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1. BEVEZETES

Egyetlen dolog biztos minden szervezet €letében, illetve mikodésében, mégpedig az,
hogy mindig minden valtozik. Ma mar a régen még monopolhelyzetben 1évok sem
gondoljak, hogy stabil kdrnyezet veszi korbe oket. A rendszervaltas kovetkezményeként
a szervezetek mitkodési kdrnyezete dramaian megvaltozott. A verseny egyre erdsodik,
uj versenyszabalyok irédnak, 0j versenyelonyt jelentd dimenzidk jelennek meg.
A statikus szemlélet, és gondolkodasmod a folyamatos valtozasra koncentralo,
dinamikus ,,éber” vezet6i magatartas iranyaba valtozott. A ma vallalatdnak a korabbi
stabilitadssal szemben a dinamikusan valtozé korulmények feltételrendszerét kell
statikusnak tekinteni (KOTTER J. P. 1999, KEREKJARTO G. 2004). A siker titka az
alkalmazkodas, a valtozo kornyezet megismerése, a lehetdségek nyujtotta elényok
kihasznalassa (GYOKER 1. 2007). Az elmult szik két évtized, valtozasokat
eredményezett gondolkodasmodunkban, és ezen keresztill viselkedéstinkben is.
KAROLINY M. - POOR J. (1993) véleménye szerint véltozd vilagunkban a
szervezeteknek és azok tagjainak is komoly alkalmazkodoképességrol —kell
tanUbizonysagot tenniiik. A megvaltozott politikai, gazdaségi, szocialis, és technoldgiai
kornyezet sziikségszerlien eredményezte értékrendiink, értékeink valtozasat is. Az 1j
évezred (] kihivasok elé Allit mindannyiunkat, maradunk tehat a bevezetd
gondolatmenet mellett, miszerint biztos az, hogy mindig minden valtozik. Nemcsak a
vevOk és a verseny valtozik, hanem a valtozas maga is. Mindent athat, mindendtt jelen
van. A Valtozas lett a szabaly (MICHAEL H.-JAMES CH., 1996). Az uj tipusu vezet6
feladata tobbek kozott a valtozasok kezdeményezése és menedzselése (BALINT J.,
2001). Az emberi viselkedés jellemzdje, hogy cselekedeteinket, mindig megel6zik
gondolataink, a gondolatunk  valtozdsdnak  eredménye  viselkedésiinkben
manifesztalodik.

Az elmult évszazad menedzsment gondolkodaséban ezt megjelenitve funkcidjaban is
sajatos szemléletbeli valtozasok tanui lehettliink. A kornyezeti feltételek és lehetdségek
valtozasanak eredményeként a vezetdi viselkedés vezérelvei is folyamatosan fejlédésen
mentek, illetve mennek ma is keresztiil. Manapsag az emberi toke felértékelodésének
lehetlink tandi. A humant6két tekinthetjiikk a hossza tavi eredményesség kulcselemének.

Nem mindegy milyen viselkedési attitidok jellemzik a szervezetben az egyén



magatartasat, illetve magat a szervezetet, ugyanis annak, hogy mi milyen értékrend
szerint viselkediink, abban a vezetOknek meghatarozo szerepe van.

A mai modern tarsadalmak a szervezetek tarsadalma, az emberek magéan, és tarsadalmi
élete részben kettévalik. A megélhetést biztositdé munka feltételrendszere jellemzéen
strukturalt szervezeti keretek kozott zajlik, egyre ink&bb elkilonllve a személyes
¢lettértdl. Az aktiv lakossag tulnyomd tobbsége szamara a megeélhetést a kulonfele
szervezetek biztositjak, igy az azokhoz val6 csatlakozés létfontossagi (PERROW C.,
1997). A szervezetelméleti megkdzelitések olyan alapokat igyekeztek lefektetni, melyek
»-minden” szervezetre alkalmazhat6ak, de az Uj szervezettipusok megjelenése, a
tomegtermelés, a technoldgiai fejlodés mas szervezetelméleti megkozelitést igényel. E
felismerés a szervezetek milkodési kornyezetére iranyitotta a figyelmet, arra, hogy
annak bizonyos részei milyen befolyasold szereppel birnak. gy keriilt az érdeklédés
kdzéppontjaba a szervezetek kulturélis sajatossagainak vizsgalata, melynek jellemzéen
kétféle elemzési szintjét, az adott szervezet kulturajanak elemzését, illetve az adott
orszag kulturajanak vizsgalatat lehet megkiilonbdztetni (DOBAK M., 1999).

A szervezeti kultira kialakulasanak tekintetében viszonylag nagy az egyetértés,
miszerint a kultlra szocializ&cié eredményeként, azaz egyfajta tarsas tanulds soran
alakul ki. Ezen egyetértés mellett a folyamat mechanizmuséra, illetve a szervezeti
kulturét befolyasold tényezOkre vonatkozéan igyekszek dolgozatomban err6l minél
alaposabb attekintést nydjtani. A kontextudlis tényezok koziil, melyek befolyasoldoan
hatnak a kultdra kialakulaséra, pl. a nemzeti kultira sajatossagai vagy karizmatikus,
illetve méas meghatarozé személyek szerepmodelljei, ugyan mas befolyasold tényezék
egymasra hatdsan keresztil, vagy azokkal egyltt, de markans tényezOnek tiinnek.
A szervezeti kultira lényegi megértéséhez ertékkdzpontl elemzéseket végezhetink,
melyek a mélyben rejt6zé jelenségek megragadasara torekszenek. A vizsgélatok
eredményei a szervezeti kultarat vagy értéklista, vagy hierarchia formajaban ragadjak
meg. Az értékek érzelmi tartalommal is birnak, ami mar az attitlidokkel vald kapcsolatra
mutat. Legutobb a rendszervaltas és az azt kovetd iddszak eredményezett cselekvési és
gondolkodasi ujszertiséget, melynek hatdsai mind az egyéni, mind a nemzeti értékrend
tekintetében azonosithatoak lehetnek. A vélemények, attitidok valtozésa tetten érhetd a
kollektivista-individualista gondolkoddsmadd és értékrend valtozasiban, amely véltozas
az értekkozpontu elemzések logikaja nyoman a szervezeti kultura, és értékrend részevé

valik. A valtoz6 értékrend véleményinket, identitdsunkat, majd azon Keresztil



viselkedésuinket is nagymértékben meghatarozza, befolyasolja. Az a szerencsés, amikor
az egyéni, szervezeti és a nemzeti értékrend harmonidja jellemezi viselkedéstnk-
cselekvéseink helyszineinek értékrendjét. Amennyiben ez a szinergia nem érvényesl,
az esetleges ellentétes értékek disszonanciat, cselekvési akadalyoztatottsagot
eredményezhetnek. Ez mindenképpen gatja az egyéni teljesitménynek, ami igy
hatraltatja a szervezet teljesitOképességét is. Az értékek szinergidjara kell torekedniink,
ami a siker és a jo teljesitmény feltétele is.

Doktori témam megvalasztasanal fontos szempont volt, hogy az a vezet6i munka
vizsgalatara és elemzésére iranyuljon. Dolgozatomban a vezetéi munka azon teriilete
képezte a vizsgalat targyat, mely a szervezeti kultura kialakitdséra és a dolgozoi
attitidok vizsgalatara iranyul, ami egyrészt a vezet6i tevékenységnek az eredménye,
illetve kovetkezménye is lehet, masreszt kdlcsdnhatasrdl beszélhetink, mivel a
szervezeti értékek kiillondsen az egyéni attitlidok inputként is szolgalnak a vezetdi
munkahoz. A témavélasztasom illeszkedik a Vezetés és Munkatudomanyi Tanszék
funkcionalis elvli, empirikus médszeri és modularis felépitésii kutatisi programjaba.
Ugy itéltem meg, hogy a szervezeti kultGra vizsgalata és elemzése révén, kozvetve a
vezet6i munkara, a vezetdi feladatok megvalositasara, az azokat befolyasold tényezokre
vonatkozdan tehetek megallapitasokat, tarhatok fel dsszefiiggéseket.

A dolgozatomban eldszor irodalmi feldolgozas alapjan ismertetem, kozelitem meg a
szervezeti kultira fogalmat, szerepét, jelentGségét a vezetésben. A sajat vizsgalatok
anyaga, mddszere fejezetben ismertetem a kutatds kiindulasi alapjat, a vizsgalt
szervezetek altalanos jellemzoit, a szervezeti kultira, és dolgozoéi attitiid felmérésére
iranyulo, részletez6 vizsgllatok modszerét. Az eredmények bemutatisa az &ltalanos
vizsgalatokkal indul, majd a részletez6 vizsgalatok alfejezetben értékelem a szervezeti
kultura, és dolgozdi attitiid kutatasi eredményeit. Végiil 0sszefoglalom az értekezés
fobb megallapitasait, 1) és ujszerti eredményeit, valamint javaslatot teszek eredményeim

gyakorlati alkalmazhatdsagara a vezetdi munka fejlesztése érdekében.
1.1. CELKITUZESEK
Dolgozatom {0 célkitiizése a mezdgazdasagi vallalkozasok szervezeti kultira

jellemzdinek azonositasa, sajatossagainak feltérképezése, az ott dolgozok attitiidjeinek

vizsgélata. Az elméleti megkdzelités illetve a témakor kutatdsdhoz kapcsolddo sajat



vizsgalat célja Osszességében az agrarium kiilonbozé szektoraiban mikddo

mezbgazdasagi termeld, és szolgaltatdo szervezetek szervezeti kulturajanak, illetve

alkalmazotti attitidjének Osszehasonlitd vizsgalata. Célom tovabba a szervezeti kultara

tobb szemponti elemzése, értelmezése a munkahelyi attitiid vizsgalat eredményei

alapjan.

1.2. VIZSGALATOM, KUTATASOM ALAPFELTETELEZESEI, HIPOTEZISEI

H1

H>

Hs

Ha

Hs

Feltételezésem szerint a vizsgalt szervezetekben a szervezet méretébdl adoddan
jellemz06, hogy a kis szervezetek elsésorban hatalom orientélt kulturaval, mig a
kdzép-vallalkozasok jellemzéen inkabb, szerep orientalt illetve eredményen
alapuld kulturaval rendelkeznek.

Feltételezem tovabba hogy az altalanos elégedettség tekintetében az eredményen
alapuld, illetve a tamogatés orientalt szervezetek dolgozoi attitiidje a legjobb.

A vezetés és a szervezés eredményessége jol vizsgalhat6 a szervezeti kultara, €s
munkahelyi attitidok vizsgalatan keresztiil. Feltételezésem szerint pozitiv
Osszefiiggés van a szervezet eredményessége és az altalanos pozitiv munkahelyi
légkor, viszonyrendszer kdzott.

Pozitiv korrelaciot feltételezek a pozitiv munkahelyi kapcsolatok, a munkahelyi
elégedettség, illetve a timogatas orientalt kultira dimenzidiban.

Hipotézisem tovabba, hogy a szervezeti lojalitas, pozitiv dsszefiggésben van a
pozitiv. munkahelyi kapcsolatokkal, illetve a pozitiv menedzsment
viszonyrendszerrel.

Hipotézisem tovabba, hogy a munkahelyi attitlidok eltérést mutatnak a kis- €s a
kdzépvallalkozésok esetében. A kisebb szervezetek dolgozdi eértékrendje
jellemzébben kollektivista a nagyobbaké individualista értékeket fog

megjeleniteni.

A doktori dolgozatom célja, hogy irodalmi feldolgozés és sajat megfigyelések
alapjan vizsgalja és kutassa a szervezeti kulttra és a dolgozoi attitiid kapcsolatat
a mezOgazdasagi szervezetekben.

Irodalmi adatok és hazai és nemzetkdzi elméleti megkozelitések alapjan célom

szervezeti kultira fogalmanak definialasa és értelmezése.



v Széles korii adatgylijtésre, elemzésre alapozva vezetdi és alkalmazotti korben
vizsgalom a szervezeti kultira szerepét, jelent6ségét a munkahelyi attitiid
kiilonbozo aspektusaiban, Gsszefliggéseket feltarva.

v Vizsgalatom célja tovabba a bemutatni illetve ravilagitani arra, hogy a szervezeti
értékrend tudatos fejlesztése milyen attitlidbeli valtozasokkal jar, mely igy a
vezetOi szervezetfejlesztési munka hasznos részét képezhetik.

v Vizsgalataim célja a szervezeti kultira szerepének feltarasa a vallalati irnyitasi,

szervezési feladatokban.
A kutatdsom végs6 célja, a vizsgalati eredmények alapjan olyan kovetkeztetések,

eredmények kidolgozéasa, amelyek révén javithatd a vezetdi-alkalmazotti munka

hatékonysaga, ezen keresztll pedig a szervezeti teljesitmény.
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2. SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

2.1. A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA

A szervezeti kultura targyanak megkdzelitése eldtt célszerli maganak a kultiranak a
definialasaval megprobalkozni, tudvan, hogy értelmezési keretekben a boség jellemzo.
A tudoményos kdzhelyek kozeé tartozik, hogy a kultdranak nincs egységesen elfogadott
meghatéarozasa, hanem igen sokféle definicié van forgalomban (VITANYI 1. 2002/6).
Maga a kultura sz6 a latin colore-b6l szarmazik, jelentése tobbek kozott lakik, miivel,
védelmez. A colore szobdl eredeztetheté a kultura, kolonia, kultusz fogalmak is.
(WILLIAMS, 1983/1998; WESSELY A. 1998). A kultira modern jelentésenek
értelmezésében a szellemi, lelki, esztétikai fejlédés folyamatat, egy - egy nép, korszak,
csoport, vagy altalaban az emberiség sajatos életmddjat, illetve a szellemi, miivészeti
tevékenységeket alkotdsokat nevezhetjuk. Az embercsoportok életmddja mellett
magaba foglalja adott csoportok hitvilagat, értékrendjét, attitiidjeit, nyelvét illetve
egészen a miivészi megjelenés formait is (DANKO L., 2000/3).

A kultura tehat az a komplex egész, mely magaban foglalja mindazt a tudast, hiedelmet,
mivészetet, erkdlcsot, torvényt, hagyomanyt és minden egyéb képességet és szokast,
amit az egyén a tarsadalom tagjaként sajatitott el.

A Kkorabbi felfogasok a kultarat ,eleve adottnak” tekintették, mely generaciorol,
generdciora hagyomanyozodik, a szocializicios folyamatokon keresztul. A kultdra
mintegy az emberi viselkedés elézménye. A tabula rasa- ként szlletett egyén a
szocializacié sordn sajatitja el, illetve interiorizalja a téarsadalmi kultura Aaltala
megismerhet6 részét. A kulturat agy is definialhatjuk, hogy: — a kultdra az, amit az
ember a tarsadalom tagjaként elsajatit. Természetesen ez médositasokkal, generéaciorol,
generdciora hagyomanyozodik. A korszeri megkozelités eredményeként anyagi,
szocialis, és szellemi kulturat kilonbodztetink meg (BORGULYA I. - BENCZE V. -
KISS T. 1996). Az anyagi kultira, jellemzGen a targyiasult — épitészet, miivészeti
produktumok — megjelenésében, a szocialis a kozosségek jellemz6 viselkedésmintai,

szellemi és a vilagnézeti, hiedelmekbeli meggy6zddéseinkben mutatkozik.
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HERSKOVITS M.J. (1948) megfogalmazésaban a ,kultdra a kdrnyezet ember alkotta
része”. MUNROE R.L.-MUNROE R.H. (1997) a kulturdt nem Kkivilre helyezte
els6sorban, a hangstly tarsadalmi kultarardl attevodott az egyénekben miikodo
kulturéra.

SPERBER D. (2001) a ,kultarat elsddlegesen és javarészt ,,fejtor6” gondolatoknak
tekinti.

KLUCKHOHN F. (1951) szerint, ,,a kultdra azon mintadk /amelyek lehetnek explicitek,
és implicitek/ és jelképek &ltal elsajatitott, illetve 6roklott viselkedésformak 6sszessége,
amelyek alakitjak az egyes embercsoportok kiilonb6z6 teljesitményeit, beleértve ezek
miuialkotasokban, targyakban valé megtestesiilését, a kultdra magjat /agymint
torténelmileg szarmaztatott es szelektalt/ eszmek és az ezekhez kapcsolodd ertékek
alkotjak, a kulturalis rendszerek egyfeldl a cselekedetek kovetkezményeiként, masfeldl
a jovobeli cselekedetek meghatarozo elemeiként foghatok fel”

HEIDRICH B. (2001) szerint a kultdra tanult, az emberi Iét torténelmi, pszichologiai,
kornyezeti €s biologiai 0sszetevdibdl szarmaztathatd, strukturalt, aspektusokra oszthato,
dinamikus, valtozékony szabalyszeriiségeket mutat, midltal az elemzése tudomanyos
modszerekkel lehetdvé valik. Az az eszkoz, amellyel az individuum alkalmazkodik a
teljes kdrnyezetéhez, és szert tesz a kreativ kifejezes modjaira (HEIDRICH B. 2001).

A kultdra a kozossegek egyuttélésének terméke, melynek sorén kialakulnak azok a
magatartasformak, viselkedési szabalyok, melyek a tudati szfératol flggetlentl vezérlik
az emberek gondolatait és cselekedeteit. A kultdra fogalmat nagyon nehéz
meghatarozni, nincs is egyseges definicidja, egyike a legtébb jelentést hordozd szénak.
HOFSTEDE G. (1980) a kultarat, mint egy informatikai rendszer alkotoelemét
értelmezte, mely szerint az: ,,az elme kollektiv programozéasa, amely megkuldnbdzteti
egy csoport tagjait, vagy az emberkategoriakat a tobbit6l. "Ezeket az érzelmi, cselekvési
és gondolkodasi mintaképeket ,,mentalis programnak” vagy az ,.elme szoftverének”
nevezte. A kultira definicioja tehat korant sem egységes, melynek kovetkeztében a
kulturalis tulajdonsagok szervezeti miikodésre gyakorolt hatdsait is nehézkes mérni
(CLARK T. 1994).

A szervezetek nem fliggetlenek a tagjaiktol, hanem egy kdzOsségi valdsagalkotési
folyamat eredményeként alakulnak Ujra és Gjra. BERGER P.L.,- LUCKMANN T.
(1996) szerint: ,,A tarsadalom emberi termék. A tarsadalom objektiv valosag. Az ember
tarsadalmi termék.” Ha a tarsadalom, az emberi cselekvés eredménye, akkor az egyén a

tarsadalom termékének tekinthetd.
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A térsadalom sz0 helyett beillesztve a szervezet fogalmat: tehat amennyire az emberek
alakitjak ki a szervezeteket, azok is viszont formaljdk annak tagjait. A cél e val6sag
alkotasi mechanizmusok feltardsa és megértése: adott kontextusban mi teszi a
szervezeteket azza, amik, és miért viselkednek az emberek Ugy, ahogy.

A szervezeti valdsag egyfajta folyamatos tarsas konstrukcié eredménye (BERGER P.L.
és LUCKMANN T., 1996).

Az emberek csak Ugy tudnak a bizonytalan kornyezetben boldogulni, amennyiben
szimb6lumokon keresztlil rendet és kiszdmithatdsagot visznek életikbe. Ez jelent
eligazodast egymas, az Oket korlilvevo vilag, és dnmaguk vonatkozasdban” (GEERTZ
C. 1994). Amennyiben a gondolatot szervezeti szinten kezeljik, mondhatjuk, hogy a
szervezeti kultira nem méas, mint az a kdzos értelmezési keret és az értelmezésre
vonatkozo szabalyrendszer, mely a szervezeti cselekvés, miikodés ertelmezési
keretrendszere.

A téméaval foglalkozdk feladata az, hogy a szervezeti szimbdlumok hal6zatéat
feltérképezzék, meghatarozzék, hogy az milyen értelmezési keretet jelent a résztvevok
¢s a megfigyelok szamara. Ennek segitségével érthetjiik meg a szervezetben zajlo
egyéni és szervezeti szintli cselekvéseket, azok hattérben meghizodé mozgatdrugokat.
A kultara vizsgalatok sordn, mint mar az eddigiekbdl is lathattuk, fontos a kultara egy
tagabb, illetve sziikebb értelmezési keretét megadni, mely a vizsgalatunk szempontjabol
is értelmezendd vonatkoztatasi keretet ad. Tagabb értelemben a kultura értelmezése
magaba foglalja a civilizacid6 minden eddig elért eredményét. Benne foglaltatik a
munkakultura, a gazdasagi, jogi és a politikai kultdra is. A szervezeti kultura vizsgalata
megkivanja ezen tagabb értelmezési keretekbol valod kitekintést, kilontsen a szervezet
oldalérdl nézve, hiszen az individuum a tarsadalmi kultara altala megismerhet6 keretei
kozott szocializalodik, majd gondolkodik, cselekszik. A szervezet és az egyén
kolcsonodsen fliggnek egymadstol, hisz az egyéni attitidok befolydsoljak a szervezeti
értékrendet, ugyanakkor a szervezeti értékrend kialakulasaban meghataroz6 a kultdra
tagabb, nem az egyéntdl szarmazé értékeinek megjelenése is. Nagyon érdekes kérdés,
illetve nagy kihivas a szervezeti kultdra vizsgélataban az, hogy milyen médon koveti a
kiilsé kornyezet valtozasat az egyén illeszkedése. Mi az a norma €s szok&dsmennyiség
attitiid, amelyet tovabb visz, beépit, és ezzel mennyire képes egyéni jelleget mutatni. Mi
az a vonatkoztatasi keret, ami kiszamithatosagot ad az egyénnek, amit a folyamatosan
véltoz6 kornyezethez vald adaptacionk soran is megérziink, a taléléshez alkalmasnak

tartunk. Jelen korszakunk erre tobbszordsen is rakenyszeriti az egyént.
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A kiils6 kornyezet valtozasai: rendszervaltas, europai unid, globalizalddé munkakultra
és életforma, technoldgiai és informatikai forradalom, (j munkaszervezetek kialakulasa
mind-mind olyan kihivasok, melyek mellett nem lehet elmenni. Ennek a nagyon
gyorsan valtozé vilagnak a problematikdja napjaink, az elmalt néhany évtized
sajatossaga. Mivel korabban ilyen gyorsan és feltartdztathatatlanul nem jelentkezett,
emiatt vizsgalat, értekezés téargydt szolgalé téma sem igazén lehetett ilyen
Osszefiiggésben. Ezek a gondolatok a kultira vizsgélatok heterogén megkozelitését
igénylik.

Adott szervezet kulturat jol koralirni akkor tudjuk, amennyiben a szervezeti tagok
szervezettel kapcsolatos uralkodd értékrendje hasonld. Amennyiben ez az egységes
értékrend még hianyzik, akkor a szervezeti tagok magatartasat legink&dbb egyéni
értékrendjik, korabbi szocializacios tapasztalataik befolyasoljak. Fontos, hogy a
szervezeti tagok ne csak hasonl6 értékrendet ismerjenek, hanem, azokat hasonlé modon
értelmezzék is. Amennyiben a szervezeti szintli értékrendben és az értelmezési
rendszerben is nagy az egyezés, akkor erds szervezeti kulturarol beszélhetiink.
MARVIN BOWER (in: HEIDRICH B. 2001) megfogalmazéaséaval élve a szervezeti
kultara az ,,Ahogy mi itt a dolgunkat tessziik”. A révid megfogalmazas mogott azokat a
viselkedést meghatarozo tarsas alapelemeket, attitidoket fedezhetjik fel, melyek a
szervezeti egyént iranyitjak. A kulturat ily modon a viselkedési sajatossagok vizsgalatan
keresztll érthetjuk meg, definialhatjuk. Ezek a viselkedést meghatéarozd, és befolyéasol6
értékek, mint ragaszto tartjak dssze a véllalatot (DEAL T. E.,- KENNEDY A. A. 1982).
A szervezeti kultira egy vonatkoztatasi keretet jelent az alkalmazottak szamara, igy az
megismerhetd az alkalmazottak szervezettel kapcsolatos véleményének, szokasaiknak,
értékitéletiknek, magatartasi gondolkodasi, és cselekvési modjainak ismeretén keresztil
(BUKOVICZ B., 1990).

BAKACSI GY. (1996) a szervezeti kultdrdt, mint a szervezet minden tagja altal
elfogadott, ¢és kozosen értelmezett -elofeltevések, meggy6zddések, hiedelmek
rendszerének tekinti. Tartalmi megkdzelitése értelmében ezen elemek minden szervezeti
tag szdmara érvényesek és elfogadottak, melyek magatdl értetdd6en hatarozzak meg az
egyén szervezeti viselkedését.

A szervezeti kultura magaban foglalja az érzelmileg szerzett, magatartasformaléd
értékelképzeléseket, és a gondolati, cselekvésiranyitd tudast. A tevékenyked6 emberek
szocializdlodasanak a folyamatdban a kultura allandé fejlédésben alakul ki, és

nemzedékeken at szabja meg az emberek beallitodasait, tapasztalatait.
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Mar ezen meghatarozasok sem zérjak ki, de SCHEIN E. H. (1985) megkdzelitéseben
egy hatarozottan dinamikus megkdzelitéssel talalkozhatunk. Véleménye szerint a
kultira egy folyamatos és allandé valtozas eredményeként formalddik. Ugy gondolja,
hogy a kozos torténelem, vezet egy kozosség, csoport alapvetd feltevéseihez, azaz a
mindenki altal megélt, események jelentik az alapot.

»~Azon alapvetd felvetések mintai, amelyet a szervezet kiilsd és belsd problémai
megoldasa sordn tanult, és amelyek jél bevéltak akkor, hogy elfogadjak azokat,
érvényesnek és mikodoképesnek tekintsék hasonld problémak esetén.”

A kultara definiciok tartalmi vizsgélata kapcsan azt vehetjiuk észre, hogy az elméletek
egy része, utalnék a SCHEIN E. H. (1985) féle meghatarozasra, egy kiils6 belsd
integraciot, alkalmazkodast lehetdvé tevo funkcion alapuld meghatarozasnak tekinthetd,
mig mas részik, B. BUKOVICZ, (1990) egy tartalmi megkozelitést add inkabb,
miszerint kognitiv jelenségek, értékek, szimbdlumok jelenitik meg a szervezeti kultarat.
SCHEIN E. H. (1996) szervezeti kultiran azokat az értékeket, elofeltevéseket érti,
melyeket a szervezet tagjai természetesnek tekintenek, és mint Kkivéanatos
magatartdsmodot, a problémak megoldasanak kovetendd mintajat tartjdk szdmon. Ezek
az érékek magatodl érthetd modon hatdrozzak meg a szervezet tagjai szamara a szervezet
on-értelmezését és kornyezetfelfogasat.

A hagyomanyos, vagy funkcionalis megkozelités felfogdsa értelmében a kultdra
funkcidja az emberi viselkedés programozasa, befolyasoldsa HOFSTEDE G. (1980)
definicioként a kovetkezdt adja, szerinte a kultira az ember legaltalanosabb mentalis
programozottsaga.

Ez biztositja a szervezet belsO integraciojat, tAmogatja a szervezet kiils6 kdrnyezetéhez
elofeltevések, igy az egyén szamdra bizonytalansagcesokkentd, egységes konform
valésagteremt6 funkcioval is bir.

Nem az é€li tul, aki a legerésebb, hanem aki a legalkalmazkodoképesebb, gondolat az
egyén alapveté Osztoneit - €letdszton - tdmasztja ala, ami a szervezetek esetében az
jelenti, hogy mivel az er6forrasok korlatozott mennyiségben allnak rendelkezésre, a
versenyben az erOsebbek fennmaradnak, a gyengébbek ,.elpusztulnak” (BERDE CS.
2003). Az egyén alapvet6 sziikséglete a biztonsagra valo torekvés, ami részben szemben
all a kornyezethez folyamatos adaptacios igénnyel, mely ellentétet csdkkenteni a
tobbség altal elfogadott elofeltevések elfogadasaval lehet. A szervezet vezetdi szamara a

kultura ilyen modon torténd értelmezése teszi lehetdvé, hogy ugy gondolkodjunk feldle,
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mely lehet6vé teszi, hogy a szervezet tagjai, k6z0sen, ,,biztonsagban”, koordinaltan, egy
a vezetd altal meghatarozott cél érdekében tevékenykedjenek. Ilyen modon a kultara
elkdtelezettséget teremt (OUCHI 1981).

A késobbi vizsgalatom szempontjabol a szervezeti kultura ezen funkcion alapuld

megkdzelitése jelentett kiindulopontot.

2.2. A SZERVEZETI KULTURA KIALAKULASA

A szervezeti kulturat vizsgalva, a kultura kialakulasanak folyamatdban harom tényezdje
emelhetd ki.

e Az elso tényezonek a kiilsd, kornyezeti hatasok befolydsold szerepét emeli ki.
A kiilonboz6 torténelmi események, a természeti kornyezet, alapjaiban véve
szabja meg a kultdra kialakulasat.

e A masodik tényezOcsoport a kultira kialakuldsa szempontjabol a szervezet
specifikus tényezdok, amelyek alapvetd befolyasolo tényezdnek tekinthetok.

e A harmadik tényez6, amely a Kkultdra kialakitasat, annak milyenségét
meghatarozza, a szervezet torténelmének csoportjat képviseli. Az alapitéstol
fennalld hatasok azok, amelyek forméljak és alakitjak a szervezetet és annak
kultargjat. (BAKACSI GY., 1996)

A harom felsorolt tényezon kiviil az alapitok, tulajdonosok a szervezet vezetdi vannak a
legnagyobb hatassal a szervezet életére. A szervezeti kulturat, annak értékeit alapvetéen
a vezetok hatarozzak meg és terjesztik. Viselkedésiik modellértékii, mintaként szolgal a
szervezet minden tagja szamara. A kultdra kialakitasa mellett Iényeges feladatuk, hogy
fenntartsak, megerdsitsék és megszilarditsak azt a szervezet életében. A vezetOknek kell
a leginkdbb figyelnilk arra, hogy hogyan, milyen mddon cselekszenek, hogyan
viszonyulnak embertarsaikhoz, mivel cselekvéseik tikorként funkcionalnak a szervezet
dolgozdi szamara, mind negativ, mind pozitiv értelemben. A szervezetet vezetdje altal
kozvetitett modellértékii értékrend kialakulasa tekintetében két meghatarozé folyamatot
feltételezhetiink. Az egyik a szocializacio eredményeként kialakult alapvetd értékrend.
A vezet6 ezt hozza, melyet, mint ,,bevalt” gyakorlat alkalmaz sajat szervezeti miikodése
soran. De a szocializacié folyamata nem lezéart, folytonos, a kialakult értékrend Ugy
formalddik, mint a cseppkovek. A tanulds, a tapasztalatok, a szervezeti tagok hozott

magatartasat a kiils6 tényez6k mind formaljak, alakitjak.
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A tanulas szerepét kivdnom kiemelni, ahogy a vezetést, mint tudomanyt, (gy az
egyének viselkedését meghatarozo alapveté magatartasmintak értelmezését, egyéni és
szervezeti jelentdségiiket, viselkedést befolyasolo, és meghatarozé funkcidjukat is lehet,
¢és kell is tanulni. A vezetd szamara a szervezeti tagok magatartasa igy kiszamithato,
elére jelezhetévé valik. A human toke felértékelodésével ennek ma még jelentdsebb a
szerepe. A szervezet szamara ,helyes” viselkedést nem a szabalyok, eléirdsok, hanem a
deklarélt, és elfogadott értékrend eredményezhet. A szervezet altal elfogadott értékrend
egyénekben torténd manifesztacidjanak magyarazatahoz  véleményem  szerint
elengedhetetlen, hogy az attitidokkel, illetve a témahoz kapcsolédoan
szocialpszichologiai kutatasokra is Kitérjink. Az egyént koriilvevé kornyezet akar
azonosnak tekinthetd ingereit mindenki sajatos modon ¢éli meg. Az egyének ezen
soksziniisége, eltérd szocializacioja, élettorténete a szervezeti tarsas élet sokszinliségét
eredményezi, de annak formalis szférajaban fesziltségeket eredményezhet. A szervezet
¢letében az egyéni és kozosségi viselkedések hatterében meghatarozd, de eltérd
szocialpszicholégiai jellegli kiilonbségek huzodnak meg. Az attitid az egyik
legnélkiilozhetetlenebb  fogalom a szocialpszichologia kisérleti és teoretikus
irodalmaban. (HALASZ L.-HUNYADI GY.-MARTON L., 1979).

Az attitid a tarsadalmilag konstrualt vildg megismerésére kialakult megismerd
apparatus része, melyben ott talaljuk a véleményeket, a nézeteket, az elditéleteket, a
sztereotipidkat, a valoszinliségeket és végiil, de nem utolsé sorban az értékeket”
(CSEPELI GY., 2003).

Az attitildok nem pusztan a vilag megismerését szolgéljak, nemcsak sajatos szellemi
latdsmddot jelentenek (CSEPELI GY., 2001), hanem olyan elképzelések mely
cselekvési iranyultsagot programozottsdgot is magaba foglalnak. A szervezetek
esetében ez annak egészére, vagy miikodésének sajatos megnyilvanuldsaira egyarant
vonatkozik. Az attitiid viselkedési iranyultsdga nem mindig esik ugyan egybe az abban
megjelend allaspontokkal, illetve affektiv elemét jelentd érzésekkel, ennek ellenére
waltalanos” kovetkeztetéskent mondhatjuk, hogy az abban foglalt nézetek, vélemények
eloitéletek ismerete az egyén, vagy csoport részér6l varhaté viselkedési
megnyilvanulasok irdnyanak meghatérozasaban igen hasznos informaciokkal szolgal.
A tabula rasa-ként sziiletett ember leginkabb tapasztalatai, illetve kiilsé szocialis
hatasok eredményeként tesz szert attitlidjeire, melyek feltérképezése azért is kiilondsen
fontos mivel ez kiinduld, és igazodasi pont az egyén szaméra, és annak formalasa,

megvaltoztatdsa mddosuldsa esetén ezen informéciok a szervezet vezetése szdmaéra
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kifejezetten hasznosak. Az egyén, aki egy szervezet tagja lesz sajatos ra jellemzo
értekekkel érkezik, és a munkahoz, a szervezethez torténd viszonyulasat meghatdrozza
az arra irdnyuld asszociativ, vagy disszociativ iranyultsaga. Az attitidok kialakulasa,
illetve modosulasa tobb 1épésben torténik. Az elsd 1épés a kivalasztas, illetve még
inkabb szervezetbe torténd beillesztés soran megy végbe, amikor a szervezet részeérdl az
ott miikodod értékrendre torténd figyelemfelhivas torténik, azaz az egyén figyelme
meglévo szervezeti attittidre iranyul.

Ezt kovetden torténik az azonositds, azaz milyen attitlidrél is van sz, majd
Osszehasonlitva sajat mar meglévé iranyultsagaval, az egyén ,,dont” azonosul-e vele,
vagy elutasitja-e azt. Ezt kovetden dol el, hogy atmeneti, vagy tart0s lesz-e az j attitiid
elfogaddsa. Az utolsé I€pés az, hogy az attitid, mint értékeld allasfoglalas,
magatartasban megjelend, viselkedési valtozast eredményez-e. Amennyiben az
attitidvaltozas eddig a pontig is eljut, Ggy a vezetés szamara az egyén viselkedése,
magatartasa kiszamithatova valik. A szervezetbe ujonnan érkezOk esetében is ez a
folyamat jatszodik le, azaz mikozben az egyén ,értesli]” a szervezet attitiidjeirdl,
Osszehasonlitva azt a sajat értékeld allasfoglaldsaval dont az azonosulds mértékét
illetéen. A szervezettel valo tartdos azonosulas folyamatdban az egyén asszociativ
iranyultsaga teszi lehetévé a fesziiltségmentes beilleszkedést. Az attitlidok
elfogadasanak valoszinliségét ndveli, amennyiben a forras hiteles, megbizhato, szakértd,
ezaltal magas a presztizse. Mindezek azt jelentik, hogy az egyén szdméara ,lzenni”,
ezaltal a szervezet altal kivanatosnak tartott attitidot elfogadtatni, azzal azonosulni tudo
szervezeti tagot akkor kapunk, amennyiben a vezetés, mint az egyén szaméra
legfontosabb forrés, hiteles, a szervezet értékrendje deklaralt, és mindenki szdméara
programozottan megismertetett.

ARONSON E.,- MILLS J. (1981) kisérleti tapasztalatai szerint minél ink&bb valamilyen
,befektetéssel” kapcsolodik Ossze az attitiid elfogaddsa, annal er6sebb, annal
valoszinlibb az azzal vald tartés azonosulds. Amennyiben a szervezetbe torténd
belépéshez sziikséges kivalasztasi folyamat tervezett tobblépcsés procedura, gy
lépésrol 1épésre a nehezebb bekeriilés eredményeként az Gjonnan érkezett mind inkabb
atveszi a csoport attitidjeit. Ezek az ujonnan atvett, illetve kialakult attitidok
determindljdk a szervezetre, valamint annak mikodésére iranyuld viszonyokat.
A szervezettel valo elégedettség a végzett munka szeretetével fiigg 6ssze, a munka
szeretete szervezettel vald azonosulast eredményez. Amennyiben az egyén szervezethez

valo viszonyaiban erkdlcsi értékek elemei is megjelennek, ugy né a feleldosségérzet a
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szervezet irant, ami erésebb azonosuldst eredményez, ennek kovetkezménye, hogy a
munkavégzés jellemzéen kotelességtudatra épiil. Igy a szervezetben mar kialakult,
illetve, kialakitando attitidokbe moralis elemek deklaralt megjelenités is kivanatos.

A szervezetekben az aktualis viselkedés olyan irdanyban valdsul meg, mely az egyén
szamara — értékorientaciojanak megfeleléen — a legnagyobb pszichés nyereséggel jar
(DIENESNE K. E., 2006).

STAW B.M.- ROSS J. (1985) kutatdsi eredményeire hivatkozva azzal a
kovetkeztetéssel élhetlink, hogy a szervezetekkel vald elégedettség kevésbé fligg a
szervezet altal biztositott valosagos koriilményekt6l, mintsem az egyénekre jellemzé
altalanos, magaval az ¢élettel kapcsolatos kialakult attitidokt6l. Az egyéni attitiid akar
pozitiv, akar negativ kisugarzik és hat a szervezeti attitidokre. A GLOBE kutatés illetve
akar manapsag is keszitett felmérések a magyar tarsadalom pesszimisztikus kulturalis
elemeire hivjak fel a figyelmet. A szervezeti attitidok értékek az egyéni értékrend
mozaikjai, ugyanakkor az egyéni attitlidok az azonosulds folyamatdban modosulni
képesek, igy kolcsonds Osszefliggésben allnak egymassal. Tudatos vezet6i munka
eredménye az a kezdeményez6 szerep, mely a pesszimisztikus kulturalis koriilményeket
reverzibilisnek tekinti, deklaralt értékrend melletti elkdtelezettségét hitelesen kozvetitve
képes az egyéni azonosulast a szamara kivanatos értékrend irdnyaba modositani.

A vezetok altal kivdnatosnak tartott munkamotivumok kulturdlis kidolgozésa
biztosithatja, a szervezetek tartds életképességét, az értékek interiorizacidja altal.
A folyamat konformitas eredménye, FORGACS J. (1996) mely soran az emberek
csoportjai k6zds, mindenki altal jovahagyott és szinte automatikusan érvényesiilo
viselkedésmddokat, és szemléletet alakitanak ki. A miikodés nem kényszeren alapul,
hanem az egyén magaéva tett értékek, meggy6zddéseken keresztiil lesz aktiv szervezeti
tag. Elégedettsége, a szervezeti termelékenység kulcstényezdje lehet.

A vizsgélatok, ha alacsony mértékben is, de korrelaciot mutatnak az elégedettség, és a
termelékenység kozott, bizonytalan oksagi kapcsolat mellett. Az elégedettség hatterében
er6s  kapcsolatorientacié  all. MC.CLELLAND D.C. (1985) alapjan, a
teljesitményorientacio, és a kapcsolatorientacid nem kizard tényezok egyéni szinten, de
csak azutan varhato a teljesitményorientacid kivant mértékii erdsddése szervezeti
keretek k0zOtt, mig az Uj munkaeré alkalmazéasa esetén tullépiink a beilleszkedést
tamogatd kapcsolatorientélt szakaszon (TANKO Z., 2004).
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A szervezetek szamdara értékeikhez kényszer nélkiil azonosulni képes munkaerd
megszerzése, megtartasa a siker egyik zaloga. A sokszinii attittiddel, értékekkel
rendelkezd egyén kiszamithatdo kovetheté elfogadhatd szervezeti keretek kozott

tovabbszocializalédva jarul hozza annak sikeres miikodéséhez.

2.3. KULTURA OSSZEHASONLITO ELMELETEK

A kultarak 6sszehasonlithatdsaga felveti az etnocentrizmus, illetve ADLER L.L. (1993)
altal parokializmusnak nevezett probléméat, miszerint az @sszehasonlithatosag
tényezdinek meghatidrozasa soran vigyazni kell a szliklatokorliségtol, a pusztan sajat
kultarank alkotta alapfelvetésekbol vald kiindulasbol. Eltéré kulturék vizsgélata sorén
egységes egészként valé megértés, a kornyezettel valé egyiittes vizsgélat segithet az
etnocentrizmus hatéasainak kiktszdbdléseben.

KLUCKHOHN F. (1951) 6 dimenziés modelljében feltételezve, hogy a kultira ugyan
lassan valtozik, de még is 1ényegében stabilnak tekinthetd, és igy meghatarozhatok azok
a konstans orientaciok, amelyek mégis az Osszehasonlitds alapjat képezhetik.
Eredményeit az aldbbi, 1. szamu tablazat mutatja.

1. tdblazat: Kluckhohn hat alapveté kulturalis orientacioja

ORIENTACIO LEHETSEGES VARIACIOK

- JO (véltoztathatd-nem valtoztathatd)
- Rossz (valtoztathat-nem valtoztathatd)

- A jO és a rossz keveréke

- Uralkodd, harmonizald, alazatos

- Alarendelt vagy mellérendelt

- Tenni, létezni vagy kezdeményezni

- Jovo, jelen, mult

- Privat, k6z0s vagy vegyes

Forras: KLUCKHOHN F. (1951)
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HALL E.T-HALL M.R. (1989) szintén a kulturdk 0sszehasonlithaté dimenzidit
keresték. Elméletiikben a kommunikéciora épitve a szavak, anyagi dolgok és a
viselkedés harmas egységét vették alapul. VVéleményik szerint a nemzeti kulturékat
alacsony és magas kontextusunak értékelhetjik. Hall kultarak kozotti jellegzetességeit

az a 2. szamu tablazat mutatja.

2. tblazat: Hall: alacsony és magas kontextusu kultirak jellegzetességei

Alacsony kontextusu kultira Magas kontextusu kultira

Az (izenet egy része az emberben van

Implicit médon kddolt az tizenet

Nagyon erds informacids haldzat a

baratokkal munkatarsakkal

Az emberek kevés magyarazatot
igényelnek — b6 hattér informacidval

rendelkeznek

Forras: HALL E.T-HALL M.R (1989)

Az id6 és a munkatempo tekintetében monokronikus €s polikronikus emberekrdl, mint
két végletrdl beszél.

HALL E.T HALL M.R. (1996) elméletének kiemelt dimenzi6i az egyéni karakterek
illetve az azzal kolcsOnhatdsban 1évé nemzeti, szervezeti eltérd sajatossagaira
jellemzdire hivja fel a figyelmet.

A szervezeti kultira a nemzeti kultirdhoz hasonl6an sajatos értékeket hordoz, melyek
meghatarozzék a szervezet életét. OUCHI W.G. (1981) is arra, hivja fel a figyelmet,
hogy a szervezeti kultura sajatossagai nem fliggetlenithet6k a szervezetet magaba
foglalo kiils6, nemzeti, etnikai kultira sajatossagaitdl. Ezért nem iiltethetdk at, az egyes
vezetdi modszerek, eljarasok mindennemii valtoztatds nélkiil egy masik kulturalis
kdérnyezetbe.

HOFSTEDE G. (1991) a kiilonboz6 nemzetek szociologiailag érzékelhetd sajatos
karakterre épitette elemzését és négy dimenzié mentén elemezte az Uzleti viselkedés és
a nemzeti kultirdk osszefuggéset. Arra kereste a valaszt, hogy egy multinacionalis
véllalatcsoport kiilonbozé orszagokban miikodd leanyvallalatait milyen szélesebb
nemzeti, etnikai kultura veszi koriil, s hogy miképpen tiikkrozédik ez az egyes

kirendeltségek szervezeti kulturajaban.
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Mennyire van lehet6ség, hogy egységes kulttra alakuljon ki a multinacionalis szervezet
egészében. HOFSTEDE G. (1991) nemzeti kultardk 06sszehasonlitd vizsgalati
felmérésének alapjat a kovetkez6 dimenzidk képezték.

e Hatalmi tavolsag

e Kollektivizmus vagy individualizmus

e Férfiassdg — ndiesség

e Bizonytalansag kerilés
Vizsgalatanak, kutatasainak eredménye 4, az individualizmis-kollektivizmus, illetve a
hatalmi tavolsag index dimenzidk alapjan j6l megkiilonbdztethetdé nemzeti kulturalis
sajatossagokat mutatatd szervezeti kultdra tipus.
Piac (alacsony hatalmi tavolsag — gyenge bizonytalansagkertilés):
Alacsony szintli a vertikalis tagozddas, lapos a hierarchia az ilyen szervezetekben, az
autonomia és a mellérendeltségi viszonyok nyernek prioritast. A szervezet tagjai nem
igénylik a részletes el6irasokat, a kiszamithatatlan helyzetekben is feltalaljak magukat.
Jol olajozott gépezet (alacsony hatalmi tavolsag - erds bizonytalansdagkeriilés):
Munkafolyamatra orientalt biirokracia. Mivel a hataskorok, feleldsségek, eljarasok
pontosan meg vannak hatarozva, mindenki tisztdban van feladataival, egyedi
utasitasokra alig van sziikség. Minden lehetséges valtozas esetén elore elkészitett tervek
Iépnek életbe. A bizonytalansagot nehezen viselik a szervezet tagjai Ebbe a kulttrkdrbe
tartozik jellemzden hazank is.
Csalad (nagy hatalmi tavolsag — gyenge bizonytalansagkeruilés):
Személyorientalt birokracia, a szervezet tagjai paternalisztikus, mindazonaltal
kdzvetlen kapcsolatban &llnak egymaéssal. A tarsadalmi kilonbségek nagyok és
személyhez kotottek. A klan jellegli belsé kapcsolatok nem gatoljak a kockazatvallalast,
a tagok jol tlirik a kiszamithatatlansagot.
Piramis (nagy hatalmi tavolsag- erds bizonytalansag keriilés):
Totalis biirokracia €s eréOteljes vertikdlis tagozdodas jellemzd, mely kockazatkeriild
magatartast eredményez. A beosztottak mindenben az utasitasokhoz, igazodnak, kertlik
az Onallosagot igényld tevékenységeket. A hatalom forrdsa a szervezeti strukturdban
elfoglalt hely. Az emberek kdzotti tarsadalmi kiilonbségek hangsulyosak, személytelen
burokréacia uralkodik.
TROMPENAARS cross-kulturélis elméletében kutatdsait hét dimenzié koré épitette
(TROMPENAARS F. 1993).
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Megkdzelitésében az univerzalisnak nevezett kultirdk a szabalyokat kovetik, a
racionalitds dominal, mig a partikularis tarsadalmakban a szabalyok vezérelvként
szolgélnak, a dontéseket, cselekvési alternativakat az aktudlis szituacid hatarozza meg.
A partikularis tarsadalomban mikodd vezetd érzelmi alapon képes ¢€s tudja
alkalmazottait meggy6zni. Masik dimenzidja értelmében beszélhetiink neutralis
tarsadalmakrol, ahol a higgadt viselkedést, ellenpdlusként az affektiv kozosségrél, ahol
az érzelmek nyilt felvallalasat preferéljak. Jellemezhetnek egy tarsadalmat a specifikus,
illetve diffuz megkozelitések, kapcsolatok, kilondsen Gj, eddig nem ismert
szitudciokban. Véleménye szerint fontos a szocidlis mozgdsitas alapjat ado statusz,
mely korédbban megszerzett, akar ,,6rokolt”, csaladi hattér, pozicio, kor eredménye vagy
a személyes alkalmassdgon alapul a tarsadalom miikodésében. A kozosség
kontrollal birhat, ami rugalmas kompromisszumkeres6 viselkedést eredményez, vagy
belsé kontrollal, ami kornyezet feletti ,,uralkodast” jelent.
HAMPDEN-TURNER C. - TROMPENAARS F. (1993). elméletében atfedések
mutatkoznak KLUCKHOHN F. (1951), és HOFSTEDE G. (1980) elméletével is az
individualizmus-kollektivizmus, illetve id6dimenzidk tekintetében.
Ahany szervezet, annyi féle értékkombinacid, és preferencia igénye képzelhetd el,
illetve biztositja a kivdnatos szervezeti muiikodést, a jo teljesitményt. Az alapvetd
értékek meghatarozasanak alapjat szolgaltatta a 61 orszagot atfogé Global Leadership
and Organizatinal Behavior Effectiveness — GLOBE - kutatés vizsgalata, ahol szintén
kulturdk és nemzetek kozotti hasonlésagok, illetve kilonbségek alltak a vizsgélat
kdzéppontjaban.
A GLOBE projekt elméleti alapjat HOUSE-WRIGHT-ADITYA (1997) Altal
megfogalmazott implicit leadership elmélet alkotja. BAKACSI GY. (1998, 1999),
BAKACSI GY. — TAKACS S. (1998) tanulmanyaikban szintén a GLOBE projekt
(HOUSE R. J. et al, 1997 HANGES P. J. et al, 1998 altal meghatéarozott eszkzok
felhasznalasaval vizsgaltdk a Magyarorszagra jellemzd tarsadalmi, és szervezeti
kultarat.
A GLOBE - kutatas vizsgalati dimenzidi az el6zéekben bemutatott kutatdsokhoz
hasonlo dimenzidk, alapértékek mentén szervezodtek.

e Bizonytalansagkertlés

e Hatalmi tavolsag

e Kollektivizmus
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e Nemi egyenloség

e Ramendsség

e Jovborientacid

e Teljesitmény orientéacid
e Humanorientacio

e Individualizmus kollektivizmus

A GLOBE kutatas eredményeként felallithatd egy kdzponti elméleti modell, 1. szdmu
abra, mely magyarazza a kultira sajatossagainak és a vezetésnek a kapcsolatat oly
modon, hogy a kulturalis sajatossagok elérejelzik a vezetés jellemzo viselkedésmodjait,
valamint azokat a problémamegold6 viselkedéseket, melyet az adott kulturalis kozeg
akceptal, és eredményesnek tart.

Szervezeti kultura, Szervezeti
forma, s eljarasok | kontingencialis
valtozok
Y S v

Vezet6i jellemzok és viselkedés

A
A 4
Tarsadalmi kultura, Vezet6i
normak, és eljardsok eredményesség
A
A 4 Y vV Vv Y
Kulturalisan R A vezetd

elfogadott implicit elfogadottsaga
vezetési elméletek

Forras: HANGES P. J. HOUSE R. J. DICKSON M. W. DORFMAN P. W. (1998)

1 &bra: A kultira sajatossagai és a vezetés kapcsolata

A modell kdézponti gondolata szerint az egyes kultirdk megkulénbdztet6 jegyei elbre
determindljadk azokat a vezetdi jellemzoket, sajatos viselkedési mddokat, szervezeti
gyakorlatot, melyek az adott kulturaban eredményesnek ¢€s elfogadottnak tekinthetd.

A nemzeti kulturavizsgalatok részben atfedésben 1évé elemeik és megkozelitéseik

ellenére is azt mutatjadk, hogy a részben eltérd, mégis hasonlatos dimenzidk mentén
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lehet nemzeti karaktereket leirni, (JAHODA, G. 1970) mely informéaciok a vezetés
szaméra Kivételesen hasznosak, mivel j6 tdmpontul szolgdl az adott kulturélis
sajatossagokkal bird egyén varhaté viselkedésének prognosztizalasaban. Annak ellenére
allithaté ez, miszerint a szocializacié folyamataban, az egyént koriilvevd eszmék, és
azokhoz kapcsoldédd értékrendszerek nagyon valtozatos kornyezeti alkalmazkodéast
eredményeznek az individuum szdméara. Ezen viselkedesformak természetesen
egyediségiuk mellett mutatnak nemzeti sajatossdgokat, mint ahogy azt a nemzeti
kulturék vizsgalataibdl lathattuk. Ahogyan az egyének kiildnboznek, Ugy a szervezetek
is mas és mas értékek alapjan szervezOdnek, igy kiilonboztetve meg magukat.
Az egyéni ertékrendek szervezeti manifesztaloddsa eredményezi a szervezetek
értékrendbeli sokszinliségét, a nemzeti karakterek megtartasa mellett.

A szervezeteket egyének alkotjak, igy az & értékrendjiik ,termékének” eredménye a
szervezeti-vallalati kultdra.

A szervezeti kultura értelmezésekor elsoként a témaban végzett kutatasok tekintetében
kell tisztabban latnunk

SMIRCICH L. (1983) aszerint kilonbozteti meg az egyes kutatasokat, hogy azok a
kulturadt csupan egy szervezeti valtozonak tekintik-e a sok kozul vagy pedig a
szervezetek egészét, mint kultaradt fogjak fel. Majd ezeket a megkdzelitéseket
tovabbbontja. Az elsén beliil a kérdés az, hogy a nemzeti vagy pedig a vallalati szintet
tekintik-e meghatarozénak. A masodik esetében pedig, hogy az antropoldgia mely
hagyomanyara tdmaszkodik: a kognitivra, a szimbolikusra, vagy a strukturlisra.
(SMIRCICH L. 1983)

A MARTIN ¢és MEYERSON aéltal kialakitott modellben, annak megfelelden, hogy
mennyire egysegesnek tekintik az adott vallalat kultarajat az elemzék, a kovetkezo
megkozelitéseket kilonboztetik meg: integracios, differenciacios és fragmentacios
iskoldk. (MARTIN J. és MEYERSON D. 1988)

MARTIN J. és FROST P. (1996) egyenesen az egyes megkdzelitések haborujaként
jellemzik a szervezeti kultira kutatasok két évtizedét. Két nagy kezdeti tabor létezett
szerintik: a menedzsment tanacsadok altal képviselt ,.érték mérndk” megkdzelités,
amelyre az integrativ jelzd is illik. Ezzel szemben allt a differencialok tabora, mely
azonban kettészakadt az etnografus-menedzserialistdk, illetve a  kritikus-
antimenedzserialistak iskoldira. Szerintiik késobb kapcsolddik be a haboruba két Gjabb

iskola: a fragmentacios alapokon &llg, illetve a posztmodern.
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Mindemellett szerintiik folyamatosan dul egy mddszertani hadboru is a kvantitativ illetve
a kvalitativ megkdzelitést tamogatd kutatok kozott (MARTIN J. és FROST P. 1996).

Ha megvizsgaljuk a szervezeti kultura definidlasakor alkalmazott eszkdzoket, akkor ket
jellemzé modszert talalhatunk. Els6é esetben a kultdra céljan, funkcidjan keresztul
ragadjak meg a kutaték az elemzésiik targyat, mig a masodik lehetdség az, ha azon
jelenségek felsorolasan, illetve elhatarolasan keresztil végezzik elemzésiinket, melyek

a témakorhoz tartozonak tekintenddk.

2.4. A SZERVEZET - SZERVEZETI KULTURA KAPCSOLATA

A definicidk szintjén minden elemz0 egyetért abban, hogy a kultara jellegébdl fakaddan
integralt, és egyben osztott jellegli is. Az integralt itt azt jelenti, hogy a kulturalis
jelenségek — a felszini és a mélyebben fekvék — kiilonb6z6é stabil mintazatokon
keresztl szoros kapcsolatban &llnak egymassal.

A kultdra osztottsaga egyszerre utal annak kozos és differencialt jellegére (HATCH
M.J. 1997). Vagyis kozosen osztozunk a kultdra elemeiben, hasonloképpen
viszonyulunk annak alkotéelemeihez: az értékekhez, hiedelmekhez, vagy
szimb6lumokhoz. Ezek nem az egyes egyének szintjén megérthetd, elkiiloniilt
jelenségek, hanem a kozosség jellemzoi. Ugyanakkor az osztozas azt is jelenti, hogy
eltér6 modon részesediink mindezen jelenségekbdl, az egyes egyének eltéré modon
illeszkednek be az adott kulturalis kdzegbe, mas mddon hat az rajuk és mas mddon
értelmezik azt maguk is. Masfelél az egyéneket megcélzo, altaluk elsajatitott
,részesedett” sajatossagokra kiterjedd kulturavizsgalatok vihetnek benniinket kozelebb
a csoport, a szervezeti jellemzok, értékeinek megismeréséhez.

A fenti gondolatmenet altaldnosan elfogadott, kovetkezményeinek sulyat és hatasat
azonban eltéréképpen itélik meg az egyes kutatok, ami a kultura irodalom egyik régi
vitajat eredményezte. Ezt pedig a szervezeti kultira egységes, vagy pedig differencialt
jellegére vonatkozik. Mas megkozelitésben ez a szervezeti szubkultirak létére és azok
egymashoz vald viszonyara vonatkozo eltéré feltevéseket jelenti.

MARTIN J. és MEYERSON D. (1988) alkalmazta eldszor a szervezeti kultura
megkozelitések népszerivé lett harmas tagolasat, - integrécid, differencialtsag,

fragmentaltsag, - ahol a kilonbség abban jelentkezik, hogy az egyes megkozelitések
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mennyiben fogadjak el a szubkulturak létét, és milyen szerepet tulajdonitanak azoknak a
szervezeti valosag formalasaban.

A funkcionalis megkozelitések tobbségére jellemzd, hogy a szervezeti kulturat az
integracios modell szerint kozelitik meg. Igy azt altalaban egy konzisztens egységként
ragadjak meg, melynek feladata a szervezeti 0sszhang, konszenzus megteremtése.
Ebben a megkdzelitésben a szervezetet tekinthetjik a nagyobb egységnek, melyen belil
a kultura csak egy tényezd. A kultira e felfogasa jol illeszkedik a ,,belsé ragasztoként”
val6 funkciondlis értelmezéshez, itt a kulturdlis jelenségek egy konzisztens egészet
alkotnak, amelyek a kozOsen osztott értékek mentén megteremtik a szervezeti
0sszhangot.

Ez a megkozelités nem beszél szubkultarakrol, ezzel szemben az erés-gyenge kultdra
ellentétpart helyezi vizsgalédasainak kdzéppontjaba. Vagyis azokat a kulturékat tekinti
erOsnek, ahol a szervezeti értékrendszer, és a hozza szervesen illeszked6 felszini,
targyiasultabb jelenségek mindenki altal osztottak és egyforman értelmezettek, valamint
harmoniaban vannak a szervezeti stratégiaval ¢és struktaraval. Ide tartoznak a fels6
vezetdi szemléletli menedzsment ,,guru” irasok.

Mas megkdzelitések ugyanakkor nem tagadjak a szubkulturak létezésének lehetdségét.
A szervezeti kultara ilyen, differenciald megkozelitése elismeri a szervezeti
szubkulturdk meglétét. Ha megvizsgaljuk a szubkultdrak definiciojat, az gyakorlatilag
megegyezik a szervezeti kultdra definiciojaval, szinte csak a vizsgalt szint
megvalasztasa donti el, hogy melyik esetben mit kell tekinteniink szubkultaranak. Ezt a
helyzetet kezeli HOFSTEDE G. (1980) ugy, hogy csak a nemzeti szinten nevezi
kultdranak vizsgalata targyat, és a szervezetek esetében szubkulturardl beszél, de
elismeri, hogy a kultura fogalom értelmes koncepcid vallalatok, szakmaék,
lak6koz0sségek esetében is.

A differenciald megkdzelités altaldban elveti a kultdra integralt felfogéasat és a véallalati
kultardk természetes velejardinak tekinti a szubkultirak meglétét. A szubkultarék
kialakulasat tobbféle okhoz is kotik, amelyek szarmazhatnak a szervezeten beliilrél és
kiviilrél is egyarant. Igy az eltéré szakmai hattér, az eltérd szervezeti szintek és
feladatok, a kiilonb6z6 kornyezeti kapcsolatok befolydsa mind-mind szubkultirék
kialakulasahoz vezet hosszabb tdvon GREGORY K. (1983) MARTIN J.,- MEYERSON
D. (1988) hivjak fel a figyelmet arra, hogy a kiilonb6z6 szervezeti csoportok a szervezet

kornyezetének kiilonbozé szegmenseivel 4allnak kapcsolatban, igy a kornyezet

27



szegmentaltsdga  befolydsolja a  szervezeti  szubkultirdk  Kialakuldsat is.
A szubkultdrdk és szervezeti kultirdk kapcsolatanak érdekes megkozelitését adja
SCHEIN E. H. (1996). Szerinte a szakmai kultdraknak sokkal nagyobb szerep jut, mint
azt korébban gondoltak. Egy adott szervezet kultlraja szerinte sokkal ink&bb tagabb, a
tdrsadalomban jelen 1év6 szakmai kozosségek tiikrozodésébol all Ossze. Az adott
szervezet torténete és tapasztalatai ugyanis nem képesek a szakmai szocializacio hatasat
felllirni. Ezek tagabb szinten harom szubkultdra tipusba sorolhatok, amelyek minden
nagyobb szervezetben jelen vannak:
e ,a mel6sok” (operators)- az alaptevékenységben, a termékek és szolgaltatasok
megvalositasaban tevékenykednek
funkciondlis szervezeti egységekben dolgozok
e ,vezérek” (executives) — a felsGvezetOk, akik a pénziigyi eredményességben

érdekeltek és a végso feleldosséggel birnak a szervezet mitkkddése irant.

Az egyes szubkulturak eltéré modon kapcsolddhatnak egymashoz és az egész szervezet
kulturgjahoz is: kapcsolatuk lehet tdimogatd, semleges és konfliktusban allé is (SIEHL
C.,- MARTIN J. 1984). Az egész szervezetet tekintve tehat elvész a kultira egyértelmii
integrald, kontrollald ereje: eldtérbe keriilhetnek az inkonzisztencidk a szervezeti
szubkultirék vallott és kovetett értékeket illetden. A kultura 6sszetartd ereje leginkabb
csak a szubkultardkon belul érvényesilhet. A sikeres véllalatok azok, amelyek
megtartva a szubkultdrak identitdsat képesek egy olyan ,kdzds osztd”- kozOs
értelmezési keret és értékrendszer — létrehozésara, amely az egyes szubkultirak
egylttmiikodésének alapja lehet.

Lehetséges a szervezeti kultlra és a szervezet kapcsolatanak egy harmadik felfogésa is,
mely a fragmentaltsag, széttoredezettség koncepcidit helyezi a kdzéppontba. lgaz ez a
bizonytalansag az egyes szervezeti tagok kdzotti, valamint a kultdra felszini és mélyen
fekvo rétegei kozotti kapcsolatra is. Inkonzisztencia, a konszenzus hidnya és a
folyamatos bizonytalansag jellemzi a szervezetek kultarajat e kutatok szerint (MARTIN
J. - FROST P. 1996). Szerintiik barmiféle kulturdlis stabilitds, egyértelmiiség csak
atmeneti és sziik korli akar az egész szervezet, akar a szubkultirdk szintjét tekintjiik.
E megkozelitések alapjan a kultira lényege éppen a bizonytalansag, folyamatos
kétértelmiiség, hiszen egyéltalan nem biztos, hogy a szervezet tagjai egyforman
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reagalnak bizonytalan helyzetekben, ami arra utal, hogy a kulturalis programozottsag
nem determinisztikusan miikodik.

A vallalati kultura vizsgalata népszeriivé valasat eredményezte annak felismerése, hogy
bar minden er6forras viszonylag szabadon rendelkezésre allt és a vallalatok jorészt
azonos eszkozokkel és stratégiaval rendelkeztek, teljesitményiik megis nagymértékben
kilonbozott. Felismerték, hogy a vallalatoknak sajatos szervezeti kulturajuk, eltérd
értékrendjiik van, és ez dontden befolyasolja a vallalat teljesitményét. A véllalaton beliil
létrejovo  értékrend taptalaja pedig az adott orszag nemzeti kultdrdja. Ennek
vizsgélatahoz &t kell tekinteniink a szervezeti kultira szerkezetét, annak elemit.
Egyetlen vallalat sem kezelheté azon tarsadalmi, és gazdasagi kdrnyezet ismerete, €s
figyelmen kivil hagyasa nélkil, amelyben miikddik. A szervezetek kultiraja értékek
mentén szervezOdik, azokén, amelyek dathatjadk a munkahely mikddésének minden
terlletét. Fontos a szervezeti hdsok altal kozvetitett, személylikben megtestesiilé
értékrend, hisz ez a legnyilvanvalobb modellértékii viselkedés a szervezeti tagok
szamara. A vallalati értékek meger6sitését szolgaljak a ceremoOnidk, szertartasok.
Osszességében a kulturalis haldzat informalis csatorndi jelentenek a szervezeti
értékrend szerkezetének keretet. Nyilvanvalova valt, hogy a szervezet hatékonnya
tételének vonatkozasdban a ,kemény tényezdk™ (struktura, miikodés, gazdalkodas)
fejlesztése érdekében a ,lagy tényez6k” (kultura, személyzet) befolyasold szerepét is
fontos vizsgalni. A McKinsey-féle 7S (in: BAKACSI GY. 1996) modell annak a
kdvetkeztetésnek eredményeként sziiletett, hogy minden sikeres véllalat rendelkezik
egy, a dolgozokban mélyen gyokerezd erés kultdraval, melynek kapcsolatrendszerét
kivantak felderiteni. A modellben a lagy tényez6k — mint képességek, kaderalloméany,
stilus és az értékrend — jatszanak jelentGs szerepet a szervezeti kultura alakulasaban.
Ezek kialakitasa definialasa szervezet specifikus, azaz hogy mi kilonbozteti meg a
szervezetet masoktol, mi az a kép, ami mint elsédleges asszociacid6 megjelenik ez a
szervezet tagjainak tudasatol, a vezetés stilusatol, dsszességében a kdzéppontban allé
értékrendt6l fliigg. A szervezeti értékrend tekintetében az egyediség bizonyos
egységesen jellemzd alapértékek mentén rendezddik, mely alapértékek a vizsgalhatosag,
az 0sszehasonlithatosag lehetdségét is biztositjak

A szervezeti kultura szerkezetén belll annak alapelemeit, tartopilléreit vizsgalva
ROBBINS, M. C. DE Walt, B. R. & PELTO, P. J. (1972/3), HOFSTEDE G. (1991), és
BAKACSI GY. (1996) nyoman a kdvetkez6 alapelemeket emlithetjiik meg.
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e Munkakorrel vagy szervezettel valé azonosulas

e Egyén, vagy csoportkdzpontlsag

e Human orientécio

e Belso fliggés vagy fliggetlenség

e Erds vagy gyenge kontroll

o Kockézatvallalas — kockazatkerlés

e Teljesitményorientacio

o Konfliktustiirés — konfliktuskertilés

o Cél —eszkdz orientécio

e Nyilt rendszer — zart rendszer orientéltsag

e Rovid vagy hosszu tava idéorientacio
Ezen alapelemekkel jellemezhetd, irhatdé le egy adott szervezet meghatarozo
értékrendje. Amennyiben ezeket a jellemezd értékeket a szervezetet koriilvevd kiilsd
gazdaségi, tarsadalmi kornyezet, illetve annak valtozasai és a nemzeti sajatossdgok
Osszességében is értelmezzik megallapithatd, hogy a jelenlegi, és a szervezet szamara
kivanatos alapértékek tekintetében vannak-e eltérések, illetve hogy megvaltoztatasukra
nyilik-e méd, lehetoség.
A kultura témaja ma ismét az érdeklédés kozéppontjaba keriilt, hiszen a globalis
verseny korilményei kozott a vallalatok torekszenek minden eszkézt megragadni, hogy
a szervezet érdekében befolyasoljak munkatéarsaik viselkedését. Ennek eszkozei
lehetnek a kiilonféle 6sztonzési modszerek, kivalasztasi, eldléptetési és fegyelmezési
technikak. Az egyes orszagokra jellemz6 egyedi kulturalis tényezok felmérése és
ismerete azért jutott fontos szerephez, mert az lzlet egyre gyakrabban kdveteli tobbféle
kulturabol szarmazé ember k6zos munkajat, egyiittmiikodését. Annak ellenére, hogy a
versenyfeltételek, a szabalyrendszerek sok tekintetben megegyeznek, jelentds eltérések
vannak.
Az utdbbi évtizedben terjedd irdnyzat az internaciondlis vilagbirodalmak rendszere,
mely a vildggazdasagot egységes egészként szemléli, ugyanakkor igyekszik figyelembe
venni a nemzeti malt életszinvonal, szokasok, kultirék sajatossagait.
A vezetébnek meg kell értenie, amennyiben befolyasolni-irdnyitani Kkivanja az
embereket, akkor tudnia, eés ismernie kell, hogy az egyének milyen értékeket vallanak,

milyen szokasaik vannak, vagyis tisztdban kell lennie a szervezet kultarajaval.
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Osszegzésként minden szervezeti kultiraval kapcsolatosan azzal a megallapitassal
élhetlink,

a kultdra tanult, nem 6rokolt, nem velesziletett,

a kultarét egyének alkotjak, igy a

a kultara kollektiv, az adott k6zdsség tagjaira jellemz6, ebb6l kovetkezik, hogy
a kultara csoportspecifikus,

mivel a kultira konzisztens, igy sikeres normakat alkot és fogad el, jellemzden a
kivalosagra valo térekvést dijazza (HAMPDEN-TURNER C. 1992).

a kultura relativ, ugyanakkor az egyén szamara segit megeérteni a
cselekedeteket, és viselkedest

a szervezeti identitds és folytonossag alapja a szervezeti tagok tdbbsége éaltal
elfogadott kdzosségi ertékrend

a szervezeti kultura az egyéni értékellentétek kzott egyensulyt teremt

a kultdra egy folytonosan valtozo tanulé rendszernek tekinthetd, a kornyezeti
valtozés adaptécios folyamatat szolgalja, azaz nem lezart rendszer

a kultara egy lassan de folyamatosan alakuld gondolkodasi és viselkedési
mintak rendszere

a kultara elemei csak akkor maradnak folytonosak, életképesek, és elfogadottak,
amennyiben ezen kivanatos eértékek kozvetitése hatékony és eredményes
kommunikéacion, és informacié kdzvetitésén alapszik

az egyéni értékrend és a szervezeti kultira szinergiaja, egymassal harmoénikus
értékek mentén torténd oOsszhangja képes egységes értékrendet, ezaltal
eredményesebb szervezeti teljesitményt eredmenyezni

a szervezeti kultura értékeinek kozvetitése a szervezeti tanulason keresztil képes
a folytonosan alakulé human hal6zatot befolyasolni. Ezéltal az egyén képessé
véalhat alkalmazkodni a folytonosan VvAaltozd kornyezeti feltételekhez,
megteremtve ezzel a szervezet adaptéacios képességét is. A szervezetek tanulasi
folyamata az egyének adaptaciojan keresztil valosulhat meg a
legeredményesebben.
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2.5. ASZERVEZETI KULTURA SZINTJEI, MEGJELENESI FORMAI

A szervezeti kultura kialakuldsa idoben hosszabb folyamat eredménye. A tapasztalatok,
a kdzos tanulds és szocializacié eredményeként alakulnak ki és tisztulnak le a szervezet
tagjainak viselkedését, magatartdsat befolydsold kozos értékek, el6feltevések,
hiedelmek, meggy6zddések. A szervezeti kultira nem azonos a csak megfigyelhetd
viselkedési sajatossagokkal. FRENCH R. (2007) nyoman a kultdrat jéghegyhez
hasonlithatjuk, ahol a felszinen Iathatd, emiatt kdzvetlenlll vizsgalhaté elemek, mint
ceremonidk szertartasok, kozodsen linnepelt rendezvények, illetve kiilsé formalis fizikai
jelek, mint megragadhatd elemek talalhatéak. Ezen lathatd elemekhez tartoznak a
szabalyok, utasitasok, a szervezeti struktura, a szervezeti célok rendszere. Ezen elemek
k6z0s jellemzdje, hogy megjelenitik, hordozzak, és megerdsitik a szervezet alapértékeit,
iranyt mutatnak a szervezeti célok tekintetében, megjelenitik a szimbolikus
jelentdséggel bird szervezeti ,,hdsoket”.

A lathatd, és mélyebb rétegekben rogziilt értékek manifesztalodasa kiilonbozo
formékban torténik.

A szervezeti kultdrat P. MURI (in: BAKACSI GY. 1996) megkozelitése értelmében
jéghegyként képzelhetjiik el, ahol a nem lathato, a szervezeti miikodést meghatarozo
feltevések, hiedelmek, attitidok jelentik annak mélyebb rétegeit, melyek vizsgalata
vezethet el a szervezet dominans miikodési, és ezen keresztil az egyéni viselkedéseket
befolyasol6 értékek megismeréséhez. A jéghegy kisebb, lathatd része tartalmazza
azokat a megjelenési forméakat, melyek a kérnyezet felé mutat a szervezet.

llyenek lehetnek a szimbolumok, beleértve az 0Oltozkodést a szervezet arculati
megjelenését, melyek a szervezet targyiasult formaban megjelenithetd értékrendjét
tikrozik. Ide tartozik a nyelvezet, a szervezetre jellemzo, csak itt hasznalt, szokincs,
szleng.

A szervezeti kultira lathato elemei kdzott jelennek meg azok a sajatos, és egyéni, a
szervezettel kapcsolatos torténetek, események, valds, vagy ,kitalalt” sztorik, melyek
mindenki szamara ismertek, kedveltek, és mint ,példabeszédek” az 0Osszetartozas
érzését szolgaljék, illetve viselkedési mintat kdzvetitenek a szervezeti tagok szamara.

A szokasok talan a legfeltindbb megjelenési formai a szervezeti kultiranak, melyek
azokat a rendezvényeket, 0sszejoveteleket foglaljak magukba, amelyek a szervezeti

tagok szamara valamilyen kozos, egylittes élményt lehetGségét, és forrasat biztositjak.
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Alapfeltevések, premisszak o
o Ember és természet ~ Adottsag,
o Id6 < lathatatlan, nem
4 tudatos
o Tér
e Ember és ember l
Ertékek és ideologiak .
Eszmék, célok < Tudatossag

Elérési eszkdzok magasabb szintje
Hosiesség, erények, bindk vétkek l

Javak képzodmények Lathato, de
Nyelv, technologia, miivészet < tobbnyire nem
Rétegz6dés statuszrendszer megfejthetd

Nemek szabdlyai, csalad

Forras: SCHEIN E.H. (1985),
2. &bra: SCHEIN E.H. a kultdra rétegeinek tagozédéasa

SCHEIN E. H. (1985), a kultdra rétegeit vizsgalva egy harmas tagozodast feltételez.
A 2. szAmu 4bra alapjan lathatjuk, hogy az elsd szint tartalmaban hasonlatos a P. MURI
(in: BAKACSI GY. 1996) jeghegy modell lathatd szintjéhez, miszerint ez a szervezeti
kultra kornyezet felé megjelené magatartasainak, értékeinek szokasokban lathato,
eleinte ugyan nehezen, de a szervezetben toltott idovel egyre inkdbb megérthetd része.
Az értékek ideologiak szintje egy félig 6sztonds szint, ami legink&bb az individuumhoz
kotddik, tartalmazva az egyén csoporthoz, illetve masokhoz fiiz6do viszonyrendszerét.
Veéleménye szerint ezek az egyéni normék vélhatnak elfogadotta a szervezet szamaéra,
amennyiben a ,,napi” gyakorlat igazolja azok miikodoképességét., igy valva mindenki
altal elfogadott és kovetett értékké. Az alapfelvetések-premisszak szintje hordozza az
egyénben a nemzeti kulturdlis sajatossagokat, melyek a legkevésbé tudatosak,
szocializacio eredményeként elsajatitva automatikus miikodésiek. SCHEIN E. H.
(1985), funkcionalista megkdzelitése értelmében, a csoport kollektiv tanulasi, illetve

probléma megoldasi folyamatéanak terméke a szervezeti kultdra. Ez eredményezi a

crcr
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2.6. A SZERVEZETI KULTURAK TIPUSAI

A szervezeti kultardval foglalkoz6 szakirodalmak tobb tipologizélast is adnak. Ezen
tipoldgidk a megkiilonboztetést szolgaljak, adott kulturélis kdzeg, jellemzé piaci, illetve
kiilsé kornyezeti koriilmények mas-mas szervezeti kultdra életképességét, sikerességet
eredményezhetik.

SLEVIN, D. P.,- COVIN, J.G. (1990) organikus és mechanikus szervezeti kulturék
kilonbségeire hivjak fel a figyelmet, melynek kildnbségeit a 3. szama tablazat foglalja
dssze.

3. tablazat: Az organikus és Mechanikus kultirak sszehasonlitésa

Organikus kultura Mechanikus kultira

A kommunikacios csatornakon
ellendrzott az informacidaramlas

A miikodési stilus eldirtak szerint
torténik
Dontési jogosultsag hierarchikus,
hivatalos beosztas szerint
A Kiprébalt elvekhez ragaszkodik a
szervezet, még akkor is, ha a kdrnyezet
megvaltozik
Hangsuly az irott szabalyokon van, a mar
bevalt vezetési elvek az irdnyaddak
Az ellendrzés rendszere szoros
El6iras szerinti a munkahelyi magatartas,
a munkakari leirasokhoz ragaszkodva

A vezetdk dontenek, a beosztottak
véleményét nem keérik

Forras: SLEVIN, D. P. COVIN, J.G. (1990):

A szervezeti kultira ilyen megkiilonboztetése két véglet, mely egyes jellemzdiben,
sajatossagaiban nem ennyire szélsOséges a napi gyakorlatban, de az egyértelmiien
megallapithatd hogy a teljesen mas miikddési kornyezet jelenti egyik, vagy masik
sikeres szervezeti kereteit. A mechanikus kulturdk a kevés versenytarssal miikddo,
monopolhelyzetben tevékenykedd szervezetek kivanatosabb értékrendjét jelenitik meg,
mig a organikus kultira jellemzdéen a dinamikus, valtozo kornyezetben tekinthetd
életképesebbnek.

A gazdaségi kornyezet sajatossagainak keretein belul vizsgadlédva HANDY C., (1993),
HARRISON R., (1970) négy alapkultira tipust kilénboztet meg.
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Elméletiik az alkalmazott, a szervezet strukturalis sajatossagai, a vezetés jellemzdi, az
ellendrzések kapcsolodasi pontjainak figyelembevételével sziiletett. Eredmeényeiket a 4.
szamu téblazat foglalja 6ssze.

4. tAblazat: HARRISON szervezeti kultUra tipusai

Eré/hatalom Szerep kultira Eredményen alapul6- Tamogatas-
kultara feladatkulttra kultara

Forras: HARRISON R. (1970)

A szervezeti kultarék tébbsége HARRISON R. (2006) szerint Er6- €s Szerep orientalt.
Mindkét orientdcidé nagymértékben kiviilr6l jovo motivaciot feltételez. Eszerint a
Hatalom - és Szerep — orientacioval rendelkezé szervezeti kultura esetében
hipotéziseket allitanak fel az emberek természetérdl, a munkahoz vald viszonyuldsukrol.
Mindkét orientacio abbol a felvetésbdél indul ki, hogy az emberek nem szivesen

dolgoznak, ezért munkara kell ket motivalni kiilonféle biintetésekkel és jutalmakkal,
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melyeket a feliigyeletet gyakorlok, azaz a vezeték osztanak el egy jutalmazasi —
buntetési rendszer keretében.

A Hatalom — orientacio a vezet6 és a vezetettek kozott nagy motivaltsag és képességbeli
kiilonbségeket feltételez. A vezet6t energikus, jol informalt, értelmes, aktiv, szakmailag
hozzaérté személynek képzelik, mig a neki aldrendelteket gyengébbnek, kevésbé
tehetségesnek és viszonylag passzivnak. A vezeté szolgaltatja a koncepcidt, az energiat
és a know-how-t, az alarendeltnek pedig az a feladata, hogy megvaldsitsédk ezt az
elképzelést.

A szerep - orientdcio feltételezi, hogy az emberek akkor dolgoznak
legeredményesebben ¢és legjobb hatasfokkal, amikor viszonylag egyszerti, vilagosan
meghatarozott, érthetéen korvonalazott feladataik vannak. Ezért egyértelmiiségre
torekszik, pontosan meghatarozza a szerepeket és az eljarasokat, mert igy latszik
biztositottnak a szervezet optimalis miikodése

Az eredmény — és Tamogatds — kulturdk kevésbé gyakoriak HARRISON R. (1970)
szerint, de terjedében vannak, és a benniik rejlo lehetdségek irant felfokozott érdekldodés
is mutatkozik. Az eredmény — és Tamogatds — kultardk hipotézisei eltéréek az
elézoekben emlitettektdl, jellemzden belsd motivaltsagbol épitkezik. Mas az orientacio
aszerint, hogy milyenek az emberek, és miért dolgoznak.

Az eredmeény — orientalt szervezeti kultira belsd motivacidt ébreszt az emberekben
azéltal, hogy olyan célt ad, amely irant az egyén személyesen elkotelezett. Munkéjuk
bérét szinte ,plusz’- ként kapjak a szivesen végzett tevékenységért. Az érdekes,
er6probat jelent6 feladatot elényben részesitik. Az iskolai végzettség érdekes
Osszefliggését mutathatja a tevékenységért végzett munka belsd motivacidjanak.
Azoknak az embereknek, akiket egy magas cél elérésének gondolata kot 6ssze, nincs
sziikségiik kiils6 biintetésekre, jutalmazéasokra.

Egy szervezet beinduldsa, innovativ termékek vagy szolgéltatasok bevezetése, a
kizdelem izgalma, a kornyezeti valtozdsoknak vald sikeres megfelelésre valo torekvés
jol épithet a bels6 motivacioval rendelkezd munkatarsakra. A human téke
felértékeldodésével, az egyén kozéppontba keriilésével vagy a csoport jobb teljesitménye
az egyénnel szemben, mind a bels6 motivaltsagnak egyre inkabb teret, jogosultsagot ad.
A ,szervezeti ©sszehangolds” az embereknek azt a torekvését jeldli, melyben
er6feszitéseikkel valamely nemes cél megvalosulasat segitik eld. A kozelmult ,,sikeres
szervezeteket” bemutatd menedzsment irodalma és tapasztalata rengeteg példaval

szolgél a feladat érdekében szervezddott teamekre, projektekre.
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A szervezetek hatékonysaganak vizsgalatat kozéppontba allitva sziletett, és terjedt el a
CAMERON-QUINN (in: BAKACSI GY. 1996) féle tipologia. Az elmélet a kiils6, és
bels6 kornyezet tdmasztotta kovetelményekhez val6 adaptacid tekintetében a

rugalmassag-stabilitas, illetve a kiils6-belsé orientaltsag dimenzidi mentén értékeli, és

magyarazza a négy kiillonb6z0 szervezeti kultira modellt. A négy szervezeti kultura

sajatossagait mutatja a 3. szamu abra.

3. abra: A Cameron-Quinn-féle szervezeti kultira tipusok

EMBERI EROFORRAS MODELL

Cél a decentralizalas
és differencialodas

“NYITOTT RENDSZER” MODELL

Forras: sajat szerkesztés

Torekvés az e Erdekeltség o Intuicié Torekves az
emberi erforrasok e Elkotelezettség e Innovacio ndvekedésre és
fejlesztésére e Erkolcs o Adaptacio atalakuléasra
A
o Konfliktusok o Kiils6 tamogatas
e Részvétel e Erdforrasok
¢ Nyitottsag megszerzése
o
szemlélet
Cél a szervezet Cél az egész
tarsadalmi- Hosszu tava szemlé fgyelem kornyezet felé szervezet verseny-
technikai pozicidjanak
rendszerének novelése
fenntartasa
\ /
o Mérés e Teljesitmény
o Dokumentalas o Eredményesség
e Informacio- o Profit/hatasossag
menedzsment
Torekvés a e Stabilitas o Célok tisztazasa Torekvés az
konszolidaciéra, e kontrol e Célok kovetése eredmény
egyensilyra " Folytonossag « Elhatdrozottsag » maximalizalaséra
“BELSO FOLYAMAT” MODELL cen tiili;écié “RACIONALIS CEL” MODELL
és int!gréci()
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A vezet6i stilus sajatossagait kiemelve HEIDRICH B. 2002-ben folytatott vizsgalati
eredményei alapjan, a hazai kisvallalatok korében végzett kutatasa soran Ot kultdra
tipust kilonboztetett meg. Az egyes tipusok sajatos elnevezéseket kaptak a csoportok
jellemz6 viselkedési sajatossagai alapjan. A szervezeti kultdra tipusainak meghatarozésa
soran a vezetés jellemzdi, illetve a szervezeti értékrend kiilonb6z6 dimenzidi képezték
az 0sszehasonlitas teruleteit.

Altalanossagban megallapithat6, hogy a HEIDRICH B. (2002) altal felvazolt szervezeti
tipusok innovécids képessege minden esetben atlagos, vagy gyenge értékeket jelenitett
meg. Felmérésébol kittinik, hogy a szervezet iranti magas lojalitas mind a teljesitmeny,
mind a jovOorientacid tekintetében jellemzOen magasabb értéket eredményez a
szervezeti kultirdban. Az erds lojalitas hatterében hasonlo viselkedési jellemzok mentén
mikddd menedzsmentet talalhatunk a kiillonbozé szervezeti kultura tipusok esetében.
Ezek a vezetok ko6zds tulajdonsdgai, hogy informaltak, hatarozottak, és nyitottsag
jellemzi 6ket. Kiilonosen, a nyitott vezetdéi szemlélet eredményének tekinthetd a
teljesitményre 6sztonzO, baratsagos munkahelyi légkor. A hatdrozottsdg tekintetében
alacsonyabb értékkel jellemezhetd vezetdk esetén a szervezeti értékrendben a lojalitas a
jové- eés teljesitményorientacié sem jelenik meg hatarozott értékként. A hatarozott
vezetd jellemzén erés vezetéi kontrollt gyakorol, mely sem a lojalitds, sem a

munkahelyi 1égkor karara nem valik. A hatarozott vezetd személye biztonsagot jelent.

2.7. AVEZETES ES A SZERVEZETI KULTURA KAPCSOLATA

A szervezeti kultira alakitdsiban a vezetés szerepe kiemelked, az iparagi
hovatartozasnak nincs jelentds hatdsa a szervezeti kultGrara vonatkozdan
(MARMAROSI A., 2002). Célja a motivalason keresztiil, hogy az alkalmazottak a
szervezeti céloknak megfelelé viselkedést tanGsitsanak (JUHASZ CS., 2004).
A szervezet alapitasakor a vezetd, alapitd gyOkerezteti meg azokat az alapvetd
értékeket, melyek a késdbbiekben a vallalat dolgozo6i szaméra is igazoddsi pontként
szolgélnak. Amennyiben ezek a az értékek helyesnek, illetve sikeresnek bizonyulnak a
vezetd feladata a szervezeti kultira fenntartdsara, megerdsitésére iranyul. A szervezetek
nyilt rendszerek, igy a kiils6 kdrnyezeti valtozasok befolydsoljak annak miikodését —

egy biztos dolog van minden szervezet életében, mégpedig az, hogy mindig minden
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véltozik — amihez alkalmazkodni kell. A vezetés elkerilhetetlen feladata lesz a
szervezeti kultira megvaltoztatasaval kapcsolatos menedzsment funkci6 gyakorlasa is.
SCHEIN E. H. (1996) kiemeli a vezeté determinans szerepét a kultira kialakitasaban.
Veéleménye szerint az alapitd altal lefektetett kulturalis értékek jellemzdéen tulélik a
személyt. A szervezet sikere, és a kultira érvényessége szorosan 0sszekapcsolodnak.
(DRUCKER P. F. 1992) A sikertorténetek alatamasztjak az eredményes miikodést,
mely toOrténetek beépillnek a szervezet eértékrendjébe, mint mintadk, melyekre a
kritikusabb helyzetekben is lehet tamaszkodni, és egyuttal modellként is szolgalnak a
szervezet tagjai szamara. Az erds, és deklaralt szervezeti kultira azt is meg fogja
hatarozni, hogy milyenek lehetnek a kés6bbi vezetdk, hiszen az abba, vagy ahhoz nem
illeszked6 vezetbket és alkalmazottakat a szervezet kidobja magabdl. Ezt a tobbség nem
kockaztatja, igy az emberek sok esetben konform moédon viselkednek, véleményiiket
Vélt vagy valés nyomas kdvetkeztében alakitjak, valtoztatjak. (ELLIOT A., 1980).
A vezetd viselkedése, dontése, iranyitasi szervezési stilusa, egyszoval magatartasa
modell a szervezet minden tagja szdméra. Akéar a GLOBE kutatds eredményeire, akar
napjainkban torténd felmérésekre gondolunk, gyakorta hangzik el az az A&llités,
miszerint a magyarok jellemzéen pesszimistadk. A  pesszimizmus egyenes
Osszefliggésben all az oOnértékeléssel. Az alacsony oOnértékelésii emberek szamara
véleményuk, ezen keresztll viselkedésiik megvéaltoztatdsahoz szikség van egy modell
értékll személyre, mint igazodasi pontra, melyet a szervezetekben a vezetdk toltenek be.
Az &ltaluk mutatott magatartas, illetve a réluk szolo sikertorténetek kozvetitenek az
alkalmazottak fel¢ kivanatos és kovetendd értékeket, magatartdsmintdkat. Mingl
jellemzoébb az alkalmazottak alacsonyabb onértékelése annal nagyobb szerepe van ezen
példaképeknek.
A peldaképek mellett NAHAVANDI és MALEKZADEH (in: HEIDRICH 2001) szerint
a vezetd a kultura formalasaban a kovetkezo eszkozokkel élhet.

e Jutalmazasi rendszer

o Személyzet kivalasztasa

e A szervezeti strukturat és stratégiat érintd dontések

e A munkakodrnyezet, infrastruktira fizikai elrendezése

BERDE CS. (2002) szerint az alapveté menedzsment feladatok szoros 6sszefliggésben

allnak a szervezeti kultlra alakitasaval. A vezetd szinte minden szervezeti aktivitasa
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hatassal van a szervezeti kultira alakulasara, a szervezeti értékrend alakitasara, melynek
eredménye az egységes és szembetlin értékrendszer, mely kivétel nélkil, valamennyi
kivalo vallalatra jellemzd. (KLEIN S. 2001).

A vezetéi tipusok kozott aszerint is kilonbséget tudunk tenni, hogy a kultdra
forméalasaban betoltott szereplk milyen. TRICE H. M. és BEYER J. M (1993) nyoman
négyféle megkdzelitését olvashatjuk a szakirodalomban.

e Kultarat teremtd

o Kulturat valtoztatd

e Kultarat megerdsitd

e Kulturét integrald vezet6i tipusokrol beszélhetiink.
Ezek a kulturat befolyasold szerepek nem vezetdnként kiiloniilnek el, mindegyik része a
menedzseri munkénak, sokkal inkabb a szervezeti életpalya szakaszaival hozhatd
Osszefiiggésbe. SCHEIN E. H. (1996) megkdzelitésében a szervezetek alapitasa és korai
ndvekedése, a kdzépkora, illetve a szervezetek érettsége és hanyatld szakasza a kultara
formalasaban mindig, de méas-mas vezet6i feladatokat igényel. A szervezetek alapitasi
valamint kezdeti novekedési szakaszaban a vezetés kultlrateremtd, és megerdsitd
szerepe domindl. A szervezetek kdzépkora leginkabb a megerdsito, illetve az integrald
kulturalis vezetdi feladatokat, mig a hanyatlds szakasza a kulturat valtoztatdé vezetdi
magatartast jelenti. A kultirateremtés jellemzéen a szervezetek alapitasaval fugg 6ssze,
mikor is a vezetok az altaluk kitlizott célok elérése érdekében 11j folyamatokat kivannak
meghonositani. Ilyenkor leginkdbb a vezetd személyisége, attitidjei lesznek a
dominansan megjelend értékek, melyek alapjat fogjak adni az emberek egymas kozotti
viszonyainak meghatarozadsdhoz. A legfontosabb feladat ilyenkor a vezetd szdmara
kovetdket, tamogatokat toborozni, és deklaralt értékek mentén egyesitni dket (GERRY
J.-KEVAN S., 1999). A vezet6 karizmatikus személyisége, hatarozottsaga, illetve a
konkrétan definidlt kivdnatos attitiidok sziikségesek a sikeres kulturdlis innovaciéd
megvalositasahoz. Amennyiben ez jol sikeriil, ugy a késébbi vezetdi kultiraformalo
szerep a kialakitott értékrend megerdsitésére iranyul. A vezetdk feladata a 1étezd
ideologidk és értékrend védése a szervezet megkiilonboztetd jegyeinek fenntartasaval, a
vallalat miikodési céljanak megerdsitésével, illetve a szervezet értékeinek egységes
megvédésével. A 1étezé kultira megtartasa a tradiciok tiszteletén alapul, hiszen ezek

kordbban, és jelenleg is sikeresek a szervezet alapproblémainak megoldaséban.
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A vezetd a kultira megerdsités érdekében intézményes és csoportvezetés
sajatossagaival élhet. VVagy személyében képvisel, és hirdet ideologiat, a tradiciokon
esetleg finomitva, vagy pedig a szervezet torténelmében érdemekkel rendelkezd
csoporttagokra tdmaszkodva erdsitheti a szervezeti értékrendet.
A kultura megvaltoztatasanak idejét, és modjat, kiilonboz6 okokra lehet visszavezetni.
Ezek kiils6 és bels6 okok, melyek a szervezet adaptéciojat igénylik.
Ilyen okok lehetnek:

e Teljesitményproblémék a szervezetben

e Valsaghelyzet

e Erkolcsi problémak

e Technoldgia megvaltozasa

e Er6sodo versenykornyezet

e A piaci kdrnyezet valtozasa

e Thérsadalmi kdrnyezet valtozasa

e Vevoli igények valtozésa

o A szervezet méretének ndvekedese

o Kulfoldi piacokra Iépés
A régi, és érvényes értékek mar nem biztos, hogy eredményesek és mar nem
biztositanak megfelelé igazodéasi pontot adott problémds helyzet megoldasara, igy
esetleg mér Uj szervezeti értékek kialakitasara van sziikség. A vezetd szervezeti kultara
megvaltoztatasara tett feladatai sordban az elsd 1épés a jelenlegi, uralkod6 értékrend
meghatarozasa. Az emberek minél kisebb energia befektetéssel szeretnének minél
tobbhoz jutni, ami azt jelentheti, hogy azért szamithatunk ellenallasra, mert a szervezeti
kultura megvaltoztatasa a korébbi azonosult értékek megvaltoztatasat jelenti az egyén
szamara. Ez a folyamat az egyén részérdl a korabbi kotddéseinek megszakitasat jelenti,
és a folyamat eredményessége leginkdbb azon mdalik, hogy a vezet6 milyen érveket
gyljt 0ssze, azokat hogyan kommunikalja, illetve hogy az 11j értékek és tettei mennyire
konzekvensek. A kulturadlis valtoztatd vezetd gyengiteni, ujracserélni kivanja a régi
kulturaelemeket, melyek TRICE H. M. és BEY ER J. M (1993) szerint, reorganizald,
atalakitd, illetve belilr6l jové reform forméjdban valosulhat meg. Barmilyen
atalakitasrol is van sz0, biztosak lehetlink, hogy az €l6z6 kultira mélyen gyokeredzé

értékeit Gjrairni, nem lehet.
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TRICE H. M. és BEYER J. M (1993) a kulturdlis valtozasnak a tervezet és tudatos
torekvésben megnyilvanulé folyamatot tekinti. Ennek harom fajtajat killonboztetik meg.
e A forradalmi és atfogd valtozas, mely az egész szervezet kulturjat hivatott
megVvaltoztatni
e Részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa, mely csak egy szervezeti egység
kulturgjanak, vagy egy szubkultirdnak a megvaltoztatasara iranyul
e Fokozatos ¢és atfogd valtoztatas, mely hossza id6t igényel és 1épésenként halad
elére, de a szervezet egészét érinti
Négy dimenzio jellemzi ezeket a kulturdlis valtozasokat.
A kiterjedés azt méri, hogy a szervezeten belll a valtoztatas folyaméan az alkalmazottak
hany szé&zalék&nak, milyen gyakorta kell és a tevekenységek mekkora részét érintve
véltoztatni korabbi viselkedésén.
Az eltérés azt mutatja meg, hogy az Ujonnan elvart, és a kivanatos viselkedési normak,
értékek kozott mekkora tavolsag feszil. A korébbi értékek modosulnak vagy egészen (j
kulturalis értékeket, attitidoket varnak el. Minél nagyobb a tavolsdg annal nehezebb a
vezetés feladata, hisz az eltéréssel az ellenallas mértéke is ardnyosan nd.
Az ujszeriiség azt hatarozza meg, hogy radikélisan 0j kulturalis értékekr6l van-e sz0,
vagy esetleg mar mashol miikddd, gyakorlatban ismerheté a kivdnatos szervezeti
kultura ideoldgiai kerete, mely utobbi esetben tapasztalatokkal szolgalhat a valtoztatas
eredményes lebonyolitasa érdekében.
A tartéssag dimenzidja a valtoztatas idétartamara, illetve a kialakitandd kulturalis
értékek tartossagara vonatkozik, melyet révid illetve hosszUtévra is tervezhetnek.
A vezetés szamara az eltérés és az Ujszerlis€g dimenzidinak helyes percepcidja a
kritikus, hiszen leginkdbb ezek hatdrozzak meg a menedzsment, szervezeti kultura
megVvaltoztatasara iranyuld tevékenysegeinek folyamatat.
A kultdra integraldsa, mint vezet6i feladat leginkabb akkor meriil fel, amikor
szubkultirék kozott fesziltségek meriilnek fel, és a menedzsment ezen széthizd erék
kozott harmonia megteremtésére torekszik. Ezeket a széthuzd erdket kell a szervezet
kultirdjaba integralni. A meglévd konfliktusok csokkentésének leginkabb a
konszenzusos vezetéi stilus felel meg, amelyik képes a kdlcsonds érdekek
figyelembevételére. A kultira integraldsa kapcsdn az akkulturacio jelenségére is

figyelemmel kell lenni.
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Akkulturaci6 az a folyamat, melyben két csoport kozvetlen kapcsolatba keril a
konfliktusok és probléméak megoldasa soran, melyek Ohatatlanul jelentkeznek a
kapcsolat eredmeényeként. A kapcsolat a kultlra valtoz&sat idézi el6 mindkét
csoportban.

Kulondsen aktudlis ez a kérdés napjainkban, amikor szervezetek atalakulnak,
terjeszkednek, nemzetkozivé valnak, megvéaltozik a tulajdonosi és menedzsment
strukturajuk. A tarsadalmi kozeg ahonnan indult egy szervezet a mindennapi mikodés
alkalmazott modszereire markansan ranyomja a bélyegét, és a kiilonbozd kulturak
talalkozdsanal ez fesziltséget general. Az akkulturacié folyamatat leginkabb
befolyasold tényezOk a folyamatban megjelendk kulturalis kiilonbségei, a szervezetek
eltérd stratégidi, az eltérd szervezeti strukturdlis jellemzok, illetve a vezetés kulturalis
jellegzetességei.

MOROSINI (In: HEIDRICH B. 2001) a nemzeti kulturalis kereteken belill eltérd
értekek mentén szervezddd csoportok erdforrasinak koordinalasaban a tapasztalat
szerepét emeli ki. Nem lehet holisztikus szemlélet nélkil pl. pusztdn benchmarking-gal
eredményt elérni. Modellje 4. szdmul &bra az akkulturaciot befolyasold kiils6-belsé

feltételeket foglalja dssze.

Kiilso feltételek

e Piaci lehetdségek
e  Paci korlatok
e Demografia
/ o Jogi szabélyozas
A A
»A” vallalat belsé . ,,B” vallalat belso
feltételei T Voot médok feltételei
e  Erdéforrasok P e Koordinacios > e  Erdéforrasok
e Folyamatok |~ mechanizmusok e  Folyamatok
e  képességek e  képességek
Y Y

Tarsadalmi feltételek
e  Térsadalmi kapcsolatok,
normak
o  Rejtett tudas A
e  Pragmatikus képességek
e  Kulturdlis szimbélumok,
metaforak

Forrés: HEIDRICH B. 2001
4. dbra: Az akkulturaciot befolyasolé tényezok
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Az akkulturécié jelenségével leginkabb véllalatfelvasarlasok, tulajdonosi Kkor
megVvaltozdsa kapcsan talalkozhatunk. Hogy ez a folyamat milyen eredménnyel zarul,
azt leginkabb az befolyasolja, hogy a kulturalis killénbségek mennyire tavoliak, illetve
mennyire kivanatos az egyiittmiikodés a szervezetek kozott.

A kiilonbozé kultardk kapcsolatfelvételével indul a folyamat, ahol mar elézetes
konfliktusok is megjelennek. Ebben a szakaszban a talalkozd kulturédk sajatossagai,
erOsségiik, az egyiittmiikodés kivanatossaga, valamint az ennek nyoméan kialakuld
egylttmiikodés ,,napi” szintje fogja nagymértékben meghatarozni a kovetkez6
szakaszban lezajl6 konfliktusok mértékét. Sikeres szervezetek, bevalt szervezeti
kulturék taldlkozéasa esetén nagyobb konfliktusra kell szamitani. A felvasérlonak kell
vigydznia, ugyanis 0 ,rderdszakolhatja” sajat miikodési értékrendjét a megvasarolt
szervezetre, de amennyiben nem sikerll azonosulast elérnie, az alkalmazottak
viselkedését pusztan az utdnzas motivalja, ami az Uj szervezeti értékrend mellett csak
laza elkotelezettséget fog jelenteni. A mélyen gyokerezd szervezeti értékek nem tiinnek

el, és a kés6bbiekben is a viselkedés, igazodasi pontként fognak szolgalni.

A konfliktusok kezelésének szakaszéban a teljesitmény csokkenésére kiilonds figyelmet
sziikséges forditani. Az adaptacio jelenti a folyamatban a kovetkezd szakaszt, ahol
egyezség szuletik, milyen szervezeti kulturalis elemek, milyen mértékben valtoznak. Ha
ez jol sikerul a felek elégedettek, és jellemzben elfogadjak, és kovetik az j szinergikus
értékeket, amennyiben nem, Ggy késobbi ellenallasra kell szdmitani, mely a gazdasagi
teljesitmény kérara valhat. HEIDRICH B. (1998/1) alapjan — asszimilacio, integracio,
dekulturacio, és kulonélés akkulturacios stratégidkat kulonboztethetjuk meg a

felvéasarolt vallalat szamara.

A felvasarlo jellemezheté aszerint, hogy pluralis, szervezet-e, ahol a multikulturalis
sokszinliséget értékelik, vagy pedig a konformitast eldtérbe helyezé egyenkulturalis
szervezet.

MOROSINI (In: HEIDRICH B. 2001) az akkulturacié végrehajtasi mddjait a 5. szamu

tablazat alapjan a kovetkezé médon rendszerezte.
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5. tablazat: Az akkulturacié végrehajtasi modjai

Integracio Atszervezés Flggetlenség
Vezetési Alulrdl felfelé Feliilrol lefelé Korlatozott valtoztatas
megkdzelités
A beavatkozas Felvasarlo és A felvésarolt Kevés vagy semmi
célpontja felvasarolt beavatkozas
Dontéshozdk Felhatalmazott teamek, | Vezérigazgato, vagy az A mar 1étezd
menedzserek atalakitast vezetd menedzsment
Kihasznalt elényok Képességek atadasa, koltségmegtakaritas Folytatolagossag
bevétel ndvelése
Az érintettek Sok Sok Kevés
szdma
A célok eléréséhez Ko6zép/hosszu id6tav révidtav Folyamatossag
sziikséges ido
Munkastilus Sok team, horizontalis Hierarchikus, Kevés valtoztatas
és decentralizalt centralizalt
dontéshozatal dontéshozatal
Az elért Nagy Nagy/kdzepes Kicsi
strukturdlis
véaltozasok mértéke
Elényok/hatranyok Részvételen alapul, Gyors, latvanyos Folytatolagossag /
kreativ, j6 hangulat / a megtakaritas / rossz Kicsi az esély egy ,,0j”
megtakaritas hattérbe hangulat, tilzott a véllalatra
szorulhat folyamatokra
Osszpontositas

Forras: HEIDRICH B. 2001

2.8. AMAGYAR SZERVEZETEK KULTURALIS SAJATOSSAGAI

Az utébbi harom évtized a kdrnyezeti valtozasok drdmai felgyorsuldsat eredményezte.
Jellemzben a nyolcvanas évektdl indultak el azok a folyamatok, melyek a gazdasag, a
tarsadalom, a politika, az emberek maganéletében valtozasokkal terhelten jelentkeztek,
illetve a tendencia napjainkban is tart. A gyokeres atalakulasok nyoman aj vallalatok
sora jott 1étre, melyek az alapoktol indulva épitik fel kulturajukat, 0j értékek elotérbe
keriilése, 0j latasmod megjelenése figyelhetd meg (BERDE, 2000). A rendszervaltést
megel6z6 évtizedek sajatossaga az allam, mint tulajdonos részérél a magyar vallalatok
szamara nyujtott védohalo, mely biztonsagot jelentett, ugyanakkor ellehetetlenitette
azok mikodését. Minden tevékenység allamilag feliigyelt és szabalyozott volt, a
szervezeti siker mércéjét nem a teljesitmény, hanem a kozponti forrdsokhoz vald
hozzaférés jelentette. Az allami gazdasagpolitika ,,biintette” a jobban teljesitéket, mivel
az Ujraosztas eredményeként nem &k, hanem a veszteségesek, a rosszul teljesitok

részestltek a forrasokbol.
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Az allami védéhald nyujtotta biztonsdgot KORNAI J. (1993) a kdvetkezéen jellemezte:
»,EZ a garantalt tulélés vezetett a magyar vallalatok ,.erkdlcsi hazardirozdsdhoz”. Az
allam ugy is kisegit, igy hianyoztak azok az 0Osztonzok melyek a veszteségek
elkerlilésére, a jobb teljesitményre sarkalhattak volna. Hidnyoztak a piacgazdasagba
a korabbi évek kozponti tervezésének eredményeként nem is igen alakulhattak ki a
tervezés piac és kornyezetfliggd megoldasai. A Vvaltozdsok nyoman a kornyezeti
kihivasokra helyes valasz megtalalasanak eszkozeként fejlédik a stratégiai szemlélet, és
gondolkodas (BARAKONYI K., 2001, SZINTAY I., 2000). SALAMONNE H. A.
(2000) a stratégia fejezi ki, hogy a vezetés miképpen akar viszonyulni kdrnyezetéhez, a
jovéhoz, munkatarsaihoz. A magyar vallalatok jellemz6en a rendszervaltast kovetd
id6szakban reaktiv stratégiat alkalmaztak (BALATON K. 1991). Megoldasként a
kalfoldi modszerek adaptacié nélkuli atvétele tortént, ami csak a felszinen
eredményezet miikodoképességet. Stdtusztudatos tarsadalomma valtunk, ami a
munkavallaloi motivéltsagot illeti. (BAKACSI GY.-BOKOR A.-CSASZAR CS.-
GELEI A.- KOVATS K.-TAKACS S. 1999). Igen jelentés a vallalati kultira és a
kommunikaci6 atalakuldsa szempontjabol a vallalatok szervezeti struktirajanak
megvaltozasa. ANGYAL A. (1999) Hamar bebizonyosodott, hogy mas kultirkorben
kidolgozott, és eredményesen alkalmazott modszerek nalunk nem miikddnek sikeresen.
Az ok tekintetében FARKAS F.-KAROLINY M.-POOR J. (1994) tgy fogalmaznak,
hogy a mult minden médszerét elvetik, még azt is amelyek korabban jol mikodtek. A
nemzeti sajatossdgok jol megragadhatok HOFSTEDE G. (1990) munkéssagéanak
dimenzidin keresztiil. A magyar tarsadalmi kultira jellemzden kollektivista értékrendet
mutat. Kiemelkedik a csalad szerepe, az egymasrol valé gondoskodas, a kapcsolatok
szerepének fontossdga a mindennapi, és az Uzleti életben egyarant. Kollektivista
értékrend 4ll annak hatterében is, miszerint a vezetOk az egyéni felelosségvallalastol
tartanak, aminek a héattere a korabbi allami gondoskodas lehet. Ezt a gondolatunkat
tdmasztja ala ROGER K. (in: ARTHUR A.-THOMPSON Jr.-WILLIAM E.F. 1987),
vizsgalata, miszerint a kollektivista értékeket megjelenité ,klan” tipusu hierarchikus
szervezeti kultira jellemzi szervezeteink mintegy felét. A rendszervaltas sok valtozast
hozott, melyek jellemzéen az individualizmus irdnydba hatoknak tekinthetdek.
NGULYEN L.L.A. — FULOP M. (2003), MCCLELLAND D.C (1985). A pénziigyi
szabadség, fuggetlenség egyenes kdvetkezménye a tarsadalmi fliggetlenség kialakulésa.

A napjainkra a tarsadalmi oll6 erds nyildsaval egyre inkdbb jellemzO szélsdséges
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nélkiilozés, szintén az individualizmus kialakuldsdhoz vezet. NGULYEN L.L.A.-
FULOP M. (2003) nyoman, amennyiben a demografiai jellemzdket vesszilk alapul, azt
lathatjuk, hogy jellemzOen a tarsadalom tanultabb rétegei individualistabbak. A
vérosiasodds a tarsadalmi mobilitds szintén az individualizmusnak kedveznek. A
heterogénebb 6sszetettebb kultdra szintén individualistdbbé tesz a nagyobb dontési
szabadsag lehetoségeként. Ezek a valtozasok egy kollektivista értékrenddel
jellemezhet6 kultaraban kezdenek gyokeret ereszteni. Az aldbbi 6. szamu tablazatban a
sajat csoport tekintetében, majd a 7. szdmu tablazatban a tarsas viselkedés sajatossagait

kiemelve hasonlitom dssze az individualista-kollektivista értékrend dimenzidit.

6. tAblazat: Individualizmus-Kollektivizmus jellemzoi sajat csoport tekintetében

Kollektivizmus Individualizmus

Nagyok a csaladok — névekszik a népesség Kis csaladok — népesség allando

»természetes” dolog az énfeldldozas a csoportért | Kevéssé hajlanddk a csoportért magukat felaldozni

I

Megkdvetelik a sajat csoport harmoéniajat A vitdk dsszelitkdzések elfogadottak

A kiils6 csoportokkal konfliktusokra szamitanak | A kiils6 csoportokkal elfogadhatok a konfliktusok,
de nem kivéanatosak

Kiils6 csoportra iranyulé negativ attitiidjeiket | Ellenszenviiket kiilsé csoporttal szemben elrejtik

kifejezésre juttatjak

Forras: Ngulyen Luu Lan Anh — Flilép Méarta (2003)

7. téblazat: Individualizmus-Kollektivizmus jellemzoi tarsas viselkedés

tekintetében

Kollektivizmus Individualizmus
A legtobb viselkedés kis csoportban zajlik A viselkedések j6 része egyedill, vagy parban
torténik
Nehéz bekeriilni a csoportba Konnyt belépni a csoportba

Nehéz baratokat szerezni, a kapcsolatok | Az emberek nagyon baratkozénak tiinnek, de a
bensdségesek, miutan kialakultak kapcsolatok felszinesek, tarsas cserefolyamatoktdl,

szerzodésektol fiiggenek

Egyiittmiikddnek a sajat csoport tagjai

Kolcsdnos a presztizsmegdvas A presztizsmegovas személyes
Kolcsonosen fiiggdek Fuggetlenek

Kevés kognitiv disszonanciat élnek at Nagy kognitiv disszonanciat élnek at
Térsalgasban jellemz6 a ,,mi” Tarsalgasban gyakori az ,,én” hasznalata

A belsd csoport normai fontosabbak, mint az | Az attit(idok fontosabbak, mint a normak

attitidok

Forras: Ngulyen Luu Lan Anh — Fiilép Méarta (2003)
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A magas kollektivizmus altaldban erds hatalmi tavolsag dimenzidval jar egyiitt. Az
elmult rendszer vezeté kivalasztasi gyakorlata kevésbé a teljesitménnyel ¢és
ratermettséggel, mind inkabb a politikai htiséggel, ,,megbizhatdsaggal” fuggott dssze.
Ennek eredményeként a vezetdk altaluk is felismert alacsonyabb szakmai kompetencia
hijan jellemzden autokrata stilust képviselve iranyitottak, az allami szabalyozottsag, és a
kornyezettl valo ,fliggetlenség” pedig erds hierarchikus tagozodast eredményezett.
Ennek eredménye a statusszal jaré kivaltsagok és privilégiumok melyek az egyéni
magatartas jellemzd iranyultsdgdban a nagy hatalmi tdvolsagot eredményezték. De ezt
tdmasztjak ald mér oktatéasi rendszeriink poroszos elvei, személytelensége, nyelviink
tegez6d6 és magazodo formai elemei is. Az oktatasban és a vezetésben az egyiranyu,
fentrél lefelé haladd kommunikacid a jellemzd, az alkalmazottak, didkok bevonasa
nélkiil. A nagy hatalmi tavolsag csokkentésének elsdleges feladata az egyéni 6nalldsag
¢s felelosségvallalas felvallalasa lenne, melyre a milt rendszerbdl eredeztethetden nem
sok tapasztalattal birunk.

Minden valtozas az egyénben a biztonsag megtartasa érdekeben ellenéllast eredményez.
Minél nagyobb a biztonsagra torekvés anndl nagyobb az ellenallas mertéke.
A tarsadalmi, politikai, gazdasadgi  valtozasok intenzitdsa,  irdnyanak
kiszamithatatlansaga biztonsagérzetiinket veszélyeztetik. A magyarokat bizonytalansag
keriilés tekintetében hatarozottan magas érték jellemzi. Az erés tarsadalmi kotédések,
az alacsony mobilitas, az életre sz6l6 alkalmazés, a pesszimizmus mind-mind erds
bizonytalansagkertilési hajlamot mutat. BAKACSI GY. (1998) szintén a stabilitas iranti
igényre mutat r4, ,,a bizonytalansagkertlési hajlam ... egyre novekszik, ami stabilabb
belsé vallalti mitkodést var el”. Ha MASLOW (in: CSATH M. 1993) szikségleteinek
piramisara gondolunk a biztonsag alapvet6 sziikséglet, melynek elérésére jellemzGen
mindenki erdteljesen torekszik.

Jellemz6, hogy mig az orszdg dinamikusabban fejlédé régidiban adott esetben
munkaeréhidnnyal szembesiilnek, addig kevésbé fejlodé régiok munkaerd
kapacitasfeleslegeit néhany szaz kilométeres tavolsaghdl sem tudjk elcsébitani.
HEIDRICH B. (1997/4) szerint ,,a torténelem altal befolyésolt gondolkodasmadd, a
magyarokat multorientaltta teszi.”” Ez azt is jelenti, hogy a tradiciok, a szokasok,
tudattalanul miik6d6 halézata szOvi at mindennapjaink tevékenységet. Ha ezt a
multorientalt gondolkodasmodunkat a magyar tarsadalomnéprajz korében vizsgaljuk,

rendkiviil sokszinii elemzésre kdvetkeztetésre vilagithatunk ra.
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Felmerllhet a kérdés, hogy nemzeti kulturanknak mennyire része a paraszti kultura,
ezaltal képet kapva a mezdgazdasagi szervezetek kulturdlis sajatossagairdl, azok
miikodésének jobb megértését szolgalva.

Létezik-e ma a parasztsdg es a kulturaja? A parasztsdg atalakuldsa, létszdmanak
csokkenése, a falu tarsadalménak az atalakuldsa szinte azt a képet festhetné le, hogy
annak elmulasardl beszélhetiink. Jol igazolnék ezt a statisztikai adatok, amelyek szerint
1990-ben a mezdgazdasagbol €10k orszagos aranya tarsadalom 15,5%-at adta, bar az
orszag egyes részein, igy a Tiszantulon ez joval meghaladta a 20 %-ot. Tiz évvel kés6bb
2000-ben mar az orszéagos atlag 5,5% volt, mikdzben tovabb folytatodott a privatizacio,
és az Eurdpai Uni6 szamara mar azt jelezhették 2005-ben, hogy kozelitjik e téren a
nyugati allamokra jellemz6 szazalékot, azaz még tovabb csokken a mezdgazdasagbol
¢lok aranya. Nagyon nehéz ma megallapitani, ki tartozik a parasztsag soraiba, mert
hianyzik annak vilagos tagoloddsa, amely az elmult szdzadok sordn mindenki eldtt
ismert volt. A foglalkozds 6nmagaban nem elégséges, hiszen a homogén csaladok
mobilizaldédasa a kiilonbozo tarsadalmi rétegek keveredését, egyiittélését mutatja. Ez azt
is jelenti, hogy a paraszti multtal, értékekkel rendelkezdk a tarsadalom széles rétegeiben
szétszdrddva képviselik, ,,tovabborokitik” hagyomanyos értékrendjiket. Tulzas nélkil
allithatjuk mégis, hogy a magyar tarsadalom parasztosodasat éljik, a szénak abban az
értelmeében, hogy ez a nagymultl, ezer év alatt formalodd értékrend a legszervesebb
hagyomanyaink Orzéje, erkolcsi  értékrendink alapja  (LACZAY M. 2008).
Onfejléddésében, sajatosan magyar szabalyaival, komplex termelési ismereteivel és
onirdnyitasra alkalmas szervezeteivel beépiilt a nagyiizemek, az 1) telepitésii
iparvarosok életmddjaba, a népi kultdra kdzkultirdba emelésével, a hagyomanyok
apolasanak Uzleti érdekként valé megjelenitésével a termelési kultira megujitasahoz
jarult hozza. Differencialtsaga és sokgyokeri valtozatai természetesen szamos
ellentmondast is tartalmaznak, de megfigyelhetéek a legutobbi évtizedekben is a
paraszti szemlélet, vilagkép és ¢Eletmdéd a kistermeldi, a csaladi vallalkozasok
megerésodésében, a paraszti munkat vallalkozasként iz6k értékrendjében.

A sajatos paraszti kultira egyszerisitett valtozatat leginkabb a nagycsaladra
vonatkoztatva rendszerezhetjik. Ez a megkdzelités adaptalhatd, és irdnyultsagot is
mutat a hagyomanyos értékek tekintetében, melyek megjelenése, szervezddése, a
szervezetek esetében is megragadhato.

A nagycsalad egy komplex munkaszervezetnek foghat6 fel, amelyet a gazda vezet.
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O tekinthetd a vezetének, aki nem feltétleniil vesz részt a fizikai munkaban, hanem
iranyitja, megszervezi a munkak elosztasat, az ertékesitést, felelés a vasarlasokért.
Kdzvetlenil a ferfi csaladtagokat — akiket mai szemmel menedzsereknek tekinthetiink —
iranyitja. A serdiil6 legényeket — tekintsiik Oket alkalmazottaknak - azonban nem &
utasitja, hanem a szintén e korben dolgoz6é apjuké — csoportvezetd - a feleldsség.
A gazdaasszonnyal sajatos munkamegosztasban vannak. Természetesen 0 is a gazda
utasitasait koveti, de van a munkamegosztasban sajat felugyeletére bizott munka is.
A gazdaasszony a munkajat a ferjéhez hasonléan latja el, kdzvetlendl iranyitja a n6éi
csaladtagokat. A csalddban €16 Oregek is részt kapnak a munkamegosztasban, 6k 1atjak
el a kisebb fizikai terhelést jelentd feldolgozast, a kisebb gyermekekre feliigyelnek,
nevelik, a szokasokat hagyomanyozzak. A csaladi munka ujjaszervezédését figyelhettiik
meg a reprivatizacio utan, azaz az elmalt husz évben SZABO L. In: LACZAY M.
(2008). A munka technoldgiai és szervezési részében azonban ismét ott taldljuk a
hagyomanyok Ujraéledését mas osszefliggésekben. llyenek a nemek és korok kozotti
munkamegosztasok, a teriileti rendez6dés, esetenként a felekezeti vagy nemzetiségi
hagyomanyok szerinti csoportosulds, a tarsadalmi, vagyoni helyzet szerinti
differencialodas. Ezek a fogalmak talan a csaladi gazdalkodasnak koszonhetéen
maradtak fenn, de (] tartalommal az elmult hiisz év alatt ismét feltoltddtek. A munka
ilyen mértékii hagyomanyos szervezddése alapvetd értékeket kozvetit az akkor és ott
szocializalodott, majd késObbiekben akar mezdgazdasagbol, akar mas helyen munkat
véllalo egyének mindennapi magatartasaban.

Erdekes, és a paraszti kultira hatasanak értelmezése szempontjabol hasznos FISKE
(1991) megkdzelitése, aki az egyéni viselkedést vezérlé tarsas alapelveket a megoszlas,
hierarchia, egyenldség, aranyossag mddon rendszerezte:

Véleménye szerint ezen elemek kozil a kultura, illetve az adott helyzet hatarozza meg,
hogy melyik elv ker(l alkalmazasra adott tarsas szituacioban.

o A megoszlas kdzdsségi megoszlasként foghatod fel, azaz ennek a viselkedési
mintanak a lényege a szikség szerinti megoszlds mindazok kozott, akik a
csoporthoz tartoznak.

e A hierarchia viselkedési mintazatoknak a lényege a rang. Minél magasabb rangu
valaki a csoporton belll annal tébbet kap, akér anndl is tébbet, mint amennyit
akar. A mi kultarankban a hierarchia a figyelemmel, statusszal kapcsolhaté ily
maddon dsszefuiggésbe.
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e Az egyenldség viselkedési mintdzatoknak hangsulya a kolcsondsségen van.
llyenkor az emberek nem is szikségleteik, de nem is statuszuk szerint
osztoznak, hanem egyenlden. Az egyenld megoszlas az alapelv.

e Az ardnyossdg ,piaci arszamitas” viselkedési mintak lényege az, hogy
valamihez hozzajutunk, amit szeretnenk, és cserébe adunk valami mast.

Minden kultira mind a négy alapformat tartalmazza, és alkalmazza persze eltérd
hangsullyal.

Véleményem szerint a paraszti kulturdban a kozdsségi megoszlast és hierarchia
megoszlast gyakrabban alkalmazzék. Mivel a paraszti kultira hagyomanyai a jelen
szervezetek egyéni értékrendjében is megjelennek, mondhatjuk, hogy ez magyar
szervezetek sajatossaganak is tekinthetd.

Az otthoni életben, csaladi kozosségben is a kozosségi megoszlas jellemzo, ezek a
viselkedési mintdk jelentik az alapot, de ugyanakkor figyelemmel kell lenniink arra,
hogy a szervezetek esetében ahol szerzddéses, illetve hivatalos ligyek kotnek Ossze
minket mas, jellemzdéen az individualista kultardkra sajatosabban jellemzé aranyossag,
illetve egyenldség jelenik meg, mint tarsas viselkedési mintazat. Ennek az ellenkezd
viselkedési mintdnak a problémdja a mezdgazdasagi vallalkozasok esetében, ahol a
paraszti kultira gyokerei mélyebben eredeztethetéek fokozottabban jelentkezik.
Erdekes, és tanulsagos Osszefilggést ad annak vizsgalata, hogy mennyire més-mas
értékrend mentén szervezddik a csaladi, kis kozosségi, €s a munkahelyi viselkedésiink.
Az emberek ahova sziilettek, oda szocializalodnak, azaz kultaranként mas-méas médon
egyénileg gylijtik 0ssze adott kultura szubjektiv elveit, mely igy tarsas viselkedésiik
vazét fogjak alkotni. A magyar tarsadalom nagy része egy-két kordbbi generacio
tavlatabdl tekintve paraszti malttal, gyokerekkel rendelkezett. A szocializ&cié soran a
paraszti kultara értékei keriiltek ,,atorokitésre” melyek teljesen nem tlintek el még a
rendszervaltastol tapasztalhatd dramai tarsadalmi, gazdaséagi valtozasok nyoméan sem.
A szervezeti kultdra kialakitasakor épiteni kell a paraszti kultdra hagyomanyos

értékeire, kiillondsen mezdgazdasagi vallalkozasok értékrendjének meghatarozasaban.
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2.9. A SZERVEZETI KULTURA ES A VEZETES HUMAN MENEDZSMENT FELADATAINAK

KAPCSOLATA

A vezetéknek alkalmazkodniuk kell a nemzeti kultira hagyomanyos értékeihez,
ugyanakkor, szerepilk a szervezeti kultira kereteinek formalasaban meghatarozo.
Alapvetden a vezetés feladata az, hogy a munkat értelmes és élvezetes tevékenységgé
tegye, ezaltal egyfajta eszmeiséget, bedllitddast, és érzelmeket valtsanak ki a
munkatarsakbol. A késObbiekben pedig a vezeté altal kialakitott kultara, mint
befolyasold tényezé mitkodik, meghatarozza vallalati dontéseket, teljesitményt az egész
szervezet mikodését. A human menedzsment feladatainak kore kibdviilt, feleldéssége
megnott. A szervezetek sikeres miikodése megkdveteli, hogy az alkalmazottakkal, mint
legfontosabb erdforrassal, a vezetési feladatok részeként tudatosan banjunk. GULYAS
L. (2006) az egyik legfontosabb emberi erdforras alapfunkcionak a személyzeti
tevékenység szervezeti cél felé terelését tekinti. OLDMAN G. R. - HACKMAN J. R.
(1981) a dolgozék megelégedettségi vizsgalatdnak fontossagat hangsulyozzak, ezzel
kapcsolatosan AZMA M. — MANSFIELD R. (1981) szerint torekedni kell a dolgozdk
elégedettségének javitasara. A vezet6 kultdraformaléd tevékenysége ezer szallal kotodik
az EEM teriletekhez, a jutalmazési rendszer, a személyzet kivalasztas, vagy a stratégiali
fontossagt  dontések révén. A kivald vallalatok kultirajanak szembetlind
jellegzetessége, a formalitasok melldzése, a kozvetlen érintkezési stilus (KLEIN S.,
2000).

A HOFSTEDE G. (1980) dimenzidk ertékelése humanpolitikai szempontbdl érdekes, a
vezetok szdmara hasznos informacioval szolgalnak. A kis hatalmi tavolsdggal
rendelkezd kultirakban az alkalmazottak helyzete viszonylag fuggetlen, felettesiikhoz
batran fordulnak problémaikkal, 6tleteikkel, kérdeseikkel. A munkakapcsolatok is barati
szinezetiiek, a fonok-beosztott viszony partneri, mindenkit egyenjogunak tekintenek.
A hierarchia a szerepek egyenl6tlenségét hivatott demonstralni, nem pedig a poziciét
elfoglalé személy tekintélyét és hatalmat, ezért a szervezet tagjai, legyenek barmilyen
pozicidban is, egyenértékiinek tekintik egymast.

A teljesitmény és a szakertelem a jutalmazés alapja, a jovedelmek kdzt nincsenek
extrém kiilonbségek. A vezet6k pozicidja nem jar szamottevo privilégiumokkal, és nem
fligg az életkortdl. A tagok nincsenek ,,bebetonozva” az egyes poziciokba, a szerepek
véltozhatnak. (KAROLINY M.-POOR J. 2001)
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A szervezetek nagy része decentralizalt, a beosztottak segitenek a dontések
elokészitésében ¢€s elmondhatjak véleményliket. A honos menedzsment elméletek is az
alkalmazottak szerepére koncentralnak.

A nagy hatalmi tavolsaggal jellemezhetd orszdgokban, az alkalmazottak alarendelt
szerepben vannak, feltétel nélkili engedelmességgel tartoznak a vezet6knek, barkinél
van is a hatalom, az j6 és helyes. Nem jellemz6, hogy ellentmondanak, s6t gyakran
egyéni véleményiik sem lehet. A hatalom centralizalt, igy er6sen fliggnek a vezetoktol,
akiknek egzisztencialis folényiiket elismerik és elfogadjak.

Az ala- folérendeltségi viszonyok a szervezet minden szintjén szervezderOként
mitkodnek. (WILLEM F. G. MASTENBROEK 1991) A vezet6k el6jogokat élveznek,
és minden eszkdzzel demonstraljak hatalmi helyzetiket, a statusz lathaté jelei erésitik a
fonok hatalmat.

Ilyen kornyezetben gyakori az autokratikus vagy a paternalisztikus vezetdi stilus, a
menedzsment elméletek elsdésorban a vezetdi szerepre fokuszalnak. A nagy hatalmi
tavolsag HOFSTEDE G. (1980) szerint azokban az orszagokban jellemz6, ahol a
vezetok sokkal tobbet megengednek maguknak, mint az alkalmazottak, és a vezetdi
pozici6 megszerzése nem feltétlenil tudason és képességeken mulik, és ahol a ,,felil
1évok™ kritizalasa veszélyes.

HOFSTEDE G. — B. NEUIJEN - D. D. OHAYV - G. STANDERS (1990) szerint a
bizonytalansag iranti érzékenyseég sok mas mellett a stresszben, a merevségben az eldre
jelezhetdség igényében, az irott és iratlan szabalyok iranti igényben fejezodik ki.
Azokban az orszagokban, ahogy a bizonytalansagkerilési index magas, gyakran
latszanak az emberek tevékenynek, elfoglaltnak és agresszivnek. Allandéan rohannak a
pénz utan. Szeretik a strukturalt helyzeteket, amelyekben konkrét irott, vagy iratlan
szabalyok hatarozzak meg, hogyan kell viselkedni. A bizonytalansagot, mint kéros
fenyegeto tényt latjak, mely ellen 4llanddan kiizdeniiik kell. Az embereket szorongéssal
toltik el a kiszdmithatatlan helyzetek, melyek végett gyakran mar elére aggddnak.
Mindezek eredményeképpen magas az egyéni szorongas szintje.

Alacsony érték esetén az emberek lazanak, nyugodtnak tiinnek. A bizonytalansagot az
élet normalis velejardjanak tekintik, nem rdgodnak a masnap lehetséges problemain. Ha
valami varatlan helyzet meril fel, azt stressz mentesen képesek kezelni. Ha valami eltér
az éatlagostdl, azt kulonosnek tartjak, de nem feltétlentl veszélyesnek, felkelti
érdeklodésiiket. Toleransak a merész elgondolasokkal, az innovativ Otletekkel és

magatartassal szemben.
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Hajland6ak a kemény munkara, ha sziikség van ra, ugyanakkor mindig szannak idét a
pihenésre. Az embereket a teljesitmény és a nagyrabecsllés iranti vagy motivélja
leginkabb. Nem ragaszkodnak gdrcsdsen a megszabott hataridokhoz, az idét keretként
kezelik, valamely cél eléréséhez. A pontossagot és szabatossagot mindazonaltal
becstilend6nek tartjak.

Természetesen a munkahelyeken is fontos viselkedés szabalyozé elemeként miikodnek
torvények, eldirasok, ugyanakkor a vezetok és alkalmazottak alapvetden sajat maguk
kontrollaljak viselkedésiiket. (NAGY T. 1999) A szervezetet Osszetartdé szabalyok
segitik a célok Kijelolését, és biztositjak a szervezeti élet strukturaltsagat, igy csokkentik
a fesziiltséget. Kultaranként eltérd, hogy milyen szintli szabalyozottsagot igényelnek az
emberek. Az alacsony bizonytalansagkerulési indexszel rendelkez6 orszagokban nem
szabalyozzak til az életet, az eldirdsok kisebb mértékii megsértése esetén szemet
hunynak.

Ezzel szemben a magas értéket mutatdé orszagokban nem tanacsos kilogni a sorbdl,
mivel aki a normatél eltérden viselkedik, azt elnyomjak. Ami nem atlagos azt
veszélyforrasnak tekintik. Az emberek igénylik az elfoglaltsagot, belséleg motivaltak a
kemény munkéra, a biztonsag megteremtése és a tisztelet kivivasa az emberek 6 célja a
munkavégzés terliletén. Az embereket motivald tényezOk lehetnek a gazdasagi
Oszténzok mellett pszichologiai, tényezdk, érzések, érzelmek, attitiidok is (DOBAK M.,
1996). Hasonlo eredményeket kapott DIENESNE K. E. (1997) munkaérték orientacio
vizsgalatdban, miszerint meghatarozd értékek az anyagiak, munkaval kapcsolatos
biztonsag, a munkateljesitmény, valamint a tarsas kapcsolatok is.

Az individualizmus szintje a szervezeti kapcsolatok alakuldsat, a munkakapcsolatokat
és a hozzajuk kapcsolédd normékat nagymértékben befolyasolja. A kollektivista
tarsadalmakban a csoporthatalom kézponti fogalom, a csalad az a k6zosség, amihez az
egyén tartozik, mely sajat maga és masok meghatarozasanak alapja.

A ,mi” szemlélet a kivanatosabb az ,én” kdzpontu gondolkodassal szemben.
A koz0sséghez valod hiiség mindennel szemben elonyt €lvez, hiszen a személyazonossag
arra a szocialis kapcsolatrendszerre épiil, melyhez az egyén tartozik. Alapvetd célja
mindenkinek, hogy megérizze a kozosségen beliili harmoniat, akar a problémak
elkenése aran is. Ha valaki megsérti a szabalyokat, elvesziti becstletét a csoport tagjai
elétt, megszégyentil.

EARLY szerint az ilyen tarsadalmakban ,,az emberek egy k6z0sség tagjaként képesek a
legnagyobb teljesitményre, névtelen tagként.”
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A feladat megoldasaval szemben a személyes kapcsolatok gyakorta elonyt élveznek, a
fonok-beosztott kapcsolat erkdlcsi alapokon szervezddik, apa-fii viszonyszeriien
(EARLY C.P., 1989).

A humaneréforrds menedzsment alapegysége ilyen kdrnyezetben a csoport, a team
teljesitményének novelése a cél és annak értékelése. A munkahely is ugy miikodik, akar
egy nagy csalad, ezért a munkaltatok eldszeretettel alkalmaznak olyan embereket, akik
mar valaki altal kapcsolodnak a szervezethez. A vezetés-iranyitas szamara lehetOség
adodik a szervezetszociologia ismeretek miivelésére a humanerdforrds gazdalkodas
terén (MAROSI M., 1991, DOBAK M., 1991).

Az individualista tarsadalmakban, a munkahelyeken is Ugy tekintenek a
munkavallalokra, mint akik a ,,val6sitsd meg 6nmagad” elv alapjan gondolkodnak, sajat
céljaik vezérlik Oket. A munkaltato-munkavallalo viszony, szerzddéses jellegi,
kolcsonds elonyokon alapszik.

Az individualista tarsadalmakban az egyének egyedill szeretnek dolgozni, igénylik,
hogy azonosithatdak legyenek, ,,megjelenjen” a nevik. Ezért nagy hangsulyt fektet a
menedzsment az egyéni és szervezeti célok 0Osszhangjanak megteremtésére.
A munkavallalok mindenekel6tt a feladatot és annak egyéni megvalositasat tartjak szem
elott. A szervezet tagjai igénylik, ugyanakkor el is varjak toliik, hogy egyéni otleteik,
inditvanyaik legyenek, és nyiltan kifejtsék véleményiiket. Fontos a nagymennyiségii
informéacid biztositasa, mivel a kapcsolatok formalis jellege miatt alacsony kontextusu
kommunikaci6 a jellemzo.

Az, hogy kit alkalmaznak els6sorban az egyéni szaktudastol, képességektdl fligg, a
rokoni kapcsolatok, ismeretség nem nyom a latba.

A maszkulin értékekre épiild kulturakban a legfobb tarsadalmi érték az anyagi siker, az
onérvényesités, versengés ¢és az eldrejutas. HOFSTEDE G. (1991) szerint a férfias
tarsadalmakra jellemzO, hogy a munka kihivasokban gazdag, a személyes célokat
kielégiti. A magas szinti munka elismeréseként a munkavallalokat jol megfizetik és
biztositott a szervezeti hierarchidban térténd elérelépésiik is. A pénznek és a targyaknak
fontos szerepiik van. A munkavallalokkal szemben elvaras a kemény munka, az allando
fejlédés, tovabbképzés. A szervezet tagjai kozott allandd a verseny, a klzdelem.
A teljesitményre valdé pressziondlds mar az iskoldban megkezdddik, az egyéni
eredmények rendkiviil fontosak. Az erGsek, a legjobb teljesitményt produkalokkal
szemben alakul ki rokonszenv. Nem ritka hogy az emberek egész életét kitdlti a munka,

gyakori betegség a munka mania, a kiégettség.
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A menedzserekkel szemben alapkovetelmény, hogy hatarozottak, agilisak legyenek,
ebbdl is kovetkezik, hogy gyakoriak az Osszeiitkozések, az agressziv viselkedés.
A maszkulin jelleg az olyan tomegméretekben termeld szervezeteknél eldnyds, melyek
{0 célja a gyorsasag és az eredményesség.

A noi értékekben gazdag tarsadalmakban jellemz6, hogy fontos masok védelmezése, az
emberekkel valo torodés, a kapcsolatok éapoldsa. A versenyzés, a kiizdelem nem
jellemzé. A munkahelyen is fontos az egyenléség, és a szolidaritds. A feminim
tarsadalmakban jo a vezet6k és beosztottaik kapcsolata, ritkabbak a konfliktusok, viték.

Fontos szerepe van az egylittmiikodésnek, ezért fontos érték a kooperacidra vald
készség, a vezetok a felmeriild problémakat targyaldssal, kompromisszumkereséssel
igyekszenek megoldani. Az embereket erésen motivalja és a tarsas elismertseg iranti
szukséglet. (SERGE M., 2002). A vezetok kevésbé allnak a kozéppontban, igyekszenek
a hattérben 6sszehangolni mindent, térekszenek a konszenzusra. A bdlcs menedzserek
minden alkalmat megragadnak, hogy beosztottjaikat teamekbe szervezzek, kihasznalva
annak minden elényét (DIENESNE K. E. 2006).

»-Minden cseléd olyan hataskorrel megbizassék, amely hajlamainak, képességeinek,
egyéniségiiknek leginkabb megfelelnek” BERDE CS. (2003) in: BILANICS A. (2008).

A munkavallalok  szeretik  biztonsdgban tudni  &llasukat, megélhetésiket.
A munkakdrilményekre nagy gondot forditanak.

Az elméleti felvezetések alapjan, tdmaszkodhatunk arra a logikéara, miszerint az egyén
attitidjeinek vizsgalata megmutatja a csoport elfogadott érékeit, illetve meg is fogja
hatarozni a csoportban tevékenykedd egyén cselekvési mozgasterét is. Az egyén
attitidjeinek ismeretében kovetkeztetéseket tudunk levonni a szervezet kollektivista,
illetve individualista értékrendjét illeten, mely kiindulopontja lehet egy kivanatos
szervezeti, ezen keresztiil annak tagjait jellemzéen maghatdrozd egyéni értékrend
kialakitasanak.

BENCSIK A. (2007) szerint a szervezetek csak akkor lehetnek sikeresek, ha munkaerd-
allomanya korszerii ismeretekkel rendelkezik, és hajlandé is ismeretbazisat a vallalati
célok elérése érdekében felhasznalni. KLEIN B. — KLEIN S. (2002) tapasztalatai szerint
az utobbi években jelentdsen valtozik a vezetOk szerepe, Uj gondolkodés kiildotteive
kell valniuk.

A vezetébnek meg kell értenie, amennyiben befolyasolni-irdnyitani kivanja az
embereket, akkor tudnia kell, hogy a csoporttagok milyen értékeket vallanak, milyen

szokasaik vannak, vagyis tisztban kell lennie a szervezet kultarajaval.
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BARTA A. (2004) véleménye szerint sziikségszer(i a vezetési stilus demokratizalodasa,
¢és a ,lagy” vezet6i kompetencidk eldtérbe keriilése. A magasabb szintli és szélesebb
korti alkalmazotti képzettség mar nem teszi sziikségessé, sem lehetdvé az utasitasokkal
torténd iranyitist. NEMETHNE P. K. (2000). Ezek a mozgatorugok egyénenként
kiilonbozoek lehetnek, de a munkaérték orientacio tekintetében a munkaval kapcsolatos
biztonsag, tarsas kapcsolatok kiemelt szerepet kapnak (DIENESNE K. E., 2006).

A HOFSTEDE G. (1991) elméleti dimenzioi esetében azzal a sajatos probléméval
allunk szemben, hogy a magyar tarsadalom értékrendje, és a vilag értékrendje kozott
szakadék hazodik. Véleményem szerint a magyar tarsadalom értékrendjét a nagy
hatalmi tavolsag, a bizonytalansag keriilés, a kollektivista értékrend, és a feminim
sajatossagok jellemzik. Ezzel szemben a rendszervaltastdl felgyorsulva olyan
valtozésok kovetkeztek be, melyek az egyének gondolkodasat alapjaiban elkezdték
megvaltoztatni. 1gény mutatkozik a kis hatalmi tavolsagra, ugyanakkor sem a vezetés,
sem az alkalmazottak ere mentalisan nincsenek felkészilve. Bizonytalansaggal szemben
,elvaras” hogy azt normalisnak, az élet velejard tényezdjének kellene tekinteni,
ugyanakkor véleményem szerint tovabbra is magas értéket produkalunk e dimenzio
tekintetében. Az elmilt rendszer hidnygazdasdganak eredményeként Kkialakult
,wonellatd” gondolkoddsmdd jellemzdoen a kollektivista értékrendet erdsitette, mig a
rendszervaltas Ota hatarozottan az individualista értékrend irdnyaba hatd tényezdk
er6sodtek jelentds mértékben fel. Azt gondolom, hogy a szervezetek érdekében, és a
vezetés humanfeladatainak tekintetében komoly kihivast jelent ezen dilemmak kozotti
dsszhang megteremtése. Amennyiben gyokeresen ellentétes szervezeti értékeket nem
fogalmaz meg a vezetés, ugy a dolgoz6 azonosulni tud ily modon a szervezet
kulturgjaval, elkotelezetté is valik, egyutt is él a szervezettel, és ami nagyon fontos -

nem teher szamara tobbé a munka, hanem az életének a része.

2.10. AZ IRODALOM OSSZEFOGLALO ERTEKELESE

A valtozas kényszere és szlikségessége ma mar természetes, szinte mar kozhelyként
hangz6 gondolat, de sikeres alkalmazkodas feltételeinek megteremtése még mindig
komoly kihivas a vezetés szdmara. Véleményem szerint egyre inkabb a human tdoke
felértékelddésének napjait éljiilk. A szervezetek szamara 1étkérdéssé valik ma mar nem

csak a j6 munkaeréd megszerzése, hanem annak megtartasa is, mely az 0j évezredben a
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vallalatok emberi erdforras gazdalkodasanak felértékelodését hozza magéaval.
A vezetésnek uj, és igen jelentds feladatokkal kell megbirkoznia. Kiilondsen a
rendszervéltas oOta jellemz6, hogy a szervezeteket, és azok tagjait olyan gazdasagi,
politikai, tarsadalmi, technoldgiai valtozasok érik, melyhez mivel a szervezetek nyilt
rendszerek alkalmazkodni szlikséges. Mivel a szervezetek szdméra rendelkezésre &allo
er6forrasok egyetlen kreativ eleme az egyén, akiken keresztiill az adaptécio sikeresen
megvalosulhat, teljesen magatol értet6édd, hogy a munkavallalok, a vallalatvezetés
érdeklodésének  kozéppontjaba  keriilnek. A munkavallalok  viselkedésének,
magatartasnak vizsgalata, az ezt befolyasold tényezék ismerete — mint ahogy
DIENESNE K.E. (2006) is allitja - a vezetés szamara Oriasi tartalékokat, és
lehetdségeket jelenthet. Az egyén tudasa a szervezetek tudéasa is egyben. Nem elég
kovetelményeket tamasztani velik szemben, de biztositani kell képességeik,
szakertelmik fejlesztését is. Egyetértek BERDE CS. (2003) véleményével, miszerint
ezeket az Uj feladatokat olyan kulturdlis kornyezetben kell megoldani, amelyben a
miiszaki, gazdaségi, Okologiai és tarsadalmi feltételek mélyrehat6 &talakulasokon
mennek keresztll. Ahhoz hogy egy szervezet valora véltsa az innovacios potenciéljat a
kulturélis korlatok attorésére is szikseg van BOKOR A. (2003). Az emberi természet
sajatossagaibol adddik, hogy az egyének viselkedése, valtozasokhoz kapcsol6do
viszonya, magatartasa, cselekvésik mozgatérug6éi nehezen megismerhetéek igen
Osszetett problémat, és kihivast jelentenek a szervezetek vezet6i, dolgozOi szamara.
Véleményem szerint a szervezeti kultira sajatossagainak ismerete mar az oktatas soran
olyan szemléletvaltast eredményezhet, mely felkésziltebbé, tudatosabba teheti a jov6
vezetdinek menedzsmenti magatartasat.

Azt gondolom, hogy a tarsadalmat, és a szervezeteket is szimbolumok adta halézatok
teszik megismerhetové. A megismert ¢€s azonositott szimbolumok Ilehetnek
segitségiinkre, melyek ismeretében megérthetjik a tarsadalomban, a szervezetben zajlé
egyéni ¢és szervezeti szintll cselekvéseket, illetve azok hattérben meghuzodo egyéni
szandékokat, torekvéseket, mozgatérugokat. A tarsadalmi, illetve szervezeti kultlra
megismerése egyrészrol megoldast jelenthet, mivel ez biztositja a szervezet belsd
integraciojat, tamogatja alkalmazottak magatartdsa révén a szervezet kiilso
kornyezetéhez torténd adaptaciojat, és mivel a szervezet tagjai szdmara egységesen
elfogadott elofeltevések, igy az egyén szamdara bizonytalansidgcsokkentd, egységes
konform valdsagteremtd funkcidval birnak. A témaval foglalkozok definicidjat illetden,

a szervezeti kultira meghatarozasok kozos eleme, hogy: Iétezik.
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Veleményem szerint a szervezeti kultdra vonatkoztatéasi keretként szolgél a szervezeti
tagok viselkedése, magatartasa szdmara, illetve, hogy alapjat a nemzeti kultdra mélyen
gyokerezd keretei jelentik. Egyetértek azon megallapitdssal, miszerint a szervezeti
kultara folyamatos &s alland6 valtozas soran alakul, formalédik. Ez a gondolat viszont
az is jelenti ugyanakkor, hogy alakithat6 is egyben. Részben elfogadhaté szamomra
hogy a szervezet tagja szamara egységes cselekvési és gondolkodasi mintakepeket
jelentenek, mivel a szervezet mérete vélemeényem szerint nagyon meghatérozo. Azt
gondolom, hogy elkerllhetetlen nagy szervezetek estében, hogy a szubkultdrak
jelenlététdl eltekintsiink. Az alkalmazottak szamara a szervezeti kultura meglatdsom
szerint szubkultaranként tekintheto teljesen egységes ,,mentalis programnak™.

A kultira a kozosségek egyuttélésének terméke, mely generéaciorél generécidra
hagyomanyozodik. Ebben a folyamatban a szocializacié szerepe emelhetd ki, mely
soran a tarsadalom tagjai szocializaciés kornyezet adta értékekbe ,,0ltdznek”. Ez a
szocializacids folyamat a szervezetek esetében is hasonlo értelmet nyer, igy allithatjuk,
hogy az egyéni értékek mentén formalddik a szervezetek kulturaja, hisz a tarsadalom
tagjai értékkészletiikkel hozzajarulnak egy, a csoportra jellemzd ko6zos értékrend
kialakulasahoz.

A kultarak Osszehasonlithatosagi tényezO6inek meghatarozdsa sordn vigyézni kell a
sziiklatokorliségbdl adodd problémara, azaz ne pusztan sajat kultirank alkotta
alapfelvetésekbdl induljunk ki. Véleményem szerint ezt két moddon tudjuk
eredményesen kikiiszoboIni. Az egyik tényez6 a sajat, és mas nemzeti kultirdknak, a
masik pedig az egyéni értékrendek dimenzidinak ismerete. Az egyéni dimenzidk
tényez6i Osszefliggnek az iddvel, munkatempoval, az emberek természetével, az
egyének egymashoz, a természethez kapcsolodd viszonyéval, az emberi tevékenység
modalitdsaval. A kiilonboz6 nemzetek szociologiailag érzékelhetd sajatos karaktereinek,
a nemzeti kultardk 6sszefliggésének ismerete szintén eldnyiinkre valhat az altalunk is
kivanatosnak tartott szervezeti értékrend kialakitasaban.

Kulénosen hasznos véleményem szerint MARTIN J. és D. MEYERSON (1988) Altal
alkalmazott szervezeti kultira - integréacid, differencidltsdg, fragmentéltsag,
megkozelitése, ahol az egyes megkdzelitések kilénbségei abbol adédnak mennyiben
fogadjék el a szubkulturak létét, és milyen szerepet tulajdonitanak azoknak a szervezeti
valésag formalasaban. A szervezet strukturdjanak atalakuldséval, a szervezetek
méretének novekedésével parhuzamosan jellemzOen a differencialt megkozelitéssel

tudok leginkdbb azonosulni, ahol Kkisebb csoportok jellemezte szubkultirak
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megjelennek, szerves részei a szervezetek kozos kulturélis készletének. Kulondsen
igaznak bizonyul ezen Allitisom a multinacionalis szervezetek nemzeteket ativeld
mikddési keretei kozott, de akar orszaghataron beliil is megjelenhetnek olyan kulturalis
kilonbségek, melyek a szubkulturdlis kulonbsegek figyelembevételét, teszik
szlikségessé a szervezeti értékrend kialakitasa soran.

A szervezetek alapitasaval veszi kezdetét a vezet6i munka mely tudatosan, vagy nem
tudatosult formaban megkezdi a szervezeti kultdra kialakitasat. VVéleményem szerint is
elsdsorban a vezetd, majd a kés6bbiekben szervezethez csatlakoz6 egyének attitiidjei
kapnak szerepet annak formalasaban. A szervezeti kultura alapjainak lerakasa a vezetd
feladata ahol is leginkdbb az 6 véleménye, a nézetei, az elditéletei, sztereotipidi,
jelentenek cselekvési irdnyultsdgot programozottsdgot. (CSEPELI GY., 2001)
Amennyiben a vezet6 tudatosan deklaralja a kivanatos szervezeti magatartas alapjait, és
tesz annak elfogadtatdsa érdekében, Ggy ezek nyoman alakul ki az a kozos értékrend,
mely biztonsagot, és értelmezési keretet biztosit a szervezet minden tagja szamara.
Veéleményem szerint hiba, ha a hangstlyt a kiviilrél lathato szervezeti kultura elemekre
fektetjik. Ez ugyanis szerintem csak masodlagos, a munkatarsak szdméra a szervezeti
kultira belsd, mélyebb, tartalmi elemei jelentenek viszonyitdsi pontot. Egyetértek azzal,
hogy ezek a mélyebb tartalmak csak a szervezet tagjaként vallnak belsové, de nem értek
egyet azzal, hogy csak a szervezet tagjaként megismerhetd. A kivanatos értékrend
véleményem szerint amennyiben deklaralt akkor akér kiviilalloként is megismerhetd,
ugyanakkor csak a szervezet tagjaként interiorizalodik. A Kinyilvanitott értékrend azt
gondolom, hogy a szervezeti kultira megismerésének folyamatat jelentsen
lerdviditheti, valamint az értékek pontos percepciojahoz is hozzajarulhat. Ez tovabbi
bizonytalansagcsokkent6 faktor.

A szervezeti kultura tipusaira tobb tipologizalés is rendelkezéstikre all. Véleményem
szerint ezen tipoldgidk ismerete a vezetés szdméara azért kilondsen hasznosak, mert a
megkiilonboztetés révén a vezetOk segitségére lehetnek abban, hogy adott kulturalis
kozegben, sajatos piaci feltételek mellett miikodo vallalkozasuk szaméra melyik
szervezeti kultira eredményezhet életképességet, sikerességet. A megfeleld szervezeti
értékrend kialakitasa a szervezet eredményes alkalmazkodasat, sikeres, és hosszitavu
piaci aktivitasat jelenti. Teljesen egyetértek azzal, hogy a szervezeti kulttra, mint ,,lagy”
tényez0 az emberi magatartas tudomanyos vizsgalatan kell, hogy alapuljon, amire mar
idejekoran MUNSTENBERG (1914) is felhivta a figyelmet.
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Véleményem szerint az egyetemi oktatas soran a menedzsment képzésben, az emberi
er6forras menedzsment oktatdsaban is hangsulyosan kell hogy megjelenjen a ,.kemény
tényezOk” (struktara, miikodés, gazdalkodas) mellett a ,lagy tényezok” (kultlra,
személyzet)  oktatasi ismeretanyaga, mivel ezen tényezdknek, a szervezetek
eredményes milkodésében betoltott szerepe nyilvanvald. Minden sikeres véllalat
rendelkezik egy, a dolgozokban mélyen gyokerezd erds kulturaval, melyet felderitve,
azt tudatosan alakitva hosszdtdvon sikeres és eredményes, szervezeti alapokat
fektethetiink le.
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3. SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA, MODSZERE

Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Agrar- és Miuszaki Tudoméanyok Centruma
Agréargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar Vezetési és Munkatudoméanyi Tanszékén
kidolgozott ,,A véllalati menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimii kutatasi program
keretében végeztem. (BERDE CS., 2000). Kutatdsom a szervezet menedzsment
vizsgélatok alprogramjanak részeként a szervezeti kultdra sajatossdgainak vizsgalata
résztertilethez kapcsolédik. A kutatési program struktiréja az 5. szdmu abra, a Vallalati

menedzsment funkciondlis vizsgalata a 8. szamu tablazat szerint épul fel.

A véllalati
menedzsment
funkcionalis vizsgalata.

| | |
I. Szervezeti Il. Humén I11. Folyamat
menedzsment menedzsment menedzsment
vizsgélatok vizsgéalatok vizsgélatok

8. tblazat: A vallalati menedzsment funkciondlis vizsgalata

Szervezetmenedzsment Emberi eréforras Folyamatmenedzsment
vizsgélatok menedzsment vizsgalatok vizsgélatok
1.1. Szervezeti formak és a 2.1. Motivacio 3.1. Tervezés, mint
vezetési feladatok vezeti tevékenység
1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktusmenedzsment 3.2. Déntés
1.3. Szervezeti 2.3. Emberi eréforras 3.3. Dontésvégrehajtas,
kommunikacio tervezés, szervezés rendelkezés
1.4. Informaciomenedzsment 2.4. Munkaer6 kivalasztas 3.4. Szervezés
1.5. Szervezeti kultara 2.5. Kompetenciavizsgalatok 3.5. Logisztikai
menedzsment
1.6. Csoportmenedzsment 2.6. Teljesitményértékelés 3.6. Ellen6rzés
1.7. Vezetés struktura és 2.7. Emberi eréforras 3.7. Min6ségmenedzsment
hierarchia vizsgalata fejlesztés
1.8. Véltozasmenedzsment 2.8. Karriermenedzsment 3.8. Idégazdalkodas
2.9. Biztonsdgmenedzsment

Forras: Berde CS. (2000)
5. &bra: A kutatéasi program struktiraja
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A kutatasi program moduldris felépitésii. A vallalati menedzsment kutatdsi moduljait a
szervezet-, a human-, és folyamatmenedzsment teriletei jelentik. Ezek a teriletek
valnak szét tovabbi al-, illetve résztémakra, melyek a kutatdsi probléma fokuszat
jelentik. A modulszerkezet felépitésének eldnye a résztémak kutatdsi eredményeinek
szisztematikus egymasra épulése, melynek kovetkeztében a vallalati menedzsment
funkciondlis vizsgalata igy teljes korti kutatasi programot, és lefedettséget eredményez.
Kutatasom 6 célkitizése a mezdgazdasdgban miikodod szervezetek kulturajanak, illetve
az ezzel kolcsonds 0sszefliggésben 1évo dolgozoi attitiid vizsgalata.

A nemzetkdzi, azon belll leginkabb az angol nyelvii, valamint a hazai szakirodalom
attekintésével, az ismeretek rendszerezésével, a szervezeti szintli vizsgalatokkal, és
elemzések felhasznédlasaval végeztem a munkat. Az Aaltalam hasznalt vizsgélati
megkdzelitések mezdgazdasagban vald alkalmazéasa ujszertinek tekinthetd, igy varhato,
hogy vizsgalataimban is hasonldan tijszerti tudomanyos eredményeket kapok.
Kutatésom alapsokasagat 744 egyéni vizsgalat jelenti. A  megkérdezettek
mezOgazdasagi vallalkozdsok vezetdi, ¢és alkalmazotti beosztasban dolgozd
munkatarsai.

A kutatés foldrajzi értelemben négy megyét, illetve a kelet-magyarorszagi régiot fedte
le. A mintavételem a véletlen kivalasztason alapuldé moddszerek kozil az egyszerd,
véletlen kivélasztassal tortént, CSEH-SZOMBATI L. —-FERGE ZS. (1971) elméleti
iranymutatésai szerint.

Az altalam alkalmazott kérdéivekben, mezdgazdasagi szervezetek szervezeti kulturajat,
illetve az alkalmazottak attitlidjeit vizsgaltam, ¢és ezek kozott igyekeztem
Osszefliggéseket feltarni. Hipotéziseimnek megfeleléen az eredményeimbdl arra
vonatkozban préobaltam dsszefliggéseket levonni, hogy mely szervezeti kultira elemek
milyen kapcsolatot, illetve 0sszefliggést mutatnak a dolgozoi attitidokkel. A szervezeti
kultura fejlesztése érdekében milyen lehetéségek vannak, a dolgozdi attitlidok
figyelembevételével. Javaslataimban Kkitérek arra, milyen szervezetfejlesztési,
kulturavaltasi, egyéni attitidok befolydsoldsara nyilik lehetéség, a szervezetek
sikeressége érdekében.

Kutatasom elsé szakasza kérdGivek elkészitése volt. A szervezeti kultara altalam is
alkalmazott HARRISON R. (1970) kérddive sztenderdizalt kérd6iv. A hazai, és
nemzetkdzi szakirodalom feldolgozéasa, attanulményozasa sordn dolgoztam ki a
dolgozoi attitiid mérésére, a dolgozoi elégedettségre vonatkozo kérdéivet. A kérdéivek

felvételét kovetden kerilt sor az adatok feldolgozasara, az eredmények értékelésére, a
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hipotéziseim igazolasara, kovetkeztetések levonasara. Az adatok kiértékelésére SPSS
15.0, és Excel programokat hasznaltam.

A kérdéivek felvétele egyidejiileg tortént, a megkérdezettek a szervezeti kultira
azonositasara szolgald kérd6iv kitoltése utan a dolgozoi attitiid kérdéivet is Kitdltotték.
A kérddOivek kitGltése onkéntes volt, és anonim modon tortént. A kérdbivek kit6ltését
magam, illetve az altalam megbizott és felkészitett kérdezObiztos fellgyelte.

A kitoltésben ennek kovetkeztében hidnyossagok jellemzéen nem fordultak eld.

3.1. AVIZSGALT SZERVEZETEK ALTALANOS JELLEMZOI

Vizsgalatomat mezdgazdasagi kis és kozépvallalkozasok, valamint csaladi gazdasagok
koziil valasztottam. Kérddives felméréseimet vezetdk, operativ szinten dolgozo
alkalmazottak bevonésdval vegeztem. A vizsgalt személyek a vizsgalt szervezetek
foldrajzi elhelyezkedését illetéen Kelet-Magyarorszag tertletére koncentrélédtak, a
régiot jelenitik meg. Az 6. szdmu &bran a vizsgalt szervezetek tarsasagi forma szerinti
megoszlasat lathatjuk. A megkérdezettek tobbsége 45%-a jogi személyiségii gazdasagi
tarsasagnal — Kft — tevékenykedik. Jelen felmérésben a csaladi vallalkozasokban
dolgozok 14%-ot jelentettek.

100%-
90%:-
80%:-
70%-
60%-
50%-
40%-
30%:-+
20%-
10%-

0%-

Rt. Kft. Bt. Szovetkezet Csaladi
vallalkozas

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

6. abra: A vizsgalatba bevont szervezetek miikodési forma szerinti megoszlasa
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A szervezetek iizemméretének osztdlyozasanal a KSH gyakorlatdnak megfelelden
jartam el. Mikro véllalatnak az 1-9 f6t foglalkoztatd szervezetet, kisméretii
vallalkozéasnak az 10-50 6t foglalkoztatdt, mig 51- f6 felett kozép méretii tizemrél, 250
fo felett nagyvallalatrol beszélhetiink. Uzemméret tekintetében a megkérdezettek a
felmérésbe bevontak 43,37%-a mikro, 17,4%-a kisméretii, 37,02%-a pedig kozepes
méretli szervezetek alkalmazottja. Az lUzemméret szempontjabdl a megkérdezettek
heterogén képet mutatnak, reprezentaljak a mezdgazdasagi termelési szerkezet minden
méretli résztvevdjét. Felmérésemben a kisméretil, és a kozepes vallalkozasok 1étszadmat
is kettébontottam (zemméret szempontjabdl. Veéleményem szerint ugyanis
munkaszervezés, dolgozoi egyiittmiikodés kis- és nagycsoportokra jellemzé
sajatossagai, értékrendbeli eltéréseket mutathat, igy mar a felvételnél jonak lattam az
uzemméretet felmérésemben tovabb finomitani. Eredményeimet a dolgozoi létszdm

alakulésa tekintetében a 7. sz&mu &bra mutatja.

43,37%

0 51-100 6 @ 100- félotti 6

m 26-50 f6

m0-10f8 m11-25 6

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
7. &bra: A vizsgélatba bevont megkérdezettek, szervezeti létszam szerinti

megoszlasa
A megkérdezettek kozel fele a novénytermesztésben dolgozik, 17% az

allattenyésztésben, mig a 26%-a a megkérdezetteknek a mez6gazdasagi

kereskedelemben végzi munkajat. Az eredményeket a 8. szamu abra mutatja.
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A \vizsgalt szervezetek termelési dgak szerinti megoszlasa

26% 17% O Allattenyésztés
m Novenytermesztés
0O Vadgazdalkodas

O Halaszat
6% m Feldolgozas
1%~ 9% 41% @ Kereskedelem
Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

8. dbra: A vizsgélatba bevont szervezetek termelési agak szerinti megoszlasa

Felmérésemben vizsgaltam az is, hogy a megkérdezett vallalkozasok miota miikodnek,
hiszen a dolgozoi attitiidok eltéré sajatossagokat jelenithetnek meg a szervezetek
multjaval dsszefliggésben. A megkérdezettek kozel fele — 48% - olyan szervezetnél
dolgozik, mely mar tobb mint 11 éve miikodik, 38%-uk 6-10 éve mikodod
véllalkozasnal alkalmazott, és mintegy 12%-uk a megkérdezettnek, még csak néhany

éve (3-5) indult véllalkozésnal dolgozik.

1,38% 12,12%

00-2évm3-5évm6-10 év m 11- tobb év

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
9. &bra: A vizsgalatban megkérdezett valaszadok munkahelyen eltoltott idé szerinti

megoszlasa
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3.2 VIZSGALATI MODSZEREK

3.2.1. A szervezeti kultara diagnosztizalasa soran alkalmazott vizsgalati modszer
bemutatasa

A szervezeti kultira diagnosztizaldsa soran alkalmazott vizsgalati mddszerkent a
HARRISON R. (1970) éltal kidolgozott, és sztenderdizalt kérdbives felmérést
valasztottam. A szervezeti kultira diagnosztizalasara szolgalé kérd6iv (1. szamui
melléklet) 15 faktort tartalmaz, és az egyes faktorhoz kapcsoldéddan, a részletesen
bemutatott négyféle — hatalom — szerep — eredmény - tdmogatas - szervezeti kultdranak
megfeleld értékelési kompetencia alternativakbol, vagy itemekbdl ¢épiil fel.
A megkérdezettnek értékelnie kell az itemeket a jelenleg 1étezd, az O szamara
megtapasztalt kultara alapjan (sajat adatok), illetve ezeket a itemeket értékelnie kell a
kivanatosnak tartott kultdra tekintetében is, azaz a megkérdezett személy milyen
kritériumokat milyen mértékben tart fontosnak, illetve optimalisnak (elvart
kritériumok).

A jelenleg létez6 kultara értékelési kategoriai a kovetkezok voltak:
4- Uralkod6 nézet
3- Masodsorban uralkodd nézet
2- A kevésbe uralkodo nézet

1- A legkevésbé uralkodd nézet

Kategoriak a kivanatosnak tartott kultira értékelése soran:
4- Legoptiméalisabbnak tartott érték
3- Mésodsorban optimalisnak tartott érték
2- Harmadsorban optimalisnak tartott érték
1- A legkevésbé optimalisnak tartott érték

A valaszok mind a sajat adatok, mind az elvart kritériumok esetében egy rangsor
kialakitasara adtak mddot és lehetéséget a megkérdezettek szamara.
Minden értékelend6 faktor tartalmazott adott algoritmus alapjan minden, a HARRISON

modell alapjan felvazolt szervezeti kultira kategériat azonosito valaszalternativat. Ezen

67



valaszalternativak kummulalt 6sszege mutat prioritast a jelenleg 1étezé kultara
azonositasat illetden, illetve azonos értékelési elv mentén kaptunk keépet a kivanatosnak
tartott elvart kultarat illetéen, mely igy az Osszehasonlitoé értékelésre is lehetdséget
biztosit.

Az értékelésnél a kultarat azonositd itemek pontszdmainak 6sszege mutatta meg a
jelenlegi, illetve kivanatos szervezeti kultdra Harrison tipusat. A teszt értékelése tehat
15 faktor felallitdsa, faktoronként 4 item mindsitése szerint torténik. A ,vegytiszta”
jelenlegi és kivanatos szervezeti kultira 6sszpontszama igy 60 pont.

A kérdoiv faktorai mérik:
e a munkavégzés viselkedési- magatartasi motivaciojat,
e aszervezeten beliili személyes fejlodés kibontakoztatasanak alapértékeit,
e aszervezet, és az egyén kapcsolatat
e aszervezeti tagok magatartasat befolyasolo tényezoket
e adontési folyamatok sajatossagait
e afeladatok odaitélésének, delegélasanak elveit
e az alkalmazottaktdl megkovetelt kivanatos magatartast, tulajdonsagokat
e avezetés viselkedésének orientaltsagat
e a véleménynyilvanitas lehet6ségének mértékét, az utasitds elfogadasanak
sajatossagait
e amunkéra valé motivaciot
e a munkacsoportok egyiittmiikodését
e anézeteltérések megoldasat
e aszervezet kdrnyezetértékelését, kornyezettudatossagat
e aszabalyok, utasitasok betartadsanak alapértékeit

e illetve a kivanatos szervezeti értékrend ,,atorokitendd” tartalmi teriileteit.

3.2.2. A dolgozoi munkahelyi attitiid diagnosztizalasa soran alkalmazott vizsgélati

modszer bemutatasa

A dolgoz6i munkahelyi attitiid diagnosztizalasara alkalmazott kérd6iv (2. szamu
melléklet) szerkesztése soran figyelembe vettem a szakirodalom vonatkozd
irdnymutatasait (BABBIE E., 1998). A végsé verzio elkészitését probavizsgalatok
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elézték meg, melyek tapasztalatait figyelembe vettem a végsd soron felmérésemben is
alkalmazott kérd6iv elkészitése soran. A végeredményként alkalmazott tesztcsomag 3
kérdoivet tartalmazott. Egy altalanos adatlapot a vallalkozas néhany fontos ismérvét
illetben, a HARRISON R (1970) szervezeti kultdra diagnosztizalasara szolgalo
kérdoivet, €és az altalam 0sszedllitott munkahelyi attitid kérddivet.

A munkahelyi attitid kérd6iv része volt egy tgynevezett személyi blokk, mely a
kitoItok demografiai valtozdira vonatkozott.

A dolgoz6i munkahelyi attitlid diagnosztizalasa kérdéiv meglehetosen részletes, 5

témakor koré csoportositva 54 kérdést tartalmazott.

A véleményeket az alabbi kérdéscsoportok szerint gyiijtdttem.
e A szervezettel kapcsolatos vélemények
e A végzett munkaval kapcsolatos vélemények
e A munkatérsak egymas kozotti kapcesolatait felméré vélemeények
e A beosztottak és a vezetés kapcsolatara vonatkozo vélemények
e A szervezet multjaval-jelenével-jovéjével, annak torténelmével, Gsszességében a

szervezet egészével kapcsolatos vélemények

A szervezettel kapcsolatos vélemények témakdrben altalanosan a munkahelyi lojalités,
szolidaritas kérdéskorét vizsgalom, Kitérve az egyén és munkahely kot6dés kérdésére, a
személyes fejlodés munkahelyi értékének vizsgalatara. Ebben a blokkban keriilnek
azonositasra azok az egyéni preferencidk, melyek &ltalaban megelégedettséget
eredményeznek. A kohézid mértékének, valamint a munkahelyi szervezet, mint
kdzosség ertékelésének vizsgalata is ebben a témakdrben torténik.

A végzett munkaval kapcsolatos vélemények témakdrben a végzett munka és az egyén
kapcsolatat vizsgalom, a szervezet biztositotta feltételek és az egyén szikségleteivel
Osszefliggd elvarasok kapcsolatat. Azt vizsgadlom, hogy mennyire veszi figyelembe a
szervezet a dolgozd egyén sziiksegleteit, elvarasait, mennyire 6sszehangoltak az egyéni
elvarasok, és a munkahely biztositotta feltételek.

A munkatarsak egymas kozotti kapcsolatait vizsgald témakorben, a szervezeten belili
egylttmiikodés sajatossagait, a munkatarsak kozotti kivanatos kapcsolatok egyéni
attitiidjeit, illetve azok teljesiilésének mértékét vizsgéaltam. Ebben a témakdrben

69



részletesen Kkitértem az egyén és a csoport, valamint a kozdsseg viszonyanak
feltérképezésére.

A beosztottak és a vezetés kapcsolatara vonatkozd vélemények témakdrben a
meghataroz6d személyes vezetdéi kompetencidk felmérése, teljesiilésiik mértéke a
vizsgalat fontosabb teriilete. A vezet6i irdnyitas, a vezet6i dontéshozatal sajatossagainak
meghatarozasa, illetve a vezetésrol kialakult dolgozoi attittidok feltérképezése a témakor
feladata. Ebben a kérdéskdrben vizsgalom a szervezeti értékrend kozvetitésében jelentds
szerepet betolté szervezeti kommunikaciés csatorna sajatossdgait, azok nyitottsagat,
szabalyozottsagat, miikodésének sajatossagait.

A szervezet torténelmével kapcsolatos vélemények témakdr a szervezeti célok, azok
kommunikalasanak, elfogadasanak felmérését célozza. Ez az a blokk ahol az egyéni
attitlidoket, sziikségleteket vizsgalom. Ebben a kérdéscsoportban vizsgalom a
sziikségleti szinteknek megfeleld egyéni elégedettség kritériumait illetve azok
sajatossagait.

A munkahelyi attitid kérd6iv kérdései valtozatosak, de jellemzdéen zart kérdéseket
alkalmaztam. A zart kérdések egy részére a LIKERT féle 7 fokd sk&lan lehetett
valaszolni, mig mas kérdések elore megfogalmazott valaszalternativakat tartalmaztak, a
sajat egyéb valaszlehetdség megadasa mellett.

A kérdéivek feldolgozasa soran a CSEH-SZOMBATI L. -FERGE ZS. (1971)
Utmutatasait vettem figyelembe. A kérdbivek felvételt kovetd atellendrzése utan
elkészitettem a kodolast, a valtozok meghatarozéasat, a statisztikai programba torténd
adatbevitelt, elvégeztem az adatok eértékelését, végil az eredményeket bemutatd
tablazatokat, dbrakat, grafikonokat allitottam dssze.

A zart kérd6iv alkalmazasanak elénye, hogy konnyen feldolgozhat6, és az egységes
jelleg mellett egyszeriibb a kapott eredményeket altalanositani (LEHOTA J., 2001).

Egyéb mddszerek:

A felmérés soran a kérddivek mellett mind a vezet6i, mind az alkalmazotti korben
mélyinterjus vizsgalatot is folytattam. Ennek elénye abban mutatkozott meg, hogy
felszinre kerlltek, ezaltal megismerhettem a szervezeti kultiraval kapcsolatos egyéb
egyéni attitidoket, értékeket. Az interjukra négyszemkozt keriilt sor, ahol a
megkérdezettekre nem nehezedett nyomas mas vélaszadok altal. A mélyinterjaban

kapott informaciok jol kiegészitették a kérddives felmérés eredményeit.
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Alkalmazotti korben fokuszcsoportos megkérdezést is végeztem. Ezen vizsgélati
mddszer alkalmazésanak eredményeként megallapithatom, hogy a fékuszcsoport tagjai
korében érzékelhetd volt a szinergiahatds, ami koszonhetd egyrészt annak, hogy a
megkérdezettek esetemben ugyanazon szervezet tagjaiként és szdmukra fontosnak
érzékelt probléma voltdn stimulaltdk egymast, ami viselkedésiik és motivaciojuk,
attitlidjeik jobb megértését eredményezték szamomra. Ugyanakkor az itt megismert
informécidkkal 6vatosan kell bannunk, mivel a csoporttarsak jelenléte megkérddjelezi,
hogy a megkérdezettek valodi érzéseikrl, véleményiikr6l szamolnak-e be, illetve a

csoportnyomas nem ferditi-e el a valaszokat.

3.3. AZ ADATOK ELEMZESENEL, ERTEKELESENEL ALKALMAZOTT STATISZTIKAI

MODSZEREK ISMERTETESE

Az adatok elemzéséhez, kiértékeléséhez tobbféle statisztikai modszert is alkalmaztam.
A minta nagysaga 744. Normalis eloszlasi sokasaggal leirhaté minta esetén a
mintaatlag is normalis eloszlast a minta nagysagatdl fliggetlendl.

A sokasagok legtomorebben valamely kdzépértékikkel és valamely szorodasi

mutatojukkal jellemezhetk. A leird statisztika erre a célra leggyakrabban a szamtani

atlagot és a szorasnégyzetet (variancia) hasznalja (HUNYADI L. MUDRUCZO GY.

2001).

Az elemzésnél a mintabdl nyert eredményekbdl indultam ki. A minta osztalyozasat

segitette egy altalanos adatlap, illetve a dolgozo6i attitiid felmérés zar6 részeként felvett

ugynevezett személyi blokk. Ezen begytjtott informaciok alapjan a mintdt homogén
részekre tudtam osztani. Ilyen csoportképz6 ismérv volt a kor, végzettség, nem,

beosztas, szervezeti forma, munkahelyen eltoltott ido, stb... .

e A szervezeteket miikodési forma alapjan csoportositottam: részvénytarsasag,
korlatolt felel6sségli tarsasag, betéti tarsasdg, szovetkezet, egyéb formakba
besorolva.

o A szervezeteket méret szerinti csoportositasat a KSH ajanlasa szerint veégeztem el.

e Csoportképzd ismérvként szerepel a dolgozatban a vallalkozds besorolasa, mint
allattenyésztés, novénytermesztés, vadgazdalkodas, halaszat, feldolgozds és
kereskedelem.
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e A korcsoportonkénti elemzéseknél 21 év alatti 22-31 év kozotti, a 32-41 év kozotti,
a 42-51 év kozotti, 52-61 év kozotti, valamint 62 éven felili csoportokat
kilonboztettem meg.

e A vialaszadok legmagasabb iskolai végzettsége szintén csoportképzd ismérv volt.
Ezek alapjan szakiskolai, kozépiskolai, technikusi, foiskolai, valamint egyetemi
végzettséget kulonboztettem meg.

e A beosztés alapjan szakmunkas, also-, kdzép-, felsévezet6i és egyéb kategoriat
alkalmaztam.

e A vizsgalatban megkérdezettek neme alapjan mas-mas osztalyba keriiltek a nék és a

férfiak, tovabba csoportképzd ismérv volt a szervezetben eddig eltoltott ido.

A mintavétel nem valdszinliségi mintavételi eljarasokhoz tartozé ,,holabda” mintavétel
volt. Ennek a lényege, hogy kezdetben megkérdezett személyek, elsdsorban szervezetek
vezetdi tovabbi személyeket adtak meg felmérés folytatasahoz.

Az atlagpontok értékeire épiiltek a megoszlasi vizsgalatok.

Esetemben a relative nagyszamu valtozo kezelése kezdetben megoldand6 feladatot
jelentett. Kezdetben ellenériznem Kellett, hogy a vizsgalt mintdban vannak-e egymaéssal
valamilyen Osszefliggést mutatd valtozok. Erre elészor fékomponens-analizist
végeztem. Ez egy olyan statisztikai eljarés, adatredukcios modszer, mely a valtozokat,
az eredetinél kisebb szdmui G valtozokka alakitja. Az elemzés soran az egymassal
kolcsondsen Osszefliggd valtozok kozotti kapcsolatot vizsgaljuk. Az Osszegzés arra
iranyul, hogy a nagyszamua valtozokbol kisebb sz&m( korreldlatlan véltozokat —
fokomponenseket — kapjunk. A fékomponens a lehetd legtobb informaciot megdriz az
eredeti valtozok teljes heterogenitasdbol. Az eljards sordn megbizonyosodhatunk arrél
is, hogy véltozdink valéban egy dimenziot mernek-e. A f&komponens-analizissel
részinformaciokat lehet Osszegezni, a lehet6 legkisebb informacié veszteséggel.
(MUNNICH, - NAGY, - ABARI, 2006). A fékomponensen kommunalitasat — mely
maximalisan 1 lehet - elfogadhatjuk, amennyiben meg6rz6dik benne a teljes
informaciotartalom legalabb fele. (SZEKELYl M. — BARNA 1. 2002). Minden olyan
véltozot, amelynek kommunalitasa elérte a 0,5-6t igy leképzettnek tekinthettem.
A szervezeti kultira kérd6iv feldolgozasa soran végeztem elészor fékomponens

elemzést. Erre azért volt sziikség mert a szervezeti kultGra kérdéiv minden egyes
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kulturatipusat a diagnosztizalds soran 15 valtozd jellemzOi hataroztak meg. Ezek az
eredeti valtozok az adott kultara tipust nem egyenld sullyal tartottak jellemzonek.

Az alkalmazott moddszer megmutatja, szamomra, létezik-e ez az egy dimenzioban
kifejezheté kulttratipus, illetve minden mért item része-e ennek a mutatonak. Meg
kellett vizsgdlnom, hogy minden valtoz6 egyarant rész vesz-e a kultUratipusonkenti

fokomponensek megalkotasaban.

Az attitiid vizsgalatok elvégzéséhez el0szor a szervezetek, valamint a valaszadok
altaldnos adatlapon, és a személyi blokkban adott jellemzdinek felhasznalasaval
kiilonboz6 szempontok alapjan a mar emlitett csoportositott valtozokat, f6csoportokat
hoztam létre. A kérddivek adatait focsoportonként dolgoztam fel. A kérdés jellegtol
fliggben szamtani atlagolast, megoszlasi vizsgalatot alkalmaztam, illetve a véalaszok
csoportokba rendezésével végeztem vizsgalatokat. Célom volt olyan vizsgélat
elvégzése, mely a kiillonbozé valtozok mentén kialakitott csoportok attitiidjeiben
felfedezhetoek-e  kilonbségek. A csoportok kodzotti - szignifikans  kulonbségek
meghatarozasahoz legalkalmasabb tartott mddszert az egy-szempontos fiiggetlen mintas
varianciaanalizist alkalmaztam. A varianciaanalizissel arra kapunk valaszt, hogy van e
jelentés kiillonbség az egyes kérdésekre adott valaszok atlagértékei kozott adott
csoportokra nézve (ferfi-n6). A varianciaanalizis megmutatja, hogy a csoporton belili
variancia jelentésebb-e, mint a csoportok kozotti szords — a csoportkdzi variancia.
(KEREKGYARTO GY.-NE, MUNDRUCZO GY., 1989; HAJDU O. és mtsai, 1994;
VARGHA A., 2000). Amennyiben a csoportkozi variancia meghaladja a csoporton
belulit, agy a kulonbségek a csoportok kdzotti eltérésben mutatkoznak. (FALUS I. —
OLLE J., 2000).

Az értekelésnél csak a p<0,05 ertékeket tekintettem szignifikdns eredménynek. Az ez
alatti szignifikancia megerdsiti, hogy a vizsgalt csoportok kozott nincs kiillonbség.
(MANCZEL J., 1983).

A leiré statisztikai vizsgalatokhoz és a varianciaanalizis elvégzéséhez SPSS 15.0
szoftvert hasznaltam.

A t proba kritikus értékét (p=5%) és az SzD értéket SVAB (1967) In: DAINOKI K.
(2006) alapjan kozlom. (Szignifikans kulénbség mindig két atlag kozott van és azt az

2MQ,

SzD-érték bizonyitja. (SZDyy, =1 s, - ,

).
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A célom a szervezeti kultira tekintetében fellelhetd valaszadoi kiillonbségek

feltérképezése volt, a kiillbnboz6 szempontok alapjan alkotott csoportok esetében.
A kérdoéivek feldolgozasat kovetden a megfeleld statisztikai probak elvégzésével nagy

mennyiségli adathoz, eredményhez jutottam. A disszertaciomban ezek kozil a

legfontosabbak ismertetésére szoritkozom.
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4. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

4.1. AVIZSGALATI MINTA BEMUTATASA

A megkérdezett minta életkor szerinti Osszetétele — 10. &bra - a kovetkezOképpen
alakult. Az 50 év feletti generacié adta a megkérdezett minta mintegy 20%-éat.
Megkozelitéleg hasonlod aranyban szerepelt a valaszadok kozott a fiatal felndttkor 31
éven aluli generécioja is. A megkérdezettek harmadat jelentette a 32-41 éves korosztaly,
és 25%-a a vélaszadoknak a 42-51 éves generaciobdl kerult ki. A vizsgalat, felvétel
idépontja 2007.

19,87% 19,82%

25,73%
31,03%

‘ @62 év - felett @ 52-61 év M 42-51 év O 32-41 év B 22-31 év O kevesebb-21 ‘

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

10. &bra: A vizsgélatban megkérdezettek életkor szerinti megoszlasa

A vizsgalati minta munkahelyi beosztas szerinti megoszlasat vizsgélva a 11. abrén,
megallapithato, hogy mintegy 10% a felsdvezet6 beosztasban, 21%-a kdzépvezetdként
dolgozik. A szakmunkat végzOk a minta 31%-at, a betanitott munkat végzék aranya a
megkérdezettek 18%-at teszik ki, mig a szellemi alkalmazottak megkozelitleg 18%-al
képviseltettek a teljes megkérdezett mintéban.
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18,82%

o fels6vezetd @ kdzépvezetd m betanitott munkas O szakmunkas m szellemi alkalmazott

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
11. &bra: A vizsgélatban megkérdezettek beosztas szerinti megoszlasa

A mintdban - 12. &bra, a fels6foku végzettséggel rendelkez6k mintegy 26%-ban
reprezentaltak. Gimnaziumi, végzettséggel a megkerdezettek valamivel tébb, mint 8%-a
rendelkezik. Mintegy 52%-ot jelent a mintdban a szakmunkas, szakkdzép, illetve

technikusi végzettséggel rendelkezdk aranya.

2.15%
8,33%
18,55% ‘ 'P
23,96%

12,10% "

8,80% 17,78%
‘I 8 4lt. kevesebb m 8 &lt. mszakmunkas O szakkdzép m gimnazium @ technikus m foiskola m egyetem

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
12. &bra: A vizsgalatban megkérdezettek iskolai végzettség szerinti megoszlasa

76



A fentiekkel 0sszefliggésben amennyiben a végzettség, és a beosztds kapcsolatat
vizsgaljuk 13. szamua A&bra, azt lathatjuk, hogy az érettségivel, illetve fels6fokt
végzettséggel rendelkezOk adjak a felsdvezetd, kozépvezetd, és szellemi alkalmazotti
kort, ami kozel 40% a vizsgalt mintdban. A szakkdzépiskolai, és szakmunkas
végzettséggel rendelkezOk aranya 40%, még a technikusi végzettséglieck nélkiil is
meghaladja a szakmunkésként foglalkoztatottak aranyat, ami arra enged kovetkeztetni,
hogy nem minden esetben jellemz6 az iskolai végzettségnek megfelelé foglalkoztatas.
Ezt mutatja az az adat, miszerint a megkérdezett szakmunkasok mintegy 20%-a
betanitott munkat végez, és érdekes, hogy a 8 altalanos iskolai végzettségiiek hasonloan

20%-a pedig szakmunkat lat el.

egyetem

féiskola

technikus

gimnazium

szakkdzép iskola

szakmunkas

8 altalanos

8 altalanosnal kevesebb

I 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

O fels6vezetd B k6zépvezetd O betanitott munkas
O szakmunkas B szellemi alkalmazott
Forras: Sajat vizsgalatok n=744

13. &bra: A vizsgalatban megkérdezettek végzettségének, és a munkahelyi

beosztasnak kapcsolata

Vizsgaltam, hogy a munkahelyen betdltott pozicio, van-e valamilyen dsszefiiggésben az
¢életkorral. A kovetkezé 9. sz&dml tébldzatban ezeket az adatokat jelenitettem meg.
Erdekes Osszefiiggésnek talalom, hogy a megkérdezett szervezeteknél a szellemi
alkalmazottak nagy része 38.6% a 34 évnél fiatalabb generaciot képviseli. Ebbdl az
életkori csoportbol jelentéktelen aranyt képviselnek a szakmunkasok, és a vezetd
beosztastak is. A megkerdezett szakmunkasok leginkdbb kozépkoruaak, illetve mar az
idosebb generacidohoz tartoznak. Figyelemre mélté, hogy fiatalabb generaci6 a
szakmunkas csoportban szinte egyaltalan nem képviselteti magat, ami vélhetdéen az

agazat presztizscsokkenésének, illetve mint megélhetési lehetdségnek tulajdonithato.
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9. tablazat: A vizsgélatban megkérdezettek szlletési idejének, és a munkahelyi

beosztasnak kapcsolata

Beosztas Sziiletési id6
- 1945 1946- 1956- 1966- 1976- 1985 -
1955 1965 1975 1984

felsovezeto 5.1% 33.3.% | 35.9% 12.8% 12.8% 0
kozépvezetd 2.5% 24.1% 19% 27.8% | 24.1% 2.5%

betanitott munkas 0 15.7% | 31.4% | 29.4% 23.5% 0
szakmunkas 0.9% 13.9% | 33.3% | 44.4% 6.5% 0.9%

szellemi alkalmazott 0 20 15.7% 25.7% | 38.6% 0
n=744

Forrés: Sajat vizsgalatok

Az aldbbi 10 szamd tablazat a munkahelyen elt6ltott id6t, és a beosztas Osszefliggését

mutatja. A fels6vezetéi pozicioban 1évok tobbsége évtizedes munkatapasztalat

birtokaban latjak el, jelenlegi pozicidjukat. A megkérdezettek 43%-a tobb mint 6 év, a

30% pedig tobb, mint 16 éve dolgozik jelenlegi munkahelyén. Figyelemre mélt6 adat,

miszerint a betanitott munkasok tobbsége 3-5, vagy még ettdl is régebben az adott

munkahely alkalmazasaban all, de 2 évnél kevesebb ideje alkalmazasban 1évd betanitott

munkas gyakorlatilag az &ltalam megkérdezett mintdban nem szerepel. Hasonldan

csokkenést jelez, bar korantsem ennyire alacsony a két éven belll foglalkoztatott

szakmunkasok aranya. Meglepd, hogy a szellemi alkalmazottak mintegy harmada

viszont kevesebb, mint 2 éve foglalkoztatott jelenlegi munkahelyén.

10. tblazat: A vizsgalatban megkérdezettek munkahelyen eltéltétt idejének, és a

munkahelyi beosztasnak kapcsolata

Beosztas Munkahelyen eltoltott id6
0-2 év 3-5¢év 6-15 év 16-t6l tobb év
fels6vezeto 10.3% 15.4% 43.6% 30.8%
kozépvezetd 15.8% 26.3% 27.6% 30.3%
betanitott munkas 2% 40% 28% 12%
szakmunkas 18.9% 31.1% 34.9% 15.1%
szellemi alkalmazott 30% 22.9% 22.9% 24.3%
n=744

Forrés: Sajat vizsgalatok
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Vizsgalatomban, a mezdégazdasagra jellemzé foglalkoztatottsagnak megfeleléen a

valaszadok 2/3-a férfi, 1/3-a n6 volt a teljes minta tekintetében.

4.2. A SZERVEZETI KULTURA DIAGNOSZTIZALASA

A dolgozat készitésének célkitiizési kozott szerepelt a mezégazdasagban dolgozok altal
megtapasztalt szervezeti kultira feltérképezése. Erre a célra a Harrison szervezeti
kultara kérdoivét hasznaltam. A mar korabban bemutatott kérddiv az alabbi szervezeti
kultarakat kilonbozteti meg.

- Hatalom orientélt

- Szerep orientalt

- Eredményen alapuld

- Tamogatés-orientalt
A Hatalom — orientacié a vezet6t energikus, jol informalt, értelmes, aktiv, szakmailag
hozzaért6 személynek tekinti, mig a neki alarendelteket gyengébbnek, kevéshé
tehetségesnek és viszonylag passzivnak. A vezetd személyes hatalmanak eredménye,
illetve kdvetkezménye, hogy 6 szolgaltatja a koncepcidt, az energiat és a know-how-t,
az alarendeltnek pedig az a feladata, hogy megvaldsitsak ezt az elképzelést. A szervezeti
struktura aljan elhelyezkedOk magatartasat a biintetés elkeriilése, ebbdl kifolydlag a
félelem, a fliggés jellemzi. Ez a miikodés a tekintélyelvii, a rendszer jellemzden
hierarchikus tagoz6dast mutat.
A Szerep — orientacio értékei: a rend, a megbizhat6sag, a racionalitas, az allandésag.
A szerepek jOl megtervezett rendszere (a blrokrécia) — a teljesités a struktdra és a
rendtartas szervezi, mely lehetové teszi, hogy a munkat megbizhatdan elvégezzék
Optimélis formajaban a Szerep — orientaltsag stabilitast, igazsagot biztosit. Az emberek
nem forditanak felesleges energiat a tekintélyszerzésre, inkdbb a munkara
dsszpontositanak.
Eqgy jol szervezett blirokracia mellett a munka nagy része rutin jellegii, személytelen.
A Szerep — orientalt szervezetek hatranya az a személytelenség, mely egytttal eldnyiik
is lehet. Miikodésiik alapja tehat, hogy a szervezet tagjai nem kapnak egyéni autonomiat
vagy nagyobb dontési jogkort. A rendszer ugy van felépitve, hogy lehetdsége legyen az
egyének ellendrzésére, €s megakadalyozhassa, hogy azok ,.ésszerlitlen” cselekedeteket

kdvessenek el.
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Ezen jelenlegi értékek a mezégazdasigi munka sajatossagaira gondolva varhatoak, de a
dolgozok részérdl nem egészen az elvart értékeket jelenitik meg.

Az eredmény — orientalt kultira a cselekvést értékeli. Arra iranyul, hogy valtozast
hozzon létre. Az eredmény — orientalt szervezet magas kdvetelményeket tamaszt
dolgozoival szemben id6 és energia tekintetében, a koncepciok, értékek nagy szerepet
jatszanak a belsé motivacio felkeltésében.

Ezen értékrend mentén mikodd szervezetek miikodésének alapja a munka
megszervezésérol kozosen kialakitott elképzelés.

A tamogatéasra orientalt szervezetek esetében feltételezhetd, hogy embereik Onként
vallaljak a kozremiikodést. A tamogatas — orientalt szervezet, a tagjainak olyan
sikerélményre ad lehetdséget, amely a kapcsolatokban sziiletik: kolcsondsség, valahova
tartozas. Feltételezi tehat, hogy az emberek felvallaljak kdzremiikddésiiket, mégpedig a
csoporthoz vagy szervezethez vald elkotelezettségiliktdl indittatva, és a szervezet
tagjaiként meggy6zddésiik, hogy személyes érdekeltségiik is oda koti Oket.

A szervezet tagjainak ereje jellemzéen a kolcsonds tordédés kotésének és a
szolidaritdsnak koszonhetd, amely a k6zos munkaélmény kapcsan alakul ki. Bizonyos
kotelékek spontén jonnek létre olyan emberek kdzott, akik nem csak a munkéaban
vannak egyutt, hanem munkan kivili életiikben is. Az igazi tdimogatas — orientaciéju
szervezetekrdl elmondhat6, hogy az egyén tudatdban van és meggy6zddése, hogy a
szervezet felel6sséget vallal az & igényeivel, szlkségleteivel kapcsolatban,
kompenzalasul 6 is magaénak érzi a szervezetet. A Tamogatds- orientalt kulturdban a
human szikségletek hangsulyos volta kiegyensulyozza és moderélja az eredmény —
orientalt kultarara jellemz6 szinte kizardlagos jellegii feladatvégzésre valo
dsszpontositast. A Tdmogatds — kultura erdsiti a szervezet tagjainak egymads iranti
gondoskodasat és alapvetd kapcsolatok halozatanak szervezeti fenntartasat.

A Tamogatas — kultara rendkiviil er6s motivaciokat is képes el6hivni a csoport
érdekében. Ez a motivacio sarkalja az embereket &ldozathozatalra. A kdznapi
munkaszituacidban a team- hiiség a termelékenységben, a minéségben és a munkahelyi
16gas kezelésében mutatkozik meg.

A Tamogatés — kultra gyengesége a human szféra negativ vonasaiban rejlik. Azokban
a szervezetekben, amelyekben a Tamogatas — kultara erds, hajlam alakul ki
konfliktusok keriilgetésére: a harmonia érdekében a nehéz kérdéseket a szOnyeg ald
soprik. A konszenzust tulértékelik, s ezzel gatoljadk a szervezetet az elOrejutasban.

Idonként a kivételezés is befolyasolja az emberek megitélését, és igazsagtalansagot sziil.
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A hozzaértésbeli és képessegbeli kiilonbségek hattérbe szorulnak az ,,egyforma elbénas”
elvének érvényesiilésekor. Negativ értékelések az emberek teljesitményeirél merd
tapintatbdl nem Kkerlilnek megfogalmazasra, s ez negativan hat a szervezet

hatékonysagéra.

Minden szervezetben mindegyik értékrend megtalalhatd, de jellemzoen mas sullyal, igy
Osszességében eltéré alapértékek alapjan jellemezhet6ek egyes szervezetek.
A kiilonbozé kulturdk eltéré értékeinek kombinaciojaval irhatoak le a vizsgalt
szervezetek sajatossagai.
A szervezeti kultura diagnosztizalasara szolgdld kérddiv 15 faktort tartalmaz, és az
egyes faktorhoz kapcsoléddan, a részletesen bemutatott négyféle szervezeti kulturanak
megfeleld értékelési kompetencia alternativakbol, vagy itemekbdl ¢épiil fel.
A megkérdezettnek értékelnie kell az itemeket a jelenleg 1étezd, az O szamara
megtapasztalt kultdra alapjan (sajat adatok), illetve ezeket az itemeket értékelnie kell a
kivanatosnak tartott kultira tekintetében is, azaz a megkérdezett személy milyen
kritériumokat milyen mértékben tart fontosnak, illetve optimalisnak (elvart
kritériumok).
A jelenleg létez6 kultara értékelési kategoriai a kovetkezok voltak:

4- Uralkodo nézet

3- Mésodsorban uralkodo nézet

2- A kevésbeé uralkodd nézet

1- A legkevésbé uralkodd nézet

A részletes elemzéshez atlag-osszehasonlitasokat, fékomponens elemzést végeztem,
valamint egytényez6s varianciaanalizist. A szervezeti kultira diagnosztizalasara
alkalmazott sztenderdizalt kérd6iv esetén adatredukciot végeztem az elemzés
végrehajtdsa tekintetében, a szakirodalomban leirt kovetelményeknek megfeleléen.
A kérdéivben az egyes mért valtozok elfogadhaté mértékben, némileg kiilonbozo
erdsséggel vettek részt a fokomponens értékének befolyasolasaban.

Esetemben a szervezeti kultira 60 kérdése maradhatott igy megtartva a 15 dimenziét,
illetve a négy — hatalom, szerep, eredmény, tamogatés - komponenseket. A megdrzott

informacidmennyiség meghaladta az 50%-ot.
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A jelenlegi és kivanatos szervezeti kultura értékelése

Az aldbbi 14. szdm( abra azt mutatja, hogy a megkérdezettek (744 f6) a teljes minta
tekintetében 0Osszességében milyennek latjak jelenleg, a szervezetiikben uralkodo
értékrendet. JellemzOen a szerep orientalt kultira értéke a legmagasabb, atlagosan
2,82 ponttal, mig a tAmogatés orientalt kultira minddsszesen 2,57 értéket kapott a teljes

mintara vetitve.

0 T T
Hatalom orientalt  Szerep orientalt Eredményesen Tamogatas
alapulé orientalt

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

14. dbra: A jelenlegi szervezeti kultara tipusok atlagai

Amennyiben még mindig a teljes mintara vetitve megnézzik a kivanatosnak tartott
szervezeti kultura értékeket, 6sszehasonlitva a jelenleg 1étez6 értékrenddel, azt lathatjuk,
hogy az eredményen alapuld, és a tdmogatés orientalt szervezeti kultdra jelenik meg

elvarasként.

O T T T
Hatalom orientalt Szerep orientalt Eredményen alapul6 Tamogatas-orientalt

‘ O Jelenlegi m Kivanatos ‘

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

15. &bra: A jelenlegi és kivanatos szervezeti kultdra tipusok atlagai
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A jelenlegi szervezeti kultira 6sszefliggéseit megvizsgaltam a felmérésbe bevont

szervezetek méretének fiiggvényeben. Eredményeimet a 16. szdmu abra mutatja.

4+

3,51
31

2,54

Hatalom Szerep Eredményen Tamogatas-
orientalt orientalt alapulé orientalt

B minta atlag m 1-9 6 @ 11-25 f6 0 26-50 f6 M 51-100 f6 @ 100- felett

Forrés: Szignifikéns kiilénbség (p<0,05): One-Way Anova (egyszempontos varianciaanalizis alapjan
n=744
16. &bra: A jelenlegi szervezeti kultira és a szervezetek méretének dsszefiiggése

11. tablazat: A jelenlegi szervezeti kultira és a szervezetek méretének eredményei

A teljes

minta atlaga 11-25 16 26-50 6 51-100 6 100- felett

Hatalom

orientalt

Szerep

orientalt

Eredményen

alapuld

Tamogatas-

orientalt

Forrés: Sajat vizsgalatok
A kékkel jel6lt értékek adott szervezeti mérethez kapcsolddé magasabb &tlagokat jeldlik

Eredményeim a 11. tdblazat alapjan azt mutatjak, hogy a hatalom kultra esetében az
1-9 {6t foglalkoztatdo vallalkozasok jelentésebb mértékben, mig a 100 {0 feletti
szervezetek kisebb mértékben, de a teljes minta atlaga feletti értékeket jelenitenek meg.
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Mind a szerep, mind az eredményen alapuld kultra esetében azt lathatjuk, hogy a

szervezet méretének novekedésével parhuzamosan né a nevezett kulturdk atlagos

pontértéke. Ezzel ellentétben a szervezet méretének novekedésével forditottan aranyos a

jelenlegi tAmogatés kultdra értékeinek atlaga. A szervezetek méretének fiiggvényében

vizsgalva a szervezeti kultira dimenzidit szignifikans kiilonbség mutatkozik a négy

szervezeti kultdra tipus atlagpontszamaiban.

4-

3,51

3,

2,54

1,54

0,51

Hatalom
orientalt

Szerep
orientalt

Eredményen
alapulé

Tamogatas-
orientalt

m minta atlag

m1-9 6

o11-2516

O 26-50 6

m 51-100 6

@ 100- felett

Sajét forras: Szignifikans kiildnbség (p<0,05): One-Way Anova (egyszempontos varianciaanalizis alapjan

n=744

17. &bra: A kivanatos szervezeti kultira és a szervezetek méretének 6sszefiiggése

12. tblazat: A kivanatos szervezeti kultlra és a szervezetek méretének atlagai

alapuld
Tamogatas-

orientalt

Forrés: Sajat vizsgalatok

A teljes
minta atlaga | 1-9 0 11-25 6 26-50 5 51-100 f6 | 100- felett
Hatalom
orientalt 2,45 2,4 2,3 2,31 2,19
Szerep
orientalt 2,58 2,9 2,83 2,91 3,08
Eredményen

A kékkel jel6lt értékek adott szervezeti mérethez kapcsolddd legmagasabb atlagokat jeldlik
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A kivanatos szervezeti kultira és a szervezetek méretének atlagait a 12. szamu tablazat
Osszegzi. Ez alapjan az eredmények azt mutatjak, hogy, a szervezeti kultdra kivanatos
értékeinek tekintetében az 1-9, illetve a 11-25 f6t foglalkoztatd szervezetek részér6l
jellemzbéen a tamogatéas kultira iranti igény fogalmazodik meg, mig az ettdl nagyobb
szervezetek esetében a valaszadok a teljesitmenyt kozéppontba &llit6 eredményen
alapuld értékrendet jelolték magasabb értékekkel. Erdekes, hogy a jelenlegi kultdra
értékekkel 6sszehasonlitva a kivanatos eredményeket a szervezeti méret szempontjabdl
azt is megfigyelhetjiik, hogy a nagyobb szervezetekre jellemzden megélt szerep kultira
értékrendje, egységesen eredmeny értékrenddé valik a kivanatos kultura tekintetében.
A 11-25 f6t foglalkoztatd szervezetek jelenlegi és kivanatos értékrendje hasonld

dimenziok mentén szervezddik, mind a két esetben tdmogatas kulturat mutat.

A kivanatos szervezeti kultara dsszefiiggéseinek értékelése

Az eredményeim a Kkivanatos szervezeti értékrend elemzese kapcsan hasznos
Osszefliggéseket mutatnak és részben tapasztalataimat, valamint a hipotéziseimben
felvetetteteket is alatdmasztjdk. Az aldbbi 13. szdml t&bldzat a beosztas szerinti
csoportositas eredményeit mutatja. Az eredményekbdl az lathato, hogy a felsdvezetok
atlagértékei a szerep és eredménykultdra komponensek tekintetében magasabbak, ami a
megbizhatésag, racionalitas, a jol megtervezett kovetelményrendszer melletti
munkavégzést jelenti. Az eredmeénykomponens, a munka megszervezése soran a
dolgozok széméra magas kovetelmények teljesitését jelenti, kozésen megfogalmazott
elképzelések mentén. A szellemi alkalmazottak az atlaghoz képest pozitiv értéket az
eredmény tekintetében mutatnak, ami a valtozast célz6 cselekvést jelenti. A mindennapi
tapasztalatokkal is egybeeshet a szervezeti hierarchiaban alacsonyabb statuszban 1év6
szakmunkésok, betanitott munkasok tdmogatés tekintetében kapott atlagostél magasabb
értéke, ami hétterében a csoporthoz, szervezethez valo elkotelezettség, kdlcsondsség,

kozos feleldsségvallalas igénye huzodik meg.
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13. tAblazat: Beosztas szerinti elemzések egyszerii egytényezos varianciaanalizissel

Beosztas szignifikancia
felsévezetd | kozépvezetd Szellemi Szakmunkds | Betanitott
alkalmazott munkas

0,003268

Hatalom 0,02148

kultdra

Szerep 0,025673

kultdra

0,04702 0,08925
0,08926 0,03816

Eredmény 0,016894

kultara
Tamogatas 0,05239 | -0,10127 | 0,07221 0,004357
kultara -
Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

Piros jelolés az dsszatlag feletti, a kék az dsszatlag alatti atlagokat jeloli

Az aldbbi 14. szdm0( té&blazat az életkorszerinti csoportositas atlagait mutatja. Az
atlagostol alacsonyabb értékeket mutatnak hatalom tekintetében a 33 évtdl idosebb
életkortiak adatai, ami részben el6revetiti a munkaban eltoltott id6 fliggvényében is az
alacsonyabb burokratikus rendszerek iranti fogékonysagot. Magasabb értékeket a
tamogatas kultira komponense kapott résziikr6l, ami a kolcsonosség, a valahova
tartozas iranti fogékonysagot jeleniti meg. A fiatalabb generacio értékeiben
megfogalmazott atlagostol nagyobb affinitdsa az eredmeény, illetve a szerep kultiraban

jelentkezik.

14. tablazat: Eletkor szerinti elemzések egyszerii egytényezés varianciaanalizissel

Eletkor szignifikancia
-23 24-32 33-42 53-62
Hatalom kultdra 0,01571 | 0,04382 0,002371
Szerep kultdra 0,02328 0,036382
Eredmény 0,006913
kultira
Tamogatés 0,05583 0,10167 | 0,02125 0,04627
kultira
Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

Piros jeldlés az dsszatlag feletti, a kék az dsszatlag alatti atlagokat jeloli
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A kovetkez6 15. szamU tablazatban a szervezetben elt6ltott id6 alapjan csoportositottam
az értékeket. Az el6z0 abra adataihoz kapcsolddo észrevételem alapjan megallapithato,
hogy minél régebben dolgozik valaki a munkahelyén, azaz minél hosszabb id6t toltott
munkaban, ugy jelenik meg a tdmogatas kultdra iranti fokozottabb igény, amit az
atlagtol magasabb ertékek mutatnak. Minél rovidebb ideje dolgozik valaki, annal
jellemzébb a teljesitményt kozéppontba allitd, eredményen alapuld értékrend. Mind a
rovid, mind a hosszabb id6t szervezetben eltoltotteknél megfigyelhetd a hatalom -
birokratikus strukturék iranti alacsonyabb vonzddas mértéke, melyet az atlagostdl
alacsonyabb értékek mutatnak.

15. tblazat: A szervezetben eltoltott id6 szerinti elemzések egyszerii egytényezos

varianciaanalizissel

Midta dolgozik jelenlegi szervezeténél (év) szignifikancia
0-2 év 3-5év 6-15év | 15- tbbb év

Hatalom 0,00153 0,036367
kultara
. 0,02417 | 0,05681 0,04127 0,006428
Szerep kultira

Eredmény 0,05021 0,015279
kultira
Tamogatas 0,09263 0,027321
kultra
Forras: Sajat vizsgalatok n=744

Piros jeldlés az dsszatlag feletti, a kék az dsszatlag alatti atlagokat jeloli

A kovetkezOkben 16. szdmuU tablazatban, a megkérdezettek iskolai végzettséghez
kapcsolddo parameéterei alapjan teszek dsszehasonlitasokat. Megallapithatjuk, hogy az
alacsonyabb iskolai végzettség 8 altalanos, szakmunkés, az egyén szaméra biztonsagot
jelentd, ugyanakkor az egyéni felelosséget hattérbe allitdo értékek tekintetében mutat
magasabb atlagokat. A magasabb iskolai végzettségliek atlagtél magasabb értékeket az
eredmény és tamogatas tekintetében kaptak. Erdekes, hogy a legmagasabb iskolai
végzettséglick atlagostél nagyobb értékei, a beosztas sordn a vezetok megfigyelt
értékeivel mutatnak parhuzamot a szerep és teljesitmény tekintetében, ami vélhet6en az

altaluk betdltott vezetdi pozicioval egyezik meg.
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16. tblazat: Iskolai végzettség szerinti elemzések egyszerii egytényezos

varianciaanalizissel

Iskolai végzettség szignifi
8 altalanos szakmunkas szakkdzép Technikum Gimnéazium- Féiskola- kancia
egyetem
Hatalom kultira 0,08227 0,076599 | -0,18947 -0,26004 -0,34718 0,02138 | 0,00526
Szerep kultdra 0,02496 0,00893 0,00365 0,03528

Eredmény kultira 0,05573 0,01772

Tamogatés kultira | 0,02635 0,07228 0,01382

0,00283
0,04692

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

Piros jelolés az dsszatlag feletti, a kék az dsszatlag alatti atlagokat jeloli

A kovetkezOkben a jelenlegi és kivanatos szervezeti kultira értékeket — hatalom, szerep,

eredmény, tamogatas elemzem a szervezeti

kultdra diagnosztizalas alabbi
15 dimenzidja alapjan.

Kdvetelményeknek valé megfelelés-egyiittmiikodés:

Az els6 faktor a munkavégzés viselkedési- magatartasi motivaciojan eliil azt vizsgélja,
hogy a beosztottaktdl mennyire elvart viselkedés a feletteseknek valé megfelelés, vagy
a munkatarsakkal val6 egylittmikodés az elvart magatartas.

Szabélyoknak val6 megfelelés — szakmaisag:

A masodik faktor a szervezeten belilli elérejutas feltételeit vizsgalja, miszerint a
felettesek kedvében vald jards, a szabalyok betartdsa, vagy a szoros szakmai
kapcsolatok jarulnak-e inkabb az eldrejutashoz. Osszességében hogyan jellemezhetdk a
szervezeten beliili személyes fejlédés kibontakoztatasanak alapértékei.

Feladat - kapcsolat orientacio:

A harmadik faktor a szervezet-egyén kapcsolataban a human orientéciot nézi, miszerint
az egyének a hierarchia kiszolgaloi, vagy jellemz6-e az egy ,,csalddba” tartozas a kozos
tdmogatas légkore.

Statusz, pozicio — csoport:

A negyedik faktor a szervezet tagjait leginkabb befolydsold tényezok koziil azt
vizsgaljak aszerint, hogy a viselkedést a magasabb statuszban 1évok biintetései, vagy az
motivalja-e, hogy a szervezeti tagok célja a csoporton belil maguk elfogadtatasa, az

eredményes beilleszkedes.

88



Utasitas — konszenzus:

Az 0todik faktor a dontési folyamatok jellemzdjét értékeli, azaz, hogy ez a magasabb
szintekr6l jovo utasitdsok végrehajtasan alapul, vagy a dontések elfogadtatasan, a
konszenzus, tamogatas megnyerésén keresztil.

Feladat - human orient4cio:

A hatodik faktor a feladatok odaitélésének delegélasanak elveit értékeli, amit
jellemzdéen motivalhatnak a hatalmi pozicidoban 1évok nézetei, elvardsai, vagy az
egyének személyes preferencidi, fejlodés iranti igénytik.

Behddolas — egyiittmiikodés:

A hetedik faktor az alkalmazottaktdl megkdvetelt tulajdonsagokat nézi a tekintetben,
hogy elvart-e¢ a behddolas, az engedelmes, elézékeny magatartas, vagy a jo csapattag, az
egylittmiikodésre kész viselkedés-e a preferalt magatartas.

A vezeto autokrata — mentor:

A nyolcadik faktor a vezetdt értékeli, a vezetés viselkedésének orientaltsagat, mint
felettest, aszerint mennyire szilard, hatarozott, vagy inkabb mentor tipust-e aki
foglalkozik az ellenérzése alatt allok személyes gondjaival, igényeivel.
Hatalomorientalt — kapcsolatorientalt:

A Kilencedik faktor a személyes és egymas kdzotti kapcsolatok tekintetében azt értékeli,
hogy elfogadott-e a hatalom, azaz a pozicié adta tekintély dont-e, vagy jellemzé6-e a
masik személytdl valo segitségkérés, az Gtmutatds, tanacsadas. Osszességében, mik
jellemzik a véleménynyilvanitas az utasités elfogadasanak sajatossagait.

A munkamotivacio blntetés - eredményes munkakapcsolat:

A tizedik faktor a munkéra val6 motivéaciot értékeli, mely gyokerezhet a jutalom
elnyerésében-buntetés elkertlésében, de éplilhet a teljesitményre, alkotas utani vagyra, a
megfelel6 munkakapcsolatok tarsas, és szakmai sziikségletére.

A munkacsoportok viszonya rivalizalas — segitokészség:

A tizenegyedik faktor a munkacsoportok, osztalyok egyiittmiitkodését értékeli, amit
jellemezhet a rivalizalas, a jellemzOen individudlis érdekek érvényesitése, vagy a
sziikség, a baratsagos, figyelmes egylittmiikddés.

Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kozotti:

A tizenkettedik faktor a személyek illetve csoportok kozotti nézeteltéréseket,
konfliktusokat értékelik, melyek megoldasa a pozicioban 1évok rendelkezései, vagy a
munkatarsak ~ kozotti  j6  viszonyok  fontossdgdnak, illetve  megtartasanak

figyelembevétele mentén torténik.
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A szervezet versengé — nyitott, kornyezetére alkalmazkodo:

A tizenharmadik faktor a szervezet kiilsé kornyezeti tudatossagat vizsgalja, miszerint
ezt a masokkal valé verseny, a fennmaradas, vagy a kdlcsondsen fliggd, kozos érdekek
mentén  vald  viselkedés jellemez-e. A  szervezet  kornyezetértékelését,
kornyezettudatossagat meghatarozo értékek mi mentén szervezddnek.

A szabélyok torvények — alakithatok:

A tizennegyedik faktor a szervezeti szabalyok, utasitasok betartdsanak alapértékeire
vonatkoznak. Azt vizsgélja a kérdéskor, hogy azok megszegése hatalom, illetve nem
varhato bilintetés esetén megtdrténik-e, tovabba hogy a sikeresebb munka érdekében,
vagy igazsagtalan voltuk miatt alakithatdak-e, illetve keriilnek-e figyelmen Kivil
hagyasra.

Az egyiittmiikodés alapja a hatalom - a jO csoportviszonyok:

A tizen6todik faktor a szervezetbe uUjonnan bekeriilokkel szembeni elvarasok
tekintetében azt vizsgaljak, hogy megtanulni a szervezeti mitkdés szempontjabol azt
kell, kinek milyen befolydsa, hatalma van, melyet tanacsos betartani, vagy jo
munkatarsi, a kolcsonos egyiittmiikodésen alapuld jo csapattagnak kivanatos-e lenni. A
kivanatos szervezeti értékrend ,,atorokitend6” tartalmi teriiletei milyen értékrendben

gyokereznek.

A kovetkez6kben a jelenlegi szervezeti kultirat kivanom bemutatni a vazolt dimenzidk
mentén.

Az alébbi 18. sz&mU abra a teljes vizsgalt minta eredményeit mutatja a jelenlegi kultura
értékelése kapcsan a hatalom kultara tekintetében. A vélaszok 1-4 kdz6tt adhatd értékek
teljes mintara vetitett atlagait mutatjak. A 4-es érték jelenti a leginkabb uralkodd, mig az
1-es a legkevéshé elterjedt nézetet. A hatalom kultura faktoronkénti értékelése kapcsan
azt lathatjuk, hogy, kiemelkednek a kornyezetével versenyzO, a nézeteltéréseket
felettesre bizd, a pozicidban 1évok rendelkezései szerint torténd miikodés értékei. Az
alkalmazottak viselkedését inkdbb jellemzi a bintetés elkerulése, az elérejutas vélt,
vagy valos szabalyaként is a felettesekkel vald jo viszony a jellemz6 érték. Az bran
tizenegyedik faktor az utasitds-konszenzus dimenzié kapta a legmagasabb értéket,
miszerint a vezetésnek vald engedelmesség ugyan elvart magatartds, de a dontések

meghozatalat a konszenzus jellemzi.
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Azegylttmikodés alapja a hatalom - a jo csoportviszonyok : : : : : §2,85
A szabalyok térvények - alakithatok | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2.6
A szervezet zart - nyitott kdrnyezetére | | | | ‘ 2,47
Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatérsak kozotti | | | | | J2.52
A munkacsoportok viszonya rivalizilas - segitokészség | | | | ‘ 2,73
A munkamotivacio biintetés - eredményes munkakapcsolat | | | | | | J2.79
hatalomorientalt - kapcsolatorientélt | | ‘ ‘ ‘ ‘ J2,88
A vezetd autokrata - mentor | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3,13
Behodolas - egyiittmikodés | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘|3,03
Feladat - human orientacio | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ j2,88

Utasitas - konszenzus

Statusz, pozicio6 - csoport J2,55
1 \ \ \ \ \
Feladat - kapcsolat orientéacié 2,78
1 \ \ \ \ \
Szabalyoknak valé megfelelés -szakmaisag 2,77

Kovetelményeknek valo megfelelés-egyiittmikodés

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

18. &bra: A jelenlegi hatalom kultdra dimenzionkénti értekei

A kovetkez6 abrén a szereporientalt kultara, jellemzé dimenziéit lathatjuk. Ebben a
kultirdban a megkérdezettek a vezetét inkdbb mentornak, tdmogatonak latjak, aki
foglalkozik az alkalmazottakkal. Ez a kultra a valaszok alapjan jellemezheto az
egylttmikodésre valo készséggel, mely a belépd 10j kollégdk szamara is kivanatos
elvarasként jelenik meg. Elfogadott, hogy a szakértelemmel, magasabb felkésziiltséggel,
tapasztalattal rendelkez6tdl elfogadott az Gitmutatas, utasitas. Fontos, hogy az embereket

munkavégzésik soran inkabb a rendszerek, szabalyok, a rogzitett szabalyzatok vezetik.
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Azegyiittmiikodés alapja a hatalom - a j6 csoportviszonyok 2,91

A szabalyok térvények - alakithatok ]2,93
A szervezet zart - nyitott kérnyezetére | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 2,87
Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatérsak kozotti 7%2,55
A munkacsoportok viszonya rivalizalas - segitokészség | J2.76
A munkamotivacié buntetés - eredményes munkakapcsolat | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2,92
hatalomorientalt - kapcsolatorientalt | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 2,84
A vezetd autokrata - mentor | | | ‘ ‘ ‘ J2/86
Behodolas - egyiittmiikodés | ‘ ‘ ‘ ‘ | }3,12
Feladat - huméan orientécio | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ }2,87
Utasftas - konszenzus | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2.8
Statusz, pozicié - csoport | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2/86
Feladat - kapcsolat orientécié | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2.96
Szabalyoknak valé megfelelés -szakmaisag | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 2,85

Kévetelményeknek vald megfelelés-egyiittmiikddés #3,13

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

19. &bra: A jelenlegi szerep kultdra dimenzidnkénti értékei

A jelenlegi kultura értékelése soran az eredményen alapuld szervezet jellemzé értékeit a
kovetkez6 20. szam( dbra mutatja. A teljes mintara vonatkoztatva a megkérdezettek ugy
latjak, hogy szabalyok erds betartasa, szigoruan a feladatkoron beliil valé maradas, az
erds hivatastudattal végzett munka a kivanatos. A kultira az eredményen alapul ugyan,
de a feladatok delegéalasanak feltétele a rendszer szabalyai, illetve a munkakori
kdvetelmények  egyéni  képességekkel valé  6sszehangoldsa. Jelenleg az
egyittmikodésre vald készség, és az egyéni, individualis értékek kozotti a csoportok
viszonyrendszere. A szervezetbe érkezok részérdl elvart a tobbiekkel vald jo munkatarsi
viszony Kialakitdsa. A konfliktusokat, nézeteltéréseket a hatalomra valo formalis
hivatkozas mellett megbeszélésekkel rendezik.
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Azegyiittmiikodés alapja a hatalom - a j6 csoportviszonyok : : ]2,87
A szabalyok térvények - alakithatok 7#2,63
A szervezet zart - nyitott kdrnyezetére | J2,81
Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kozotti | | | | | J2,87
A munkacsoportok viszonya rivalizilas - segit6készség | ‘ ‘ 2,7
A munkamotivécié biintetés - eredményes munkakapcsolat 7—‘—‘_]2,63
hatalomorientalt - kapcsolatorientalt | | | §2,81
A vezetd autokrata - mentor | ‘ | | §2,72
Behodolas - egyiittmikodés | | | | 32,73
Feladat - human orientacio | ‘ ‘ ‘ j2,81
Utasitas - konszenzus | 2,63
Statusz, pozicio - csoport | 2|67
Feladat - kapcsolat orientéacié | J2,69
Szabalyoknak valé megfelelés -szakmaisag | | | §2,93
Kovetelményeknek vald megfelelés-egyiittmiikodés # 08
\ \ \ \ \ \ \
24 25 26 27 28 29 3 31 32

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

20. &bra: A jelenlegi eredményen alapul6 kultdra dimenzionkenti értékei

Azegyiittmiikddés alapja a hatalom - a j6 csoportviszonyok : : : : ]2,72
A szabalyok térvények - alakithatok | ‘ ‘ ‘ ‘ ]2.4
A szervezet zart - nyitott kdrnyezetére | ‘ ‘ ‘ ‘ ]2,67
Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kozotti | ‘ ‘ | | | 2,7
A munkacsoportok viszonya rivalizilas - segitokészség | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2,55
A munkamotivécié biintetés - eredményes munkakapcsolat | ‘ ‘ | | | ]2,62
hatalomorientalt - kapcsolatorientalt | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J2.7
A vezetd autokrata - mentor | | | | ‘I2,51
Behodolas - egyiittmiikddés *2,5 2
Feladat - human orientacio | §2,37
Utasitas - konszenzus | ‘ ‘ ‘ ‘ 2,5
Statusz, pozici6 - csoport | ‘ ‘ ‘ ‘ J2.69
Feladat - kapcsolat orientacié | | | | | §2,23
Szabalyoknak valé megfelelés -szakmaisag | | | | | 2,47
Koévetelményeknek valo megfelelés-egyiittmikodés | T T T T ‘ 2,62
T T T T T
0 0,5 1 15 2 25 3

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

21. &bra: A jelenlegi tamogatés kultira dimenzionkénti ertékei
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A jelenlegi tdmogato kultura értékeit az eldzd, 21. szamu abra mutatja. Jellemz6 az

egylttmiikodés, mely a szakmai kérdésekben is megmutatkozd Gtmutatasra,
tandcsadasra épil. Elvart alkalmazotti viselkedés a munkatarsakkal valdé konstruktiv
problémamegoldd magatartas, illetve az 6nall6 kezdeményezés, az eredmeényert akar a
vezetéével nem egyez6 vélemények képviselete. Az embereket befolydsolja sajat
elkotelez6désiik a szervezet céljainak elérése irant, maguk elfogadtatasa, a csapatba valo
sikeres és eredményes beilleszkedés.

A kovetkezékben Gssze kivanom hasonlitani 22. szamu abra, a jelenlegi és kivanatos
kultara faktorait, mely adatokbdl a kivanatos szervezeti értékrend dimenziok irdnyéaba
torténd elmozdulas, illetve igény magyarazhato. A hatalom kultura tekintetében egy
faktortdl eltekintve /8 dimenzid/, negativ irdnyu elmozdulds tortént. Mivel a toébbi
dimenzidé kivanatos értékei alacsonyabbak, mint a jelenlegi kultura értékek, ez azt
mutatja, szdmunkra, hogy a kivanatos szervezeti értékrend a jovot illetéen nem a
hatalom kultura iranydba mutat. A 8. dimenzié tekintetében tortént pozitiv iranyd
Véltozas a vezeté mentor-tamogato iranyaba val6 elmozduldsanak igényét vetiti elore. A
vezeté a jovoben inkabb mentor tipusd, aki foglalkozik az ellenOrzése alatt allok
személyes gondjaival, igényeivel. Egyre inkdbb megjelenik a vezetés dontéshozatalakor

annak alkalmazottakra gyakorolt hatadsanak, kdvetkezményének szempontja.

Azegyiittmiikodés alapja a hatalom- a jo csoportviszonyok Mﬁ 2/85
A szabalyok trvények - alakithatok #&06—% 26

Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kozotti

A szervezet zart - nyitott koryezetére {#—Zﬁ 2.47

12,52

A munkacsoportok viszonya rivalizalas - segitokészség

2,73

A munkamotivacié biintetés - eredményes munkakapcsolat 2,7

hatalomorientalt - kapcsolatorientalt {#—Z@ﬁ 2

A vezet6 autokrata - mentor

9

,88
31

Behodolds - egyiittmiikddés {#_2,64_\1 3,03

Feladat - humén orientacio *&lﬂ_l 2

Ve o [ S 4*_2,83_| 327

,88

Stétusz, pozici6 - csoport #ﬁ,&s_‘_l 255

Feladat - kapcsolat orientacio 2,7

Szabalyoknak valé megfelelés -szakmaisag #—ﬂﬁa—‘ﬁ 27

Kovetelményeknek valo megfelelés-egyiittmiikodés Mq 3.04

8
7

T
T T T T T T T

0,5 1 15 2

‘Djelenlegi m kivanatos ‘ 0

2,5 3

3,5

Forrés: Sajat vizsgalatok

n=744

22. &bra: A hatalom kultura jelenlegi-kivanatos értékei dimenziénként
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A szereporientalt kultdra jelenlegi es kivanatos ertékeit 0sszehasonlitva azt lathatjuk,
hogy az elmozdulas olyan értékrend iranyaba torténik, ahol a feladatok odaitélésének
delegalasanak elvei az egyének személyes preferenciait, fejlédés iranti igényiiket
kiemelten figyelembe veszi. A szabalyok, utasitasok betartdsanak alapértékei abba az
iranyba mutatnak, ahol a szabalyok vannak az emberekért, azok betartasa nem mehet a
teljesitmény rovasara, jelentésebb a szakmaisag. A kivanatos szereporientalt kultira
igényli a rend betartdsat, a Kkialakitott strukturdkhoz valé alkalmazkodast, a

dontéshozatali iranyelvek elfogadasat, a gyors, ,,helyszinen” hozott dontéseket.

Azegylttmiikodés alapja a hatalom - a j6 csoportviszonyok # !

A szabalyok térvények - alakithatok
A szervezet zrt - nyitott kirnyezetére M

Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kdzotti

A munkacsoportok viszonya rivalizalas - segitkészség

A munkamotivacid biintetés - eredményes munkakapcsolat 3,28
hatalomorientalt - kapcsolatorientélt ME
A vezet6 autokrata - mentor 3,14
Behédolés - egyiittmiikddés 39f2

Feladat - human orientécio %%97
Utasitas - konszenzus %
Statusz, pozicio - csoport M%%G
Feladat - kapcsolat orientacio M 2,96

Szabalyoknak valé megfelelés -szakmaisag

Kovetelményeknek valo megfelelés-egytittmikodés

‘Djelenlegi @ kivanatos ‘

Forras: Sajat vizsgalatok n=744
23. abra: A szereporientalt kultira jelenlegi-kivanatos értékei dimenzidnként
Az eredményen alapuld szervezeti kultra dimenziok kivanatos értékei kivétel nélkil
abba az iranyba mutatnak, ahol a munkatérsakkal val6 egylittmiikddés az elvart érték a
dolgozoktdl, ahol az embereket leginkabb az befolyasolja, hogy elfogadtassdk magukat,
ahol a vezetés konszenzuson alapulé a munkatarsak tdmogatasadt megnyer6é dontések
elfogadtatasat helyezik elotérbe. Az a jo csapattag, aki egyiittmiikodésre kész,
munkakapcsolataiban jol kijon masokkal, ahol a vezetd az ellendrzése alatt allokat
tdmogatja, nyitott az () Otletek elfogadasara, demokratikus. Olyan nyitott
kommunikacios légkor a kivanatos ahol az egyének segitség, és tanacsadas szandékaval

megoszthatjak gondolataikat, ahol a munkacsoportok kapcsolatit a segit6készség
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jellemzi. A szabélyok betartasat a szakmaisag jellemzi, Ujrairhatéak, amennyiben mar

nem megfelel6en szolgaljak a célokat.

Azegyiittmiikodés alapja a hatalom - a jo csoportviszonyok
A szabalyok torvények - alakithatok

A szervezet zart - nyitott kornyezetére

Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatéarsak kozotti

A munkacsoportok viszonya rivalizalas - segitGkészség

A munkamotivaci6 biintetés - eredményes munkakapcsolat
hatalomorientélt - kapcsolatorientalt

A vezetd autokrata - mentor

Behodolas - egytittmitkodés

Feladat - huméan orientécié

Utasités - konszenzus

Statusz, pozici6 - csoport

Feladat - kapcsolat orientacio

Szabalyoknak val6é megfelelés -szakmaisag

Kovetelményeknek vald megfelelés-egytittmikodés

‘ljelenlegi @ kivanatos ‘

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
24. &bra: Az eredményen alapul6 kultara jelenlegi-kivanatos ertékei dimenzionken

Az egylittmiikdés alapja a hatalom - a jo csoportviszonyok
A szabalyok torvények - alakithatok

A szervezet zart - nyitott kérnyezetére

Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kozotti
A munkacsoportok viszonya rivalizalas - segitokészség

A munkamotivacié biintetés - eredményes munkakapcsolat
hatalomorientalt - kapcsolatorientalt

A vezetd autokrata - mentor

Behodolas - egyiittmiikodés

Feladat - humén orientacio

Utasités - konszenzus

Stétusz, pozici6 - csoport

Feladat - kapcsolat orientacio

Szabéalyoknak valé megfelelés -szakmaisag

Kovetelményeknek valéo megfelelés-egytittmikodés

‘ljelenlegi @ kivdnatos ‘

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
25. dbra: Az tamogatas orientalt kulttra jelenlegi-kivanatos értékei dimenzionkén
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A dimenziék kivanatos értékeinek szervezeti kulturanként kapott atlagai
dsszehasonlitva a tdmogatas és eredményen alapuld szervezeti kultira értékei kozott
kaptam a legmagasabb atlagokat, - 17. szamu tablazat. Ezek a dimenzidk tekintheték a
legkivanatosabb szervezeti kultura értékeknek.

17. tblazat: A kivanatos szervezeti kultira dimenziok legmagasabb értékei

A legmagasabb &tlagpontszamot elért Atlag Szo6ras
dimenziok
Szabélyoknak val6 megfelelés - szakmaisag 3,54 0,868
hatalomorientalt - kapcsolatorientalt 3,47 0,931
Nézeteltérések megoldasa felettes - munkatarsak kozotti 3,47 0.935
Kovetelményeknek valo megfelelés-egyiittmitkodés 3,42 0,915
Feladat - humén orientécié 3,33 0,863

Forrés: Sajat vizsgalatok

Ezen atlagok alapjan azt mondhatjuk, hogy a leginkabb elvart értékek olyan szervezet
képét rajzoljak, ahol, az egyénnek lehetésége van a tevékenységek elvégzését
akadalyoz6 szabdlyok mddszerek rendtartasok figyelmen Kivil hagyéséaban,
modositasdban, ha ezek feleslegesen megnehezitik a munkat, vagy igazsagtalanok.
Olyan érték fogalmazddik meg, ahol az alkalmazottaktdl leginkdbb megkdvetelt
tulajdonsag a segitOkészség, az egyittmiikodésre valo készség. Ezen kivanatos
kulturaértékek kozott szerepel, az embereket leginkdbb befolyasol6 azon tényezd, mely
az elfogadast, a team-be vald beilleszkedést célozza.

Az (j alkalmazott szdmara szintén szocialis értékként, mint elvaras az fogalmazdodik
meg, hogy jO csapattag lévén j6 munkatarsi viszonyt alakitson ki masokkal. A munkara
val6 motivacio lényeges eleme, hogy a megfeleldé munkakapcsolatok kialakulnak,
fenntartatnak.

A kovetkez6 18. szamu tadblazatban a szervezeti kultdra jelenlegi és kivanatos
értékekeinek kulonbségei lathatdak, kiemelve dimenzionként a legmagasabb
kilénbséget kapott értékeket.
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18. tablazat: A szervezeti kultdra jelenlegi és kivanatos értékekeinek kilonbségei

Hatalom Szerep Eredmény Tamogatas

Kovetelményeknek vald megfelelés-

egyiittmiikodés -0,32

Szabalyoknak valé megfelelés -

szakmaisag

Feladat - kapcsolat orientacio

Statusz, pozicio - csoport

Utasitas - konszenzus

Feladat - human orientacié

Behddolas - egyiittmiikodés

A vezeté autokrata - mentor

hatalomorientalt - kapcsolatorientalt

A munkamotivacié6  bintetés -
eredményes munkakapcsolat

A munkacsoportok viszonya

rivalizals - segitékészség

Nézeteltérések megoldasa felettes -
munkatarsak koézotti

A szervezet zart -  nyitott
kérnyezetére

A szabélyok térvények - alakithatok

Az egyiittmiik6dés alapja a hatalom -
a jo csoportviszonyok

Forrés: Sajat vizsgalatok

A 18. szamu tablazat eredményei alapjan azt lathatjuk, hogy a hatalom Kkultara
dimenzidi egyetlen kivételtdl eltekintve alacsonyabb értékeket kaptak a kivanatos
kultura megitélése sordn. Egyedill a vezeté mentor szerepének erdsitése fogalmazodott
meg pozitiv eldjelil igényként, mig a megkérdezettek az eldrejutdsban a szabalyoknak
val6 megfeleléssel szemben a szakmaisdgot emelték ki, valamint a munkacsoportok
kodzotti rivalizalas csokkentését jeldlték meg kivanatos jovobeni értékként. Nagy eltérést
mutat tovabba a vezeté szerepével altala meghozott dontésekkel kapcsolatosan a
humanorientacio igénye, miszerint arra mutatkozik igény, hogy a vezetés, a dontései
meghozatalanél vegye figyelembe annak alkalmazottakra gyakorolt kévetkezményeit.
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A szerepkultura megitélése tekintetében azt lathatjuk, hogy a kiilonb6z6 dimenziok
megitélése vegyes. A megkérdezettek az el6z6 hatalom kulturdhoz hasonldéan a
munkacsoportok kozotti rivalizalassal szemben a segitokészséget, a feladat — kapcsolat
orientacid tekintetében az utdbbit jelenitenék meg kivanatos jovobeni értékkent. Ezek
mellett a vezetdé mentori-tamogatd szerepének erdsitését, illetve a motivacio
tekintetében a biintetéssel szemben a megfeleld munkakapcsolatok tarsas, és szakmai
sziikségletének igénye fogalmazodik meg.

Az eredmény és a tamogatas kulturadk dimenzidinak értékei kivétel nélkul pozitiv irdnyu
igényt fogalmaznak meg minden egyes dimenzi6 tekintetében. Az eredmény szervezeti
kultura értékei kdzll a legmagasabb eltérés a szervezet-egyén kapcsolataban a kapcsolat
orientacio iranydba mutat, valamint az egyének kozotti kapcsolatok tekintetében a
kolcsonds véleménynyilvanitds érdekei jelennek meg. Az eldrejutds, a szervezeten
belili személyes fejlodés kibontakozasdnak alapértéke a szakmaisag kivanatos
A tdmogatas kultdra dimenzidk eértékei kozott taldljuk a legnagyobb eltéréseket a
jelenlegi és kivéanatos értékdimenzidok kozott. Véleményem szerint az adott kultUrara
jellemz6 ,,humanisztikusabb” Iégkér eredményeként szabadabb véleménynyilvanitést
eredményez, ami a kivanatos értékek tekintetében is egy hatarozottabb allasfoglalasban
jelentkezik. Az eredménykultura értékeihez hasonlatos a legnagyobb eltérést mutat6
dimenziok eltérése, de megjelenik tovabba a masoktdl vald segitségkéres, az Utmutatas,
tandcsadas fokozottabb igénye is. Amennyiben az 0sszehasonlitasbdl kiemeljik
abszolut értékben a legnagyobb jelenlegi és kivanatos értékek eltéréseit az 0sszes
kultura tipust figyelembe véve a kovetkezoket lathatjuk. A Szabdalyoknak vald
megfelelés —szakmaisag dimenzidban a személyes fejlédés kibontakoztatasanak értéke
jelenik meg, a munkacsoportok viszonya rivalizalas — segitékészség dimenzidban
pedig, leginkabb kollektivista értékek mentén, a baratsagos, figyelmes egyiittmitkdés
szervezeti légkorének igénye jelentkezik. A szervezeti kultirak értékeinek elmozdulésa
azt mutatja, hogy kivanatos értékként a tamogatds kultdra iranti fokozottabb igény
jelenik meg, amit a hatalom kultura értékeinek negativ irAnyba torténé elmozdulasa is

aldtamaszt.
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A szervezeti kultara csoportonkénti vizsgalatai

A kovetkezOkben azt kivanom bemutatni, hogy a kiillonb6z6 szervezeti kultira tipusok
véleményezése kiilonbdzo megkérdezett csoportokban hogyan alakult. Kivancsi voltam
arra, hogy a vezetdi beosztasban lévOk eredményei az alkalmazottakéval szemben
mutatnak-e eltéréseket, illetve a KSH kategoriak figyelembevételével a kis, illetve
kozepes vallalkozasokban dolgozok véleménye kozott figyelhetdek-e meg kiilonbségek,
valamint mas értékek mentén szervezddik-e a 43 évnél fiatalabb, illetve attol idGsebb

munkavallalok véleménye.
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26. &bra: A jelenlegi, és kivanatos hatalom kultira megitélése kiilonb6z6é

csoportonként.

A hatalom kultdra megitélésének tekintetében 26. szdm( abran azt lathatjuk, hogy a
kiilonb6z6 megkérdezett csoportok meglehetésen eltéré értékek mentén értékelték a
kiilonboz6 dimenzidkat. A jelenlegi értékrendtél tobb dimenzid esetében a jovoben
magasabb kivanatos értékeket fogalmazott meg a fels6vezet6i csoport, illetve a 43 évnél
fiatalabb valaszadoi korcsoport. Ok a kovetelményeknek valdé megfelelés, a feladat, a
statusz, pozicié dimenziok tekintetében hatarozottan, a jelenlegitél is jellemzObb
értékkel biré hatalomkultira kivanatos képét vetitik elére. Ezzel szemben az

alkalmazotti valaszadoi kor egyértelmiien a kultura dimenzidiban a hatalom értékrend
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humanisztikusabb, a tamogatdi kultdra iranyaba valé elmozduldst fogalmaz meg
kivanatos szervezeti kultdraként. Egyértelmiien az egyiittmiikodés a szakmaisag, a
csoport szerepének felértékelodése fogalmazodik meg kivanatos értékként.
A valaszadok kinyilvanitott jovobeni értékként a vezeté mentori szerepének erdsodése,
a konszenzuson alapuld egyiittmiikodés, illetve a humanorientacio tekintetében varnak
elmozdulast. A vezetd és beosztott értékekhez hasonldoan szignifikans eltéréseket
mutattak a 43 évnél fiatalabb, és id6sebb generaci6 valaszai is. Ugyan mindkét csoport
jellemzden a hatalomkultira humanisztikusabb, a tamogatés értékrend irdnyéaba torténd
elmozdulasat fogalmaztak meg kivanatos értékként, de méas-mas sullyal. A korosabb
munkavallaloi generécio kivanatos értékei tobb dimenzid — egyiittmiikodés, szakmaisag,
kapcsolatorientacio, segitékészség — esetében is szignifikdns eltérést mutattak. A kor
elérehaladtaval, a nevezett dimenziok humanisztikusabb irdnyl elvarasainak igényével

talalkozhatunk.
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27. &bra: A jelenlegi, és kivanatos szerep kultira megitélése kiilonb6z6
csoportonként.

A szerepkultara értékelése soran az elsd szembetiing informacié tObb csoport —
fels6vezetd, alkalmazott, 43 év felettiek - esetében a jelenlegi értékekkel

0sszehasonlitva a kivanatos értékeik alakuldasa a kiilonbozd dimenzidk esetében.
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Szignifikans eltéréseket a vezetd-beosztott, illetve a kor szerint megkulonbdztetett
csoportok esetében talaltam. A vezet6k a szerepkultira megitélését, szinte mindegyik
dimenzid esetében a jelenlegit6l kivanatosabb érékekkel jelenitik meg. Nem mutatott
szignifikéns eltérést esetlikben a hatalomorientacio, a rivalizalas, és az egyiittmiikodés
dimenzidi, a tobbi esetben a kilénbségek a két csoport valaszai tekintetében annak
tekinthetdek.

A munkamotivacio tekintetében azt lathatjuk, hogy a magasabb rendii sziikségletek koré
szervez6dé teljesitményt, alkotast, megfelel6 munkakapcsolatokat, mint kivanatos
értékeket el6térbe helyezok leginkabb a 43 év feletti alkalmazottak. Ez azt is mutathatja,
hogy a jutalom-biintetés motivacios elemek a kor elérehaladtaval, mar magasabb rendii
szilkségletek koré szervezédnek. Erdekes adatnak vélem a munkakapcsolatokhoz
fiiz6d0 dimenzid megitélését, mely a jelenlegi megitéléshez képest alacsonyabb
kivanatos értékeket mutat, ami a munkacsoportok kozotti versenyhangulat lehetoségét
nem zérja ki, ugyanakkor egy, a teljesitményre épiilé motivaciés rendszer utani
igényként is értelmezhetd.

Az eredmeényen alapuld szervezeti kultdra dimenzidinak megitélése tekintetében a
kovetkez6 eredményeket kaptam. A megkérdezett valaszaddi csoportok két részre
bonthatdk. Az alkalmazottak, a kis szervezetnél dolgozok, és a 43 év felettiek, valaszai
a jelenlegi eredménykultira atlagértékei koriil rendezédtek. A kdvetelményeknek valo
megfelelés, az egyiittmikodés feltételei, illetve a konfliktuskezelés dimenzidk
tekintetében a 43 év felettiek, az alkalmazottak, illetve a kisebb szervezetek
alkalmazottai valaszaddinak jelenlegi, és a kivanatos értékek csaknem egybeesnek.

A vezetOk, a 43 év alattiak, illetve a kozepes szervezetek alkalmazottai képeztek egy
masik csoportot, ahol a kivanatos ertékek a jelenlegi eredménykultara értékektdl
magasabb értékek mentén, hasonldéan szervezddtek. Kiilonosen a vezetdk, a 43 év
alattiak, illetve a kozepes szervezetek alkalmazottai tekintetében a Kkivétel nélkil
magasabb kivanatos értékeket megfogalmaz6 dimenzidk megitélése azt jelenti, hogy
leginkdbb a feladatok delegélasanak tekintetében a teljesitmény, az egyének fejlédés
iranti igénye kap nagyobb teret. Az alkalmazottak tekintetében fokozottabb igényként
jelentkezik télik megkovetelt tulajdonsagként az egyiittmiikodésre kész, jO csapattag
preferdlt magatartdsa, az alkalmazottak egymés kdzotti kapcsolataiban a szabadabb
véleménynyilvanitds megfogalmazott igénye. A teljesitmény elérése érdekében a
feladatorientéltsdg, mellet az egészséges rivalizalas sem Kizart kivanatos szervezeti

magatartas. A dimenziok kivanatos megitélésének iranya kordbbi megallapitasunkhoz
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hasonléan magasabb rendi sziikségletek kinyilvanitott igényét jelzik, minden

megkérdezett csoport esetében.
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28. &bra: A jelenlegi, és kivanatos tamogatas kultdra megitélése kiilonb6z6

csoportonként.

A tadmogataskultira tekintetében (28. szamu 4&bra) szintén az els6 szembetiing
osszefligges a jelenlegi es kivanatos értékek pozitiv iranyl eltérése az 6sszes dimenzid
tekintetében. Kivételt ez aldl a vezetdi csoport valaszai jelentenek, akik megfogalmazott
kivanatos tamogatds kultura értékei a jelenlegi értékek koriil szervezOdnek.
A legjellemzobb eltéréseket, és kivanatos értékeket a kapcsolatorientacio, a segitékész
munkakapcsolatok tekintetében tapasztalunk. A vezet6i csoport kivételével a tobbi
valaszadoi kor kivanatos értékei jellemzOen joval magasabbak minden dimenzio
esetében. Ezek a pozitiv irdnyu eltérések mind az eredmény, mind a tamogatas kultira
esetében a nevezett kultdrak iranti fokozottabb igény illetve annak értékrendje iranti
varakozast jelenitik meg.

Ezen értékrend mentén mikodé szervezetek miikodésének alapja a munka
megszervezésérol kozosen kialakitott elképzelés, mely, mint érték eredményes a belsd
motivacio felkeltésében. A megkérdezettek részérdl olyan értékek iranti igény
fogalmazodik meg, mely feltételezi, hogy embereik onként vallaljak a kozremiikodést,
mely kolesondsség, valahova tartozas révén felvallalhatova teszi kdzremiikddésiiket, a

csoporthoz vagy szervezethez valo elkotelezettségiikt6l indittatva.
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Olyan szervezet iranti igények és értekek fogalmazddnak meg, ahol a szervezet
tagjainak ereje jellemzéen a kolcsonds torodés kotésének és a szolidaritasnak
koszonhetd, amely a kozos munkaélmény kapcsan alakul ki. A megfogalmazott huméan
szlikségletek hangsulyos volta véleményem szerint kiegyensilyozza a szervezeti
miikodés alapjat jelenté feladatvégzeésre vald dsszpontositast. Az eredményes tarsas
kapcsolatokat, a humanisztikus gondolkodast jelenté értékek erés motivaciokat is
képesek elohivni a csoport érdekében. Ez a motivacid sarkalja az embereket
aldozathozatalra. A humanisztikus ertékek iranti fokozottabb igény ugyanakkor
hajlamot mutat a  konfliktusok  kerilgetésére ~a harménia  érdekében.
A konszenzus tulértékelddhet, s ezzel gatja lehet a szervezet fejodésének.

A legalacsonyabb elvart dimenzidk értékeit — 19. szamu tablazat - kilénosen a hatalom,
illetve a szerep orientélt kulturék értékei kdzott talaltam.

19. tablazat: A szervezeti kultira kivanatos értékeinek legalacsonyabb dimenzioi

A legalacsonyabb atlagpontszadmot elért dimenziok Atlag Sz0rés
Szabélyoknak val6 megfelelés - szakmaisag 1,88 0,908
A munkacsoportok viszonya rivalizalas - segitékészség 1,92 0,871
Statusz, pozici6 - csoport 1,98 0,945
A szervezet zart - nyitott kdrnyezetére 2 0,972
A szabélyok torvények - alakithatok 2,06 0,893

Forrés: Sajat vizsgalatok

A kapott értékek a jelenlegi értékekhez képest negativ eldjelii megitéléssel birnak a
kivanatos értékekhez viszonyitva, ami azt jelenti, hogy a nevezett dimenziok
legcsekélyebb sullyal kellene, hogy szerepeljenek a kivanatos szervezeti értékek
dimenzioiban. Tovabb kellene csokkennie a szervezeti elérejutds tekintetében a
birokratikus vonasoknak, szemben a szakmaisag kellene, hogy nagyobb szerepet
kapjon. A csoportok kozotti versenyt, rivalizalast a segitokészség valtsa, a szervezeti
tagok magatartdsat ne a blntetés elkeriilése, hanem az eredményes beilleszkedés
motivalja. Kevésé kellene a szervezet fennmaradasat kizarélag a vagy nyer-veszit elv
mentén elképzelni, ugyanis a kolcsonds, illetve kozos érdekek mentén szervezddd
versenymagatartas alternativat jelenthet. A kivanatos értékek legalacsonyabb dimenzioi,
¢s azok valtozasanak irdnya kordbbi megallapitdsomnak megfelelden a
humanisztikusabb, és a teljesitményt inkadbb kozéppontba helyezé értékek mentén

szervezOdo szervezet képét jelzi szamomra.
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4.3. A DOLGOZOI MUNKAHELYI ATTITUD DIAGNOSZTIZALASA SORAN KAPOTT

EREDMENYEK BEMUTATASA.

A dolgozoi attitiid kérddiv készitése soran a megvalaszolando kérdéseket 5 nagyobb
kategdriaba soroltam:

e A szervezettel kapcsolatos altalanos kérdések

o A végzett munkéval kapcsolatos kérdések

e A munkatérsak egymas kdzotti viszonyait targyalo kérdések

e A beosztottak és a vezetés kapcsolatara vonatkozo kérdések

e A szervezeti élettel kapcsolatos kérdések
4.3.1. A szervezettel kapcsolatos altalanos kérdesek vizsgalata

A szervezettel kapcsolatos altalanos kérdesek soran a munkavallalok &ltalanos
szervezeti attitiidjeire kerestem a valaszt. A kérdések megvalaszolasa soran a kérd6iv
ezen részében feleletvalasztos és skalas kérdeseket kellett megvalaszolni, és az esetek
tobbségében — de ezt minden esetben jelzem — a kérddivet kitolt6k szabadon, tobb
alternativat is megjeldlhettek. Erre azért volt véleményem szerint sziikség mivel egy
adott kategoria, valaszlehetdség megjelolése nem adott volna sok esetben kelld
informéacidt, az alaposabb megértéshez.
A szervezeti kultdra dimenziok értékelése soran, az atlagok meghatarozéasakor kapott
szbrasértékek felhasznaldsaval kultdradimenzionként 3-3 csoportot kuldnitettem el.
,er0s” csoportnak neveztem adott kultiradimenzidban az atlagtél a szords mértékével
magasabb értéket megjelenitd valaszaddi kort, ,atlagosnak” az atlagértéket kapott
csoport tagjait, mig ,,gyenge” csoportnak adott dimenzié kapcsan a szdras mértékével,
az atlagtol kisebb értéket megjelenitd valaszadokat. Igy kultGradimenzionként lett
harom, az adott kultira sajatossagait erdsen, atlagosan, illetve csak kevéssé jellemzd
csoportom. Mindegyik kultaradimenzié csoportjaibdl kivalasztottam az adott értékekkel
leginkabb jellemezhetd ,,erds” csoportokat, melyeket a ,,jellemzéen” névvel lattam el. A
tovabbiakban igy a kovetkezd csoportok Osszehasonlitd vizsgalatat is elvégeztem a
pontosabb 0sszefliggések feltardsanak érdekében

1. ,jellemzéen” hatalmi

2. ,jellemzdéen” szerep

3. ,jellemzden” eredmény

4

. ,jellemzbéen” tamogatas
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Ezek a csoportok azok, melyeket az adott kultdra értékei leginkabb jellemeznek.
A 29. szamU abrén azt lathatjuk, hogy a megkérdezettek munkahely valasztasi attittidje
mi volt. A kérddivet kitdltok tobb mint fele a biztos munkahely reményében valasztotta

a szervezetet, ami az erds biztonsagra torekvés sziikségletét mutatja.
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Forras: Sajat vizsgalatok n=744

29. dbra: A megkérdezettek munkahely valasztasi attitiidjei.

Figyelemmel kell lennlink arra is, miszerint a megkérdezettek mintegy harmada
lehetdség hijan, kényszerliségbdl keriilt a szervezethez. Ez a dolgozoi elégedettség
kapcsan a vezetés szamara komoly megoldandd problémét jelenthet, mivel ezen
munkavéllalok lojalitdsa, szervezethez vald kotédése bizonytalan, ami akar a
munkavégzésben, a teljesitményben vagy a fluktuacio tekintetében okozhat problémat.

A 30. szamu abran azt lathatjuk, hogy a megkérdezettek altalanos munkahelyi kozérzete
milyen. A valaszadok kozel kétharmada jol, vagy nagyon jol érzi jelenleg magat
munkahelyén, ami jelentheti az A&ltaluk igényelt szlkségletek Kielégitésének
elfogadhatéan teljesiilé mértékét, ¢és minddssze harmaduk jelenlegi kozérzete
kdzombos, illetve valtozo. A valtozo, és kozombds hangulat illetve munkahelyi

kozérzet hatterében, alapvet6 sziikségletekhez tartozo tényezok huzodnak meg.
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30. &bra: A megkérdezettek altalanos munkahelyi kdzérzete.

A fent kapott eredményeket &rnyalja tovabbi vizsgalatom, melyben a munkahelyi

kdzérzetet, a jellemzé csoportok tekintetében vizsgalom.

Jellemzéen” tdmogatas

Jellemzéen” eredmény

Jellemzbéen” hatalmi

A "jellemzd" minta atlaga

0% 10% 20% 30% 40%  50%  60% 70% 80% 90%  100%

B Nagyon jol m Jol m Kdzémbdsen @ Valtoz6an B Rosszul @ Nagyon rosszul ‘

Forras: Sajat vizsgalatok ,,Jellemz6” minta n=251, ,jellemzden” hatalmi: n=41, ,jellemz8en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49

31. dbra: A munkahelyi kozérzet, és a ,,jellemz6” csoportok dsszehasonlitasa.

Az adatokbol azt lathatjuk, hogy a mindegyik kulturadimenzié csoportjaibdl

Kivalasztott, az adott értékekkel leginkabb jellemezhet csoportok és a ,,jellemz6é” minta

értékei hogyan viszonyulnak egymashoz. A jellemz6 minta adataihoz leginkabb a
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tamogatas értékrendi csoport eredményei kozelitenek, mintegy 60% jol, illetve nagyon
j6l érzi magat a munkahelyen, mig az eredmény csoport esetében ez 70%. A jellemzden
hatalmi csoport &ltalanos elégedettségi adatai elmaradnak a ,,jellemz6” minta atlagatol,
az elégedettség minddssze 21%. Hipotézisemet ezen adatok, miszerint az altalanos
elégedettség tekintetében a tAmogatas szervezeti kultura értékeit megjelenitd valaszadok
értékei lesznek a legmagasabbak, csak részben teljesult, mivel az eredmény kultira
értékeit megjelenité csoport mintegy 10%-0s kuldnbséggel magasabb elégedettségi
értékeket eredményezett.
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Forrés: Sajat vizsgalatok

32. &bra: A megkérdezettek munkahelyi elégedetlenségének teriletei.

A megkérdezettek harmada a fizetést, és mintegy 24%-uk a bizonytalan vallalati
jovoképet jelolte meg elégedetlenségiik okaként. Ezen utobbi tényezd hatarozottabb
vezetdi kommunikacioval, a tajékoztatds mértékének novelésével részben javithato
attitidnek tekinthetd. Azért is kezelendé az elégedetlenség hatterében allo ezen ok,
mivel a megkérdezettek csaknem fele 33. szamu &bra, a biztos munkahely hosszu tava
igényét fogalmazza meg, mely a biztonsag iranti alapveté sziikséglet kielégitését
célozza. A munkahely felé magasabb rendii sziikségletek iranti elvarasként jelentkezik a

szakmai tapasztalatszerzés, illetve a j6 munkakdz0sség is.
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munkahelyem lehetéséget  esélyeket nyGjt  tapasztalatok  elismertséget

lesz biztosit megszerzéséhez  szerezhetek

hosszdtavon segit

Forras: Sajat vizsgalatok n=744

”or

33. &bra: A munkahely szerepét illeté altalanos attitiid a megkérdezettek korében.

A szervezet iranti altalanos attitlidok kérdésében figyelemre méltd az az informacio, —
34. szamu &bra - miszerint a megkérdezettek 47,9%-a ha most donthetne, djra jelenlegi
szervezetét valasztand munkahelyeéll. Ha a szervezetet Ujravalasztok bizonytalan
valaszait 37,5% ,puha nem”-ként értékelem, és ehhez hozzaveszem a nem vélaszok
14,6%-0s aranyat, azt lathatjuk, hogy a megkérdezettek tobb mint fele nem teljesen
elégedett, bizonytalan lenne Ujra szervezethez vald csatlakozasa. Az elégedetlenek

magas ardnya a vezetés szamara mindenképpen kezelend6 feladatot jelent.

| lgen 0O Nem @ Bizonytalan

Forrés: Sajat vizsgaltok n=744
34. dbra: Munkahely Ujravalasztasi preferenciék a teljes valaszadoi korben.
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A kovetkez6 35. szamii abran a szervezeti kultura ,jellemz6” csoportjai esetében
vizsgéltam, hogy a munkahely vélasztéasi alternativdk az (jravalasztas tekintetében
hogyan alakultak. Eredményeim azt mutatjak, hogy teljes minta &tlagatol nagyobb
ardnyban Gjra jelenlegi munkahelyiket valasztandk, a tamogatas (62%) és az eredmény
csoportok (58%) valaszadoi, mig a jellemz6éen hatalmi csoport mindossze 24%-a hozna
ugyanilyen dontést. Amennyiben a bizonytalan valaszokat puha nemkent értékeljik, azt
lathatjuk, hogy a hatalmi csoport mintegy kétharmada (76%) nem valasztand Ujra
munkahelyét.

Jellemzéen” tdmogatas

Jellemzéen” eredmény

Jellemzéen” szerep

Jellemzden” hatalmi

A "jellemzé" minta atlaga 16,25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

m Igen o nem @ Bizonytalan

Forras: Sajat vizsgalatok ,,Jellemz8” minta n=251, ,jellemzden” hatalmi: n=41, , jellemz8en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49

35. dbra: Munkahely Ujravalasztasi preferenciédk a ,,jellemz6” csoportok

tekintetében.

Még arnyaltabbd teszi a képet, amennyiben megvizsgaljuk, hogy a megkérdezettek
poziciok alapjan meghatérozott csoportjai milyen mértékben valasztandk Gjra a
szervezetet. Eredményeimet a 36. sz&mu &bra tartalmazza. Az adatok azt mutatjak, hogy
mig a vezetok 68,4%-a igen, addig folyamatosan csokkend tendenciat latva az iskolai
végzettség tekintetében, a betanitott alkalmazottak mar csak mintegy 26%-a ddntene
hasonloképpen. Magas a szakmunkésok 58,9%-o0s eredménye az elutasitast, illetve a
bizonytalan Gjravalasztas tekintetében is.
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fels6vezetd kézépvezetd szellemi szakmunkas betanitott munkéas
alakalmazott
‘ migen @ nem, nem tudom ‘
Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

36. &bra: Munkahely Gjravalasztési preferencidk, és a beosztas kapcsolata

4.3.2. A végzett munkéaval kapcsolatos kérdések vizsgalata

A veégzett munkaval kapcsolatos kérdések képezték a dolgozoi attitiidfelmérés masodik
kérdéscsoportjat. A kérddiv ezen blokkjaban alapvetéen a munkaval, annak
feltételeivel, koriilményeivel kapcsolatos kérdések szerepeltek, melyek alapvetd human
szlikségletek szervezeti feltételeinek teljesiilését voltak hivatottak vizsgélni. A 37.
szamu abra a munkavégzés altalanos attittidjét mutatja. A megkérdezettek 7 foka skalan
értékelve atlagban 6,1 értéket adtak a fiziologia, alapvetd sziikségletek kielégitését
biztositd jovedelemszerzésnek. Emellett a magasabb rendi sziikségletek motivacidjat
mutatd tarsas kapcsolatok, illetve elismerés, méltanyolas, 6nmegvaldsitas sziikségletei
kapott értékei 4,4-4,9-es értékek kdzott mozognak.

7

6 i

5 - 4,4

4

3 i

2 i

1 4

O i

Pénzt keressek Eltartsam magam Szeretem a Emberekkel legyek Megvalésitsam
és csalddomat munkamat egyutt onmagamat

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

37. &bra: Altalanos munkavégzéshez kapcsolodé attitiid a teljes valaszadoi kor

tekintetében.
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A kovetkez6 abran a ,,jellemz6” csoportok szerinti bontasban lathatoak az eredmények.
Az azért dolgozom, hogy pénz keressek, és eltartsam a csalddomat valaszok
tekintetében szignifikans kilonbségek nem adodtak, de a tobbi kategdria tekintetében

igen a kiilonb6z6 csoportok kdzott.

Megvalésitsam

6nmagamat | jellemzéen”
51 tamogatas

Emberekkel legyek egyditt B jellemzéen”
532 eredmény

. 0 ,jellemzéen”
Szeretem a munkamat J

szerep
53
. | ,jellemz&en”
Eltartsanll magam és hatalmi
csaladomat
6,15
@ Jellemzd minta
Pénzt keressek
; ! ! ! ! ! |
0 1 2 3 4 5 6 7

Forrés: Sajat vizsgalatok ,,Jellemz6” minta n=251, ,jellemz&en” hatalmi: n=41, ,jellemz6en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49
Szignifikans kiildnbség (p<0,05): One-Way Anova (egyszempontos varianciaanalizis alapjan)

38. abra: Altalanos munkavégzéshez kapcsolodé attitiid a ,,jellemz6” csoportok

0sszehasonlitasaban.

Az adatok 38. szdmu abra, valamint az aldbbi 20. szdmu tablazat alapjan azt mutatjak,
hogy ,tdmogatds” csoport esetében a teljes minta atlagat Iényegesen meghalado
értékeket megvaldsitas és a masokkal vald egyiittlét csoportos sziikséglete tekintetében
kaptunk. Az eredmény csoport esetében az Onmegvalositas, valamint a munka
szeretetének magas értékei figyelemreméltoak. A hatalmi, és a szerep csoportok értékei
allnak a teljes minta atlagdhoz a legkozelebb, illetve lathatjuk, hogy az alapvetd
szlikségletekhez tartozé pénzkereset, csaldd eltartdsa minden esetben a teljes minta
atlagahoz hasonlatosan magas értékeket eredményezett.
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20. tablazat: Altalanos munkavégzéshez kapcesolodo attitiid atlagos értékei a

»jellemzo” csoportok dsszehasonlitasaban.

»jellemz6” | ,jellemzéen” | ,jellemzéen” | ,jellemzéen” | ,jellemzéen”
minta hatalmi szerep eredmény tdmogatés
Pénzt keressek 6 6,2 6 6,3 5,8
Eltartsam
magam és
csaladomat 6,15 6,1 6 6,2 6,3
Szeretem a
munkamat 53 4,4 4,8 6,2 5,8
Emberekkel
legyek egyiitt 5,32 4,7 5,4 4,8 6,4
Megvaldsitsam
énmagamat 51 3,8 5,2 5,8 5,6

Forras: Sajat vizsgalatok ,Jellemz6” minta n=251, ,jellemz8en” hatalmi: n=41, ,jellemzd&en” szerep:

n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,,jellemzden” tdmogatas: n=49

A megkérdezettek 47,5% ugy vélekedett, hogy a jelenlegi munkaja, nem, vagy csak
részben felel meg szakképzettségének. Az adat arra utal, hogy a szervezetek
humaner6forras allomanyanak képzettsége, és a szervezet altal végzett feladatkorok
kozott eltérés van. Vagy nem sikeriil a kivanatos feladatkdrokhéz megfeleld
szakképzettséggel rendelkez0 munkavallalokat taldlni, vagy a megvaltozott
feladatkOrok soran a szervezet nem 1) alkalmazottak felvételét, hanem munkaerd
megtartasa érdekében olyan atszervezéseket végzett melyek sordn a Kkivéanatos
szakképzettséggel nem rendelkezd korabbi munkavallalo latja el a feladatot. Az alul,
illetve a tuliskolazottsag tekintetében is problémat jelenthet, mivel mindketto
elégedetlenseggel jar. A tulképzett alkalmazott tudésa igy nincs kihasznélva, véleménye
észrevetelei, javaslatai nem jarulnak hozza a szervezeti teljesitmény javulasahoz, mig az
adott feladat ellatasat kell6 szakértelem hijan ellaté alkalmazott nagyobb aranyban
hib&zhat, ami az eredményességet ronthatja.

Az egyének egészséges Onértékeléséhez, bizakodd optimista szemléletéhez, ezen
keresztll teljesitményorientdlt magatartdsahoz sikerélményre van szikségik, melyet
leginkabb a végzett munka nytjthat szamukra. Ellenkezd esetben az alulmotivaltsaggal
keriiliink szembe, mely tartésan teljesitményproblémakat, a rutinszertivé valt feladatok

hib&kat eredményezhetnek.
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Felmérésemben a végzett munkéval kapcsolatos attitiidjeiket illetden a megkérdezettek
valaszai - 39. szdml abra - a kovetkez6 eredményeket mutatjak. 38,4%-uk elégedett,
ugy érzi kell6 sikert, 6romet talal munkajaban. Ezt dsszevetve azzal az informaciéval
miszerint a munka végzettségének megfelelo-e, ami némileg tébb mint 50% volt. Ez azt
IS mutathatja, hogy, akik végzettségiiknek megfelelé munkat folytatnak, azok kozott is
vannak, akik nem taldlnak kell6 megerdsitést tevékenységiikben. A valaszadok tobb
mint felének jelenlegi munkaja rutinszert, illetve nem sok sikerélményt nydjt, ami
véleményem szerint a vezetés szamara a rendelkezésére allo eszkdzok lehetdségeihez

mérve kezelend6 feladatokat jelent.

100%
80%
60%
40% ”
26,30% 29,30%
20,40%
20% .
5,90% . 9,10%
0,50%
0% - ‘ | [ ]
Lélektelen Nem nyujt Rutinszer( Olyan mint a Kedwel Nagyon sok
robot oromet legtdbb végezhet6 oromet nyuijt
Forras: Sajat vizsgalatok n=744

39. abra: A végzett munkaval kapcsolatos altalanos attitiidok

A végzett munka jellegére vonatkoz6 kérdes szamszeriisitését kovetden, a kovetkezd
eredményeket kaptam - 40. szdmu abra. Az adatokbol kihagytam a ,,lélektelen robot”
mindsitését, mivel a mintaba bekeriilok egyike sem jelolte meg ezt a valaszalternativat,
Adataim alapjan az eredmény csoport értéke lett a legmagasabb 4,2 nem sokkal
elmaradva a tamogatés csoport 3,8-as eredménye. Ez azt mutatja szamomra, hogy ezen
értékrend mentén szervez6dd kultura alkalmazottai érzik leginkabb hasznosnak,
oromtelinek munkajukat. Ez tovabba, a pozitiv megerdsitésként javitja az onértékelést
is. Az eredmenyek szignifikansak, azaz a megkérdezett altal érzékelt kultaratipus
szignifikdnsan befolyasolja a végzett munkaval kapcsolatos véleményeket.
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sJellemzéen” hatalmi Jellemzéen” szerep  ,jellemz&en” eredmény jellemz&en” tamogatas

Forrés: Sajat vizsgalatok: , jellemzéen” hatalmi: n=41, , jellemz8en” szerep: n=98, ,jellemz&en”
eredmény: n=63, ,jellemzben” timogatas: n=49, Szignifikans kildnbség (p<0,05): One-Way Anova
(egyszempontos varianciaanalizis alapjan)

40. abra: A munka szeretete a ,,jellemz6” szervezeti kultira csoportok esetében.

Az aldbbi 41. szamu abran a megkérdezettek munkavégzésekor jellemz6 problémai
lathatok. A valaszadok 7 foku skalan értékelhették a problémat jelentd teriileteket, ahol
azt lathatjuk, hogy a munkavégzés soran a pszichés megterhelés, és a munkéaval,
feladatokkal, kapcsolatos tajékoztatas hianya jelent a vezetés szamara leginkabb
megoldand6 problémat. Tanulsdgos 0sszefliggés, hogy a szervezeti struktiraban
alacsonyabb szinten betdltott pozicioval ardnyosan nd az informaltsagbol eredd
problémék stlya. A mez6gazdasag megfelelé tOkeellatottsaganak hidnyara vezethetd
vissza a munkavégzés soran a megfeleld targyi eszkozok hianya, illetve jelzett

probléméja.

7
6
5
¢ St 3,14
. 2,77 2,95 2,76
2 -
1 ,
0 - ‘ ; ;
fizikai pszichés targyi tajékoztatds konfliktusok kdrnyezet rossz vezetével
megterhelés megterhelés eszkozok hianya szinvonala munkahelyi valé rossz
hianya légkor kapcsolat
Forras: Sajat vizsgalatok n=744

41. abra: A munkavégzés soran eléfordulé problémak altalanos attitiidjei.
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A kovetkezO abran a munkavégzés soran problémat jelentd tényezdket hasonlitom ssze
a ,,jellemz6” csoportok alapjan. A 42. szamu abran, illetve a 23. szdmu tablazatban
lathatjuk az osszehasonlitas értékeit. Osszességében megallapithatd, hogy a ,jellemz8”
csoportok atlagos értékei a teljes minta értékeinél szinte kivétel nélkill magasabbak.
A munkavégzés soran a pszichés megterhelés jellemzéen az eredmény-, és a hatalmi
csoportok problémaja. Ez arra enged kdvetkeztetni, hogy ez a probléma az els6 esetben
a minél jobb eredmény eléréséhez kapcsold feszultség, teljesitmeénykényszer
eredménye, mig az utdbbi csoport esetében vélhetden a biirokratikus rendszer
kovetkezményének tekinthetd. Erdekes adat, a konfliktusok tekintetében az eredmény
csoport magas értéke, ami a teljesitmény elérésének fesziltséggel teli voltara utal. Ezen
tényez6 érdekes modon a hatalmi csoport esetében a teljes minta atlagatol alacsonyabb

pontszdmot eredményezett.

vezetdvel valé rossz
kapcsolat

| ,jellemzéen”
tdmogatéas

rossz munkahelyi
légkor

| jellemzéen”

kornyezet szinvonala eredmeny

konfliktus ok . P
0 jellemzéen

szerep

téjékoztatas hianya

B jellemzéen”

targyi eszk6zok hianya hatalmi

pszichés megterhelés

@ Jellemzdéen

fizikai megterhelés minta

Forrés: Sajat vizsgalatok ,,Jellemz6en” minta n=251, ,,jellemz8en” hatalmi: n=41, , jellemz&en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49
Szignifikans kilonbség (p<0,05): One-Way Anova (egyszempontos varianciaanalizis alapjan)

42. dbra: A munkavégzés soran eléfordulo problémak attitiidjei a ,,jellemz6”

csoportok tekintetében.
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Az adatokbol mind a 42. szamu ébra, illetve a 21. szamu tablazat alapjan azt lathatjuk
tovabbd, hogy a rossz munkahelyi Iégkdr az eredmény, a szerep, és a hatalmi csoportok
valaszaddi szdmara jelenthetnek probléméat a munkavégzés soran, mig ez a tAmogatas
csoport esetében nem meril fel. Osszességében azt lathatjuk, hogy a lehetséges
problémék atlagai az eredmény csoport esetében eredményezik a legmagasabb
értékeket, ennek hatterében az allhat, hogy a jovedelem az egyéni befektetett energiahoz
kapcsolodik, melynek optimalis feltételeit a lehetséges probléméak akadalyozzék. A
fokozott teljesitménykényszer eredményeként az egyén szenzitivebbé valik a
teljesitményét esetlegesen hatraltaté kornyezeti feltételeket illetGen.

21. tdblazat: A munkavégzés soran eléfordulé problémak atlagértékei a ,,jellemz6”

csoportok tekintetében.

»jellemzoéen” »jellemzéen” »jellemzoéen” »jellemzéen” »jellemzoéen”
minta hatalmi szerep eredmény tdmogatas
fizikai
megterhelés 3,07 2,8 2,9
pszichés
megterhelés 4,25
targyi
eszkozok
hianya 3,25 2,9
tajékoztatas
hianya 3,75 2,9
konfliktusok 3,3 3,2
kornyezet
szinvonala 3,7 2,6 3,1

Forras: Sajat vizsgalatok ,Jellemz6” minta n=251, ,jellemz6en” hatalmi: n=41, ,jellemzd&en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49

A piros jelzések a teljes minta atlagatol magasabb érékeket jel6lik

A pszichés megterhelés hatterében leginkabb az a tényez6 all, amit a megkérdezettek
32,8%-a megjelolt, miszerint munkaja sordn rendszerint képességeit, tudasat alig
kihasznalé munkat kap. Ez a napi munkavégzés soran a sikerélmények hianyat jelenti,
ami jelentkezhet frusztraciot jelenté pszichés megterhelésként. A tajékoztatas
problémajanak hatterében nem els6sorban a napi munkaval kapcsolatos

alulinformdltsag jellemzo, e tekintetben a valaszadok jellemzéen elégedettek voltak.
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A Dbizonytalansagot csokkentd, a szervezet céljairdl, jovobeni elképzeléseirél vald
hianyos ismeretek, és e tekintetben mutatkozo6 alultajékozottsdg jelent meg kezelendd
problémaként.

4.3.3. A munkatarsak egymas kozotti viszonyai

A munkatarsak egymas kozOtti viszonyait targyald kérdések jelentették attittid
vizsgalataim kovetkez6 kérdéscsoportjat. Itt arra kerestem valaszt, hogy az egyméashoz
fiiz6d0 kapcsolatok milyen attitidok mentén zajlanak. A kozvetlen munkatarsak
egymashoz kapcsoldédd viszonyai tekintetében - 43. szdmu &bra - a megkérdezettek a
bizalom, a befogadas, a tisztelet, a megbecsulés értékeit jeldlték meg. Negativ attitiidok
nem jelentek meg a munkahelyi kozérzetet jelenleg jellemzd értékek kozott. A
szervezeti értékrend része, a kozvetlen Kkollégéaktol elvart kolcsondsség, a jo

munkakapcsolatokra valo torekvés.
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Forras: Sajat vizsgalatok n=744

43. abra: A munkahelyi légkort jellemzé alkalmazotti attitiidok.

Az el6z6 megallapitdsomat tdmasztja ald az a tény miszerint az alkalmazottak 61,8%-a

nyilatkozott ugy, hogy munkahelyi kapcsolatbol méra barati kapcsolatokra is szert tett.
Vizsgaltam, hogy a négy szervezeti kultiranak megfeleltetheté csoport esetében a két a

teljes mintara legjellemz6bb kategdria — befogadas, és bizalom - tekintetében hogyan
alakulnak. Eredményeimet a 22. szdma tablazat mutatja.
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Mindkét kategéria a tarsas, csoportos egyiittmiikodés alapja, melyek tekintetében azt

lathatjuk, hogy a tdmogatés csoport valaszai mutattak a legmagasabb értékeket.

22. tdblazat: A munkahelyi attitiid dominans értékei a ,,jellemz6” csoportok

esetében.
jellemzéen” »jellemzéen” | ,jellemzéen” | ,jellemzéen” | ,,jellemzéen”
minta hatalmi szerep eredmény tdmogatés
befogadnak 59,25% 38%
megbiznak
bennem 55,5% 32% 43%

Forras: Sajat vizsgalatok ,Jellemz6” minta n=251, ,jellemzOen” hatalmi: n=41, ,jellemzd&en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49

A piros jelzések a teljes minta atlagatol magasabb érékeket jelolik

Hasonl6 informéaciokkal szolgaltak a megkérdezettek a tekintetben, hogy més szervezeti
egységgel valo kapcsolatukat milyen értékek jellemzik. Eszerint a valaszadok 77,4%-a
nyilatkozott Ggy, hogy mas szakterilleten dolgoz6 munkatari kapcsolata jo, illetve
nagyon jonak tekinthetd. Ennek oka lehet talan az a tény is, hogy vizsgalatomban
leginkabb kis, és kozepes véllalkozasok alkalmazottai véleménye szerepel, ahol a
szervezetek méretébdl adéddan szorosabbak, €s erdsebbek a munkatarsi kapcsolatok.
Erdekes, hogy a kozponti, leginkabb adminisztrativ egységekkel valo kapcsolatot
hasonléan jonak méar csak a megkérdezettek 57%-a jellte meg. A tobbiek jellemzéen

kdzombos, vagy atlagos munkahelyi kapcsolatrol adtak visszajelzést.

100%
90%
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70% 60,70%
60%
50%
400/" 38,20%
0
30%
0,
20% 11,509 16.40% 8,10%
10% 3,90% i
undes IRRNG)'S (] (6 o) 2c60
.\.Mm\.\\kod ot gerse™® 45529 ozaiko? . §0g0®
eoY ey .a“a\o&\s
WsZ0
W\ egyuttmikodés 0O konfliktusok O versengés
W egymas segitése O elzéarkozas O kiszolgaltatottsag, fliggéség
Forras: Sajat vizsgalatok n=744
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44, abra: A kiilonbo6z6 szervezeti egységek kozotti kapcsolatok jellemzé attitiidjei.

Az el6z6 44. szdm( é&bra azt mutatja, hogy a jo munkatarsi, és szervezeti egysegek
kozotti kapesolatot leginkabb az egyiittmiikodés, és az egymas kolcsonds segitésének
trsas kapcsolatok iranti szlkséglete hatarozza meg. A megkeérdezettek havonta
atlagosan 5,7 orét toltenek munkahelyi elfoglaltsdgukon tal munkatéarsaikkal. Ez hetente

1-2 bra koz0s elfoglaltsagot jelent.

4.3.4. A beosztottak és a vezetés kapcsolatara vonatkozd értékelések

A megkérdezettek kozvetlen vezetéssel kapcsolatdt mutatd 45. szdml &bran azt
lathatjuk, hogy a valaszadok 84,4%-a jonak, illetve nagyon jonak értékelte kapcsolatat

felettesével.

Onagyon j6 Bj6 Ok6z6mbbds Drossz B nagyon rossz

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

45. dbra: A vezetés-beosztottak kozotti altalanos attitid.

Adataimat a ,,jellemz6” csoportok tekintetében is megvizsgaltam, melynek eredményeit
az alabbi 46. szamu abra mutatja.
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jellemzden” timogatas 27%

,Jjellemzden” eredmény 16%

wjellemzéen” szerep

,jellemzéen” hatalmi

A "jellemz3" minta atlaga 15,00% 26,75%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

o Nagyon jo mJo 0 Kézombos o Rossz m Nagyon rossz

Forras: Sajat vizsgalatok ,,Jellemz6” minta n=251, ,jellemzden” hatalmi: n=41, , jellemz8en” szerep:
n=98, ,jellemzden” eredmény: n=63, ,jellemzdéen” tamogatas: n=49

46. abra: A vezetés-beosztottak kozotti altalanos attitiid a ,,jellemz6” csoportok

esetében

Eredményeimet szamszerisitve szignifikins kiilonbségeket talaltam a jellemz6”
csoportok tekintetében. Azt lathatjuk, a 46. szami 4bran, hogy mig a jellemzden
tamogatas csoport esetében a megkérdezettek vezetdvel vald kapcsolata csaknem
kivétel nélkil jo, vagy nagyon jo, haladva a jellemzOéen hatalmi csoport felé egyre

inkabb nd a k6zombos érték a vezetdkkel vald kapcsolat tekintetében.

Vizsgaltam, hogy a jo, illetve a nem megfeleld vezetés hatterében milyen okok
tarhatoak fel. Eredményeimet a 47. szdmu abra tartalmazza. A vezetéssel kapcsolatos
problémak esetében a megkérdezettek a kdvetkezd problémakat jelezték a megkérdezés
sorén. 33%-uk problémat a nem megfelelé kommunikaciot illetéen fogalmaztak meg,
mely megerdsiti korabban tett megallapitasomat a szervezet elképzeléseivel, jovojével
kapcsolatosan. Masrészt a nem egyértelmii elvarasok fogalmazodtak legdomindnsabban
23,8% problémaként. Lathatjuk, hogy mind a két teriilet a vezet6 kommunikacids
funkciojanak tekintetében fogalmazott meg fejlesztendé  feladatokat. Jelen
megallapitdsom egybe esik a tanszéken folyd més kutatasok eredményeivel, melyek a
vezetdi munka feladatrangsoraban a kétiranyti kommunikaciot prioritasként jelolték
meg (DAINOKI K. 2005; SZIMA M, 2002; DIENESNE K. E. 1998, BARTA A. 2002;
JUHASZ CS., 2004; KEREKJARTO G., 2004; BILANICS A., 2008).
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0% 15,20%
15% 10‘40% I11,40%
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konfliktusok elvarasok teljesithetd teljesitménnyel  kommunikacio szigoru dontések
elvéarasok
Forras: Sajat vizsgalatok n=744

47. abra: A vezetéssel kapcsolatos elégedetlenség okai.

Amennyiben jo fonok beosztott kapcsolat hatterét vizsgaljuk, azt lathatjuk, hogy a
megfogalmazott ezen okok az alabbiak szerint alakulnak. A leginkabb j6 kapcsolatot
feltételezo értékként a problémak megbeszélése, illetve a humanus kapcsolat attitiidje
fogalmazodik meg. Ertékkent a vezetd mentor szerepe jelenti a jo kapcsolat feltételét.
Amennyiben a problémaként megfogalmazott, nem egyértelmii elvarasok tekintetében
hatékonyabb kommunikacios vezet6i munkat fejt ki a menedzsment, Ggy ez talalkozik a
megkérdezettek vilagos elvardsokkal kapcsolatos igényével, ami a strukturaltsag,

KiszamithatOsag szukségletének kielégitéséhez jarul hozza.

50% 46,20%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

42,90%

21,20%

17,90%

emberileg vilagosak az meg tudjuk a fénok lojalis a fénok rugalmas igazsagosak a
megértjik egymast elvaréasok beszélni a dontések
probléméakat

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744

48. abra: A jo vezeté-beosztott kapcsolat feltételei.
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Az idealis vezetér6l mindenkinek vannak elképzelései, illetve ezen elképzelések mogott
megh(z6d6 elvéréasai. Vizsgalatomban arra is valaszt kerestem, melyek ezek a
vezetéssel kapcsolatosan megfogalmazddo igények, illetve milyen mértékben
teljestilnek a megkérdezett szervezetek megitélése kapcsan. Eredményeimet a 23. szamu
tablazatban foglaltam dssze.

A kivanatos vezet6i tulajdonsagok tanulhatd, elsajatithatdé szakmai-vezet6i ismeretek
koré, a vezetésben a humanisztikus értékek koré, és személyiségjegyek koré
szervezddtek.

Az eredményekbdl azt lathatjuk, hogy a megkérdezettek leginkabb a tarsas kapcsolatok
sziikségletéhez kapcsolodod vezet6i tulajdonsagokat — megtaldlja a megfelelé hangot
alkalmazottaival -, illetve a vezetés szakmai tudasat, tapasztalatait emelték Kki.
A visszajelzések alapjan olyan kivanatos vezetd képe rajzolodik ki, aki hiteles, és
modellértéktt  viselkedéssel  alkalmazottai  felé  akkor  bir,  amennyiben
megkérddjelezhetetlen szakmai ismeretei, tapasztalatai mellet, az alkalmazottakat

partnerként kezelve, azokra odafigyelve végzi vezet6i munkajat.

23. tablazat: A kivanatos fonok tulajdonsagai

A kivanatos fonok tulajdonsagai

odafigyel az emberekre

kdzvetlen, megtaldlja a megfelel6 hangot

egyenléen banik az emberekkel 20,5%
hatérozott 22,4%
lojalis 9,1%
van humorérzéke 9,4%
intelligens 9,7%
rugalmas 15,6%
kovetkezetes 15,1%
szamonkéré 3,1%
Forras: Sajat vizsgalatok n=744
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A megkérdezettek 63,3%-a Ugy nyilatkozott, hogy a fent nevezett kivanatos, vagy
ideélis vezet6i tulajdonsagok jelenleg felettesiikre nem, vagy csak részben illenek, és
mindosszesen 36,7%-uk érzi gy, hogy teljes mértékben jellemzik kozvetlen
vezetdjliket. A vezetéssel kapcsolatos attitidok és azok értékelése kapcsan az lathatjuk,
hogy az alkalmazottak bevonasanak, valamint a vélemények figyelembevételének nem
megfelelé mértéke, illetve a nem egyértelmli elvarasok megfogalmazasa jelenti
leginkdbb a problémat, - 49. szamu abra. Az eredményekbdl arra kovetkeztethetiink,
hogy a kivanatos vezetdi tulajdonsadgok vélhetden nem a vezetés szakmai kompetenciai
miatt nem illeszkednek, sokkal inkabb a vezet6i funkciok gyakorlasa soran a tarsas,

szocidlis kapcsolatok vezet6i munkaban valo hianya jelenthet problémat.
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Forras: Sajat vizsgalatok n=744

49. abra: A vezetéssel kapcsolatos dolgozdéi attitiidok

A megkérdezettek informacidhoz valo jutasa jellemzden két csatornan keresztiil valosul
meg. A véalaszadok 40,95%-a jelolte meg csatornaként a csoportos megbeszéléseket,
mig 19,4%-uk az informalis csatorndk szerepét emelték ki. Ez utobbi, a kommunikacio
sajatossagait figyelembe véve véleményem szerint igen magas érték, mivel a minden
otodik megkeérdezett tajékozodasa, és informaltsaga, egy nem hiteles, és tartalmaban
er6sen modosuld informacios csatornan keresztil valosul meg.

A megkérdezettek 29,85%-a tekinti eredményesnek munkavégzése szempontjabdl a
miitkodtetett informacids csatornakat. Ezzel Osszefliggésbe hozhatjuk azt a tényt
miszerint a valaszadok minddssze 13,4%-a vélekedett Ugy, hogy a vezetés javaslataikat,
felvetett Otleteiket, problémaikat figyelembe veszi, ami az alacsonyabb statuszlak fel6l

érkez6 informéacios csatorndk hianyossagaira hivja fel a figyelmet.
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A kollektivista és individualista értékrendrdl, illetve annak sajatossagairdl az elméleti
fejezetekben mar tortént emlités.

A dolgozoi attitlid kérddivben a valaszadoknak véleményezniiik kellett ezen elméleti
koncepcidhoz  kapcsolédd  kérdéseket, melyeket hipotézisemnek megfelelden
vizsgaltam. Eredményeimet a kovetkezOkben Osszegzem. Az elméleti hattérre alapozva
kérdéseimmel a csoportok egyiittmiikodésére, a konfliktusokra, az Onfeldldozasra, a
kapcsolatokra kérdeztem ra.

A f6komponens-elemzés segitségével elméleti valtozokat hoztam létre, amelyek a val6s
valtozokkal szoros korrelaciés kapcsolatban vannak, egymastél csaknem fuggetlenek,
¢s szadmuk a vizsgalt mintdhoz képest minimalis. Ezekkel a fékomponensekkel sokkal
attekinthetobben eredmeényeket kaptam. A 24. szamul téblazat tartalmazza a kapott
eredményeimet a  szervezeti  méret  individualista-kollektivista  értékek
fokomponenseinek tekintetében. Eredményeim jelen valtozokkal szignifikdnsnak
tekinthet6ek. Alkalmazott kérdéivemnek célja nem kifejezetten az individualizmus,
kollektivizmus minden egyes dimenzidjanak feltarasa és értékelése volt, ennek ellenére
a kérdoiv egyes kérdéseinek megvalaszolasa ezen értékek feltarasara iranyult.
Megallapitasaimbol az individualizmus-kollektivizmus — dsszefliggéseinek — feltard

kdvetkeztetéseire vonatkozd megallapitasaira nem vallalkozok.

24. tablazat: Szervezeti méret szerinti elemzések egyszerii egytényezos

varianciaanalizissel

Fékomponensek Szervezet mérete szignifikancia
1-10 fo 11-50 f6 51-tébb 6
Csoportharménia 0,001536 0,023364 0,0034626
Csoporton belili 0,002638 0,083358 0,0244638
konfliktusok
Csoportok kozotti -0,014364 0,045561 0,096637 0,0011428
konfliktusok
Csoporton belili 0,052781 0,037783 0,043358
egyiittmiikodés
Plussz befektetés- 0,073225 0,0363789
taldra
Bevonés-kolcsonos 0,0014225

érdekek

Forras: Sajat vizsgalatok. Piros jel6lés az dsszatlag feletti, a kék az dsszatlag alatti atlagokat jeloli
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A 26. szamu tébladzat azt mutatja, hogy a 11-50 f6s vallalkozasok esetében
tapasztalhatoak jellemezGen a kollektivista értékrend sajatossdgai, illetve annak egyes
dimenzioiban vald eltérés az ettdl kisebb, illetve nagyobb szervezetekkel
Osszehasonlitva. A bevonas, a kolcsonds érdekek, mentén vald milkédés, a
csoportharmoniara vald torekvés, a 11-50 f&s méretli szervezet sajatossaganak
tekinthet6. A kdlcsonosség kollektivista értékrendje szignifikans 6sszefliggést mutat a
szervezet meretével. Korabbi megallapitasaimnak megfeleléen a kisebb szervezetek
értékrendje jellemzOen hatalom orientalt, ahol az erés vezetdi kontroll melletti
miikodés, a beosztottak fliggdé helyzete nem a kollektivista szemlélet kialakulasanak
kedvez. A nagyobb szervezetek esetében a munka differencialt volta, jellemzéen mar
csak részfolyamatok feletti kontroll eredményeként, Gjra az individualista szemlélet lesz
a jellemz6bb. A személyes és csoportos egyiittmiilkodés a megkérdezettek tobbsége
esetében szintén Kkivanatos értékként fogalmazodott meg. A kdlcsondsseg a
segitokészség, a jo egylittmiikodés feltétele. A munkacsoportokon beliili egyiittmiikddés
eredményeit mutatja az 50.szdmu abra. A mintaban megkérdezettek talnyomo toébbsége
elégedett, sot nagy résziik inkabb és teljes mértékben megfelelonek tartja a jelenlegi
egyittmiikodés kereteit. A jO munkatarsi kapcsolatokra utal az, amennyiben az
alkalmazottak a kotelez6 munkaidon tul toltenek egymas tarsasagaban id6t. A
vélaszokbol az latszik, hogy a megkérdezettek valamivel tobb, mint 10%-a nem tolt id6t
kollégaival munkaidon tal, de a tobbség igenis rendelkezik vélhetéen barati
kapcsolatokkal munkahelyér6l is mivel a tobbség hetente tobb Orat tolt munkatarsaival

munkaiddn tal.

A munkacsoportokban valé egyittmiikodéssel valé
elégedettség
200 180 188
180
160 134
140 118
120
100 76
80
60
40
20 2 14
0 || : :
teljes altaldban inkabb elfogadhaté6  elégedett inkabb teljes
mértékben elégedetlen elégedetlen elégedett  mértékben
elégedetlen elégedett
Forras: Sajat vizsgalatok n=744

50. dbra: A munkacsoportokon beliili egyiittmiikodés sajatossagai.
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4.3.5. A szervezeti élettel kapcsolatos kérdések vizsgalata

A dolgozoi attitid felmérésem szervezeti ¢lettel kapcsolatos kérdéseiben a szervezeti
lojalitdst, az alkalmazott viselkedés sajatos egyéni motivacioit, a szuksegletek
kielégitésének mértékét vizsgaltam.

A kérdésemre kapott valaszok alapjan megallapithatom, hogy a megkérdezetek 47,6%-a
nyilatkozott (gy, hogy ismeri a szervezet multjat, torténetét, hagyomanyait.
Amennyiben ezt a szervezetben eltoltott ido fliggvényében vizsgalom, szignifikans
Osszefliggés mutatkozik az eltdltétt idé és a hagyomanyok ismeretének tekintetében.
Minél révidebb ideje alkalmazott valaki, annal kevesebb, és bizonytalanabb informéacioi
vannak a szervezet multban sikeres, igy jellemzd viselkedési mintdkat hordozé
értékrendje feldl. Ez vélhetéen annak kovetkezménye, hogy az 1j alkalmazottak
szervezeti integrécidja sordn ezen értékek kozvetitése nem torténik meg, egy
hosszadalmasabb szervezeti szocializaci6 eredmeényeként valhat a viselkedés
meghatarozé mozgatdrugdjava.

A megkérdezettek 45,6%-a itélte meg ugy, hogy ismeri a vallalat problémait,
eredményeit. Ez ugyancsak a vezet6i munka kommunikacids tevékenységeére iranyitja a
figyelmet. Véleményem szerint az informaltsdg egyenes 0sszefiiggésben all a
szervezethez vald lojalitas mértékével, ugy ezen vezetdéi munka fejlesztésre szorul.
Kordbbi megéllapitdsom, és eredményeim alapjan mér lathattuk, hogy a lojalitas
problémaja jellemzi a mezOgazdasagi szervezetek dolgozoi értékrendjét, mivel az
alkalmazottak tébbsége nem valasztana Ujra munkahelyét, ha most kellene dontenie. Az
informaltsdg a bizonytalansagot csokkenti. Eredményeim alapjan azt allithatom, hogy
mivel a megkérdezettek 26,5%-a ismeri a szervezet jovéjére vonatkozo elképzeléseket,
illetve hasonléan harmaduk részére vildgos a szervezet jovOképe, gy ez a
bizonytalansadgot eredményez6 tényezo tovabbra is gatja a lojalitdsnak.

A dolgozok viselkedésének sajatos egyéni motivacioit mutatja az 51. szamu dbra. Azt
lathatjuk, hogy az emberek szivesen fektetnek energidt munkdjukba, de fontos
szamunkra, hogy észrevételeiket, otleteiket, figyelembe vegyék. A strukturdltsag, és a
biztonsag iranti igény motivacios hattere all a harmadsorban megfogalmazott attitiidok
soraban. A valaszokbdl ugy tlinik, hogy a tekintéllyel, hatalommal jar6é helyzetek
motivaciéi gyengék, bar jellemzéen magasabb értékeket kaptam értelemszertien a

magasabb statuszban dolgozo vezetd alkalmazottak esetében.
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Forrés: Sajat vizsgalatok

51. &bra: A megkérdezettek viselkedésének egyéni motivacioi.

A 25. szamu tablazatban 0sszegyijtottem és fontossag, illetve a kielégiilés mértékének
megfeleléen sorrendbe rendeztem a legkivanatosabb sziikségletek megkérdezettek altal
adott értékeit. Az eredmények azt mutatjak, hogy jelenleg a szervezetek az alacsonyabb
rendl sziikségleteket elégitik ki magasabb szinten, illetve ezek a tényezok kaptak
magasabb atlagos értékeket. A szervezetek szempontjabdl is értelmezhetd fiziologiai
szlikségletek, - munkakdrilmények, munkavégzes targyi feltételrendszere, a higiénias
feltételek — kaptak értékelésben magasabb atlagokat, illetve a tarsas kapcsolatok,
munkatérsi viszonyok tekintetében elégedettebbek a valaszadok. Erdekes, hogy
megjelenik a munkahely nyujtotta stabilitas, viszont az eredmények feldolgozésanal
korabban éppen ellenkezdleg e tekintetben a bizonytalansag okai jelentek meg. A
jovedelem és a teljesitmény viszonya tekintetében is atlagostol jobb elégedettséget
kapunk, de lathatd, hogy a béren Kkivili juttatdsok méar korantsem eredményeznek
hasonl6an jo6 értékeket. Nem tiinnek elégedettnek a hagyomanyok 4polasa tekintetében a
megkérdezettek, ami véleményem szerint egy jol kihasznalhatd eszkdzt jelenthetne a
szervezetek vezetdi szamdra a szervezet értékrendjének alkalmazottak felé torténd

atadasa tekintetében.
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25. téblazat: A szikségletek kielégitésének mértéke

Sziikségletek Atlagok Szbras
A munkatarsak kozotti személyes kapcsolatok 4,9 1,046
A biztonsadgos munka feltételei 4,85 0,974
A munkavégzés eszkozei 4,77 0,893
Etikus magatartas a munkatarsi kapcsolatokban 4,62 0,946
Higiénias feltételek 4,61 0,983
A munkahely nyujtotta stabilitas 4,54 0,914
A szerezet céljairdl vald informéltsag 4,28 0,972
A munkahelyi kérnyezet komfortossaga 4,27 1,116
A jovedelem és a beosztas viszonya 4,24 1,261
A jovedelem és a teljesitmény viszonya 4,05 1,215
A béren kivili juttatdsok 3,63 0,964
Hagyomanyok apolasa 3,52 0,976

Forrés: Sajat vizsgalatok

A téarsas kapcsolatok szolidaritds dimenzid értékelése kapcsan eredményeim azt
mutatjdk, hogy a megkérdezettek 29,9%-a (gy eérzi, illetve értékeli, hogy a
munkahelyen dolgozok jol kijonnek egymassal, st 22,4%-uk a személyes kapcsolatok
mindségét még erOsebbnek érzik. 26,9%-uk egymas segitésének okaként a meleg,
szivélyes tarsas kapcsolatokat jelolte meg.A megkérdezettek mintegy harmada a végzett
munkat produktivnak, sajat munkajat hasznosnak éli meg, ami megfelel azzal az
eredményemmel, miszerint a megkérdezettek altal végzett munka mennyire nyujt
oromet, ezaltal sikerélményt eredményez. A verseny, a csoportok kozotti ,,gy6zelem”
nem jellemz6 attitid, a megkérdezettek 26,6%-a nyilatkozott ilyen forman. A munkéba
fektetett energia tekintetében azt kaptam, hogy a megkérdezettek mintegy fele érzi ugy,
hogy csoportja keményen dolgozik a jé teljesitmény elérése érdekében.

A vélaszok alapjan megallapithatjuk, hogy a megkérdezettek 41,8%-a tapasztal
konfliktusokat a szervezet életében, mintegy harmaduk azok megoldasat nem tartja
megfeleldnek. A konfliktusok természetébol addoddéan a konstruktiv, épitd jellegii
nézeteltérések Kkifejezetten eredményesek lehetnek, mert a korabbiaktdl jobb
megoldasok egy magasabb teljesitmény elérésére 0Osztondzhetik a szervezetet.
Esetlinkben az adatokat dsszehasonlitva a véleménykérés, illetve véleménynyilvanitas
lehetdségével azt mondhatjuk, hogy a jelzett konfliktusok nem a teljesitmény novelését

szolgaljak, jellemzéen a napi mikodés operativ feladataihoz kapcsolédéan a
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megkérdezettek altal nem eredményes formaban keriilnek megoldasra. A kovetkezo 52.
szamU &bra a valaszaddk viszonyulasat mutatja a szervezetiikkel kapcsolatosan. A
megkérdezettek valaszai az optimista, illetve a pesszimista hozzaallas kategoridban,
mint két széls6séges gondolkodasmdéd mentén az aldbbi képet mutattak.
Az elorejutas, az allas altalanos és személyes elvesztésétol vald félelem pesszimista
hangulatot tikroz, mivel a megkérdezettek ezen kérdések tekintetében tobbségében

borulatéak.
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hangulatacég  munkatarsak  személy szerint elérejutasi a cég kozeli a cég kiils6
jovéjével féltik-e dllasukat  fél-e az allasa lehet6ségeia jovojének megitélése
kapcsolatban elvesztésétol szervezetnél megitélése

| Doptimista @ pesszimista |

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
52. abra: A szervezettel kapcsolatos optimista, pesszimista vélekedés a teljes minta

esetében

hangulat a cég jovéjével kapcsolatban

a cég kiilsé megitélése munkatarsak féltik-e allasukat

=4 jellemzben’
eredmény

== jellemzden’
tdmogatas

Forrés: Sajat vizsgalatok n=744
53. abra: A szervezettel kapcsolatos optimista hangulat a ,,jellemz6” csoportok

esetében
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A jellemz6 csoportok esetében, a szervezettel kapcsolatos hangulat tekintetében mint
azt a 53.szam0 abra mutatja azt lathatjuk, hogy a szervezettel kapcsolatos attitiidok
tekintetében leginkabb az eredmény és a tamogatds csoport valaszadoi tekinthetOk
optimistanak. Mindegyik szempont tekintetében bizakoddbbak, mig a szerep, és a
hatalom jellemezte csoportok vélaszaddit inkdbb a pesszimista hangulat jellemzi. Az
elérejutasi lehetdségek megitélése kiillondsen negativisztikus hangulatrél arulkodik, bar
ez jellemzé munkavallaloi elvarasként is megfogalmazddott. Az eredmény és a
tamogatas csoportok tobbségében kevéssé félnek allasuk elvesztésétdl, és a szervezet

megitéléset is jonak latjak.
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5. OSSZEFOGLALAS

A rendszervaltdas kovetkezményeként a szervezetek, koztik a mez6gazdasagi
szervezetek mikodési kdrnyezete is dramaian megvaltozott. A verseny egyre er6sodik,
Uj versenyszabalyok irddnak, megvéltoznak a vasarloi szokasok, uj versenyelényt
jelentd dimenzidk jelennek meg. A statikus szemlélet, és gondolkoddsmoéd a folyamatos
véltozasra koncentrald, dinamikus magatartas irdnyaba valtozott. A mai szervezeteknek
a korébbi stabilitassal szemben a dinamikusan valtozo koérilmények feltételrendszerét
kell statikusnak tekinteni. Ennek eredményeként valtozo vilagunkban a szervezeteknek
és azok tagjainak is komoly alkalmazkodoképességrol kell tanubizonysagot tenniiik. A
megvaltozott politikai, gazdasagi, szocialis, €s technologiai kornyezet sziikségszeriien
eredményezte értékrendiink, értékeink Vvaltozasat is. Mivel a szervezetek
alkalmazkoddképessége azok tagjain keresztlil valésul meg, a sikeres valtozés
feltételrendszere az egyéni ertékrendek ismerete.

Dolgozatom {0 célkitizése a mezdgazdasagi vallalkozasok szervezeti kultira
jellemzdinek azonositasa, sajatossagainak feltérképezése, az ott dolgozok attitiidjeinek
vizsgalata volt. Az irodalmi feldolgozés, az elméleti megkozelités illetve a témakor
kutatdsdhoz kapcsol6dd sajat vizsgélat alapjan, Osszefliggéseket kivantam feltarni a
mezdgazdasagi szervezetek szervezeti kulturdja, illetve alkalmazottak attittidjének tobb
szempontbol torténd dsszehasonlitd vizsgalata alapjan.

A Kkapott dsszefliggések elemzése utdn olyan javaslatok megfogalmazésa, melyek
elésegithetik a mezdgazdasagi vallalatok menedzsmentjének eredményességét, kiillonos
tekintettel a humanerdforras gazdalkodas vezetdi feladatok fejlesztésén keresztiil.

A 16 célkitlizés mellett az alabbi részcélokat is megfogalmaztam.

A vizsgalt minta statisztikai elemzése, a szervezeti kultira jelenlegi és kivanatos
dimenzidinak meghatarozasa, kiértékelése, elemzése. A dolgozok munkahelyi
attitlidjeinek tobb szempontu elemzése. A ,,jellemzd” szervezeti kulturacsoportok
dolgozoi attitiiddel valé 0sszehasonlitd vizsgalata. Az eredmények tiikrében szervezeti
kultura fejlesztési irdnyelvek, koncepciék megfogalmazésa.

Vizsgéalatomban mezO6gazdasagi szervezetek vezetdi, és alkalmazottai vettek részt.
Vizsgélataimat a Debreceni Egyetem Agréar- és Miszaki Tudomanyok Centruma
Agréargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar Vezetési és Munkatudomanyi Tanszékén
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kidolgozott ,,A véllalati menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimii kutatasi program
keretében végeztem. Kutatdsom a szervezet menedzsment vizsgélatok alprogramjanak
részeként a ,,szervezeti kultlra sajatossagai” elnevezésti résztémahoz kapcsolodik.
Vizsgalataim alapsokasagat mezOgazdasagi szervezetek vezetdi, és alkalmazotti kore,
Osszesen N=744 egyéni megkérdezés jelentette. FOldrajzi értelemben az alapsokasag
Jasz-Nagykun-Szolnok, Hajdu-Bihar, Borsod-Abalj-Zemplén, és Szabolcs-Szatmar-
Bereg megyékben miikodé mezbégazdasagi vallalkozasokra, illetve alkalmazottaikra
terjedt ki. Vizsgéalataimat egy szervezeti kultira kérd6iv és egy dolgozoi attitiid kérddiv
egyidejii felvételének eredményeire épitettem.
A szervezeti kultira diagnosztizaldsa soran alkalmazott vizsgalati mddszerkent a
HARRISON R. (1970) éltal kidolgozott, és sztenderdizalt kérdbives felmérést
valasztottam. A szervezeti kultira diagnosztizalasara szolgaldo kérdéiv 15 faktort
tartalmaz, és az egyes faktorhoz kapcsoldéddan, a részletesen bemutatott négyféle —
hatalom — szerep — eredmény - tdmogatés - szervezeti kultiranak megfelelé értékelési
kompetencia alternativakbdl, vagy itemekbdl épiil fel. A kérddivvel beazonosithatok a
kiilonbozo szervezeti kultara tipusok, illetve feltdrhatok annak egyes dimenzidiban vald
eltérések sajatossagok kuldnbségei. A jelenlegi szervezeti kultdra beazonositasa mellett
a jovOoben kivanatos szervezeti kultura alapvetd dimenzidi is azonosithatok. A masik, a
dolgoz6i munkahelyi attitiid diagnosztizalasara alkalmazott kérdéiv volt. Ennek
szerkesztése sordn figyelembe vettem a szakirodalom vonatkozé iranymutatasait,
valamint végs6é verzid elkészitését megel6z6en probavizsgélatokat végeztem. A
munkahelyi attitlid kérd6iv része volt az tigynevezett személyi blokk, mely a kitoltok
demogréfiai valtozoira, munkahelyi beosztasukra vonatkozott.
A dolgoz6i munkahelyi attitiid diagnosztizalasa az aldbbi 5 témakdr koré csoportositva
tartalmazott kérdéseket.

e A szervezettel kapcsolatos vélemények

e A végzett munkaval kapcsolatos vélemények

e A munkatérsak egymas kozotti kapcsolataival kapcsolatos vélemények

e A beosztottak és a vezetés kapcsolatara vonatkozo vélemények

e A szervezet miltjaval-jelenével-jovéjével, annak torténelmével, Gsszességében a

szervezet egészével kapcsolatos vélemények

A mintat osztalyoztam, hogy olyan csoportokat kapjak, amelyek homogénnek

tekinthetéek. A szervezeti kultira diagnosztizalds soran a teljes minta atlagatol
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egységnyi szoras mértékének felhasznaldsaval ugynevezett ,jellemzd6” csoportokat
hataroztam meg. Azon vélaszadok képezték a nevezett csoportokat, akik a jelenlegi
szervezeti kultura dimenzi6it hasonldé mértékben értékelték. A vizsgalatok elvégzésehez
SPSS 15 szoftvert hasznéltam, mellyel kiszdmoltam a valtozok kodzotti kulonbség
atlagt, szoréasat, standard hibajat, a valtozok kozotti killonbség szignifikancia szintjét.

A kérdoivek adatait szervezeti kultara tipusonként, illetve dimenzidonként is
feldolgoztam. Ahol csoportok vérhato étékeinek Osszehasonlitdsa volt a vizsgélat
targya, ott fuggetlen mintas t-pOba statisztikai modszerét alkalmaztam, annak
megallapitasara, hogy a mintadkhoz tartozd eredmények vérhato értéke, és/vagy szorasa
kilonbozik-e. Azeért fliiggetlen mintas, mert az egyik minta értékei nem befolyasoljék a
masik minta értékeit. A csoportok kozotti szignifikans kiilonbség kiszlirésére az egy-
szempontos fuggetlen mintas varianciaanalizist modszerét alkalmaztam, azért, mert a
figgetlen mintakat egyetlen szempont, az alkalmazott csoportositd valtozo alapjan

allitottam 0ssze.

Az eredmények tukrében az alabbi megallapitasokat tettem a szervezeti kultdra
diagnosztizalasa kapcsan

Az altalam vizsgalt mezdgazdasagi szervezetek esetében, a szervezeti kultura
diagnosztizaldsara sordn megéallapithatjuk, hogy a jelenlegi szervezeti kultira értékek
eredményei eltérést mutatnak a vizsgélt szervezetek méretének 0Osszefliggesében.
A vizsgalt szervezetekben a szervezet méretébdl adodoan jellemzden azt talaltam, hogy
a kis szervezetek jellemzd kulttra tipusa a hatalom, a kozép-vallalkozasok jellemzden
szerep orientdlt illetve eredményen alapuld kulturaval rendelkeznek. Ez a
megallapitasom alatamasztja hipotézisemet, melyben a szervezeti kultdrak ilyen
megjelenését vartam. A kisebb szervezetek jellemzdéen egy kdzponti személy iranyitasa
mellett mitkddnek, ami esetiinkben alarendelt, a ,,fonok” kivansagait maradéktalanul
teljesit6 szervezet alkalmazotti értékrendjét eredmenyezi.

A szervezetek méretének ndvekedésével, mar egy személy altal nem tarthaté kézben
minden, a feladatok delegalasa a funkciokra bontott szerep kultira értékrendjét hozza
magaval. Az alkalmazottak feletti személyes elsészamu vezet6i kontroll kisebb, ami az
egyéni munkavégzés tekintetében a teljesitmény ndvelését, az 6sztdnzésben jelenitheti

meg, ami az eredményorientalt szervezeti kultira értékrendjét erdsiti.
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A Kkivanatos szervezeti kultdrdk diagnosztizdlasa esetében megéllapithatjuk, hogy a
hatalom kultdra minden szervezeti méret esetében alacsonyabb értékeket jelenit meg,
mig a szerep, és az eredményen alapuld kultira esetében azt a megéallapitast tehetjik,
hogy a szervezet méretének ndvekedésével pdrhuzamosan né a nevezett kulttrak atlagos
pontértéke. Ezzel ellentétben a szervezet méretének novekedésével forditottan aranyos a
jelenlegi tdmogatéas kultara értékeinek atlaga.

Eredményeimbdl megallapithatd, hogy a szervezeti struktiraban elfoglalt magasabb
pozicid jellemzben a teljesitményt kdzéppontba allitd, eredményen alapuld kivanatos
értékrend iranti igénnyel fligg Ossze. Mivel a vezet6k, akar tulajdonosok, akar
ligyvezetok els6szamu teljesitményhez kapcsolodd motivacioja erésen Osszefligg a
szervezet nyereséggel. Ez alapjan nem véletlen, hogy attitiidjeikben a teljesitményt a
kozéppontba helyezd eredménykultira értékrendje jelenik meg.

Hipotézisem, miszerint az &ltalanos elégedettség tekintetében a tdmogatas szervezeti
kultura értékeit megjelenitd valaszadok értékei lesznek a legmagasabbak, vizsgdlatom
nem erdsitette meg. Eredményeim alapjan azt lathatjuk, hogy a ,,tdmogatas” értékrendii
csoport értékei (60%) mellett eredmény csoport értékei lettek a legmagasabbak (70%).
Az eredmeny csak részben szolgalhat hipotézisem aladtdmasztasara, de inkadbb a
~tamogatds” értékrend esetében vartam a magasabb eredményeket. Adataimbol
megallapithatd, hogy az alkalmazottaktol nem idegen az egyéni befektetett munkat
dijazo, teljesitményként eredményeket célként kitliz6 motivacidos rendszer. Ebben az
esetben az alkalmazott sajat munkajanak befektetéseként kapja jovedelmét, melyért igy
maga a ,felel6s”. Esetiinkben ez eredményesen valdésul meg, mivel az altalanos
elégedettség tekintetében a legmagasabb értékeket itt kaptuk, igy feltételezhetd, hogy a
kapott jutalom méltanyos a befektetett energiahoz.

Eredményeimbdl megallapithatom, hogy eltérések vannak a kor, és a kivanatos
értékrendek megitélésének Osszefliggésében. Az idOsebb korosztily a kiszamithatd
»Szerep” és a ,tdmogatas” orientdlt értékrendet helyezte el6térbe, mig a fiatalabb
megkérdezett munkavallaldéi kor az eredményen ,alapulé” értékrendet jelolte meg.
Hasonlo megallapitasokat tehetek a szervezetben eltoltott id6 fliggvényében is, ahol a
kevesebb ideje a szervezetnél dolgozok értékrendjében jelenik meg az ,.eredményen”
alapuld kultura. Ennek hatterében a bizonyités elfogadtatas belsé motivacidja allhat.

Az eredményeim alapjdn azt mondhatom, hogy a szervezetben eltoltott idével

parhuzamosan n6 a tdmogatés kultdra iranti fokozottabb igény.
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Megfigyelhet6, hogy a hatalom - burokratikus struktdrak iranti alacsonyabb vonz6odés
mértékei, az atlagostol alacsonyabb értéket mutatnak.

A szervezeti kultdra egyes dimenzidinak vizsgélata soran azt lathatjuk, hogy a jelenlegi
és kivanatos értékeit 6sszehasonlitva elmozdulas olyan értékrend iranyaba torténik, ahol
a feladatok odaitélésének delegéalasanak elvei az egyének személyes preferenciait,
fejlodés iranti igényiiket kiemelten figyelembe veszi.

A szabélyok, utasitasok betartasdnak alapértékei abba az iranyba mutatnak, ahol a
szabalyok vannak az emberekeért, azok betartdsa nem megy a teljesitmény rovéasara.
A kivanatos kultdra igényli a rend betartdsat, a kialakitott strukturdkhoz valo
alkalmazkodast, a dontéshozatali iranyelvek elfogadasat, a gyors, ,,helyszinen” hozott
dontéseket. A szabalyok betartaséat a szakmaisag jellemzi, Gjrairhatéak, amennyiben mar
nem megfelelden szolgdljak a célokat. Az egyénnek lehetdsége van a tevékenységek
elvégzését akadalyozo szabalyok mddszerek rendtartasok figyelmen kivil hagyéasaban,
elferditésében, ha ezek feleslegesen megnehezitik a munkét, vagy igazsagtalanok.

Az eredményeim alapjan azt a kovetkeztetést vonhatom le, hogy a szervezeti kultdra
dimenziok kivanatos értékei a munkatarsakkal valod egyiittmikodés az elvart értékek
iranyba mutatnak.

Az embereket leginkébb az a bels6 motivacio hajtja, hogy elfogadtassak magukat, ahol
a vezetés konszenzuson alapuldé a munkatarsak tdmogatasat megnyerd dontések
elfogadtatasat helyezik eldtérbe.

Olyan jo szervezeti ,csapattag” képe rajzolddik ki, aki egyiittmiikodésre kész,
munkakapcsolataiban jol kijon masokkal. Az 0 alkalmazott szaméara szociélis értékként,
mint elvaras az fogalmazodik meg, hogy jO csapattag Iévén eredményes munkatarsi
viszonyt alakitson ki masokkal. Az alkalmazottaktol leginkabb megkdvetelt tulajdonsag
a segitOkészség. A munkara vald motivacid elsdsorban annak az eredménye, hogy a
megfelel6 munkakapcsolatok kialakulnak, fenntartatnak.

A vezetd autokrata szemléletével szemben annak mentori szerepe kapott magasabb
értékeket A kivanatos, vezetdvel kapcsolatos dimenzié olyan, ahol a vezetd az
ellendrzése alatt allokat tamogatja, nyitott az 0j Otletek elfogaddsara, demokratikus.
A vezet6i feladatok delegalasanak tekintetében a humanorientacio, az egyének fejlédés
iranti igénye kap nagyobb teret.

A nyitott kommunikaciés légkor a kivanatos ahol az egyének segitség, és tanacsadas
szandékaval megoszthatjdk gondolataikat. A  munkacsoportok kapcsolatat a
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segit6készség jellemzi. Az alkalmazottak tekintetében fokozottabb az egymas kdzotti
kapcsolatok tekintetében a szabadabb véleménynyilvanitas megfogalmazott igénye.

Eredményeim azt mutathatjdk, hogy a jutalom-bintetés motivacidos elemek a kor
elorehaladtaval, mar magasabb rendii sziikségletek koré szervezédnek. Ez a

teljesitményre épiilé motivacios rendszer utani igényként is értelmezheto.

Az eredmények tiikrében az alabbi megallapitasokat tettem a szervezettel kapcsolatos
dolgozoi attitiid diagnosztizalasa kapcsan

A szervezettel kapcsolatos altaldnos, illetve a szervezet egészével kapcsolatos
kérdések eredményei alapjan megéllapithatd, hogy a megkérdezettek egy részének
lojalitdsa, szervezethez valo kotédése bizonytalan, ami a munkavégzésben, a
teljesitményben vagy a fluktuacié tekintetében okozhat problémat. Eredményeim
alapjan pozitiv 0sszefuggést lattam a munkahelyi kapcsolatok és az &ltalanos
elégedettség tekintetében. Minél jobbak a kapcsolatok anndl jobb a munkahelyi
kozérzet, és altalanos elégedettség, ami arra utal, hogy a magasabb rendl tarsas
kapcsolatok iranti szlkséglet fontos az alkalmazottak szamara. Itt nem a jellemz6
csoportok kozott mutatkozott szignifikans kilonbség, hanem abban, hogy ki milyennek
éli meg a munkahelyi tarsas kapcsolatait. A munkahelyi tarsas kapcsolatok pozitiv
megélése Osszefliggést mutatott a szervezet Gjravalasztdsa, az ahhoz val6 lojalitas
tekintetében. Minél jobbak a vezetdvel, kollégakkal valé kapcsolatok, annal jellemzdbb
az Ujravalasztas szandéka. Ezek az eredményeim aldtdmasztjak hipotézisemet.

Erdekes Gsszefiiggést mutatott a munkahelyi pozicio és a munkahely Gjravalasztasi
szandéka. Megéllapithato, hogy a szervezeti struktdra alacsonyabb pozicidja kevésbé
tesz elégedetté, és ennek megfelelden az Gjravalasztasi szandék is kisebb hajlandosagot
mutat. Ez a ,jellemz6” csoportok esetében a hatalom értékrenddel mutatott
Osszefliggést, az Gjravalasztasi attitlid itt volt a legalacsonyabb.

Megallapithattam, hogy az elégedetlenség oka részben a bizonytalan vallalati jovokép,
amely a biztos munkahely hossz( tavu igényének, a biztonsag iranti alapvetd sziikséglet
kielégitésének tekintetében megoldandé problémat jelent a vezetés szdmara. A
munkahely felé magasabb rendl sziikségletek iranti elvarasként jelentkezik a térsas
kapcsolatok, illetve a teljesitmény, elismerés, fejlodés iranti igény. Az iskolai
végzettség, €s a szervezeti hierarchidban betdltott pozicié forditottan ardnyos a
munkahely Gjravalasztas tekintetében.
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A végzett munkaval kapcsolatos veélemények értékelése kapcsan eredményeim azt
mutatjak, hogy a jelenlegi munka, sok esetben nem, vagy csak részben felel meg a
munkavallalo szakképzettsegének, azaz a szervezetek humaner6forras allomanyanak
képzettsége, és a szervezet altal végzett feladatkdrok kozott eltérés van.

A munka nyujtotta sikerélmény a megkérdezettek tobbségénél nem jelentkezik
megerdsitésként, mely alulmotivaltsagot, teljesitményprobléméakat, eredményezhet.
Megallapithattam, hogy a munkavégzés soran a pszichés megterhelés, és a munkéaval,
feladatokkal, kapcsolatos tajékoztatds hianya jelentkezik. A szervezeti strukturéban
alacsonyabb szinten bet6ltott pozicidval aranyosan n6 a nem megfelelé informaltsagbdl
ered0 problémak stlya. Mas tovabbi probléma a mezdgazdasag megfeleld
tokeellatottsaganak hianyara vezethetd vissza, ami munkavégzés soran a megfeleld
targyi eszkozok hianyaban fogalmazddott meg.

A pszichés megterhelés hatterében részben a munkavallalé képességeit, tudasat alig
kihasznaldé munka, illetve a tulterhelés all.

Az eredményeim alapjan megallapithatd, hogy a szervezet céljair6l, jovObeni
elképzeléseir6l  valdé  hianyos ismeretek, ¢és  alultajékozottsdg problémaja

bizonytalansagnoveld tényezo.

A munkatarsak egymas kozotti, illetve a vezetéssel kapcsolatos viszonyait targyald
kérdésekre adott valaszokb6l megallapithatd, hogy a kézvetlen munkatarsak egymashoz
kapcsolodo viszonyait a bizalom, a befogadas, a tisztelet, a megbecsiilés jellemzik.
A szervezeti értékrend része, a kozvetlen kollégaktol elvart kolcsondsség, a jo
munkakapcsolatokra val6d torekvés. Eredményeim alapjan allithatom, hogy jellemz6
munkatarsi motivacio a tarsas kapcsolatok iranti fokozott igény kielégitése.
Eredményeim alapjan megallapithatd, hogy a vezetéssel kapcsolatos problémak részben
kommunikacios eredetiiek, jellemzOen a szervezet elképzeléseivel, jovéjével, valamint
az elvaréasokkal kapcsolatosak.

Megallapithatd volt, hogy a ,jo fonok” beosztott kapcsolat humanus, olyan, aki
megtalalja a megfelel6 hangot alkalmazottaival, valamint doéntései meghozatalanal
figyelembe veszi annak alkalmazottakra gyakorolt kdvetkezményeit is. Emellett
megallapithatd hogy a hiteles vezet6 szakmai tudésat, tapasztalatait tekintve

modellértéka.
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Eredményeim alapjdn azt a megéallapitast tehetem, hogy minél rovidebb ideje
alkalmazott valaki, annal kevesebb, és bizonytalanabb informacioi vannak a szervezet
multban sikeres, igy jellemz6 viselkedési mintakat hordozo értékrendje feldl.

Jellemzé a lojalitds probléméja a mezdgazdasagi szervezetek dolgozdi értékrendjét
illetden. Eredményeim alapjan azt allithatom, hogy a szervezet jovdjére vonatkozd
bizonytalan elképzelések, gatjai a lojalitasnak.

A dolgozok viselkedésének motivacidi alapjan megallapithatjuk, hogy az emberek
szivesen fektetnek energiat munkajukba, fontos szdmukra, hogy észrevételeiket,
Otleteiket, figyelembe vegyék. A strukturaltsdg, és a biztonsag iranti igény motivacios
héattere fontos munkavégzéshez kapcsolodo attitiid.

Hipotézisem szerint kisebb szervezetek dolgozoi értékrendje jellemzébben kollektivista
a nagyobbakeé individualista ertékeket fog megjeleniteni nem igazoldédott be. A 11-50
f0s vallalkozasok esetében tapasztalhatoak jellemezéen a kollektivista értékrend
sajatossagai, illetve annak egyes dimenzidiban vald eltérés az ettdl kisebb, illetve
nagyobb szervezetekkel 6sszehasonlitva. A bevonés, a kolcsonds érdekek mentén valo
miikodés, a csoportharmoniara vald torekvés, a 11-50 f6s méretli szervezet
sajatossaganak tekinthet6. A kolcsondsség kollektivista értékrendje szignifikans
Osszefliggest mutat a szervezet méretével. A kisebb szervezetek értékrendje jellemzden
hatalom orientalt, ez nem igazolta el6zetes varakozasaimat, itt az erés vezet6i kontroll
melletti mikodés, a beosztottak fliggd helyzete az individualista szemlélet
kialakuldsénak kedvez. A nagyobb szervezetek esetében a munka differenciélt volta,
jellemzéen mar csak részfolyamatok feletti kontroll eredményeként, Gjra csak az

individualista szemlélet lesz a jellemzdbb.
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Gyakorlati hasznalhatdsag, alkalmazhatdsag:

Az

eredményeim  tlkrében a gyakorlati  hasznalhatésagra, = munkahelyi

alkalmazhatdsagra tettem javaslatokat. A gyakorlatban is felhasznalhat6, megfontolandd

javaslatok nem szervezet specifikusak, megallapitasaim inkabb altalanos érvényiiek,

eredményeim kovetkeztetéseibdl adodnak.

A kivanatos szervezeti kulturdk diagnosztizaldsa esetében megéllapithattuk,
hogy a hatalom kultira minden szervezeti méret esetében alacsonyabb értékeket
jelenit meg, csokkennie kellene a szervezetben a burokratikus vonasoknak.
Ehhez kapcsolodik a kivanatos, jovébeni vezet6vel kapcsolatos azon elvaras,
miszerint a vezet6 az ellenérzése alatt allokat tamogato legyen, nyisson az Uj
Otletek elfogadésara, legyen demokratikus. A vezet6i feladatok delegalasanak
tekintetében a huménorientacié kapjon teret, azaz a vezet6 vegye figyelembe
dontései meghozatalanal azok alkalmazottakra gyakorolt kovetkezményeit is. A
vezetd szemléletében az egyének fejlédés iranti igénye nagyobb teret kell, hogy
kapjon.

A szervezeti struktiraban elfoglalt magasabb pozici6 jellemzéen a teljesitményt
kdzéppontba allitd, eredményen alapuld kivanatos ertékrend iranti igénnyel fugg
0ssze, igy olyan motivacios rendszer kialakitasa kivanatos, kiléndsen magasabb
szervezeti poziciot betdltOk szamara, melynek része a befektetett energiat
méltanyosan elismerd, teljesitményhez kapcsolodod 6sztonzo elem is. Az idosebb
korosztély kivanatos ,,tAmogatéas” orientalt értékrendet helyezte el6térbe, ami azt
jelentheti humén szempontbdél, hogy pl. a motivacids-6sztdnzési rendszer része
lehetne a szervezeti lojalitast elismerd méltdnyos kompenzéacids elem. A
fiatalabb megkérdezett munkavallal6i kor az eredményen ,,alapuld” értékrendet
jelolte meg, résziikkre a motivacios rendszer teljesitményre épiilé Gsztonzési
elemet kellene, hogy tartalmazzon. Hasonl6 javaslatokat tehetek a szervezetben
még csak kevesebb ideje dolgozdk esetében is.

Az () alkalmazottakkal szemben értékként az az elvards fogalmazddik meg,
hogy jo csapattag léevén eredményes munkatarsi viszonyt alakitson ki mésokkal,
véleményem szerint a szervezetnek biztositania kell a ,,kdzds élmény”
kialakulasanak lehetdségét, tréning, egyéb kozds csapatépitd rendezvények

formajaban. Eredményeim alapjdn azt a pozitiv 6sszefuggést lattam a
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munkahelyi kapcsolatok és az altalanos elégedettség tekintetében, hogy minél
jobbak a kapcsolatok anndl jobb a munkahelyi kozérzet, és Aaltalanos
elégedettség, és ezen kapcsolatok pozitiv megélése 0Osszefliggést mutat a
szervezet Ujravalasztasa, az ahhoz valo lojalitas tekintetében.

e A Kkivalasztas, a foglalkoztatas tekintetében koriiltekintébben célszerti eljarni,
eredményim szerint a jelenlegi munka, sok esetben nem, vagy csak részben felel
meg a munkavallalo szakképzettsegenek, azaz a szervezetek humaner6forras
allomanyanak képzettsége, és a szervezet altal vegzett feladatkorok kozott
eltérés van. Ez az eltérés novelheti a megerdsités, a munka eredményezte
sikerélmény elmaradasat az alkalmazott részérdl.

e Eredményeim alapjan az elégedetlenség oka részben a bizonytalan vallalati
jovokeép, igy megoldandd problémat jelent a vezetés szdméra a biztos munkahely
hosszl tavu igényének, a biztonsag iranti alapvet6 sziikséglet kielégitése, mely
véleményem szerint vezetéi kommunikacios feladat. Ugy gondolom, hogy az
informaltsag mértéke egyenes dsszefliggésben all a szervezethez vald lojalitas
mértékével. A  vezetéi kommunikacios tevekenység eredményesen
hozzéjarulhat a menedzsment deklaralt értékrendjének kozvetitéseben, ezaltal a
szervezet kivanatos viselkedést meghatarozo kultarajanak alakitasahoz.

e A szabalyok betartasat a szakmaisadg kell hogy jellemezze, melyhez fel lehetne
hasznalni az alkalmazottak tudéasat ismereteit is véleményeik tekintetében
lehetnek akar Ujrairhatéak, amennyiben mar nem megfeleléen szolgaljak a
célokat.

A bevonasuk mértéke egyrészt novelné az alkalmazottak szabalyok
betartasanak felelosségét, masrészt tamogatna az esetlegesen felmeriilé jobb
Otleteket, az egylttgondolkodas okan,  valamint a bevonds noveli az

elkotelez6dést, és a felelosségvallalas mértékeét is.

Véleményem szerint az alkalmazottak tobbet lennének hajlandok is, és képesek is
megtenni a szervezet — a koz0s cél - érdekében, mint amennyit az jelenleg szdmukra

biztosit.

141



A dolgozat uj, illetve ujszeri eredményei:

A vizsgalatok egyik 6 eredményének azt tartom, hogy a vizsgalt hazai mezégazdasagi

szervezetek dolgozoinak megkérdezését kovetéen gondolkodasmodjukbol

kiindulva a valaszadok egyéni szubjektumainak, észleléseinek és meggydzdodéseinek,

értékitéletének azonositasa alapjan megallapitasokat tettem a mezOgazdasagi

szervezetek kultarajaval, és dolgozoi attitlidjeivel kapcsolatosan. Az értekezésem uj és

ujszerli eredményét az alabbiak szerint foglalom 6ssze:

A vizsgalatoknal el6szor alkalmaztam mezO6gazdasdgi szervezeteknél, a
Harrison féle vizsgalati modszert. Kidolgoztam és sikeresen alkalmaztam egy Uj,
- a dolgozdi attittidok, és a szervezeti kultira kapcsolatat, vizsgaldo — tObb
szempontu kérddivet.

Az altalam vizsgalt mez6gazdasagi szervezetek esetében, a szervezeti kultira
diagnosztizaldsara soran megéllapithatjuk, hogy a jelenlegi szervezeti kultdra
értékek eredmenyei eltérést mutatnak a vizsgalt szervezetek méretének
Osszefliggésében. A vizsgalt szervezetekben a szervezet méretéb6l addododan
jellemzéen azt taldltam, hogy a kis szervezetek jellemzd kultira tipusa a
hatalom, a kdzép-vallalkozasok jellemz6en szerep orientalt illetve eredményen
alapuld kulturaval rendelkeznek.

Eredményeim alapjan megallapithattam, hogy eltérések vannak a kor, és a
kivanatos értékrendek megitélésének Osszefiiggésében. Az idGsebb korosztaly a
kiszamithato ,,szerep” és a ,tdmogatas” orientalt értékrendet helyezte eldtérbe,
mig a fiatalabb megkérdezett munkavallaloi koér az eredményen ,alapuld”
értékrendet jelolte meg. Azt allapithattam meg, hogy a szervezetben elt6ltott
idével parhuzamosan n6 a tdmogatas kulttra iranti fokozottabb igény.
Adataimb6l megéllapithat, hogy a szervezeti struktdraban elfoglalt magasabb
pozicié jellemzéen a teljesitményt kozéppontba allitd, eredményen alapuld
kivanatos értékrend iranti igénnyel figg 0ssze.

A kivanatos szervezeti kulturdk diagnosztizaladsa esetében megallapithatjuk,
hogy a hatalom kultdra minden szervezeti méret esetében alacsonyabb értékeket
jelenit meg, mig a szerep, és az eredmenyen alapuld kultira esetében azt a
megallapitast tehetjuk, hogy a szervezet méretének novekedésével

parhuzamosan né a nevezett kulturak atlagos pontértéke. Ezzel ellentétben a
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szervezet méretének ndvekedésével forditottan aranyos a jelenlegi tdmogatés

kultara értékeinek atlaga.

Doktori disszertaciom célja a szervezeti kultara, és az azt befolyasold tényezdk
vizsgalata volt mezdgazdasagi vallalkozasokban.

Vizsgalataim igazoltak, hogy a szervezeti kultura sajatosségai, a véllalkozasok szadmos
teriletén megjelennek, a vezeték és beosztottak, attitiidjeinek kialakulasaban, és
valtozasaban jelentds szereppel birnak.

Eredményeim alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti kultira sajatossagai kevésbé
agazat specifikusak, jellemz6 sajatossagok inkabb a szervezeti méret, az iskolazottsag,

szervezeti struktardban elfoglalt pozicié tekintetében jelentkeztek.

A vizsgalatok eredményei alapjan tett gyakorlati javaslataim, hozzajarulhatnak a
szervezetek eredményességenek, hatékonysaganak noveléséhez.
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1. szamU melléklet

SZERVEZETI KULTUTA DIAGNOSZTIZALASA

Osztalyozo Kulcs a jelenleg 1étezo
kultdraban

Osztalyozo kulcs a kivanatosnak tartott
kulturdban

4 = Az uralkodd nézet

4 = Az On altal legoptimalisabbnak
tartott valtozat

3 = A méasodsorban uralkodd nézet

3 = Az On &ltal mésodsorban
optimalisnak tartott valtozat

2 = A kevéshé uralkodd nézet

2 = Az On altal harmadsorban
optimalisnak tartott valtozat

1 = A legkevéshé elterjedt nézet

1 = Az On éaltal legkevésbé
optimalisnak tartott valtozat

A A
JELENLEG  KIVANATOSNAK
LETEZO TARTOTT
KULTURABAN KULTURABAN

1. A szervezet tagjaitdl elvarjak, hogy szamukra a legfontosabb legyen:

a.) a szervezetbeli felettesek vagy mas magas poszton 1€vo

emberek kdvetelmenyeinek valé megfeleles.

b.) sajat munkajuk teljesitése, az ezzel kapcsolatos dolgok

korén beliil maradas.

c.) a feladat kihivasainak megfelelni, megtalalni azok

elvégzésenek legjobb madjat.

d.) munkatarsakkal valo egyiittmiikodés, szakmai és

személyes problémak megoldasa.

2. A szervezeten belil a jol haladok rendszerint azok, akik:

a.) tudjak, hogyan jarjanak felettesiik kedvében, képesek és

hajlandoak hatalmat és taktikat hasznalni az elérejutasukhoz.

b.) betartjak a szabalyokat, feladatkdrikon belil maradnak, és

igyekeznek helyesen végrehajtani a feladatokat.

c.) szakmai hozzaértéssel, hatékonyan, erds hivatastudattal

végzik a munkat.

d.) szoros szakmai kapcsolatot épitenek ki munkatérsaikkal, azaltal,

hogy egyiittmiikodésre készek, rugalmasak, gondoskodok.
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A A
JELENLEG KIiVANATOSNAK
LETEZO TARTOTT
KULTURABAN KULTURABAN

3. A szervezet Ugy banik az egyénekkel, mint:
a.) “sajat meghosszabbitott kezeivel“, melyeknek ideje és energidja,

a hierarchia magasabb szintjén allok rendelkezéseére all.

b.) “alkalmazottakkal“, akik idejét és energiajat kolcsonds jogokkal

és kotelezettségekkel jaro szerzédésben vasarolta meg.

c.) “tarsakkal“ vagy egyenranglakkal, akikkel egytitt k6zos cél

elérése irant el van kotelezve.

d.) egy “csaladba‘“ tartozd “baratokkal”, akik szivesen vannak egyuitt,
gondoskodnak egymasrol és tamogatjak egymast.

4. Az embereket leginkabb befolyasolo, iranyitd tényezok:
a.) a tekintéllyel jar6 posztokon lévo emberek, akik hatalmukat

jutalmak és buntetések adomanyozésa &ltal gyakoroljéak.

b.) a rendszerek, szabélyok, szabalyzatok, melyek régzitik mit

hogyan tegyenek.

c.) sajat elkdtelezettségik a szervezet céljainak elérése irant.

d.) sajat torekvesik, hogy elfogadtassak magukat és jol
beilleszkedjenek a “team“-be.

5. A dontéshozasi folyamatok jellemzdje/jellemz6i:
a.) a magasabb szintekrdl jovo utasitasok, parancsok,

rendelkezések.

b.) ragaszkodas a hivatalos eljaradsi médokhoz, a dontés-

hozatali iranyelvekhez.
c.) a cselekvés helyszinén, “azon melegében* hozott
dontések.

d.) a dontés elfogadtatasat, a tamogatas megnyerését

szolgélo konszenzus alkalmazasa.
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JELENLEG  KIVANATOSNAK
LETEZO TARTOTT
KULTURABAN KULTURABAN

6. Az allasok, feladatok odaitélésének alapja:
a.) a hatalmi poziciokban 1év0 személyes nézetei, értékrendje,

elvarasai.

b.) a szervezet igenyei és tervei, a rendszer szabalyai

(rangiddsség, képzettség).

c.) a munkakor kdvetelményeinek és az egyének érdekeinek,

képességeinek dsszehangolasa.

d.) az egyének személyes preferencidi, €s a haladas, fejlodés

iranti igényuk.

7. Az alkalmazottaktdl megkovetelt tulajdonségok:
a.) szorgalmas, eldzékeny, engedelmes és hiien képviseli annak

érdekeit, akinek elszamoléassal tartozik.

b.) feleldsségteljes és megbizhat6d, munkakdre feladatait teljesiti,
és tgyel ara, hogy kerllje az olyan viselkedést, mellyel meg-
utkozeést, vagy zavart okozhat felettesének.

c.) ambicidzus, rendelkezik a megfeleld képesitéssel, a feladat
elvégzése érdekében hajland6 6nallé kezdeményezésre; ha
sziikséges, a jo eredményért hajlando felettese véleményével

nem egyezd véleményt is képviselni.

d.) j6 csapattag, segitokész, egyiittmiikodésre kész, jol
kijon masokkal.

8. A vezetd/felettes legyen:
a.) szilard, hatérozott, de korrekt.

b.) nem személyeskedd, korrekt, tekintélyét nem hasznalja

a sajat elonyére.

c.) demokratikus felfogasu, hajlandé az elvégzend6 feladathoz

a beosztottak Otleteit is elfogadni.

d.) segitékész, szorgalmas, foglalkozik az ellendrzése alatt

allok személyes gondjaival és igényeivel.
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A A
JELENLEG KIVANATOSNAK
LETEZO TARTOTT
KULTURABAN KULTURABAN
9. Elfogadottnak tekintik, ha valaki megmondja mésnak mit kell tenni, ha:
a.) neki van tobb hatalma, tekintélye a szervezetben,

ha tartanak t6le.

b.) ez benne foglaltatik a munkakdreként megjelolt kotelezettségek
korébe.

c.) elmélyiltebb tudassal, szakértelemmel rendelkezik, amit atad
a masik személynek, ily médon Gtmutatast, eligazitast ad annak

a feladat kivitelezéséhez.

d.) a masik személy kéri segitségét, utmutatésat, tanacsadasat.

10. A munkara valé motivaci6 elsésorban annak az eredménye, hogy:
a.) az emberek reménykednek a jutalomban, félnek a biintetéstdl,

vagy pedig személyes lojalitast éreznek feletteseik irant.

b.) a dolgozok egyetértenek a “tisztességes béreért tisztességes

munkat“ elvével.

c.) az emberekben erds késztetés van a teljesitményre, az alkotasra,
az Ujitasra, és a tobbiek feldl érkezé nyomas is késztetés

szamukra, hogy hozzajéaruljanak a szervezet sikeréhez.

d.) az emberek megfelelé munkakapcsolatokat akarnak kialakitani

és fenntartani, és segiteni akarnak masoknak.
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11. A munkacsoportok, osztalyok egymashoz fiiz6d6 viszonya rendszerint:
a.) rivalizalassal jellemezhetd, melynek keretében mindenki a maga
érdekeét keresi, és csak akkor segit a masiknak, ha ennek sajat

szamara is elonyos kovetkezményét latja.

b.) az egymas iranti kozombosséggel jellemezhetd, melynek keretében
mindenki csak annyiban segit a mésiknak, amennyiben az neki

is kényelmes vagy ha magasabb szintrdl érkezd utasitasra teszi.

c.) az egyiittmiikodésre valo készséggel jellemezhetd a kdzos célok
elérése érdekében. Az emberek rendszerint hajland6ak atlépni a
szervezeti osztalyok — a blrokrécia altal megszabott — hatarait,
ha ezzel a feladat kivitelezéséhez jarulnak hozza.

d.) baratsagos, és mas csoportok kéréseire segitkészen és

figyelmesen reagélnak.

12. A csoportok és személyek kozott fellépo nézeteltéréseket rendszerint:

a.) magasabb poszton 1évé emberek rendezik.

b.) szabalyokra, rendtartasokra és a hatalom és felelésség formalis

definicidira val6 hivatkozassal elkerilik.

c.) megbeszéléssel rendezik, melynek célja az érintett szakmai

kérdésekre a lehetd legkedvezdbb megoldas meglelése.
d.) a munkatarsak kozti jo viszony fontossagat szem el6tt tartva

¢s a sértddés veszélyét minimalisra csokkentve kezelik.
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13. A szervezet a falain kiviil es6 tagabb kornyezetet ugy fogja fel, mint:
a.) egy vadont, amelyben a szervezet masokkal versenyben harcot

viv a fennmaradésért.

b.) egy szabalyos rendszert, melyben a viszonyokat rendtartasok
és strukturak szabalyozzak és mindenkitdl elvarjak a fennalld

rendhez vald alkalmazkodast.

c.) a kivalosagért folytatott versengést, melyben a termelékenységet,

mindséget, ujitast siker koronazza.

d.) egymastol kdlcsondsen fliggd részek egyiittesét, melyben

a kdzos érdekek a legfontosabbak.

14. Ha a szabalyok, mddszerek, rendtartasok a tevékenységre akadalyozolag hatnak:
a.) az emberek megszegik azokat, ha van elég befolyasuk a
kiskapuk hasznalatara, vagy ha azt hiszik, megusszak
rajtakapés nélkdil.

b.) altalaban betartjak éket, vagy megtalaljak a modjat, hogy
kapjanak engedélyt az azoktdl valo eltérésre, vagy azok

megvaltoztatasara.

c.) tobbnyire figyelmen kivul hagyjak vagy megkertlik azokat,
a feladat jobb végrehajtasa, a munka sikeresebb teljesitése
érdekében.

d.) segitik egymast ezek figyelmen kiviul hagyaséban vagy
elferditésében, ha ugy érzik, hogy ezek igazsagtalanok,
vagy felesleges nehézségeket okoznak.
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KULTURABAN KULTURABAN
15. A szervezetbe Ujonnan bekeriild személyeknek meg kell tanulniuk:
a.) kinek van valodi befolyasa; ki mozdithatja elé a dolgok

menetét, és ki akadalyozhatja azt; ki segitheti vagy akadalyozhatja

Oket; kinek a megbantasat kell lehetdleg elkeriilni; melyek azok a

normék (iratlan szabalyok), amelyeket tanacsos betartani, ha nem

akarnak bajt el6idézni.

b.) a hivatalos szabalyokat és szabalyzatokat, és azt, hogy hogyan
alkalmazkodjanak azokhoz; hogyan maradjanak munkakorik
hivatalos korlatain beldl.

c.) mely forrasok allnak rendelkezésiikre, segitségiil feladatuk
elvégzéséhez; jo kezdeményezd készséggel alkalmazni

ismereteiket és képzettségiket.

d.) hogyan miikkddjenek egyiitt a tobbiekkel; hogyan legyenek
jO csapattagok; hogy fejlesszenek ki j6 munkatéarsi viszonyt
masokkal.
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2. szamu melléklet

MUNKAHELY! ATTITUD VIZSGALAT
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A. Az ALABBIKERDESEK A VALLALATTAL KAPCSOLATOS VELEMENYEKRE VONATKOZNAK.

1. Miotadolgozik On ajelenlegi munkahelyén?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[] -2 év
[] 3-5év
[1] 6-15 év
[] 16- év

2. Miért valasztotta munkahelyédl ezt a szervezetet?
Kérem rangsorolja az alébbi allitdsokat 1,2,3,4.... 1=legfontosabb
[] Jobb a fizetés, mint mashol
Jobbak a munkakériilmények, mint méshol
Biztos munkahelynek tiint

Nem volt mas lehetéségem

Erdekes volt a felkinalt munka Rangsorolja az allitasokat

J6 a munka idGbeosztasa
By o e
nem tudom

L N W W W W W |
[y ST STy Sy S’

3. Hogyan érzi magat jelenleg a munkahelyén?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

nagyon jol

jol

kdzémbdbsen (,,elvagyok itt”)
valtozéan

rosszul

nagyon rosszul

nem tudom elddnteni

L N W W W W W |
[y ST STy Sy S’

4. Amennyiben nem érzi jol magat jelenleg a munkahelyén, iigy annak mi a legfébb oka?
Kérem rangsorolja az alébbi allitdsokat 1,2,3,4.... 1=legfontosabb

nem megfelelok a munkahelyi fizikai koriilmények

elavultak a munkaeszkdzok

nem megfeleld a kapcsolat a munkatarsakkal

nem megfeleld a kapcsolat a vezetokkel

nem jo6 a munka idébeosztasa

kevés a fizetés

bizonytalan a vallalat jovoje

nincsenek eldrejutasi lehetéségek Rangsorolja az allitasokat!

nem érdekes a munka, amelyet végzek
nincs fejlédési, tanulasi lehetség
BOYED. o
nem tudom

L W e N e W e W s B e e N e e e K |
e el e bt e bt e b e b ]

5. Mely teriileteken érzi gy, hogy a legtobbet nytjtja az On szamara jelenlegi munkahelye?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

Biztos munkahelyem lesz hossz(tavon

Jo jovedelmi lehet6séget biztosit szamomra

Jo elorelépési esélyeket nyujt

Szakmai tapasztalatok megszerzéséhez segit

Szakmai elismertséget szerezhetek
J6 a kozosség T6bb vilasz is megjeldlhetd!

Ugrodeszkanak tekintem
Semmiben
EQYED, BSPRAIG ... vttt

L N e e B e e e K R |
e e e bt e bt ed )
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6. Az On véleménye és tapasztalatai szerint milyen médon lehet legink4bb elérejutni a vallalatnal?
Kérem, valassza ki az alabbi szempontok kozil a harom legfontosabbat, és allitsa azokat rangsorba 1-3-

ig!

Szakmai tudés

Iskolai végzettség
Szerzett tapasztalatok
Eletkor

J6 szakmai kapcsolatok
Jo emberi kapcsolatok
Munkateljesitmény
Tobbféle feladat ellatédsa
Tulérak

BOYED, BSPEAIG. .. cev it et e
nem tudom

e
e bl e bt et e e b e b e

7. Milyennek itéli meg a sajat elorejutasi esélyeit a szervezeten beliil?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

sok esélyem van az el6rejutasra
kevés esélyem van az eldrejutasra
semmi esélyem az elérejutasra
nem tudom

= =
[ Sy S i S_—)

8. Személyes jellegii problémainak megoldisaban mennyire szamithat a munkahely tamogatasara?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

maximalisan szamithatok
tobbnyire szamithatok
esetenként szamithatok
kismértékben szamithatok
egyaltalan nem szamithatok
nem tudom

1 =
e b e bt b et

9. Ha most munkahelyet valaszthatna, Ujra azt a szervezetet valasztana-e?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen
[1] nem
[1]

nem tudom
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B. Az ALABBI KERDESEK A VEGZETT MUNKAVAL KAPCSOLATOSAK.

1. Megfelel-e az a munka, amelyet jelenleg végez az On szakképzettségének?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

igen
részben
nem

nem tudom

—
e e b bl

2. Hogyan tudna jellemezni az On altal jelenleg végzett munkat annak nehézsége szerint?
Kérem, a megfelel valasz mellé helyezzen X-et! 1=nagyon konnyi, 5= nagyon nehéz

1 2 3 4 5

3. Megfelelonek tartja —e munkaidé beosztasat?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen

[1] részben
[] nem

[1] nem tudom

4. Munkajaval kapcsolatban gyakorta ki van-e téve annak, hogy:
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

veszélyes munkat kap

egészségére karos munkat kap
képességeit, tudasat alig kihasznalé munkat kap
képességeit, tudasat meghaladé munkat kap
sért6, megalaz6 munkat kap T6bb vdlasz is megjelolhetd!
szabalytalan munkavégzést kell ellatnia

1 =
e b e bt b et

5. Az a munka, amelyet On végez...
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

lélektelen robot

nem nyujt 6romet
rutinszeri

olyan, mint a legtébb
kedvvel végezheto
nagyon sok 6romet nyujt Egy valasz jelélhetd meg!

1 =
e b e bt b et

6. Munkéja végzésekor jelentenek-e az aldbbiak problémat?
Kérjlik, 1-7-ig osztalyozza az aldbbi allitasokat, 1 = egyaltalan nem jelent problémat; 7 = komoly
problémét jelent!

A munkabol ad6do fizikai megterhelés

A munkabol adodo pszichés megterhelés

A megfelel6 targyi eszk6zok hianya

A megfelel? tajékoztatas hianya

Munkatarsi konfliktushol adéd6 megterhelés
A munkahelyi kdrnyezet szinvonala

Rossz munkahelyi légkor

Rossz kapcsolat a vezetovel

N
NN N N[N NN
W wlw|w|w|w|w|w
I IR IR R
gljo|a|o|or|aor| oo
o|o|o|o|o|o|o|o
N EN] ENTENIEN] EN|ENTEN

O N|o|g AWM

7. Van-e Onnek munkaja soran koézvetlen kapesolata kiilsé partnerekkel?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen
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[1] nem

8. Kérem, értekelje az alabbi allitasokat 1-7-ig aszerint, hogy milyen mértékben
fontosak az On életében.
1 = egyéltaladn nem fontos, 7 - nagyon fontos. Mindegyik lehetéségre valaszoljon!

Azért dolgozom, mert/hogy:

1. | Megval6sitsam 6nmagamat

Emberekkel legyek egyiitt

Szeretem a munkamat

Eltartsam magamat, csaladomat

gl Wi

RlR|Rk-
NN N NN
ww|w|w|w
INNFNFNIFN N
oljaor|aor| oo
o|o|o|o|o
EVIEN]EN]ENIEN

Pénzt keressek

9. Mennyire elégedett On jelenlegi munkakornyezetével?

[1] teljes mértékben
[ részben
[] egyaltalan nem
[1] nem tudom
10. Mennyire elégedett a munkahelyén az alabbi tényezokkel?
Kérjlik, értékelje az allitasokat 1-7-ig.
1.-nagyon elégedetlen, 7.-nagyon elégedett
1. | A munkahelyi kérnyezet komfortossaga 112]|3|4|5|6]7
2. | Tisztalkodasi feltételek 112(3|4|5|6]|7
3. | A munkavégzéshez biztositott eszkdz6k mennyisége 112 (3|4|5|6]|7
4. | A biztonsadgos munka feltételei 112(3|4|5|6]|7
5. | Fizetés mértéke 112(3|4|5|6]|7
6. | Béren kiviili juttatasok 112(3|4|5|6]|7
9. | A munkajaval kapcsolatos informaciok elérhetésége 1123|4567
10. | A munkajaval kapcsolatos informaciok idobeli érkezése 112]|3|4|5|6]7
11. | A sziikséges informécidk megléte munkavégzésével kapcsolatban | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
12. | A vezetés felkésziiltsége 112(3|4|5|6]|7
13. | Az eredményes munkavégzés vezetok altali elismerése 112|3|4|5|6]|7

11. Munkahelyi kornyezetében melyek azok a tényezék, amelyeken On szerint
valtoztatni, javitani kéne?

Munkahelyi kérnyezet tisztasaga, higiénias tényezoi

Munkahelyi kérnyezet komfortossaga

Munkahelyi kérnyezet technikai felszereltsége
Munkaeszkdzok korszeriisitése

Tobb hely (helyiség) biztositasa a munkatarsaknak

Egyéb: .......cc..e ..
Nem tudom Tobb valasz is megjelilhetd!

L N e W e N e B e N e W |
[ Sy S O STy Sy S’
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C. Az ALABBI KERDESEK A MUNKATARSAK EGYMAS KOZOTTI KAPCSOLATAIVAL FOGLALKOZNAK.

1. Milyen a kapcsolata kdzvetlen munkatarsaival?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[ 1nagyon jo6 [ 16 [ 1kézOmbds [ Jrossz [ ]nagyon rossz

2. Munkatarsai hogyan viszonyulnak Onhéz?

Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!
Befogadnak

Tisztelnek

Becsulnek

Megbiznak bennem
Tavolsagtartdak velem szemben
Lenéznek Tobb vilasz is megjelélhets!
Kikdzositenek
EYED, ESPEAIG. .. . ettt e
nem tudom

[ e W W N W W W N |
e e e bt b bt b ed b

3. Munkahelyi problémait kinek tudja elmondani, kivel tudja megbeszélni?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[] fonokkel

[1] munkatarsakkal

E % ;Z?ﬁ?;f‘gga' Tébb vélasz is megjeloThetd!
[1] BOYED ESPEAIg. ... it

4. Van-e olyan meghatarozé munkatarsi kapcsolata, amely mara barati kapcsolatta alakult?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] van
[1] nincs
[1] nem tudom

5. Milyen a kapcsolata a mas szakterileten dolgozé munkatarsaival?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[ 1nagyon jo6 [ 116 [ ]1kb6zdmbds [ ]rossz [ ] nagyon rossz [ 1nincs
kapcsolatom

6. Milyen a kapcsolata a kézponti szervezeti egység munkatarsaival?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[ 1nagyon jo6 [ 116 [ ]1kbézdmbds [ ]rossz [ ] nagyon rossz [ 1nincs
kapcsolatom

7. Az On megitélése szerint mi jellemzi a vallalaton belili szervezeti egységek kozotti
kapcsolatokat?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] egylittmiikodés

[] konfliktusok

[] versengeés

[1] egymas segitése

[] elzérkozas T6bb vilasz is megjelélhetd!
[1] kiszolgaltatottsag, fliggdség

[] nem tudom megitélni

8. Hany o6réat tolt el havonta munkatarsaival a munkahelyen kivl: DZI
Kérem, a megfelel6 szamot irja a négyzetekbe!

(Amennyiben a beirni kivant 6raszamkevesebb tiznél, a kdvetkezoképpen tiintesse fel: 01=1 ora stb., csak
egész szamokat irjon be!)
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D. Az ALABBI KERDESEK A BEOSZTOTTAK ES A VEZETES KAPCSOLATARA VONATKOZNAK.

1. Milyen az On kapcsolata a kdzvetlen felettesével?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[ 1nagyon jo6 [ 16 [ ] k6z6mbos [ Jrossz [ ] nagyon rossz

2. Amennyiben rossz nagyon rossz vagy kozémbos a kapcsolata kdzvetlen felettesével, Ggy annak
On szerint mi az oka?
Kérem, a megfelel$ valasz mellé helyezzen X-et!

személyes konfliktusok

nem egyértelmiiek a fondkom elvarasai
nehezen teljesithetdk a fonokom utasitasai
nem elégedett a teljesitményemmel

nem megfelelé a kommunikacié kozottiink
a fénokom tal szigord

igazsagtalan dontéseket hoz

BB e e
nem tudom

Tobb valasz is megjeldlheto!

[ e W W N W W W N |
e e e bt b bt b ed b

3. Amennyiben j6 a kapcsolata kozvetlen fonokével, igy annak On szerint mi lehet az oka?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

emberileg megértjik egymast

tisztak, vilagosak az elvéarasok és a feladatok
meg tudjuk beszélni a problémékat

a fonokom lojalis a beosztottaival

a fonok ruga]mas Tobb valasz is megjelilheto!
igazsagos dontéseket hoz
BB e e
nem tudom

L N N W N W N W |
e e e bl e bt b el

4. Milyen tulajdonsagokkal rendelkezo6 vezetot latna szivesen fonokéiil??
Kérem, valassza ki az alabb felsoroltak koziil a harom legfontosabb tulajdonsagot, és fontossaguk szerint
allitsa azokat 1-3-ig sorrendbe!

magas szintii szaktudassal rendelkezik

nagy szakmai tapasztalattal bir

jol ismeri a vallalat miikodését

magasan képzett /szakmai, vezet6i ismeretek alkalmazasa /
érzékeny az emberek problémaira, odafigyel az emberekre
kozvetlen az emberekkel, megtalalja veliik a megfelel6 hangot
egyenlden banik az emberekkel

hatarozott

lojalis

van humorérzéke

intelligens

rugalmas

kovetkezetes

szamonkéro

[ e e
e el e bt e bt e b e bl e et b bl

5. Az elé6z6 kérdésben On Aaltal kivalasztott tulajdonsdgok mennyire illenek az On kozvetlen
felettesére?

[] teljes mértékben
[1] részben

[1] egyaltalan nem
[1] nem tudom
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6. Az On munkahelyén jellemzé-e az, hogy a vezeték megkérdezik a beosztottak véleményét,
javaslatait, rakérdeznek problémaikra?
Kérem, a megfeleld valasz mellé helyezzen X-et!

[] igen, gyakran
[] igen, ritkan
[1] nem, soha
[1] nem tudom

7. Az alabb felsoroltak koziil On mely csatornan keresztiil jut a céggel kapcsolatos informaciokhoz?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

érdekképviseleti szervezetek

termelési értekezlet

csoport értekezlet

folyosdi informaélis csatorna

Uizemi tanacs

BOYED: L

1 =
e b e bt b et

8. Mennyire tartja az informéacidszerzés csatornait hatékonynak a munkavégzés szempontjabol?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[] teljes mértékben
[1] részben

[] egyaltalan nem
[1] nem tudom

9. Mennyire érzi, tapasztalja azt, hogy a vezet6k figyelembe veszik a dolgozok altal felvetett
javaslatokat, problémakat?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[] teljes mértékben
[1] részben

[] egyaltalan nem
[1] nem tudom

10. Kérjuk, véleményezze az alabbi allitasokat 1-7-ig, az l-es jelentse a legkedvezdtlenebb
véleményt, az 7-es a legpozitivabb véleményt az adott kérdésre vonatkozéan!

1. | Milyennek értékeli a munkahelyi fegyelmet? 1 |2|3]4|5]|6]|7

2. | Megfelel6ek —e a technoldgiai fejlesztések a vallalatnal? 1 |2|3|4|5|6]|7

3. | Mennyire vilagosan megfogalmazott az On szamara, hogy munkajaval 1 |23 |4 |5|6]|7
kapcsolatban mit varnak el Ontél személy szerint?

4. | Milyennek értekeli kdzvetlen munkacsoportjaban az egyiittmiikddést? 1 |2]3]4]|5]|6|7

5. | Milyennek értékeli az egyes részlegek, csoportok kdzotti 1 |12|3(4|5|6|7
egylittmiikddést?

6. | Mennyire tapasztal konfliktusokat a cégnél? 1 |2|3|4|5|6]|7

7. | A konfliktusok megoldasat eredményesnek tartja -e? 1 |2|3|4|5|6]|7

8. | Altalanossagban hogyan jellemezné a vezeték — beosztottak viszonyat? 1 |2](3|4]|5|6|7

9. | On szerint milyen a dolgozok hangulata a cég jovojével kapcsolatosan? 1 |2](3|4]|5|6|7

10. | On személy szerint hogyan itéli meg a cég jovojét az elkdvetkezd 1 |23 |4]|5|6|7
években?

11. | Véleménye szerint milyen a cég 1 |2|3|4 (5|67
kiilsdmegitélése?
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E. Az ITT KOVETKEZO KERDESBLOKK A VALLALAT TORTENELMEVEL KAPCSOLATOS KERDESEKET
TARTALMAZ.

1. Ismeri-e On a vallalat multjat, torténetét, hagyomanyait?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen

[1] részben
[] nem

[1] nem tudom

2. Ismeri-e On a vallalat jelenét, problémait, eredményeit?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen

[1] részben
[] nem

[1] nem tudom

3. Ismeri-e On a vallalat jovéjére vonatkozé elképzeléseket, terveket?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen

[1] részben
[] nem

[1] nem tudom

4. Azonosul-e On a vallalat jovéképével?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen

[1] részben

[] nem

[1] nem tudok vele azonosulni

5. Ismeri-e On a villalat jovéjére vonatkozé stratégiai elképzeléseket?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[] igen

[1] részben

[] nem

[] nem ismerem

6. Egyetért-e On a vallalat Kuldetésnyilatkozataval?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen

[1] részben

[] nem

[1] nem értek vele egyet

7. Szokott-e a vallalat kulturalis, szabadidés stb. rendezvényeket szervezni a dolgozéi szamara?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen
[1] nem
[1]

nem tudom

169



8. Amennyiben vannak a vallalaton beliil ilyen rendezvények, Gigy On részt szokott-e venni ezeken?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1] igen, rendszeresen
[] igen, esetenként

[1] nem, soha
[1]

nem tudom

9. Ha az el6z6 kérdésnél a ,,nem, soha” vélaszt jel6lte meg, akkor ennek mi az oka?
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[] nincs ra idém
[] rossz tapasztalataim vannak az ilyen rendezvényekr6l
[1] alig vannak ilyen rendezvények

[] tal késon kapok informaciot ezekrdl a rendezvényekrol
[ 1]

[ 1]

[1]

nagyon zartkoriiek a rendezvények - -
nem érzem jol magam ebben a tarsasagban Tobb vdlasz is megjelolhetd!
egyéb:

10. Kerjuk értékelje az alabbi allitasokat 1-7-ig aszerint, hogy milyen mértékben
fontosak az On életében.
1 = egyéltaladn nem fontos, 7 - nagyon fontos. Mindegyik lehetéségre valaszoljon!

Azért dolgozom, mert/hogy:

1. | Megval6sitsam 6nmagamat 1123 | 4|5 ]|6]|7
2. | Emberekkel legyek egyiutt 112] 3 4 5 6 7
3. | Szeretem a munkdmat 1123 | 4|5 ]|6]|7
4. | Eltartsam magamat, csaladomat 112 3 4 5 6 7
5. | Pénzt keressek 1123 | 4|5 ]|6]|7

11. Kérjiik, értékelje az alabbi allitasokat 1-7-ig aszerint, hogy milyen mértékben jellemzé Onre.
1 = egyaltalan nem jellemzd, 7 = teljes mértékben jellemz6
Kérem mindegyik lehetéségre véalaszoljon!

1. | Szivesebben dolgozom egyediil, mint tarsasagban 112 (3|4|5|6]|7
2. | Vératlan helyzetekben elbizonytalanodom 112 |3|4]|5|6]|7
3. | Szivesen fektetek energiat a munkamba 112(3|4|5|6]|7
4. | Sikerre van szlikségem ahhoz, hogy gy érezzem j6l dolgozom 112 |3|4]|5|6]|7
5. | Keresem a tekintéllyel, hatalommal jaro helyzeteket 112 (3|4|5|6]|7
6. | Kész vagyok talorazni 112(3|4|5|6]|7
7. | Fontosnak tartom a szakmai hirnév megszerzését 112]|3|4|5|6]7
8. |Igénylem hogy mindig egyértelmtien 1123|4567
megfogalmazott feladatot kapjak
9. | Fontos szamomra hogy sajat tleteimet eléadjam, megvaldsitsam | 1 | 2 | 3 |4 |5 | 6 | 7
10. | Fontos szdmomra hogy a munkaval kapcsolatos észrevételeimet| 1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
figyelembe vegyék

12. Kérjuk, véleményezze az alabbi allitasokat 1-7-ig, az 1-es jelentse a legkedvezdtlenebb
véleményt, az 7-es a legpozitivabb véleményt az adott kérdésre vonatkozéan!

1. | Mennyire ismert On altal a cég jelenlegi helyzete, problémai, 1123|456
lehetdségei?

2. | Mennyire ismertek az On szamara a cég jovojével kapcsolatos 112|3|4|5|6
elképzelések?

3. | Mennyire vilagosan megfogalmazott az On szaméara, hogy 1123|456
munkdjaval kapcsolatban mit varnak el Ontdl személy szerint?

4. | Milyennek értékeli kdzvetlen munkacsoportjaban az egyiittmiikodést? | 1 | 2 | 3 |4 |5 | 6
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5. | Milyennek értékeli az egyes részlegek, csoportok kdzotti 112|3|4|5]|6
egylittmiikodést?
6. | Mennyire tapasztal konfliktusokat a cégnél? 112(3|4|5|6]|7
7. | Akonfliktusok megoldasa a kélcsdndsség elvén torténik? 112(3|4|5|6]|7
8. | Altalanossagban mi jellemzi a vezeték — beosztottak viszonyéat? 112 |3|4]|5|6]|7
9. | On szerint milyen a dolgozok hangulata a cég jovéjével 1123|4567
kapcsolatosan?
10. | Mennyire tapasztalja munkatérsai korében, hogy féltik az dlldsukat? | 1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
11. | On személy szerint mennyire tart attol hogy elveszitheti allasat? 112(3|4|5|6]|7
12. | Milyennek itéli a cégnél az elérejutasi lehetdségeket? 112]|3|4|5|6]7
13. | On személy szerint hogyan itéli meg a cég jovoijét az elkovetkezd 112|3|4|5|6]|7
években?
14. | Véleménye szerint milyen a cég kiilsé 112)|3|4|5]|6
megitélése?
13. Mennyire elégedett az alabbi kijelentésekkel?
Kérem értékelje az allitdsokat 1- 7-ig:
1. nagyon elégedetlen -7. nagyon elégedett
1. | A munkahelyi kérnyezet komfortossaga 1 2] 3 4 5 6 7
2. | A munkahely altal nytjtott stabilitas 1 12|13 |4 |5 |6 |7
3. | Tisztalkodasi feltételek 1 12|13 |4 |5 |6 |7
4. | Kulturdlis és sport lehetdségek 1 2] 3 4 5 6 7
5. | Hagyoményok apolésa 1 12|13 |4 |5 |6 |7
6. | Munkavégzéshez biztositott eszkdzok 1 12|13 |4 |5 |6 |7
7. | A biztonsdgos munka feltételei 1 12|13 |4 |5 |6 |7
8. | Béren kivili juttatasok 1 12|13 |4 |5 |6 |7
9. | Az anyagi elbiralas és a nyujtott teljesitmény aranyossaga 1 |23 |4 |5 |6 7
10. | Az anyagi elbiralas és a beosztas viszonya 1 |23 |4 |5 |6 7
11. | A munkatarsak kozotti személyes kapcsolatok 1 (2] 3 4 5 6 7
12. | A szervezet céljairdl valo tdjékoztatds 1 12|13 |4 |5 |6 |7
13. | A legujabb szakmai publikaciok hozzaférhet6sége 1 2] 3 4 5 6 7
14. | Etikus magatartas jellemz6 a 1 (2] 3 4 5 6 7
munkatarsak kapcsolataban

14. Az alabbi allitasok értékelésével a vezetéssel vald elégedettségét szeretnénk vizsgalni. Kérjik
véleményezze az alabbi allitdsokat 1-7-ig, az 1-es jelentse a legkedvezétlenebb véleményt, az 7-es a
legpozitivabb véleményt az adott kérdésre vonatkozdan!

1. | A felsévezetdi iranyitas hatarozottsaga, kovetkezetessége 1] 2 3 4 5 6 7
2. | Aszemélyzeti dontések kolcsonds érdekeken alapulnak 112 |3 |4 |5 |67
3. | A munkatarsak bevonasa a dontések meghozatalaba 112 |3 |45 6 | 7
4. | A munkatérsak véleményének figyelembe vétele 112 |3 |4]|5 6 | 7
5. | A munkavégzéshez sziikséges informaciok megfelel6 idoben 1] 2 3 4 5 6 7
valo eljuttatdsa a munkatarsakhoz
6. | A vezetdi elvarasok egyértelmiisége a munkavégzés soran 1] 2 3 4 5 6 7
7. | A teljesitmények értékelésének objektivitasa 112 |3 |4]|5 6 | 7
9. | Az értékelés személyre szabottsaga 112 |3 |4]|5 6 | 7
9. |A munkavégzéssel kapcsolatos 112 |3 |41|5 6 | 7
kérdésekre kapott valaszok
pontossaga, egyértelmiisége
10. | A munkavégzéssel kapcsolatos visszajelzések rendszeressége 112 |3 |41|5 6
11. | A cég toérekvése a munkatarsak tovabbképzésére 112 |3 |41|5 6 | 7
12. | A vezetéi munka megbecsiiltsége 1] 2 3 4 5 6
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15. Az aldbbi kérdések a cégen bellli tarsas viszonyok felmérésére szolglnak. Kérjuk, hogy az
allitasok mellett a megfelel6 helyre tegyen x-et!

Alacsony | Kozepes Magas

1. | Az itt dolgozé emberek megprobalnak baratsdgot koétni egymassal és
szoros kapcsolatot kialakitani.

2. | Az itt dolgozdé emberek jol kijonnek egymassal.

w

A mi csoportunkban dolgoz6 emberek munkahelyen kivil is tartjak a
kapcsolatot.

Az itt dolgoz6 emberek valoban kedvelik egymast.

Ha barki is elmegy a csoporthol, tovabbra is tartjuk vele a kapcsolatot.

Az itt dolgoz6 emberek segitik egymast, mert jol kijénnek egymassal.

N oo~

Az itt dolgozd emberek gyakran megosztjak egymassal maganéletiik
problémait.

16. Az aldbbi kérdések a cégen bellli szolidaritas szintjének feltérképezésére szolgalnak. Kérjik,
hogy az allitasok mellett a megfelel6 helyre tegyen x-et!

Alacsony | Kozepes Magas

A csoportunk tagjai megértik és elfogadjak a cég lzleti céljait.

A kdz8s munkank hasznos és produktiv.

A csoportunk keményen dolgozik a jo teljesitmény eléréseért.

A mi csoportunk nagyon gy6zni akar.

Ugyanazokat a stratégiai célokat kovetjiik.

SR Bl N

Tudjuk, hogy mit is jelent ma a ,,verseny*.
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F. SZEMELYI BLOKK

1. Mi az On jelenlegi beosztasa a vallalatnal?

[1] vezetd

[1] kozépvezetd

[1] betanitott munkas

[ 1  szakmunkés

[] szellemi alkalmazott

2. Az On legmagasabb iskolai végzettsége?
Kérem, a megfelel6 valasz melle helyezzen X-et!

] 8 éltalanosnal kevesebb

]  8Altalanos [ Jaltalanos iskolai végzettségre épiilé tanfolyami
épesités

szakmunkasképzd, szakiskola

szakkdzépiskola

gimnazium

technikusi mindsités

foiskolai oklevél

egyetemi oklevél

[
[
k
[
[
[
[
[
[

3. Az On szilletési éve
Kérem, a megfelel6 valasz mellé helyezzen X-et!

[1 -1945
[1 1946 - 1955
[] 1956 - 1965
[] 1966 - 1975
[]
[]

1976 - 1984
1985 -

4. Az On lakohelye:
Kérem, a megfelel$ valasz mellé helyezzen X-et!

[] megyeszékhely
[1 véros
[] kdzség

5. Az On neme:

Kérem, a megfelel6 valasz melle helyezzen X-et!
[1] Feérfi
[1] N6

Segitségét kdszonjik!
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ABRA- ES TABLAZATJEGYZEK

Téablazatok:

. tAblazat: Kluckhohn hat alapvet6 kulturalis orientacidja

. tAblazat; Hall: alacsony és magas kontextusu kultdrak jellegzetességei

. tblazat: Az organikus és Mechanikus kultirak dsszehasonlitasa

. tAblazat: HARRISON szervezeti kultura tipusai

. szamU. tablazat: Az akkulturacio végrehajtasi modjai

. tAblazat: Individualizmus-Kollektivizmus jellemz6i sajat csoport tekintetében

. tAblazat: Individualizmus-Kollektivizmus jellemz6i tarsas viselkedés tekintetében

. tAblazat: A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata

©O© 00 N O o1 h W N P

. tAblazat: A vizsgalatban megkérdezettek sziletési idejének, és a munkahelyi beosztasnak kapcsolata
10. tablazat: A vizsgalatban megkérdezettek munkahelyen eltoltott idejének, és a munkahelyi
beosztasnak kapcsolata

11 tdblazat: A jelenlegi szervezeti kultlra és a szervezetek méretének eredményei

12. tablazat: A kivanatos szervezeti kultdra és a szervezetek méretének atlagai

13. tablazat: Beosztés szerinti elemzések egyszerli egytényezds varianciaanalizissel

14. tablazat: Eletkor szerinti elemzések egyszerii egytényez6s varianciaanalizissel

15. tAblazat: A szervezetben eltoltott id6 szerinti elemzések egyszerii egytényezds varianciaanalizissel
16. tablazat: Iskolai végzettség szerinti elemzések egyszerli egytényezds varianciaanalizissel

17. tablazat: A kivanatos szervezeti kultdra dimenziok legmagasabb értékei

18. tablazat: A szervezeti kultira jelenlegi és kivanatos értékekeinek kiilonbségei

19. tablazat: A szervezeti kultira kivanatos értékeinek legalacsonyabb dimenzioi

20. tablazat: Altalanos munkavégzéshez kapesolodo attitiid atlagos értékei a , jellemzé” csoportok
dsszehasonlitasaban.

21. tdblazat: A munkavégzés soran el6fordulo problémak atlagértékei a ,,jellemzé” csoportok
tekintetében.

22. tdblazat: A munkahelyi attittid dominans értékei a ,,jellemz8” csoportok esetében.

23. tdblazat: A kivanatos féndk tulajdonsagai

24. tdblazat: Szervezeti méret szerinti elemzések egyszerii egytényezds varianciaanalizissel

25. tablazat: A szikségletek kielégitésének mértéke

Abrak:

1. abra: A kultdra sajatossagai és a vezetés kapcsolata

2. abra: SCHEIN E.H. a kultdra rétegeinek tagozédasa

3. abra: A Cameron-Quinn-féle szervezeti kultdra tipusok
4. dbra: Az akkulturaciot befolyasold tényezOk

5. abra: A kutatasi program strukturaja

6. dbra: A vizsgalatba bevont szervezetek mitkodési forma szerinti megoszlasa
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7. dbra: A vizsgalatba bevont megkérdezettek, szervezeti 1étszdm szerinti megoszlasa

8. abra: A vizsgalatba bevont szervezetek termelési dgak szerinti megoszlasa

9. dbra: A vizsgalatban megkérdezett valaszadok munkahelyen elt6ltott id6 szerinti megoszlasa

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
217.
28.
29.
30.
3L
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41,
42,
43.
44,
45.
46.

abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:

abra:

A vizsgéalatban megkérdezettek életkor szerinti megoszléasa

A vizsgéalatban megkérdezettek beosztas szerinti megoszlasa

A vizsgalatban megkérdezettek iskolai végzettség szerinti megoszlasa

A vizsgalatban megkérdezettek végzettségének, és a munkahelyi beosztasnak kapcsolata
A jelenlegi szervezeti kultira tipusok atlagai

A jelenlegi és kivanatos szervezeti kultdra tipusok atlagai

A jelenlegi szervezeti kultira és a szervezetek méretének dsszefliggése

A kivanatos szervezeti kultira és a szervezetek méretének dsszefiiggése

A jelenlegi hatalom kultdra dimenziénkénti értékei

A jelenlegi szerep kultdra dimenzionkénti értékei

A jelenlegi eredményen alapul6 kultdra dimenzionkeénti értékei

A jelenlegi tAmogatas kultdra dimenzidnkénti értékei

A hatalom kultdra jelenlegi-kivanatos értékei dimenzionként

A szereporientalt kultdra jelenlegi-kivanatos értékei dimenzidnként

Az eredményen alapul6 kultira jelenlegi-kivanatos értékei dimenzidnkén

A tdmogatas orientalt kultdra jelenlegi-kivanatos értékei dimenzionkén

A jelenlegi, és kivanatos hatalom kultiira megitélése kiilonbdz6 csoportonként.

A jelenlegi, és kivanatos szerep kultira megitélése kiilonbdz6 csoportonként.

A jelenlegi, és kivanatos timogatas kultira megitélése kiilonb6z6 csoportonként.
A megkérdezettek munkahely valasztasi attittidjei.

A megkérdezettek altalanos munkahelyi kdzérzete.

A munkahelyi kézérzet, és a ,,jellemz8” csoportok Gsszehasonlitasa.

A megkérdezettek munkahelyi elégedetlenségének teriiletei.

A munkahely szerepét illet6 altalanos attitiid a megkérdezettek korében.
Munkahely Gjravalasztési preferenciék a teljes valaszadoi korben.

Munkahely Gjravalasztasi preferenciak a ,jellemzé” csoportok tekintetében.
Munkahely Gjravalasztéasi preferenciak, és a beosztas kapcsolata

Altalanos munkavégzéshez kapcsolddo attitiid a teljes valaszadoi kor tekintetében.
Altalanos munkavégzéshez kapcsolodo attitiid a ,.jellemz6” csoportok sszehasonlitisaban.
A végzett munkaval kapcsolatos altalanos attitlidok

A munka szeretete a ,,jellemz6” szervezeti kulttira csoportok esetében.

A munkavégzés soran el6fordulé problémak altalanos attitiidjei.

A munkavégzés soran el6fordulé problémak attitiidjei a ,,jellemz6” csoportok tekintetében.
A munkahelyi 1égkort jellemz6 alkalmazotti attittidok.

A kiilonbozo szervezeti egységek kozotti kapesolatok jellemzo attittidjei.

A vezetés-beosztottak kozotti altalanos attitlid.

A vezetés-beosztottak kozotti altalanos attitlid a ,,jellemz6”™ csoportok esetében

175



47. dbra: A vezetéssel kapcsolatos elégedetlenség okai.

48. dbra: A j6 vezet6-beosztott kapcsolat feltételei.

49 abra: A vezetéssel kapcsolatos dolgozdi attitlidok

50. dbra: A munkacsoportokon beliili egyiittmiikodés sajatossigai.

51. abra: A megkeérdezettek viselkedésének egyéni motivacioi.

52. dbra: A szervezettel kapcsolatos optimista, pesszimista vélekedés a teljes minta esetében

53. abra: A szervezettel kapcsolatos optimista hangulat a ,,jellemz6” csoportok esetében
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