdont cégek, amelyeket magas teljesitmény- és
jovoorientaltsag, maszkulinitds, valamint a nemi szerepek elkiilonitése, kollektivista szel-
lem és erGs vallalat iranti elkotelezddés jellemez. A kozszolgalati cégek f6 jellemzdje a
legmagasabb lojalitas érték, és a legfeministabb kultara, ahol legkevésbé kiilonboztetik meg
a nemi szerepeket. Végiil a tradicionalis vallalatok az egykori szocialista nagyvallalatok
utddai, ahol a legnagyobb a hatalmi tavolsag és a legindividualistabb a kultira. Megfigyel-
heté még a magas jovoorientaltsag, de az alacsony teljesitménydsztonzés is. Az azonositott
vezetOtipusok koziil a ,,diktatort”, a ,,titkoldzot” és a ,.kézivezérlot” minden vallalati kulta-
ratipusban a hatékonysagot gatld tényezonek tekintették, de pl. a ,,diktatort” a kdzszolgalati
cégekben fogadjak el leginkabb. Ezzel ellentétben a ,,vizionarius — mozgat6”, a ,hiteles —
fejleszt6” €s a ,,megbizhat6” vezetdtipusokat minden vallalattipusban a hatékony miikddést
tamogatonak tartjak, de a piacorientalt vallalatok kdzott a legmagasabb a reprezentaltsaguk.

Mivel a vallalati kultara értékeinek csak egy része keriil pontosan rogzitésre kiilonbozo
hivatalos deklaraciok formajaban, a kultarat képez6 értékeket és alapfeltevéseket — ebbdl
kovetkezoen magat a vallalati kultdra tipusat — még egy adott vallalaton belill sem biztos,
hogy azonos moddon értékelik az alkalmazottak. Ennek oka lehet a rossz belsé vallalati
kommunikacio vagy a vezetdk és beosztottak kiilonbdzé perspektivaja. Ez utobbira hivja
fel a figyelmet a The Economist (http://www.economist.com/node/21530171) cikke, amely
egy amerikai vallalatokkal végzett kutatasra hivatkozva ramutat, hogy bar csaknem minden
részt vevo vallalat azt allitja, hogy egy, a korabbinal gondoskodobb és etikusabb vallalati
kulttra kialakitasan dolgozik, alkalmazottaik mindebbdl szinte semmit sem érzékelnek. A
felmérésben részt vevo alkalmazottak 43%-a nyilatkozott ugy, hogy a ,,vak engedelmesség”
zaallasat munkahelyéhez, és csak 6%-uk éllitotta, hogy vallalata timogatja az 6nall6 don-
téshozatalt és feleldsségvallalast. Ezzel ellentétben, a vezetok 48%-a (!) vélte ugy, hogy
vallalata tdimogatja az 6nallosagot. Ugyanilyen kiilonbség tiikroz6dik abban is, hogy mig a
vezetdk 27%-a szerint alkalmazottaikat jol motivalja a cég, csak a munkavallalok 4%-a
értett egyet ezzel, és bar a vezet6k 41%-a szerint a cég nem csupan a pénziigyi teljesités,
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hanem a munka minésége alapjan jutalmaz, ezt szintén csak az alkalmazottak 14%-a tudta
elfogadni. Ez a felmérés igy arra a problémadra is rairanyitja a figyelmet, hogy csupan az
értékeket reklamozo kommunikacié nem formalja a vallalati kultarat: a valodi valtozashoz
alapvetd szemléletvaltasra van sziikség a vallalatvezetés kiilonbozo teriiletein, amelyek a
kovetkezd fejezetben keriilnek bemutatasra.

1.2. A vallalati kulturat befolydsolo tényezok

Tobb szerzo is hangsulyozza a vallalati kultira alakitasanak fontossagat, mivel a jo val-
lalati kultura ,.képes arra, hogy a munkatarsak gondolkodasmodjat és cselekvéseit a straté-
giai célok elérésének iranyaba mozgassa” (Pichler, 2004: 38), és ennél fogva ,,nagyobb sze-
repe van a szervezet sikerességében, mint mas miiszaki €s gazdasagi jellemzOoknek”
(Peters—Waterman, idézi Malovics, 2004: 152). Ennek a tudatos formalasnak harom f6 terii-
lete van: a leadership vagy vezetési stilus, az emberieréforras-menedzsment és a kommuni-
kacio.

1.2.1. Leadership

Ahogy a korabbiakban lattuk, a kiilonb6z6 vezetési stilusoknak nagy szerepe van a val-
lalati kultdira értékeinek meghatarozasaban, és az ebbdl fakado stratégiak kozvetitésében.
Malovics (2004) azonban arra is ramutat, hogy mindezeken til a vezetd elsédleges szerepe
az emberi alkotdmechanizmusok tdmogatasa. A jo vezetd bizalmat ébreszt, vilagos célokat
fogalmaz meg, utasitasok és folyamatos ellenérzés helyett a személyes vezetésre, a bels6
motivacio €s a megfeleld készségek kialakitasara, valamint a folyamatos parbeszédre he-
lyezi a hangsulyt. Karacsony (2004: 146) leadershipre vonatkozd kutatasabol az deriil ki,
hogy a hét jellegzetesen magyar vezetési stilus koziil, a nyilatkozok véleménye alapjan a
hitelesfejlesztd tipus tamogatja leginkabb a kivald vezetést. A hitelesfejleszt6 vezetot vila-
gos fogalmazas, intelligencia, felkésziiltség, rendszeresség, szavahihetdség, batoritd, moti-
vald magatartas, tervezés, fejlodés orientaltsdg, dinamizmus és az arrogancia keriilése jel-
lemzi.

1.2.2. Emberierdforrdas-menedzsment (humdnorientdcio)

Az emberieréforras-menedzsment azon a felismerésen alapul, hogy az egyén szakértel-
me ¢és teljesitménye a legfontosabb tényezo a vallalat versenyképességének szempontjabol,
és ezért a menedzsment elsédleges célja az, hogy ezeket az egyéni emberi eréforrasokat
szervezeti képességekké integralja (Pichler, 2004). Ez komplex stratégia megvaldsitasaval
érhetd el, amely magaban foglalja a bels6 tréning és karrierrendszer kialakitasat, a teljesit-
ményorientalt bérezést €s jutalmazast, a tartds és biztos alkalmazast, amely eldsegiti az al-
kalmazottak elkotelezodését a vallalat irant, valamint a lazan definialt munkakdroket, ame-
lyek szabad teret hagynak az egyéni kezdeményezésre és felelosségvallalasra. Szintén e
stratégia része a hatékony bels6 kommunikacid, az alkalmazottak bevonasa, rendszeres ta-
jékoztatasa, hiszen csak a szervezet céljaival és a feladatokkal vald azonosulas esetén var-
hato el az alkalmazottaktdl a legmagasabb teljesitmény. Felismerhetd ezekben a stratégiak-
ban a korabban idézett amerikai kutatdsban emlitett 6nallé dontéshozatalt és felelGsségval-
lalast tdmogato vallalati kultura, amit csupan a valaszadok 6%-a, ugyanakkor viszont a ve-
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zetés 48%-a tulajdonitott sajat cégének. Ebbdl egyrészt az tiikrozodik, hogy ez a fajta valla-
lati kultira még ma is nehezen megvaldsithato ideal, masrészt az, hogy a PR jellegi kom-
munikécid arrdl, hogy hogyan kellene hatékonyan kommunikalni, nem azonos a hatékony
kommunikacié gyakorlataval.

1.2.3. Kommunikacio

Ugy tiinik tehat, hogy a jo véllalati kultara kialakitisanak folyamatiban minden ut a haté-
kony kommunikaciéhoz vezet. Borgulya (2009a, 2010) a kommunikacio értékteremtd ké-
pességét hangsulyozza informald, motivald, ellendrzd, érzelmi és integrald funkcidi révén.
A kommunikacio részt vesz a vallalati folyamatok iranyitasaban, koordinalasaban, a valla-
lat kemény és puha tokéjének létrehozasaban, hozzajarul a vallalati kultara és kapcsolat-
rendszer kialakitasahoz és miikodtetéséhez, valamint elésegiti az emberi eréforras novelését
az informaciok, tapasztalatok atadasaval. A magyar B & P Consulting 2011-es vallalati
kommunikacié felmérése (B & P Consulting, 2011) is megerdsiti azt a tényt, hogy az atlat-
hatdsag a parbeszéd és a felelos mikodés legfontosabb feltétele, amely érvényes mind a
bels6, mind a kiils6 kommunikéciora. Dajnoki (2003) a vezetok szerepét emeli ki a vallalati
kommunikécio6 alakitdsdban: a vezetdknek el kell érniiik azt, hogy a beosztottak fontosnak
és természetesnek tekintsék a veliik valé kdzvetlen kommunikéciot, és hogy ne csupan a
hozzajuk érkez6 informaciok racionalis értelmezésével foglalkozzanak, hanem igyekezze-
nek alakitani, szabalyozni a cégen beliili emberi kapcsolatokat és kovetni az informalis
kommunikécié kiilénbdzé megnyilvanulasait is. Osszességében a kommunikaci6 tehét eld-
segiti azt, hogy az alkalmazottak megismerjék a vallalat értékrendjét, célkitizéseit, és azo-
nosuljanak azokkal. Ez javitja motivacidjukat, egyiittmiikodési készségiiket, igyfélkdzpon-
tusagukat és Gsszességében elkotelezodésiiket a cég irant.

1.3. Korlatok

Eddig a jo vallalati kultira kialakitisat tamogaté stratégidkat tekintettiik at, de minden
vallalat esetében vannak olyan problémak, amelyek egyértelmiien nehezitik ezt a folyama-
tot. A vezetés stilusa Gnmagaban is lehet a fejlodés gatja. A ,.diktator” tipusu vezetés (Ka-
racsonyi, 20006) és a ,.klasszikus parancsuralmi rendszer” (Pichler, 2004) azt eredményezhe-
ti, hogy az alkalmazottak szdmara nem atlathaté a munkamegosztas rendszere, és nem egy-
értelmiiek a célok, prioritasok, amely egyértelmiien a kezdeményezOkészség és motivacio
elsorvadasahoz vezet.

A |, kiviilallo” vezetd (Karacsonyi, 2006) a humanorientaltsag hianyaval art: nem érdekli
az alkalmazottak joléte, elkdtelezettsége és nem is torekszik az egyiittmtikodo vallalati kul-
tura kialakitasara. Ez egyrészt szigoru viselkedési elvarasokkal és a hivatali ut talbiirokrati-
zalt rendszerével parosulhat, ami akadalyozza a vezetd és a beosztott kozti kdzvetlen kom-
munikacidt, masrészt a vallalati kozosségen beliili klikkesedéshez, rivalizalashoz vezethet,
ami akadalyozza a csapatmunkat.

A bels6 kommunikacié zavarai minden formaban artanak a vallalati kultira mikodésé-
nek (b6vebben 1d. Borgulya, 2009b). A ,titkol6z0” vezetd (Karacsonyi, 2006) példaul a
kommunikacié akadalyozasaval, a ,,visszafogott informacids politikaval” (Pichler, 2004)
neheziti a vallalati kultara fejlddését. Borgulya és Hahn (2008) is megerdsiti, hogy a ma-
gyar vezetokre jellemz6 az informacio visszatartdsa, ami patriarchalis vezetési stilust ered-
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ményez: mivel az alkalmazottak is ugy érzik, hogy csak a vezetésnek van elég informacio-
ja, elfogadjak, hogy a vezetdk tudjak legjobban, milyen dontést kell adott helyzetben hozni.
Ugyanakkor Dajnoki (2003) az informalis kommunikacio potencialis veszélyeire hivja fel a
figyelmet. A rosszul értelmezett vagy nem megfeleléen kozvetitett informacio, a parbeszéd
hianya, illetve a beosztottak kozti rivalizalas destruktiv informalis kommunikaciéhoz ve-
zethet, amely rombolja az emberi kapcsolatokat, a vezetd irant érzett bizalmat és a motiva-
ciot.

2. A magyar villalati kultira jellemzo6i

Az utdbbi évtized nagy nemzetkozi felmérései (STRATOS, GLOBE; idézi Borgulya—
Barakonyi, 2004), amelyekben magyar kutatok is képviseltették magukat, atfogé képet ad-
nak ennek az idészaknak a magyar vallalati kulturajarol. Ezek szerint a magyar vallalatokat
az atlagnal kisebb bizonytalansagkeriilés, individualizmus, nagy hatalmi tavolsag, centrali-
zéltsag, biirokratikus, szervezetlen struktira jellemzi, viszont megjelenik a fokozott igény a
rendszeresség ¢€s a kidolgozott szabalyok irdnt. Nagyon alacsony a teljesitményorientaltsag,
ugyanakkor az alkalmazottak elvarjak a vallalati juttatasokat. Erdekes ellentmondas mutat-
zetdk 98%-a vallotta azt, hogy elkotelezett a véltozas, a fejlédés mellett, a GLOBE felmé-
rés szerint a magyar vallalatok a manak €lnek, és nem terveznek hosszl tdvra. A motivacio
és a jovOorientacido hianyaval magyarazhatd az is, hogy az alkalmazottak tipikusan nem
azonosulnak a cég céljaival, és elkdtelezodésiik inkabb emberekre vagy egy jo féndkre,
semmint a véallalatra magara vonatkozik. Az emberi kapcsolatok fontossagat igazoljak
Trompenaars (1993, idézi Borgulya—Barakonyi, 2004) kutatasi eredményei is, amely szerint
a magyar menedzserek a vallalatot szocialis kozosséget alkoté emberek csoportjaként fog-
jak fel és ugy vélik, a vallalat miikddése is nagyban e kapcsolatok mindségétol fiigg. A csa-
patmunka tipikusan informalis egyiittmikodés formajaban zajlik (Pichler, 2004), ami szin-
tén egylttmikodo, Osszetartd kozosséget kivan. Mindezek mellett a humanorientaltsag
meglehetdsen alacsony értékeket mutat a GLOBE felmérésben, ami valdszintileg az alkal-
mazottak bevonasanak hianyaval, a feliilrdl lefelé iranyulé kommunikacié dominanciajaval
magyarazhato, ugyanakkor szintén jelen van az erételjes torekvés az emberi kapcsolatok
javitasara. A kovetkezd fejezet azt mutatja be, hogy 2012-ben mennyiben mutat hasonlo-
sagokat és kiilonbségeket ehhez a jellemzéshez képest 14 magyar vallalat bels6 kultaraja.

3. A magyar vallalati kultirak vizsgalata

A vallalati kultirak a vallalatok alkalmazottai altal kitdltott kérddivek valaszai alapjan
keriilnek bemutatasra. A vizsgalat tehat nem a vallalatok hivatalosan deklaralt értékrendjére
vonatkozik, hanem az alkalmazottak szubjektiv benyomasaira, amelyek befolyasoljak mo-
tivacidjukat, kapcsolataikat és teljesitményiiket. A kutatési kérdések a kovetkezok:

A valaszadok benyomasa szerint:

1. Milyen egyéni értékek, kompetenciak alapjan itélik meg az alkalmazottak szakmai

teljesitményét a vezetok?

2. Milyen egyéni értékek, kompetenciak befolyasoljak sajat szakmai hatékonysagukat?
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3. Mennyiben egyezik sajat értékrendszeriik és vezetdik vélt értékrendszere?
4. Mely pozitiv tulajdonsagok jellemzik leginkabb vallalati kultarajukat?
5. Mely problémak a legjellemzébbek vallalati kultirajukra?

3.1. Résztvevok, adatok, az elemzés modszerei

A vizsgalatban Osszesen 14 vallalat vett részt dnként vallalkozasos alapon, ezért szak-
mai profiljukat, méretiiket, Magyarorszagon beliili foldrajzi elhelyezkedésiiket érint6 sze-
lekcid nem tortént. A részt vevd vallalatok a kovetkezok: Azértis POZI+V Kft., Borsod
Imex Kft., Robert Bosch Power Tools Zrt. and Robert Bosch Energy and Body Systems
Zrt., D & D Kft., EMASZ, General Electric, KITE Kft., Miskolc Holding Zrt., Miskolc Va-
rosi Kozlekedési Vallalat Zrt.,, Morgan Stanley Magyarorszag, Oxford University Press
Hungary, Pikopack Zrt., Tetraterv Kft., Zemplén Hulladékkezelési Kozszolgalati Kft.. A
vallalatok koziil 7 szolgaltatd, 3 kereskedelmi és 4 gyarto cég.

A vallalatok belsé kommunikaciojat vizsgald Evasys tipust online kérddiveket a valla-
latok alkalmazottai toltotték ki szintén dnként vallalkozasos alapon.! A kérdéiv négy rész-
bol all: az els6 részben a valaszadoknak altalanos adatokat kellett megadniuk életkorukrol,
nemiikrdl, vallalaton beliili pozicidjukrdl, végzettségiikrdl stb.; a masodik részben a vallala-
tok belsé kommunikaciojarél nyilatkoztak, a harmadik részben a vallalati kultararoél és ér-
tékrendszerr6l, a negyedik részben pedig a vallalat kiilsé kommunikaciojarél. Minden rész-
ben szerepeltek nyitott és zart kérdések, valamint Likert-skalak, hogy a valaszadok infor-
maciot adhassanak és kifejezhessék véleményiiket a vallalati kultira és kommunikacié kii-
16nboz6 aspektusairdl. Osszesen 34 kérddiv érkezett vissza. A valaszadok a 20-50 év ko-
z6tti korosztalybol keriiltek ki, ezen beliil a 20-30 éves korosztaly aranya 18,3%, a 3040
éves korosztalyé 42,4%, a 40-50 éveseké pedig 39,3%. Valamivel nagyobb a ndi valasz-
adok aranya (58,8%), mint a férfiaké (41,2%). A valaszadok 26%-a felsdszintl vezeto,
21%-a kdzép- vagy alsoszintli vezetd, 50%-a beosztott és 3%-a egyeb, tehat a vallalati hie-
rarchia kiilonb6z6 szintjei jol reprezentalodnak ebben a viszonylag kis mintdban is. A va-
laszadok 95,8% rendelkezik f6iskolai vagy egyetemi végzettséggel, és 3,1%-nak van dokto-
ri fokozata. Az alkalmazottak 65%-a az elmult 6t évben keriilt munkaviszonyba a céggel,
21%-a Ot—tiz éve, és 14%-a tobb mint tiz éve. A kérd6ivbol csak a targyalt témara vonatko-
z6 kérdések keriiltek elemzésre, amelyeket az 1. sz. tablazat foglal 6ssze.

1. tablazat
A kérddivek relevans kérdéscsoportjai a vizsgalt témdakra vetitve

‘ - - BELSO KOMMUNIKACIO KERDOIV
VIZSGALT KERDES KERDESEI
Szakmai hatékonysag megitélése 4.1-4.17,4.18
A vallalati kulttira pozitiv jellemzéi 2.49,4.20,4.21
A vallalati kultura problémai 2.50

! A kérd6iv megtekintheté online a kévetkezé cimen:
http://evasys.uni-miskolc.hu/evasys/indexstud.php?pswd=belsovallkom
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Mivel az Evasys kérd6ives rendszer nem teszi lehetévé a kérdéivekhez vald egyedi hoz-
zaférést, a valaszok Osszegzett statisztikai adatok (szazalék, atlag, szoras, rangsor) formaja-
ban keriilnek megjelenitésre.

3.2. Szakmai hatékonysdgot befolydsolo tényezik
3.2.1. Vezetoknek tulajdonitott értékelési szempontok

A kérdéivben két kérdés vonatkozik arra, hogy milyen szakmai értékek alapjan itélik
meg a vezetOk beosztottjaikat és a beosztottak sajat magukat. Az 1. abran azoknak az érté-
keknek a rangsora lathato, amelyek alapjan a vezet6k értékelik beosztottjaikat a valaszadok
tapasztalata szerint (itt a valaszadoknak meg kellett jelolniiik, hogy mely értékelési szem-
pontokat tulajdonitjak vezet6iknek).

1. abra
Vezetoi milyen szakmai értékek alapjan itélik meg ont és munkatarsait?

Mivel a valaszadok 26%-a fels6szintli vezetd, 21%-a kdzép- vagy alsoészintll vezetd,
50%-a beosztott és 3%-a egyéb, az aldbbi rangsor a vallalati hierarchia kiilonbozo szintjein
dolgoz6 alkalmazottak 9sszesitett véleményét reprezentalja.

Az 1. abra alapjan a vezet6i perspektivaban harom tényez6 emelkedik ki: a szakmai tu-
das szignifikansan vezet 82,4%-kal, némileg leszakadva, de még mindig jelentds, 70,6%-
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kal all a masodik helyen a személyiség, amelyet — figyelemre mélt6 moédon — szorosan ko-
vet a kommunikacios készség 67,6%-kal. A kézépmezdnyben — 15-20%-0s lemaradassal —
kovetkezik csupan az 6nallosag, a csapatmunkara valé készség és a nyelvtudas. A nyelvtu-
das viszonylag alacsony reprezentaltsaga valosziniileg dsszefliggésben van azzal, hogy a 14
részt vevo vallalatbol csak 6t a multinacionalis cég, ahol a nyelvtudas kulcsfontossagia — a
magyar kézben 1év0 vallalatokndl lathatéan még mindig nem bir nagy jelentoséggel az ide-
gen nyelvek ismerete. A kdozépmezOny aljan, a 7. helyen osztozik a kreativitas és a vallalat
iranti elkotelezettség, amely nem hordoz igazdn pozitiv iizenetet. A kreativitas hattérbe szo-
ruldsa er6s kdzponti iranyitasra utal, €s arra, hogy a beosztottaktol inkabb a fels6bb utasita-
sok végrehajtasat varjak, mint a stratégiak és munkafolyamatok megtervezésében valo 0jitd
kozremiikddést. Az elkotelezddés jelentéktelensége pedig a hosszh tavu tervezés és végsd
soron a munkaeré megtartasara vonatkozo eréfeszitések hianyat jelzi. A vezet6i szempont-
lista végén talalhatoéak a korabbi munkatapasztalatok (17,6%), a korabbi munkaadok ajanla-
sai (2,9%), valamint a végzettséget igazold dokumentumok (2,9%). Bar a korabbi munkata-
pasztalatok alacsony presztizse varatlan eredmény, ha a masik két szemponttal egytitt néz-
ziik, egyértelmiien azt a tendenciat tiikrozik, hogy a vallalatok sajat maguk kivanjak kiké-
pezni a profiljukhoz sziikséges szakembereket, €s ennek a gyakran egyedi szakképesitésnek
a szempontjabdl mind a korabbi tanulasi és munkatapasztalat, mind a korabbi munkaadok
véleménye masodrangtl.

3.2.2. Az alkalmazottak véleménye a sajat szakmai hatékonysdgukat befolydsolo
tényezokrol

Természetesen az az idealis, ha a vezetdség értékelési szempontjai vilagosak a beosztot-
tak szamara, és egybeesnek azokkal a tulajdonsagokkal, melyek az alkalmazottakat sajat
véleményiik szerint is hatékonnya teszik. A 2. dbra azt foglalja 6ssze, hogy mely értékek
teszik kozepes vagy jelentds mértékben hatékonnya a valaszadokat jelenlegi pozicidjukban,
és azt tiikr6zi, hogy (1) az alkalmazottak nagymértékben feliilértékelik minden értékkatego-
ria jelentdségét a vezetdségnek tulajdonitott értékelési szempontokhoz képest, és (2) a sze-
mélyiség szerepétdl eltekintve az értékek rangsoraval nagy vonalakban egyetértenek.

Erdekes megfigyelni, hogy a vélaszadok szerint az utolsé kategéria kivételével mind-
egyik érték annyira fontos (>75%), hogy megeldzik a masodik helyre rangsorolt vezetdi
szempontot is. Amig azonban a vezetdknek tulajdonitott elvarasok jobban elkiiloniilnek
fontossag szerint (az els6 és az utolsé kategoria kozott csaknem 80% fontossagbeli kiilonb-
ség van), az alkalmazottak sajat hatékonysaganak szempontjai mind hasonléan fontosnak
tiinnek (az els6 és az utolso kategodria kozott 50% van, de az utolsé eléttit csak 19,9% va-
lasztja el az els6tdl). Ez abbdl adodhat, hogy a valaszadok benyomasa szerint a mindennapi
munkajuk ellatasa tobb készséget és komplexebb eréfeszitést kivan, mint ahogyan azt a
vezet6ik szerintiik érzékelik vagy elvarjak. Ha azonban a készségek rangsorat nézziik, tobb
hasonlosagot latunk. A szakmai tudas (vezet6knél 1., sajat megitélés szerint 2.), kommuni-
kacios készség (3., 2.), 6nallosag (4., 3.), és a nyelvtudas (6., 5.) csupan egy-egy helyezés-
ben tér el, ami azt jelzi, hogy a valaszaddok szerint vezetdik is hasonldan latjak ezeknek a
készségeknek a fontossagi sorrendjét munkajuk megitélésében, mint 6k maguk. Figyelemre
méltod azonban, hogy az alkalmazottak sajat munkahatékonysaguk szempontjabol elsé hely-
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re soroltak a csapatmunkara vald képességet, ami a vezetdi szempontok 5. helyén all, vi-
szont csak 7. a sorban a személyiséget jellemzo tulajdonsagok Osszértéke, ami a vezetdi
listan 2.

o
o
©
X

2. abra

crer

A csapatmunka vélt megitélésbeli kiillonbsége azt tiikkrozi, hogy amig a beosztottak min-
dennapi munkéjaban kiemelten fontos a kollégakkal valo egyiittmiikddés: a kozos gondol-
kodas, egymas segitése, a munka felosztasa, az informéacidcsere, addig a vezetdk szamara a
csapatmunka nem kiemelt stratégiai szempont: szamukra mindegy, hogy milyen modon,
csak el legyen végezve a munka. Ez érdekes mddon viszonyul a korabbi kutatasok eredmé-
nyeihez: egyrészt megerdsiti azt a megfigyelést, hogy az informalis kapcsolatok fontosak a
magyar munkavallalok szamara és meghatarozzak hivatalos egyiittmtikddésiiket is (Pichler,
2004: 59); masrészt ellentmond Trompenaars eredményeinek (1993, idézi Borgulya—
Barakonyi, 2004: 209), miszerint a vezetdk szamara is lényeges ennek a szocialis rendszer-
nek a hatékony miikodtetése.
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A személyiség szerepének megitélésében mutatkozo nagy kiilonbséget tobb tényezd
okozhatja. Az egyik maga a valaszadas modja: amig a vezetok szempontjai kzott a szemé-
lyiség egy kategoriaként szerepelt, és igy mindenki hozzaadhatta a mogottes alkategoriakat,
a sajat hatékonysag szempontjai kozott a személyiségre vonatkozo adat nyolc konkrét sze-
mélyiségvonasra bomlik. A kiilonbség masik oka a személyiség szerepének megitélésében
1évo valos eltérés lehet: a magas rangsorbeli hely a vezetdi elvarasok listdjan azt is jelezhe-
ti, hogy az alkalmazottak szerint vezetdik véleményformalasaban jelentds szerepet jatszik a
személyes szimpatia, mint egységes kategoria, mig sajat munkéajukban a személyiség 0ssze-
tevdinek szerepét sokkal differencialtabban latjak. Itt érdemes megjegyezni, hogy a rater-
mettség és a megbizhatosag kiilon-kiilon elsé és masodik helyen szerepelnek a hatékonysa-
got befolyasold tényezOk kozott, mig a tanulasi vagy, a rugalmassag, feleldsségvallalas,
céltudatossag, szakmaszeretet a kozépmezonyben helyezkednek el. A nyitottsdg a masodik
legalacsonyabb befolyassal bird érték, ami sszecseng az elvart kreativitas alacsony mérté-
kével (7.). A sajat hatékonysag szempontjabdl a kreativitas el6kelobb helyet foglal el (4.),
ami azt jelzi, hogy bar a vezeték nem varnak el tal sok kreativitast, ez mégis sziikséges a
mindennapi feladatok megoldasahoz. A kreativitas és nyitottsag alacsony reprezentaltsaga
kiilonosen a vezetdi elvarasok kozott megerdsiti a korabbi kutatdsok eredményeit arra vo-
natkozodan, hogy a magyar vezetdk kevés teret engednek az 11jitd megoldasok szamara és
ragaszkodnak a hivatalos utakhoz (Pichler, 2004: 59). Ugyanakkor az 6nallésag viszonylag
magas rangsorbeli helyezése (vezet6knél 4., alkalmazottaknal 3.) azt tiikr6zi, hogy a hivata-
los lehet6ségeken beliil értékelik a vezetok az 6nalld problémamegoldast és felelosségvalla-
last.

A nyolcadik vezetdi szempontként szerepl6 elkotelezettség a vallalat irant két kiilon ka-
tegoriat képez és elokelobb helyen szerepel (5., 6.) a sajat hatékonysagot befolyasold ténye-
z0k kozott, megelézve a személyiségvonasok Osszességét. Ez mindenképpen azt jelenti,
hogy amig a vezetdk szamara a fentebb targyalt okok miatt elhanyagolhato ez a tényezo, az
alkalmazottaknak fontos, hogy kotddjenek a vallalathoz és személyes motivacid vezesse
ket feladataik teljesitésében. Erdekes, hogy a véllalat novekedése iranti elkotelezettség
megel6zi a vallalat irdnti altalanos elkotelezettséget, ami az instrumentalis (szakmai cél)
motivacid elsObbségét jelzi az integrativ (érzelmi cél, kozosséghez tartozas) motivaltsaggal
szemben. Mindez egyrészt ellentmond Pichler (2004: 59) megallapitdsanak, miszerint a
magyar munkavallalok nem a cég irant, hanem a céget alkoto kdzosség irant elkdtelezettek,
ha nem is til magas ennek az elkotelezettségnek a mértéke. A vezetdk altal elvart és az al-
kalmazotti elkotelezettség alacsony reprezentaltsiga azonban Gsszességében megerdsiti a
GLOBE felmérés (Borgulya—Barakonyi, 2004: 214) eredményét, amely perspektivatlansa-
got és ,,manak élést” tiikkroz.

4. A vallalati kultira altalanos jellemz6i

A szakmai teljesitményhez kapcsolddo értékek és elvardsok a tagabb vallalati kultara
részét képezik, amely magédban foglal egyéb, a szervezeti folyamatok miikddtetésére, a ter-
melésre, az emberi kapcsolatok mindségére, a munkavallaléi érdekek figyelembe vételére, a
sziikebb és tagabb kornyezettel valo egyiittmikodésre és a kommunikaciora vonatkozo ér-
tékeket és elvarasokat is. A kérd6iv nyitott kérdéseket is tartalmazott a vallalati kultira el6-
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ny0s és kevésbé elényos tulajdonsagaira vonatkozéan (harom-harom ilyen tulajdonsagot
nevezhettek meg a valaszadok), amelyekbdl kibontakozik az alkalmazottak altal idealisnak
vélt vallalati kultara képe.

4.1. A vallalati kultira elényds tulajdonsagai

A vallalati kultara alkalmazottak altal pozitivnak itélt vonasait a 3. abra foglalja 6ssze.

@ szakmai teljesitmény B emberkézpontisag

0O kdzbsség 0O kommunikacio

3. dbra
A vallalati kultura elényos tulajdonsagai

A vélaszadok altal megnevezett legtobb pozitivum a véllalatok szakmai teljesitményére
vonatkozott (34,6%). Ezen a kategorian beliil kiemelt érték a szakmai hozzaértés, amely
pontos, céliranyos miikodéssel €s strukturalt szerkezettel egyiitt hatékonysagot eredményez.
Mindezt eldsegitik a modern vezetési nézetek €s az 6nalldo dontéshozatali lehetdség, ame-
lyek tamogatjak a kreativitast és lendiiletességet, de megkovetelik a kitartast és a fejlodés
iranti elkotelezettséget. A szakmai hozzaértés jelent6sége Gsszhangban van a vélt vezetdi
elvarasokkal €s a sajat hatékonysagot elosegitd tényezokkel is. Azonban amig az 6nallosag
és kiilonosen a kreativitas és az elkdtelezodés a vezetdk altal vélhetden mell6zott tényezok,
addig a valaszadok ebben a kérdéscsoportban is kiemelt értékként emlitik az 6nallo dontés-
hozatal és az ehhez sziikséges kreativitas lehetdségét, valamint a fejlédés iranti elkotelezo-
dés sziikségességét és értekelését. A megjeldlt szakmai értékek egyrészt azt mutatjak, hogy
a GLOBE eredményeivel (idézi Borgulya—Barakonyi, 2004: 214) &sszhangban a magyar
munkavallalok korében ma is értéket képez a rendszeresség, a kovetkezetesség €s a szaba-
lyozottsag, amelyek elérésére erds torekvés mutatkozik tovabbra is. Masrészt megfigyelhe-
td ebben a mintaban is, hogy a szakmai vezetés elvart értékei megegyeznek Karacsonyi
(2006) ,,hiteles—megbizhato” vezetési stilusanak jellemzoivel, amelyet a szerz6 kutatdsdban
részt vevé munkavallalok a legkivanatosabb és leghatékonyabb vezetési stratégianak tartot-
tak.

A kovetkezo két értékcsoport, csaknem ugyanolyan mértékben képviseltetve magat, az
emberi tényezOkhoz kapcsolodik. Az emberkdzpontusag és a kozosség vallalati értékeinek
hangstlyozasa egyértelmiien jelzi azt, hogy az alkalmazottak olyan munkahelyi kdrnyezetre
vagynak, amely demokratikus, eldsegiti a tamogatd kapcsolatrendszerek kialakulasat, va-
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lamint figyelembe veszi és értékeli az egyének tulajdonsagait és igényeit. A pozitiv vallalati
értékek 26,9%-a vonatkozott az emberkdzpontusag kiilonb6z6 megnyilvanulasaira. Ezen
beliil is kiilon kiemelték a valaszadok a vezetdk egyéni gondolatokra vald nyitottsagat és
rugalmassagat, amelyet a szabadelviiség tamogat és amely lehetévé teszi, hogy a vallalati
kultiira sokszinii legyen. (Erdekes ellentmondés, hogy a nyitottsdgot mint egyéni tulajdon-
sagot a valaszadok meglehetdsen alulértékelték sajat munkahatékonysaguk szempontjabol.
Ez egyrészt jelentheti azt, hogy nincs tér az Ujitasra, valtozasra, parbeszédre, ezért nincs
sziikség erre a tulajdonsagra; masrészt az is lehetséges, hogy az alkalmazottaknak nincs
igénye a valtozasra/parbeszédre. Ezzel szemben a vezetGség altal mutatott nyitottsagot és
befogadokészséget az alkalmazottak kifejezetten fontosnak tartjak.) Egy olyan kultura,
amely értékeli a sokszinliséget, teret biztosit a kiilonb6z6 egyéniségek, dtletek és ujitd gya-
korlatok kibontakozéasanak, ami az innovacio és fejlodés legfontosabb feltétele. Az ember-
kozpontusag egy masik fontos megnyilvanulasa az egyén és a privat szféra tisztelete: a
munka és a maganélet egyensulyanak lehetdsége, a ,,no laptop” életforma dicsérete azt a
felfogast tiikr6zi, hogy a munkavallalok, bar fontos szamukra a munkajuk, nem akarjak az
egész életiilket ennek szentelni. Ez megerdsiti mind Trompernaars (1993), mind a
STRATOS felmérés (mindkett6t idézi Borgulya—Barakonyi, 2004: 209-2011) arra vonat-
kozo6 eredményét, hogy a magyarok szdmara fontosabb a csalad, mint a munka, és a tarsa-
dalmi tekintély inkabb a csaladi, mint a munkahelyi statusztol fiigg. A harmadik felismer-
hetd kategoria ezen az értékteriileten beliil az tigyfélk6zpontusag: tobb valaszado is hangsu-
lyozza az tigyfelekre valo odafigyelés és korrekt kiszolgalas fontossagat, ami nyilvanvaldan
kevesebb konfliktushelyzetet general, tobb sikerélményt ad, valamint noveli a cég hirnevét
és tigyfélkorét. Kevés optimizmusra ad okot azonban, hogy csupan egyetlen valaszado em-
litette a karrier és egyéni fejlodés lehetoségét — lathatéan a vizsgalt vallalatok korében ez
nem domindns motivalo eszkoz, holott a valaszadok sajat munkahatékonysaguk szempont-
jabol példaul a tanulasi vagyat (84,8%) és a céltudatossagot (84,4%) fontos személyes tu-
lajdonsagként emlitik.

Kiilon kérdésekben szerepelt, de a humanorientacié kérdéskoréhez tartozik a nemek és a
kiilonboz6 korosztalyok egyenldsége a munkahelyeken, amelyek eredményét a 4. bra fog-
lalja Gssze.

|=igen Bl nem |

4. abra
Egyenlo esélyei vannak-e minden pozicio beoltésére a kiilonbozé koru
és nemii munkavallaloknak?
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Lathato, hogy a valaszadok tobb mint egyharmada szerint, amely egy jelent6s hanyad, a
kiilonboz6 kort munkavallaloknak nincsenek egyenld esélyeik a vallalati poziciok betolté-
sére, ami azt tiikrdzi, hogy a kort és az ezzel jard tapasztalatot szerintiik lényegesebbnek
tartjak a dontéshozok, mint a korszerii képzettséget vagy a ratermettséget. Mivel a vélasz-
adok csupan 18,3% volt 20-30 év kozotti, akiket leginkabb hatranyosan érinthet ez a straté-
gia ¢és esetleg tul kritikusan nyilatkozhattak volna, viszont a negativ valaszadok hanyada
ennek majdnem a dupldja, feltételezhetd, hogy a 30-50 éves korosztaly legalabbis targyila-
gosan, vagy kifejezetten elfogaddan viszonyul ehhez a tendencidhoz.

A nemek egyenld esélyeivel 1ényegesen elégedettebbek a valaszadok. Mivel tobb a néi
valaszadok aranya (58,8%), mint a férfiaké (41,2%), és még igy is az Osszes valaszado
75,8%-a gondolja ugy, hogy a két nem esélye egyenld a kiillonbdz6 posztok betdltésére, ez
egy viszonylagos elégedettséget kifejezd nyilatkozatnak tekinthetd.

A harmadik helyen, az dsszes felsorolt érték 25%-at képviselve, a kozosség all. Ezen
beliil is kiemelten értékelik a valaszadok, ha a vallalati kultarajuk baratsagos, csaladias és
kozvetlen, ami lehet6vé teszi az Oszinte és akadalyoktol mentes kommunikaciot és a haté-
kony csapatjatékot is — ez megerdsiti Pichler (2004) megfigyelését az informalis munkahe-
lyi kapcsolatok fontossagaval kapcsolatban. Tobben emlitették, hogy munkakdzosségiik
fiatalos, ami valdsziniileg nem csupan azért jo, mert a hasonlé korosztalyt képviselé6 mun-
katarsak jobban megértik egymast, hanem azért is, mert a fiatalossag kezdeményezokészsé-
get, kisérletezd kedvet és ujfajta stratégiai gondolkodast is jelenthet, ami biztositja a cég
dinamikus fejlédését. Kiilon erényként keriilt emlitésre az, ha a tamogato emberi kapcsola-
tok nem csupan a munkatarsakkal, hanem a vezetdkkel is megvalosithatok — ez noveli a
vezetOk és a beosztottak kozotti bizalmat és eldsegiti a gyors és hatékony kommunikaciot
is. A megkdzelithetd vezetd, ellentétben a ,,diktatorral”, a , titkolozéval” vagy a ,kiviilallo-
val” (Karacsonyi, 2006) és a hagyomanyosan tekintélyelvii és antidemokratikus vezet6vel
(STRATOS, idézi Borgulya—Barakonyi, 2004: 210-212) egyértelmiien motivalobb és job-
ban kivivja beosztottjai tiszteletét és bizalmat.

Végiil az esetek 13,5%-ban a valaszadok kifejezetten a hatékony kommunikacidhoz
kapcsolodo értékeket soroltak fel: bar ez a legalacsonyabb szazalékban reprezentalt értékte-
riilet, a fenti elemzésbdl kitlinik, hogy tobb kdzosségi és emberkdzpontiisaggal kapcsolatos
érték is azért fontos, mert elésegiti a kommunikaciot a cégen belill. A jo gyakorlat ismérvei
az egyszerlien, érthetéen megfogalmazott, korrekt informacid kozvetitése, amely egyuttal
megbizhatd és Gszinte is. Ez biztositja nem csupan a cég szakmai miikddésének, de az em-
beri kapcsolatoknak az atlathatosagat is. Az, hogy kiilon kategoriaként meriil fel a kommu-
nikacios készség, mint érték, megerdsiti ennek — a korabbi vélt vezetdi értékelési szem-
pontok ¢€s a sajat munkahatékonysagi szempontok kozott elfoglalt — eldékeld helyét a valla-
lati kultara alakitasaban.

4.2. A vallalati kultura problémads elemei

Nem meglepé modon a vallalati kultira problémas aspektusai (lasd az 5. abrat) szintén a
fenti teriiletekhez kapcsolddnak, bar megfigyelheté némi hangsulyeltolédas: mig a szakma-
isaggal kapcsolatos kifogasok aranya nagyobb, mint a kiemelt pozitivumoké, az emberi
oldalhoz kapcsolodo kritikak aranya Iényegesen kevesebb.
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@ szakmai teljesitmény B kommunikéacié O emberi oldal

5. abra
A vallalati kultura problémas oldalai

A szakmai teljesitményre vonatkoz6 kifogasok aranya 13%-kal nagyobb, mint az emli-
tésre mélto erényeké, ami azt jelzi, hogy ez a vallalati kultura legkritikusabb teriilete. A
szakmai hianyossagok nagyon valtozatosak, de alapvetéen harom szemponthoz kapcsolod-
nak. A valaszadok szerint a szervezeti struktura legproblémasabb eleme a szervezetlenség:
a rendszer sokszor kaotikus, nem megfeleléen szabalyozott, kiforratlan, vagy ellenkezdleg,
tulsagosan biirokratikus, ami megegyezik a korabbi kutatasok eredményeivel is (Pichler,
2004:59). Mindkett6 akadalyozza a hatékony munkavégzést: a beosztottak gyakran éssze-
rttlen, id6pazarlé munkahelyi protokoll szerint intézik az ligyeket, ami lasstiva teszi a rend-
szert — az idoémenedzsment is egy olyan kritikus probléma, amely korabbi kutatdsokban is
megjelenik (Borgulya—Barakonyi, 2004: 216). El6fordul, hogy a hatékonysagot kizardlag
koltségesokkentéssel szeretnék elérni, ami a munka mindségének a rovasara megy €s tobb-
letterheket jelent az alkalmazottaknak. Szintén a szervezetlenség kovetkezménye a kisza-
mithatatlansag. A gyakran valtozd elvarasokhoz nehéz alkalmazkodni, és ez gyakran eset-
legessé teszi a munkafolyamatokat és egyenetlenné a terhelést.

A kritikai megjegyzések masodik nagy csoportja 27,5%-kal a kommunikéciéra vonat-
kozik, ami ismét ramutat a hatékony kommunikacio jelentéségére. A valaszadok kiemelik
az informaciokozvetités problémait: az informacié gyakran atlathatatlanul sok, maskor pe-
dig kevés és pontatlan, ami értelmezési nehézségekhez vezet. Kiilondsen nagy gondot okoz,
ha az iranyelveket, stratégidkat nem definialjak megfeleléen és nem kommunikaljak dket
idében, mert ez csokkenti az alkalmazottak motivaciojat és rontja a munkamindséget. Kii-
16n kategoriat képeznek a kiils6 kommunikacié és PR: itt gyakran hianyos vagy nem haté-
kony a cégek kommunikacioja.

A problémak maradék 25%-a az emberi tényezokre vonatkozik, ami tobb mint 20%-kal
kevesebb, mint a szakmai teljesitményre vonatkozoké és csaknem 25%-kal kevesebb mint a
pozitivumoké, amibdl az a kdvetkeztetés vonhatd le, hogy az emberi oldalt hatékonyabban
alakitjak az alkalmazottak sajat megelégedésiikre, mint a szakmai oldalt. Az emberi oldal
szempontjai egy kivételével az emberkozpontiisag megvalosulasanak hianyara vonatkoz-
nak, igy egyben keriilnek targyalasra. A kifogasok fele a munkavallalok személyes érdekei-
nek figyelmen kiviil hagyasara vonatkozik. A munkaidé nem behatarolt, tehat nem veszik
figyelembe a szabadid6hoz vald jogot. Az alkalmazottak motivalatlanok, ami a korabbi
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kérdésekkel Gsszevetve, annak lehet koszonhetd, hogy a beosztottaknak nincs lehetésége
kreativan kdzremiikodni a szervezeti kultira és a munkafolyamatok iranyitasaban, nincse-
nek megfelelé karrierperspektivaik (az egyik valaszado a roghdz kotottség problémajat is
emliti ezzel kapcsolatban), és a hatékonysag novelésére alkalmazott koltségesokkentés az
anyagi motivalas lehetdségét is kizarja. Az emberi tényezokkel kapcsolatos kritikai meg-
jegyzések masik fele a vezetdkre vonatkozik. Tobb valaszado is emliti a tilzottan centrali-
zalt vallalatvezetésbdl adodo rossz vezetdi szerepeket, amelyek karos hatdssal vannak az
egész vallalati kultarara. Ezek kozott szerepel a vezetdk elzarkdzasa a beosztottakkal valod
emberi kapcsolattartastol, a tekintélyelviiség, és a parbeszéd helyett alkalmazott szokasjog.

Osszegzés

A vallalati kultira a cégek egyik legfobb értékteremtd eszkdze, amely magaban foglalja
a szervezeti folyamatok miikodtetésére, a termelésre, az emberi kapcsolatok mindségére, az
egyéni érdekek figyelembe vételére, a szitkebb és tdgabb kdrnyezettel valo egyiittmiikodés-
re és a kommunikaciora vonatkozé normakat. Tanulmanyomban azt vizsgaltam, hogy 14
magyar vallalat alkalmazottai hogyan latjak vallalati kultirajuk elonyos és kedvezbtlen vo-
nasait, milyen idedlis vallalati kultura képe bontakozik ki nyilatkozataikbol és ez hogyan
viszonyul korabbi, a magyar vallalati kultaraval kapcsolatos kutatasok eredményeihez.

A szakmai hatékonysagot befolyasold tényezokrdl elmondhatd, hogy a kiilonb6zo érté-
kek fontossagi sorrendjében a valaszadok szerint nagyrészt egyezik sajat benyomasuk és
vezet6ik értékitélete. Viszont az a tény, hogy a vélaszadok a sajat hatékonysagukat poziti-
van befolyasold tényezoket Iényegesen fontosabbnak itélték, mint azt vélheten a vezetdik
teszik, azt jelzi, hogy szerintiik a munkajuk is komplexebb és nagyobb kihivast jelent, mint
ahogyan azt vezetdik gondoljak. Mindkét perspektivabol a legfontosabb értékek a szemé-
lyiség bizonyos vonasai, a szakmai felkésziiltség és a kommunikacio. Az onallosag és a
kreativitas a kdzépmezonyben helyezkedik el, mig a vallalat iranti elkotelezettség mindkét
fontossagi lista végén talalhato. Erdekes kiilonbség a csapatmunka alulértékelése a vezetok
szemsz0geébol €s a személyiségjegyek fontossdganak nagy szordsa az alkalmazottak pers-
pektivajabol. Ebbdl az 6sszképbdl olyan vallalatvezetési stratégia bontakozik ki, amely
vezetGcentrikus, csupan mérsékelt 6nallosagot ad alkalmazottainak, jobban értékeli az
egyéni teljesitményt, mint a csapatmunkat és nem Osztonzi a vallalat iranti elkotelezddést;
ez azt jelzi, hogy a magyar vallalati kultira ezen teriiletein nem torténtek nagy valtozasok
az ismertetett kutatasok publikalésa ota.

Az altalanos pozitiv és negativ jellemzok azt mutatjdk meg, hogy milyen az értékelt
vagy kivanatos vallalati kultara. Az alkalmazottak szerint a jo vallalati kulturakban a vezetd
megkozelithetd, kovetkezetes, nyitott, tolerans és 01jitd szelleml. A legfontosabb szakmai
értékek a hozzaértés, a szabalyozottsag ¢s a fejlodés. Az emberkdzpontisag és a kozosség
szintén fontos értéktényezdk, amelyek megerdsitik a korabbi kutatasokban emlitett tamoga-
té6 emberi kapcsolatokra vald torekvést. Itt azonban a szakirodalom szempontjaitol eltérd
értékeket emeltek ki a valaszadok. Mig Pichler (2004: 37) a bels6 karrierrendszer kialakita-
sat, a teljesitményorientalt fizetést, a tartds és biztos alkalmazast és a lazan definialt mun-
kakdoroket tekinti a humanorientaltsag alapkoveinek, a valaszadok csupan az utolsot emlitet-
ték fontos szempontként, és csak egy valaszadd utalt a motivald karrierlehetdségekre, ami
meglehetdsen szomorl képet fest a vallalatok eldmeneteli rendszerérdl. Senki nem emlitette
a teljesitményorientalt fizetést, de tobben kifogasoltak a koltségesokkentéseket, és az elko-
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telez6dés alacsony mértéke arra utal, hogy a tartos és biztos alkalmazas sem valosul meg a
legtobb helyen. Ezzel ellentétben azonban fontos tényezdként emelték ki a valaszadok az
egyéni érdekek figyelembevételét, a sokszintliségre valo torekvést, a munka és a privat élet
egyensulyanak tiszteletét, valamint a kdzvetlen viszonyt a féndk és a munkatarsak kozott,
ami a korabbi centralizalt, patriarchalis vezetésbol kovetkezd kultira elutasitasat sugallja.
Végiil a kommunikaci6 értékkorében a nyitottsag, az atlathatésag, a gyors €s kozvetlen in-
formacidszerzés szerepelnek az élen, ami a kommunikacios készség szakmai hatékonysagot
noveld értékek kozti elokeld helyével egylitt bizonyitja a hatékony kommunikacié kulcssze-
repét a vallalati kultira formalasaban.

Osszességében elmondhato tehat, hogy a valaszadok a vallalati kultira szocialis aspek-
tusat érzik a legfontosabb és egyuttal legpozitivabb tényezének, amelyet a szakmai vezetés
és a kommunikacid kdvet. Bar a vizsgalt vallalati kulturak tradicionalis vezetd-centrikus
vonasokat mutatnak, a valaszadokban nagyon hatarozott kép él az idealis: sokszin{i, demok-
ratikus, jol szervezett, de kreativ vallalati kultarardl, amelyet a Karacsonyi (2006) éltal ,,hi-
teles—megbizhatonak™ nevezett vezetési stilus jellemez.
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