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Pénziigyi szervezetek kultargja — vallalati esetpéldak
Malovics Eva' — Kuba Péter* — Nyiri Zoltdn®

Tanulmdnyunkban két pénziigy szervezet kultiirdjdt vizsgdljuk mennyiségi és minoségi mod-
szerekkel. A szervezeti kultiira komplex fogalomkorébdl az integrdcios megkozelitést kivd-
lasztva és roviden bemutatva kozelitiink témdnkhoz. Empirikus kutatdsi modszereink: kérdoiv
és lazdn strukturdlt interjiik. Ezek feldolgozdsa alapjdn esetpélddk keretében mutatjuk be a
vizsgdlt szervezetek fobb kulturdlis jellegzetességeit, amelyek mind a menedzsment, mind a
szervezeti tagok szdmdra hasznos informdciokat adnak a fontosabb szervezeti értékekrol és
attitiidokrol. A vizsgdlt szervezetek hasonlo értékrendet és problémdkat mutatnak. A megkér-
dezettek észlelései szerint mindkét szervezetben magas szintii az iigyfél-orientdltsdg, a szak-
mai szinvonal, a formalizdltsdg foka, a kozvetlen munkacsoportban jo a légkor, és nagy az
osszetartds, a vezetési stilus paternalista, a teljesitményorientdcio szintje alacsony, amit a
megkérdezettek egyértelmiien a , szocialista orokséggel” magyardznak.
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1. A szervezeti kultararol

A szervezeti kultirdk vizsgalatanal a kutaté azonnal abba a ténybe {itkozik, hogy a
fogalom tartalmét és jellemzdit illetden nem alakult ki olyan konszenzus, aminek
alapjan 1étrejott volna egy elfogadott meghatarozas, az empirikus vizsgalatok is el-
lentmonddsosak. Ennek egyik kézenfekvd oka az, hogy maga a kultirafogalom sem
egységes.

Ennek ellenére nagy szdmban sziiletnek olyan témaja irasok, amelyek a kulti-
ra és a sikeresség kapcsolatat elemzik és gyakorlati ttmutatdt, tanacsokat, ,,recepte-
ket” adnak a kultdra olyan irdnyud véltoztatdsahoz, alakitisdhoz, amely a szervezeti
eredmény noveléséhez hozzdjarul. A gyakorlati alkalmazés tehat megkezdddik, mie-
16tt a tudomény a legalapvetdbb teriileteken egyetértene.
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Kiilonbozé értelmezések taldlhatdk a kdvetkezd nagyon jelentds teriileteken:

- aszervezeti kultdra elemei,

- aszervezeti kultdra tipusai,

- tervezhetd, befolyasolhat6-e a szervezeti kultira vagy sem,
- akultdra kiilonboz6 szintjeinek Osszefliggései,

- akultira és a vezetés Osszefiiggései.

E. Schein a kovetkezoképpen fogalmazta meg a szervezeti kultira koriili el-
lentmonddsokat: ,,A szervezeti kultira koncepcidja létrejott, de még nem vildgos,
hogy miként valik a szervezettel kapcsolatos tudomédnyok hasznélhaté és életképes
elemévé. Ahogy én litom a probléma a magdefinicié koriil van, mind a formadlis,
konceptudlis néz6pontbdl, mind a gyakorlati, alkalmazott néz6pontb6l. Nem tudunk
1étrehozni egy hasznédlhaté koncepcidt, ha nem tudunk megegyezni abban, hogy ho-
gyan definidljuk, mérjiik, vizsgéljuk, és alkalmazzuk azt a szervezetek valddi vilaga-
ban.” (Schein 1991, 243. o.).

A szervezeti kultdra, napjainkra hatalmasra duzzadt szakirodalma sokféle mo-
don csoportositja a 1étrejott elméleteket, ennek bemutatasatdl jelen tanulmanyban el-
tekintiink, viszont a fent leifrtak miatt el0szor is tisztazzuk a kutatas soran kovetett
szervezeti kultdra felfogds fobb jellemzdit:

Kutatdsaink sordn a Martin-féle csoportositds mindhdrom megkozelitését
igyekeztiink figyelembe venni, melyek szerintiink nem zarjak ki egymadst, hanem a
kultira fogalom sokrétiiségét kiillonbozé megkozelitésbol ragadjak meg.

1. Az integrdcios megkozelités szerint a szervezeti kultira a szervezeten be-
liilli konzisztencia forrdsa, hozzédsegiti a tagokat a szervezet belsd jellemz6-
inek és kiilsd kornyezetének egységes értelmezéséhez. FO képviseldi E. H.
Schein és G. Hofstede, Deal és Kennedy. E megkozelitések szerint a szer-
vezeti kultdra eldsegiti az egyetértés kialakuldsat abban, hogy mit kell ten-
ni, miért és hogyan, segiti a megértés és az azonossag kialakuldsét a szer-
vezetben. A kultiira mintegy integral6 mechanizmusként miikodik, amely
az egyéni viselkedések szdmtalan varidcidjat korlatok kozé szoritja. A
szamos kultdradefinicidéban altalaban k6zos, hogy a kulttirat azon értékek,
hitek és elofeltevések rendszerének tartjak, amit a szervezet tagjai megosz-
tanak egymassal. Tehat a kultdra egyfajta tarsadalmi kotdéanyagként mii-
kodik, amely Osszetartja a kiilonbozd, elvileg széthizé csoportokat, egyé-
neket, mivel az egyéni érdekérvényesitési torekvéseknek korlatot allit. Az
adott kulttra jellemz6itdl fiigg, hogy milyen sziikek vagy szélesek ezek a
korlatok.

2. A differencidcios megkozelités szempontjait is figyelembe vettiik, amely
felhivja a figyelmet a kiilonb6z6 szubkultirdk kialakuldsara. E megkozeli-
tés a kiilonbozo csoportok és egyének fontossdgat hangsulyozza, eszerint a
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szervezeti kultdra szubkultdrak (ellenkultirdk) rendszere, alkotGelemei
egymadssal ellentmondésban is dllhatnak, énmagukban azonban konzisz-
tensek. Szerintiink a szubkultirdk 1étének elismerése nem zérja ki egy ta-
gabb szervezeti kultira kialakuldsanak lehetdségét (Meyerson 1991a).

3. A fragmentdcios megkozelités képviseldi a szervezeti kultirdban tapasz-
talhat6 kétségességre (ambiguity) hivjak fel a figyelmet. Szerintiik nincse-
nek teljesen konzisztens rendszerek, mint ahogy teljesen inkonzisztensek
sem. A kulturdlis megnyilvanuldsok sokféleképpen értelmezhetdk, ezért
nincs egyértelmi konszenzus. A szervezetben a komplex problémdk, a kii-
16nb6z6 hiedelemrendszerek, a kiillonb6z6 varakozasok kiilonbozd reaga-
lasokat €s sokféle azonossdgtudatot is eredményezhetnek. Tulzott abszt-
rakcié az értelmezések €s reagdlasok e sokféle valtozatat, mint kdzosen
osztott értékeket és hiedelmeket tekinteni (Meyerson 1991b).

2. Szervezeti kultiara és vezetés

A menedzsment szakirodalomban a szervezeti kultira alakitisét, valtozasanak irdnyi-
tasat gyakran tartjak vezetési feladatnak. E folyamat sordn kialakitand6 4j attitiidok,
értékek, hiedelmek a szervezetfejlesztés értelmében vett lassu véltozas koriilményei
kozott valhatnak tartdssa a szervezetben, s ebben a kulturdlis tényezok kozponti sze-
repet jatszanak. Szervezetfejlesztésen a szocidlis rendszerek véltozasi folyamataihoz
sziikséges részletes tervezési, kezdeményezési és megvalositasi koncepcidt értjiik.

A szervezet szocio-technikai rendszer koncepci6jabdl kiindulva tudjuk, hogy a
rendszer tagjai értékeinek, attitiidjeinek, magatartdsformdinak kell elészor megval-
toznia, ezutdn képes a rendszer a valtozdsra. E megkozelités alapja a McGregor ,,Y”
elméletének megfeleld emberkép, a szervezeti tag, mint fejlodés- és tanuldképes, fe-
leldsségvallalé ember. A folyamat lényege az, hogy a kozvetlen egyiittmiikodés €s a
gyakorlati tapasztalat révén minden érintett tanul, e tanuldsi folyamat célja a szerve-
zet teljesitOképességének és a munkakoriilmények egyideji javitdsa (Mastenbroek
1991).

A szervezetfejlesztés kovetkezményei: a munkakoriilmények demokratizalasa,
a hatalmi viszonyok kiegyenlitettebbé valasa, a kolcsonds bizalom kialakulasa. Ki-
nyilvéanitott célja az, hogy a tagok meg tudjanak birkézni a valtozdsokkal és tdmo-
gassak azokat.

A véltozasok elérése szempontjabdl a szervezeti kultira lényegének a magatar-
tasformdk tendencidit (,,Milyen viselkedésmintdkat mutatnak a csoportok? Milyen
vezetési stilus a dominans? Hogyan kezelik a kdlcsonos kapcsolatokat a dontéshoza-
tal és a problémamegoldas soran?”) és a szervezet dinamikajat (,,Milyen fesziiltségek
és problémék léteznek az egyes egységek kozott? Milyen sztereotip viselkedésfor-
mék és elképzelések domindnsak? Milyen 1égkor uralkodik a szervezeteken beliil?
Melyek a visszatérd problémdak?) tartjuk lényegesnek. Ezek, a vallalati gyakorlat
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szamdra fontos kérdések olyan eldre nem tervezett kovetkezményekre és visszatérd
nem hatékony magatartdsokra utalhatnak, amikbe a csoportok koénnyen belegaba-

lyodnak.

A szervezeti kultirdnak a véllalati gyakorlat oldalardl torténé megragadhaté-
sagat a kovetkezd modell jol megvilagitja (1. tablazat).

1. tabldzat A szervezeti kulttira vallalati szemszogbol

Hatalmi és

Instrumentalis kap-

Szocioemocionalis

Targyalasi

kﬁl;l)gciglsz‘:tg(:k csolatok kapcsolatok kapcsolatok
Struktira A hatalom és A munka szervezése,a Az informadlis kap- Az allokacios
a felelOsség koordindlas folyamata  csolatok kikristdlyo-  problémdk
elosztasa sodott hal6zata, az megoldasdhoz
azonossag szimbo- kialakitott
lumai normak; mint
pl. a jovedelem
és a befektetés
Kultdra A hatalom és A munkakapcsolatok Az elfogadés és a A korlatozott

felel6sség kezelésének és a prob-  bizalom, az ,.egytivé  erdforrdsok el-
megosztas lémamegoldasok mdéd-  tartozds érzete”, osztisa sordn a
kezelésének ja megjelenésének dontéshozatal
mdbdja médja mddja, és az
ekkor fellépd
viselkedési
formak

Forrds: Mastenbroek (1991).

3. Két pénziigyi szervezet kultiraja a kérdéives megkérdezés tiikkrében

3.1.

Vizsgdlati modszerek

Tanulmanyunk cime nem arra utal, hogy reprezentativ felmérést tartalmazna, amely-
nek sordn a pénziigyi szervezetek specidlis kulturdlis sajitossdgait térképeztiik volna
fel, csak azt a tényt fogalmaztuk meg a cimben, hogy a vizsgalatokat, amelyeken a
tanulmanyban leirt esetpéldak alapulnak pénziigyi szervezeteknél végeztiik, ennek
sordn természetesen taldltunk olyan jellegzetességeket, amelyekrdl azt feltételezziik,
hogy a tevékenységek pénziigyi jellegzetességeibdl szarmaznak, ennek bizonyitdsa
azonban tovabbi kutatidsokat igényel.

A szervezeti kulturdk vizsgalatara az SHL szervezeti kultiira koncepcidja alap-

J &2

Jjdn kifejlesztett kérdoivvel egy 6 fokozatu Likert-skalan kaptak lehetOséget a vélaszo-



Péncziigyi szervezetek kultiirdja — vdllalati esetpélddk 403

16k a felkindlt allitassal val6 egyetértésre. A 4,5 feletti atlagokat az egyetértés magas
szintjének tekintjiik, a 3,5 alattiakat pedig alacsonynak.

A szervezeti kulturdrdl redlis képet csak a mennyiségi és mindségi kutatdsi
moddszerek egyiittes haszndlatdval kapunk. Ezért az altalunk kialakitott kultdra-kép
tovéabbi arnyalasat személyes, csoportos interjik tovabbi végzésével oldottuk meg.

Kérdéives felmérésiinkben az SHL koncepcidt és az integracids irdnyzat szak-
irodalmat alapul véve, a szervezeti kultira 1ényegét a kovetkezé dimenzidk mentén
vizsgéltuk (SHL 1994, Schein 1991, Mastenbroek 1991):

- Mindségorientéltsag, kreativitds, innovacio

- Ugyfél-orientaltsag

- Szakmai felkésziiltség, tanulds, karrierlehetéségek
- Reagdlas a kdrnyezet valtozésaira

- Atlathat6 szervezeti miikodés

- Informaciéaramlas, kommunikacid, bizalom

- Egyiittmi{ikodés, csapatszellem és konfliktusok
- Elkotelezettség, motivaltsag

- Vezetési stilus

- Teljesitményorientaltsag

- A szervezeti célok ismerete

Kérdéiviink a szervezeti kultdira leird jellegii jellemzését eredményezi, ami
onmagaban is fontos informaciét hordoz, mert a szervezet minden alrendszerére ha-
tast gyakorol.

3.2. Elso szervezet

Koltségvetési és banki finanszirozdsi feliigyeleti szervezet. 78 kitoltott kérdoivet kap-
tunk vissza, hatfokozatd Likert-skalaval dolgoztunk, a 3,0 alatti értékeket alacsony-
nak tekintjiik, a 4,0 felettieket magasnak. Az integracids irdnyzat az alacsony szérast
az adott dimenzi6 terén meglévd egyetértésként, a tagok &ltal osztott hiedelemként
értelmezi. A 0,90 alatti szérdsokat alacsonynak, az 1,40 felettieket magasnak tartjuk.

3.2.1. A kérddives felmérés eredményei

A legalacsonyabb értékeket kapott llitdsok foként azt fejezik ki, hogy a megkérde-
zettek nem értenek egyet a szervezeti klimdra nézve negativ éllitdsokkal, tehat nem
gy ldtjdk, hogy ne tartandk tiszteletben az egyéniségiiket, vagy a vezetok ne bizna-
nak benniik, stb. Azonban a 2. tablazatbdl az is kideriil, hogy nincsenek tisztdban az
emberi és az anyagi erdforrdsok elosztasdnak szempontjaival, s nem gy ldtjdk, hogy
a munkatdrsak elott vonzo karrierlehetoségek dllndnak, és kevéssé értenek egyet az-
zal, hogy a munkatdrsak teljesitménye mérheto.
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2. tdbldzat A legalacsonyabb értékeket kapott allitasok

Allitasok Atlagok Széras

Ugy érzem, nem tartjak tiszteletben az egyéniségemet 2,28 1,34
Nincs sziikség 6nalld, eredeti megoldasokra 2,28 1, 44
A munkatdrsak eltitkoljdk egymds eldl a kozérdekii szakmai informdcio-
Kat 2,40 1,50
A vezet6k nem biznak a beosztottakban 2,85 1,55
A munkatarsak csak magukra szamithatnak 2,85 1,50
Ismerjiik az emberi eréforrdsok elosztdsdnak szempontjait 2,85 1,33
A magasabb teljesitmény féleg a negativ kovetkezményektdl valo féle-

h 3,01 1,50
lembdl fakad
A munkatarsak el6tt vonzo karrierlehetéségek allnak 3,05 1,33
Ismerjiik az anyagi eréforrdsok elosztdsdnak szempontjait 3,23 1,47
A munkatdrsak teljesitménye pontosan mérhetd 3,40 1,52

Forrds: sajat szerkesztés

Ugy véljiik, hogy a magas értékek a fontosabb szervezeti értékeket fejezik ki.
A 3. tdblazat alapjan jol latszik, hogy a megkérdezettek azzal értenek egyet legin-
kabb, hogy fontos az egyiittmiikodés, az ehhez az értékhez tartozo szoras a legalacso-
nyabb. Fontosnak tartjdk a piaci vdltozdsok gyors kovetését, a magas szinvonalii
munkavégzést, az iigyfél orientdltsdgot is fontosnak tartjdk, amiben eléggé egyetérte-
nek a megkérdezettek. A munkajuk hivatdstudatot igényel, fontos a szabdlyok betar-
tasa, nyitottak a tanuldsra.

3. tdbldzat A legmagasabb értékeket kapott allitdsok

Allitasok Atlagok Széras
Sziikség van az egyiittmiikodésre 5,72 0,55
Fontos a piaci véltozdsok gyors kovetése 543 0,95
Fontos a magas szinvonald munkavégzés 5,42 0,78
Az tigyfeleket partnernek tekintjiik 5,08 0,98
Az én munkam ellatdsahoz hivatdstudatra van sziikség 5,02 1,06

Ha valakinek problémdja van, nyugodtan fordulhat segitségért a fonoké- 4,99 1,14
hez

A munkét jol végezni csak a vonatkozé szabdlyok pontos betartdsdval 4, 96 1,20
lehet

Tudjuk, hogy mivel jarulunk hozz4 a szervezet célkittizéseihez 4,92 1,14
A munkatarsak szivesen sajtitanak el hasznosithatd, dj ismereteket 4,90 0,89
A kozeli munkatarsak kozott j6 a kommunikdcio 4,77 1,27

Forrds: sajat szerkesztés

3.2.1.1 Mindségorientaltsag, kreativitds

A tidlterheltséget illetden 4,7-es, azaz magas dtlagot kaptunk, 1,3-es kozepes szords-
sal. A mindségi munka értékelésénél 4,4-es, szintén magas atlagot kaptunk, kozepes
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szérdssal (1,2), ennek alapjan elmondhatd, hogy a megkérdezettek szerint a szerve-
zetben a mennyiségi szemlélet erdsebb, mint a mindségi, az emberek tilterheltnek ér-
zik magukat.

Erésen megoszlanak a vélemények azt illetéen, hogy ,.nincs sziikség 6nalld,
eredeti megolddsokra”, a 2,3-as 4tlaghoz nagyon magas sz6rds tarsul, ami arra utal-
hat, hogy bizonyos csoportokban fontos a kreativitds, bizonyos csoportokban nem. A
moédszertani djitdsok lehetOségét illetéen ugyanez a helyzet, a megkérdezettek na-
gyon kiilonbozden latjak a lehetéséget az innovativitdsra a munkdjukban. Az interjik
alapjan tgy véljiik, hogy a kiilonbozd tevékenységi teriiletek altal igényelt kompe-
tencidk kiilonboz6 szubkultirakat termeltek ki a szervezetben. Erdekes médon a fel-
sOvezetok inkdbb egyetértenek azzal az dllitdssal, hogy ,.kevés a lehet6ség a mod-
szertani Ujitasokra”, mint a nem vezetdk, tehat a hierarchiai szinteken felfelé haladva
sem nyilik tobb lehetdség az 1j otletek megvaldsitasara.

3.2.1.2 Ugyfél-orientaltsag

Nagy egyetértés mutatkozik abban, hogy az iigyfeleket a szervezet munkatdrsai part-
nernek tekintik, hogy munkdjukat szolgaltatdsnak tekintik, prioritds az tigyfelek elé-
gedettsége, az elso az tigyfél. Az iigyfelekkel szembeni szolgdlatkészség magas szint-
je terén kifejezetten nagy az egyetértés.

3.2.1.3 Szakmai felkésziiltség, tanulds

Erdsen egyetértenek a megkérdezettek abban, hogy a munkatirsak szakmai felké-
sziiltsége magas szintll, ugyanilyen nagy egyetértés tapasztalhaté azon a teriileten,
hogy a szervezeti tagok szivesen tanulnak hasznos 4j ismereteket. A megkérdezettek
a szervezet tagjait magas szintll szakmai tudassal rendelkezd munkatdrsaknak latjak,
akik nyitottak a tovabbi szakmai fejlodésre, tanuldsra. Ezt az eredményt az interjuk is
alatdmasztottak, amelyekbdl kideriilt, hogy a szervezet eurdpai szintii képzéseket ki-
ndl a munkatirsaknak, amit azok szivesen igénybe is vesznek. A tudds és tanulds
szintén fontos értéknek és attitidnek, azaz az 1. szervezet kultirdja jellegzetes vona-
sdnak tekinthetd. Ezt az attitiidot napjaink szervezetelméletében a hatékony szerveze-
ti miikddés és a kornyezethez torténd gyors alkalmazkodas feltételeként tartjdk sza-
mon.

Eléggé egyetértenek (4,51) a megkérdezettek azzal az allitassal, hogy minden-
kinek van lehetsége a fejlodésre, atlagos szordssal. Viszont nem latjak, hogy vonzé
karrierlehetOségek allnanak el6ttilk, ez azonban nem egy egységes éllaspont, vi-
szonylag magas a sz6rds (1,8). A munka és a szervezet lehetdséget ad a fejlodésre, ez
azonban nem vezet vonzé karrierlehet6ségekhez. Egy fontos motivicids eszkoz
megint hidnyzik, napjainkban a szervezeti hatékonysdghoz a karriermenedzsment je-
lentésen hozzdjarulhat.
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3.2.1.4 Reagalas a kornyezet valtozdsaira

Mérsékelten értenek egyet a megkérdezettek azzal, hogy gyorsan reagdlnak a kor-
nyezet vdltozdsaira, til soknak tartjadk az utébbi idében a valtozast. Viszonylag egy-
ségesen magas az egyetértés abban, hogy a szervezeti tagok minden aron ragaszkod-
nak a pozicidikhoz, ami arra utal, hogy nagy az ellenallas a valtoztatési torekvésekkel
szemben. Csak kozepesen értenek egyet azzal, hogy a kdrnyezet véltozasairdl idében
értesiilnek, viszont ugy latjak, hogy lehetdségiik van a kornyezet véltozasaira reagal-
ni. A valaszok alapjan a munkatdrsak gy latjak, hogy a szervezet nem reagél elég
gyorsan a kornyezet valtozasaira, ennek ellenére til soknak tartjak a valtozast, ami
jelentheti azt, hogy a tul soknak tartott szervezeti valtozds nem javitotta a kdrnyezet-
hez val6 alkalmazkodds gyorsasagat és mindségét.

3.2.1.5 Atlithat6 szervezeti miikodés

A megkérdezettek csak kozepesen értenek egyet azzal, hogy a felelosségi korok ét-
lathatéak, és nem értenek egyet azzal, hogy ismerik az emberi erdforras elosztdsdnak
szempontjait. A szervezetben a megkérdezettek nem latjak vildgosan, hogy kinek mi-
ért kell felelosséget véllalni, és ki miért jut az adott pozicidhoz. E vélaszok egybe-
csengenek a teljesitményértékelésrol és a karrierlehetdségekrdl kapott értékelésekkel,
a szervezetben human er6forrds teriileten vildgosabbd, egyértelmiibbé kellene tenni a
kotelezettségeket és a lehetdségeket.

Osszegezve az els6 témakort, a szervezeti tagok véleményei tiikrében egy erd-
sen iigyfélorientalt, magas szakmai tudasu, tanuldsra nyitott szervezet képe rajzold-
dik ki eléttiink, amely erdsen biirokratizalt, szabdlykovetd. A mennyiségi szemlélet
er6sebb a mindséginél, s bar az emberek képesek lennének ra, a kreativitds mégsem
fontos feltétele a munkdanak, és a kdrnyezet véltozasaira torténd reagélds sem tartozik
a kozponti értékek kozé. A szervezeti tagok szdmdara nem vildgosak az emberi eréfor-
rds elosztdsanak szempontjai, a felelosségvdllalds alanyai, tehdt az erds szabdlyozott-
sdg mellett a szervezeti miikodés atlathatdsaga javitasra szorul.

3.2.1.6 Informéaciéaramléas, kommunikacio

Igen magas (4,8) étlagot kapott a j6 kommunikdcio a munkacsoportokon beliil, vi-
szonylag alacsony szordssal, ami azért is meglehetdsen pozitivnak tekinthetd, mert a
szervezetkutatasok egyik dltaldnos tapasztalata, hogy a szervezeti tagok a kommuni-
kacidval a legelégedetlenebbek. A horizontédlis kommunikaciét megfelelonek észleli
a tobbség, azonban nagy a szérds, tobb megkérdezett ennek hidnyat észleli. Szintén
magas a bizalom a kollégak kozott, itt mar magasabb a szords. Ennél is magasabb at-
lagot kapott a munkatarsak megbizhat6 feladatvégzése, nagyon alacsony szordssal, és
nem nagyon értenek egyet azzal, hogy a vezeték nem biznak meg a munkatédrsaikban,
e teriileten viszont meglehetdsen magas a szoras (2,4).

Az informdciohoz valo hozzdférés kdzepes mindsitést kapott, nagy szorassal,
tehdat a megkérdezettek informdcidval vald elldtottsaga egészen kiilonbozd, ennek
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alacsony volta akaddlya a hatékony munkavégzésnek. A megkérdezettek tobbsége
azonban nem ért egyet azzal az éllitassal, hogy a munkatarsaik eltitkolndk eldliikk az
informécidkat, ami megint a jé 1égkorre és kapcsolatokra utal. A szérds azonban igen
magas, tehit feltételezhetéen vannak olyan szubkultdrdk, ahol rossz 1égkorben dol-
goznak az emberek, s munkajuk hatékonysdgat rontja, hogy fontos informacidkat el-
titkolnak el6liikk. Meglehetdsen alacsony az egyetértés azzal az éllitassal, hogy a 1é-
nyeges informacidkhoz a hivatalos csatorndkon keresztiil lehet hozz4ajutni, e teriileten
is magas a sz6érds. A harom megallapitasbol kiolvashaté az informadlis csatorndk és
kapcsolatok fontossdga a szervezetben, ami onmagaban természetes, azonban a szer-
vezeti hatékonysdg és transzparencia feltétele az, hogy a hivatalos csatorndkon is
hozzdjussanak a munkatirsak a lényeges informécidkhoz. Osszegezve, az informa-
cibaramlassal a megkérdezettek nem elégedettek, igényiik van a vallalati informacids
rendszer javitdsara.

3.2.1.7 Egyiittmiik6dés, konfliktusok

Kevéssé értenek egyet azzal, hogy a konfliktusok nem keriilnek felszinre, a szdérds
azonban itt viszonylag magas (2,0), tehdt azért ezzel az éllitdssal tobben egyetérte-
nek, azaz ugy latjak, hogy a konfliktusokat a szényeg ald soprik. A kollégdk segitd-
készségét illetden magas az egyetértés (4,9), a munkacsoportokat meglehetésen konf-
liktusmentesnek észlelik a megkérdezettek, e teriileten nem nagy azonban az egyetér-
tés (1,52-es szoras). Hasonl6 a helyzet a vélemény-nyilvanitas terén 3,8-s atlagot ka-
pott az ide tartoz6 allitds, miszerint jobban megéri hallgatni, de 2,5-0s magas szoras-
sal, tehat a vélemények er0sen megoszlanak. Viszonylag magas, 4,7-es atlagot kapott
az az allitas, hogy a konfliktusok esetén az jar jol, akinek nagyobb az érdekérvénye-
sitd képessége, viszonylag magas szdrdssal, ami ugy értelmezhetd, hogy a konfliktu-
sokat versengd modon oldjdk meg, nem torekednek a konszenzusra, az erdsebb nyer.

A munkatdrsak jellemzOnek latjdk a szervezettel kapcsolatban a csapatszelle-
met. Inkdbb egyetértenek a megkérdezettek a fenti allitassal (4,2), és a szords sem
magas. Tehat a megkérdezettek a szervezetben a csoportok 1égkorét, osszetartasat, az
emberek egyiittmiikodését megfeleldének latjak, amit az egylittmiikodéssel kapcsola-
tos allitasok értékelése is alatdmaszt.

3.2.1.8 Elkotelezettség, motivéltsag

Igen nagy az egyetértés abban, hogy a munkatdrsak felelésséget vdllalnak a dontése-
ikért. A megkérdezettek szintén egyetértenek abban, hogy a szervezeti tagok a leg-
tobbet igyekeznek kihozni magukbdl, tehat motivaltnak 1atjdk magukat és a munka-
tarsaikat. Kozepes értéket kapott az allitds, hogy a munkatarsak élvezik a munkaju-
kat, az interjik sordn kideriilt, hogy bizonyos részlegekben rendkiviil egyhangu fel-
adatokat kell ellatni. Nem értenek egyet azzal, hogy a magasabb teljesitmény a biin-
tetéstdl vald félelembdl fakad, tehat megint 1athatd, hogy a vezetési stilus terén nem
az autokratikus az uralkodé, itt azonban megint igen magas a szoras.
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3.2.1.9 Vezetési stilus

E dimenzié mentén a vezetdi viselkedés tényezdit vizsgaltuk. A kérddiv kovetkezo
kérdései a vezetdi viselkedéssel kapcsolatos alaptényezdknek a valaszadé altal érzé-
kelt szintjét méri.

Alacsony az egyetértés szintje azzal, az allitadssal, hogy a megkérdezettek
szakmai kérdésekben Onalléan donthetnek, ami autokratikus vezetési stilusra utal, a
vezetok azonban kivancsiak a munkatirsak véleményére, €s figyelembe veszik eze-
ket a dontéseik sordn. E hdrom jellemz6t Osszegezve a szervezetre a paternalisztikus
vezetési stilus a jellemzd. A vezetOk tdmogaté médon viszonyulnak a beosztottak-
hoz, elbeszélgetnek veliik a dontésekrdl, de a dolgok a felsébb szinteken ddlnek el.
Ez a stilus a nem eléggé kompetens munkatars fejlesztéséhez megfeleld, az elkotele-
zett és kompetens munkatdrsakat azonban akadalyozhatja a fejlédésben.

A vezetd-beosztott kapcsolat jonak tiinik, ami nem mond ellent az el6z6 meg-
allapitdsunknak, hogy a szervezetre a paternalista stilus a jellemz6é. E mogott az a
nem tdl pozitiv attitlid is rejtdzhet, hogy keriilik a konfliktusokat, a j6 kapcsolat és a
harménia érdekében a vezetd egész kiillonbozd teljesitményili €s kompetencidji mun-
katarsat hasonl6an kezel.

A megkérdezettek ugy latjak, hogy nem kapnak megfelelé6 mddon visszacsato-
last a munkdajukrdl, a tobbség azonban nem allitja, hogy a vezeték nem bocsitanak
elég informaciét a munkatarsak rendelkezésére. Mind az autokratikus vezetési stilus
kontroll eleme (a szigord és gyakori ellen6rzés), mind a kontroll korszerii formdja, a
megfeleld visszacsatolds a teljesitményrdl alacsony szintli. A magas teljesitménymo-
tivaciéjui munkatarsak intenziven igénylik a visszacsatoldst a teljesitményiikrdl, ez
tovabbfejlodésiik alapvetd tényezdje, az alacsony teljesitménymotivacidjiak nem
igénylik, viszont enélkiil tovabbra is keveset teljesitenek, ami nekik megfelel, de a
szervezeti hatékonysdg szempontjabol karos.

3.2.1.10 Teljesitményorienticio

A megkérdezettek tobbsége nem ért egyet azzal, hogy a teljesitmény pontosan mér-
hetd, a vélemények azonban igen kiilonbozdek. A vezetdk szerint a szervezeti haté-
konysag kulcskérdése a teljesitmény mérése €s az ebbdl szdrmazd 0sztonzd hatdsok
kiakndzdsa. A magas teljesitménymotivacié kialakitisdnak feltétele a teljesitmény
mérése, s az errdl vald visszacsatolds. Ugyancsak nem iigy ldtjdk a megkérdezettek,
hogy az értékelési rendszer jobb teljesitményre Osztondzné oket, e teriileten is igen
magas a szords. A két allitas alacsony értékelése arra utal, hogy a teljesitményorien-
taci6 szintje alacsony a szervezetben, azaz az alacsony szinten teljesitoket hasonléan
értékelik, mint a jokat s a kivalokat, tehat a nehéz és kihivé munkdkra nincs motiva-
cids eszkoz, a munkatarsak teljesitménymotivaltsdga ezzel a hatdsos eszkozzel nem
fejlesztheto.
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3.2.1.11 A szervezeti célok ismerete

A megkérdezettek legnagyobb része egyetért azzal az allitassal, hogy tisztdban van-
nak azzal, hogy mivel jarulnak hozza a szervezet célkitiizéseihez, s ugy vélik, ponto-
san ismerik a feladataikat és szerepeiket. Kozepes értéket kapott a szervezet straté-
gidjanak, valamint tavlati céljainak ismerete, ami a nem vezetok esetében még érthe-
td, habdr azt jelenti, hogy a stratégia nem vdlt a kultiira részévé, azaz az als6bb szin-
teken nem képesek tudatosan hozzajarulni a megvaldsitasdhoz. Azonban nem mutat-
tak kiilonbséget e téren a vezetd és nem vezetd munkatarsak, ami azt jelenti, hogy a
vezetdk sincsenek jobban tisztdban a stratégiai célokkal. A stratégia operativ szinten
torténd megvaldsitdsa, bekeriilése a napi rutinokba nagy részben az alsébb szinteken
mulik.

3.2.2. Az interjik eredményei

Két személyes és egy csoportos, vezetdkkel készitett interjin vettiink részt 2007. ji-
lius 4-én. Az interjuk tartalomelemzése alapjan a kovetkezd megéllapitasokkal egé-
szithet6k ki a kérddives felmérés eredményei:

- A szervezetben a tagok szakértelmét a megkérdezettek kimagaslonak tartjak,
azonban még jellemzo a ,,régi szocialista” mentalitds, ami nem elég dinami-
kus, piaci szemléletii és proaktiv. Igy elmarad a pénziigyi intézmények tj piaci
szemléletétdl. A tagok egy j6 része ugyan mar kicserél0dott, emiatt dinamiku-
sabb mar a szemlélet, de a vezetés is még mindig a kultiravaltds segitését tart-
ja a legfontosabb dolognak. A szocializmus 6roksége, a szakirodalombdl jol
ismert ,.hatalmi kultira” tehat a szervezeti jelenségek értelmezésében, és az
argumenticidban igen csak jelen van (Bakacsi 1998).

- A vezetési stilus terén a szervezet nem egységes. A vezetok megértok, empati-
kusak, azonban az egyik megkérdezett szerint jellemzd a szervezetre, hogy ez
annyira domindl, hogy ennek aldrendelik a hatékonysédgot, tehat a magas szintii
kapcsolatorientaltsdg alacsony feladatorientaltsdggal parosul, a megkérdezett
ezt a vezetdi képességek hidnydnak véli. A csoportos interjun felhivtak a fi-
gyelmet a szervezeten beliili kiilonb6z6 szubkultirakra, ,,van néhany kiskiraly,
akik eltéré modon valdsitjdk meg a dolgokat™.

- A masik megkérdezett is megemliti a j6 kapcsolatokat, azt, hogy mindent
megbeszél a beosztottaival, és persze 6 dont.

- A konfliktusok kezelhetdk, féként teljesitményértékeléskor, jutalmazaskor
fordulnak eld.

- Motivéci6: Az egyik megkérdezett az anyagi javadalmazast latta problemati-
kusnak. A jelenlegi koztisztviseldi bértabla lehet6ségei nagyon korldtozottak a
differencidlds terén, ez hatalmas bérfesziiltségeket okoz. Az egyetlen lehetd-
ség, ,.ha egy jo kollégit meg akarunk tartani, vezetdt csindlunk bel6le. Nem
tudom motivalni a munkatarsamat a kockazatos, nehéz munkakra.” A masik
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interjdalany szerint nem az anyagiakkal van a baj, hanem a munka egyhangu-
sadgaval. A csoportos interjin errdl a kovetkezOképpen vélekedtek: ,,A motiva-
ciés eszkoztar sz€les, de nem optimalizdlt. A jovedelem jellegliek nagyon kor-
l4tozottak. Vannak hosszu tava tdléldk, alacsony motivaltsdggal, vegetalok. A
képzések terén nagyon jelentds eszkdzeink vannak.”

Az egyik megkérdezett a szervezet lassisaganak okat abban az ,,allamigazga-
tasi kovetelményben” latja, hogy mindenki tudjon mindenrdl, til sok koron
megy at az anyag, tdl sok az egyeztetés, az iiresjarat. Nem tartja hatékonynak a
szervezetben Ujonnan bekovetkezett centralizaciét. Tovabb lassitja az tigyinté-
zg8st.

Egyiittmiikodés. A csoportos interjin, a kérd6ivekkel ellentétben, az egyiitt-
miikodést nevezték meg az 1. szervezet kultirdjanak fejlesztendd teriileteként,
ennek akaddlyaként a rivalizalast emlitették. Megemlitették az informacid
visszatartast, mert az informdacié hatalom. Nem minden esetben szandékos,
rendszerhiba is 4l mogotte. Fontos lenne még a tudaskozpontisag fejlesztése,
kiilonos tekintettel a tudasmegosztasra. ,,Hamarabb lehet a dolgozoéktdl infor-
macidt szerezni a valtozasrol, mint a vezetéstdl”, ez felhivja a figyelmet a ter-
vezett valtozasok megfelel6 kommunikacidjara.

Jovokép: elmozdulds a revizor szerepbdl a szolgéltatd szerep felé, ,.ettdl persze
nem mentesiilhetiink, de mar kevésbé zaklatjuk az iigyfeleket. A stratégia
kulcspontja a valtozas, a valtozé kornyezethez val6 hasonulas. ,,A piac gyor-
sabban valtozik, mint ahogy mi tudunk reagdlni”. Az ellendllas nem nagyobb,
mint mashol, inkdbb a kockazatok tulértékelése torténik, ,,emiatt néha
hiszterizdlddik a szervezet”. Mésik interjialanyunk szerint a szervezet jovo-
képét tekintve, a munkatarsaknak a kovetkezé vonatkozédsban kellene fejlddni:
felelosség, onallosag, lelkiismeretesség.

Mdsodik szervezet

Néhdny éve privatizdlt és kereskedelmi tevékenységbe is kezdett bankcsoport. Vizs-
galatunkat a kereskedelmi tevékenységet végzd csoportndl végeztiik. 55 fotdl kaptuk
vissza a kitoltott kérddiveket, otfokozatd Likert-skéldt alkalmaztunk, a kapott dtlago-
kat 2,5 alatt alacsonynak tekintjiik, 3,5 felett magasnak. A kérddives felmérés fo6bb
adatait a 4. és az 5. tdblazatban foglaltuk Ossze.
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4. tablazat A legalacsonyabb atlagok

Allitasok

Atlagok Szoéras

A konfliktusokat hasznosabb a szényeg ald soporni

A munkatdrsak inkabb eltitkoljdk az informacidkat, amikhez hozzajut-
nak

Nincs sziikség 6nalld, eredeti gondolatokra

Ugy érzem, nem tartjak tiszteletben az egyéniségemet

Nagy a szervezetlenség, mindenki szinte azt csindl, amit akar

Csak a kozeli ismer6sok, bardtok kozott j6 a kommunikacid

A munkatirsak csak magukra szamithatnak, a kollégdk nem szivesen
miikodnek egyiitt

A vezetdk nem biznak a beosztottakban

Foleg a szigoru ellendérzés miatt végzik rendesen a munkdjukat

A tobbség szdmdra kozombos, hogy pont itt dolgozik

1,71 0,96
2,04 0,92
2,11 0,86
2,24 1,03
2,32 1,11
2,33 1,13
2,36 0,99
2,37 1,15
2,47 1,07
2,49 0,90

Forrds: sajat szerkesztés

E tablazat alapjan nagyon harmonikus emberi viszonyok rajzolédnak ki a 2.
szervezetr0l. Hiszen a legalacsonyabb 4tlagokat a szervezeti kliméra nézve negativ
jelenségek kaptdk. A tagok egységesen igen kevéssé értenek egyet az 3. tdblazatban
olvashat6 dllitdsokkal, amikbdl arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a 2. szervezet-
ben nem szokds a konfliktusokat a szényeg ald soporni, a munkatdrsak nem titkoljak
az informéacidkat, nem csak a kozeli ismer6sok kozott j6 a kommunikacié, a munka-
tarsak nem csak magukra szdmithatnak, a tobbség szamdra nem k6zombos, hogy itt

dolgozik.

5. tdbldzat A legmagasabb atlagok

Allitasok

Atlagok Szoéras

Az emberek igen tilterheltek

A munkatdrsak 4ltaldban napi 10 6rat vagy még tobbet dolgoznak
A kozvetlen munkacsoportomban jél érzem magam

Az tgyfelek elégedettségét nagyon fontosnak tartjuk

Ha valakinek problémdja van, nyugodtan fordulhat segitségért a fonoké-
hez

Fontos az igazsdgos banasmod

Béarmikor fordulhatok a kollégdimhoz segitségért

Az én munkam ellatdsahoz hivatdstudatra van sziikség
Mindenkinek fontos, hogy magas szinvonalon végezze a munkajat
Mostandban tiil sok valtozds tortént

4,5 0,73
4,33 1,05
4,31 0,71
4,28 0,83
4,24 0,91
4,23 0,80
4,2 0,73
4,15 0,84
4 1,01
3,98 0,95

Forrds: sajat szerkesztés

Itt mar eldkeriil a szervezeti tagok legfébb problémaja, hogy igen tiilterheltnek
érzik magukat, a munkaidd a napi 10 6rét is meghaladja. A szervezeti tagok nagyon
fontosnak tartjak az tigyfelek elégedettségét, a méltanyossagot, a fonokok segitoké-
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szek, a kozvetlen munkacsoportjukban az emberek igen jol érzik magukat, magas
szinvonalon akarjdk végezni a munkdjukat, magas az egyliittmiikodés szintje, és so-
kalljak a valtozasokat.

3.3.1. Min6ség, kreativitds, innovacid

A megkérdezettek a mindségi munkat itt is magasra értékelik (4). A tualterheltséget
illetden 4,5-es, azaz igen magas atlagot kaptunk, 0,7-es alacsony szoérdssal, tehét a
szervezetet er0s mennyiségi szemlélet uralja. Az djitasok lehetdsége nem til magas a
szervezetben, megkérdezettek nagyon kiilonbozden latjak a lehetOséget a kreativitas-
ra a munkdjukban.

3.3.2. Ugyfél-orientéltsig

Amint a 4. tidbldzatban is l14thatd, nagy egyetértés mutatkozik abban, hogy az iigyfe-
lek elégedettsége fontos, és partnernek tekintik 6ket, az elsé az tigyfél. Az tigyfelek-
kel szembeni szolgélatkészség magas szintje terén kifejezetten nagy az egyetértés. E
kérdéscsoportban az iigyfelek kérdéseire val6 gyors reagalds kapta a legalacsonyabb
pontszamot (3,4).

3.3.3. Szakmai felkésziiltség, tanulds, karrierlehetdségek

Erésen egyetértenek a megkérdezettek abban, hogy a munkatarsak szakmai felké-
sziiltsége magas szintid, ugyanilyen nagy egyetértés tapasztalhaté azon a teriileten,
hogy a szervezeti tagok szivesen tanulnak hasznos 1j ismereteket. 3,07 atlagot kapott
az az allitads, hogy mindenkinek van lehetdsége a fejlodésre, atlagos szérdssal. Vi-
szont nem latjak, hogy vonzé karrierlehetoségek allnanak el6ttiik, ez viszonylag egy-
séges dllaspontnak tlnik, alacsony szoérdssal (0,96). Kevéssé értenek egyet azzal,
hogy megfeleld képzési lehetdségeket biztosit a szervezet (2,92), ebben a szervezet-
ben is fontos motivaciés eszkdzok hidnyoznak ezeken a teriileteken.

3.3.4. Kornyezettel valé kapcsolatok, véltozds

Meérsékelten értenek egyet a megkérdezettek azzal, hogy gyorsan reagdlnak a kor-
nyezet valtozdsaira, ennek ellenére tiil soknak tartjdk az utobbi idében a vdltozdst. A
megkérdezettek gy latjak, hogy a szervezet nem reagdl elég gyorsan a kornyezet
valtozasaira, ennek ellenére til soknak tartjak a valtozast, ami ugyancsak azt jelent-
heti, hogy a tdl soknak tartott szervezeti valtozds nem javitotta a kornyezethez val6
alkalmazkodds gyorsasagat és mindségét.

3.3.5. Atlathat6 szervezeti miikodés

A megkérdezettek csak kozepesen értenek egyet azzal, hogy a felel6sségi korok at-
lathatéak, és nem értenek egyet azzal, hogy ismerik az emberi és fizikai eréforrés el-
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osztasdnak szempontjait. A szervezetben a megkérdezettek nem latjak vildgosan,
hogy kinek miért kell felelosséget véllalni, és ki miért jut az adott pozicidhoz.

3.3.6. Informacidéaramlas, kommunikacio, bizalom

Magas atlagot kapott a jo kommunikdcio a munkacsoportokon beliil, viszonylag ala-
csony szoréssal. A horizontdlis kommunikaciét megfelelonek észleli a tobbség, szin-
tén magas a bizalom a kollégak kozott. Nem nagyon értenek egyet azzal, hogy a ve-
zetok nem biznak meg a munkatarsaikban, s azzal sem, hogy inkdbb nem mondanak
véleményt, jobban megéri hallgatni.

Az informdciohoz valé hozzdférés kozepes minbsitést kapott, nagy szoérdssal,
tehdat a megkérdezettek informdcidval vald elldtottsaga egészen kiilonbozd, ennek
alacsony volta akaddlya a hatékony munkavégzésnek. A megkérdezettek tobbsége
azonban nem ért egyet azzal az dllitdssal, hogy a munkatarsaik eltitkolndk eldliikk az
informdcidkat, ami megint a j6 1égkorre és kapcsolatokra utal. A szdérds azonban igen
magas, tehdt feltételezhetden vannak olyan szubkulttirdk, ahol rossz légkdrben dol-
goznak az emberek, s munkijuk hatékonysdgat rontja, hogy fontos informacidkat el-
titkolnak eldliikk. Meglehetdsen alacsony az egyetértés azzal az éllitdssal, hogy a 1é-
nyeges informacidkhoz a hivatalos csatorndkon keresztiil lehet hozz4ajutni, e teriileten
is magas a sz6érds. A harom megallapitasbdl kiolvashaté az informadlis csatorndk és
kapcsolatok fontossdga a szervezetben.

3.3.7. Egyiittmiikodés, konfliktusok, csapatszellem

A kollégak segitokészségét illetéen magas az egyetértés, a munkacsoportokat megle-
hetésen konfliktusmentesnek észlelik a megkérdezettek. Hasonl6 a helyzet a véle-
ménynyilvénitas terén, a konfliktusokat nem érdemes a szOnyeg ald soporni. Inkdbb
nem értenek egyet azzal, hogy a munkacsoportok kozott gyakoriak a konfliktusok, s
azzal sem, hogy a kollégdk nem szivesen miikodnek egyiitt (2,36). Osszegezve el-
mondhatd, a szervezetben a megkérdezettek észlelései szerint szinte nincsenek konf-
liktusok, a szdrds kozepes, s a késébbiekben még kideriil, hogy az interjik eléggé el-
lentmondanak ennek az értékelésnek.

A munkatdrsak jellemzOnek latjdk a szervezettel kapcsolatban a csapatszelle-
met. Nagyon egyetértenek a megkérdezettek abban, hogy jol érzik magukat a munka-
tarsaikkal (4,2), a szords sem magas. Tehdt a megkérdezettek a szervezetben a cso-
portok 1égkorét, Osszetartdsat, az emberek egyiittmiikodését kifejezetten jonak latjak,
amit az egyiittmiikodéssel kapcsolatos allitdsok értékelése is alditdmaszt.

3.3.8. Elkotelezettség, motivaltsag

Igen nagy az egyetértés abban, hogy a munkatdrsak felel6sséget villalnak a dontése-
ikért, kozepes szordssal. A megkérdezettek szintén egyetértenek abban, hogy a szer-
vezeti tagok a legtobbet igyekeznek kihozni magukbdl, tehat motivaltnak 1atjak ma-
gukat és a munkatérsaikat. Kozepes értéket kapott az 4llitds, hogy a munkatérsak él-
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vezik a munkdjukat, az interjik soran kideriilt, hogy bizonyos részlegekben rendkiviil
egyhangu feladatokat kell ellatni. Nem értenek egyet azzal, hogy a magasabb telje-
sitmény a biintetéstdl vald félelembdl fakad, tehdt megint lathatd, hogy a vezetési sti-
lus terén nem az autokratikus az uralkodo, itt azonban megint igen magas a szorés,
felmérésiinkbdl nem dertil ki a kiillonbozéségek konkrét hattere.

3.3.9. Vezetési stilus

E dimenzié mentén a vezetdi viselkedés tényezdit vizsgaltuk, a kérd6iv ezzel kapcso-
latos kérdései a vezetdi viselkedéssel kapcsolatos alaptényezdknek a vdlaszadé altal
érzékelt szintjét méri.

Alacsony az egyetértés szintje azzal az allitassal, hogy a megkérdezettek
szakmai kérdésekben Onalldan donthetnek, ami autokratikus vezetési stilusra utal, a
vezetok azonban kivdncsiak a munkatdrsak véleményére, és figyelembe veszik eze-
ket a dontéseik sordn. E hdrom jellemzot Osszegezve a 2. szervezetre is a
paternalisztikus vezetési stilus a jellemzd. A vezetdk tdmogaté mddon viszonyulnak
a beosztottakhoz, elbeszélgetnek veliik a dontésekrdl, de a dolgok a fels6bb szinteken
ddlnek el. Ez a stilus a nem eléggé kompetens munkatars fejlesztéséhez megfeleld, az
elkotelezett és kompetens munkatdrsakat azonban akadalyozhatja a fejlédésben.

A megkérdezettek tobbsége szerint nem til gyakoriak a szimonkérések, néha-
nyan azonban az ellenkez6jét allitjak. A tobbség nem ért egyet azzal, hogy a vezetok
csak a feladat elvégzését varjak el a beosztottaktdl, a problémdikkal mar nem foglal-
koznak, a megkérdezettek tobbsége a j6 vezetdt szakmailag tdmadhatatlannak tartja,
tobben azonban ezzel az 4llitdssal egyaltalan nem értenek egyet. A megkérdezettek
ugy latjadk, hogy nem kapnak megfelel6 mdédon visszacsatoldst a munkdjukrdl, a
tobbség azonban nem dllitja, hogy a vezetdk nem bocsdtanak elég informdcidt a
munkatdrsak rendelkezésére.

3.3.10. Teljesitményorienticid

A megkérdezettek tobbsége nem ért egyet azzal, hogy a teljesitmény pontosan mér-
hetd, a vélemények azonban igen kiilonbozoek. A hazai vezetési szakirodalomban
gyakran jelenik meg az a gondolat, hogy a szervezeti hatékonysag kulcskérdése nap-
jainkban a teljesitmény mérése és az ebbdl szdrmaz6 0sztonzd hatdsok kiakndzdsa
(Bakacsi 1998). A magas teljesitménymotivéacié kialakitdsanak feltétele a teljesit-
mény mérése, s az errdl valé visszacsatolds. Ugyancsak nem latjdk a megkérdezettek,
hogy az értékelési rendszer jobb teljesitményre 0sztondzné Oket, e teriileten is igen
magas a szords. A két allitas alacsony értékelése arra utal, hogy a teljesitményorien-
tici6 szintje alacsony a szervezetben. Osszegezve megéllapithat6, hogy a szervezet-
ben a teljesitményorientacié szintje alacsony, a hatékonysag ndvelése jobb teljesit-
ménymenedzsmenttel megvaldsithatd lenne.
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3.3.11. A szervezeti célok ismerete

A megkérdezettek legnagyobb része egyetért azzal az éllitdssal, hogy tisztdban van-
nak vele, hogy mivel jarulnak hozz4 a szervezet célkitizéseihez. Kozepes értéket ka-
pott a szervezet stratégidjanak, valamint tavlati céljainak ismerete, ami a nem veze-
tok esetében még érthetd, habar azt jelenti, hogy a stratégia nem valt a kultdra részé-
vé, azaz az als6bb szinteken nem képesek nagymértékben hozzdjarulni a megvaldsi-
tasahoz.

3.4. Megdllapitdasok az interjiik tartalomelemzése alapjdan
3.4.1. Szakértelem és szemlélet

A megkérdezettek egyetértettek abban, hogy a problémdk oka nem elsédlegesen
szakmai, inkdbb attitiidbeli kérdésekben keresenddk. A kodzponti vezetség tn. fel-
legvar mentalitasa (,,ragaszkodunk a biztoshoz”, ,,eddig is megvolt igy”’stb.) szoges
ellentétben 4ll a dinamikus piaci viszonyokat azonnal megérz6 és kovetni probalo kis
csoportok (helyi fidkok) szemléletével. A két csoport lathatéan nem érti meg egy-
mast, és kozeledés helyett folyamatosan tavolodik, vagy legalabbis alléhdboriva me-
revedett kiizdelmet folytat egymdssal, mikdzben természetszeriileg egymasra vannak
utalva. A konfliktust tovdbb mélyitik a csoportokon &tiveld személyi ellentétek,
egymas lenézése, a kategorizalas (,,akik a multbdl €élnek™), az erésen eltéré munka-
mennyiség, és az ezzel nem, vagy esetenként éppen hogy forditottan aranyos jovede-
lemszint. Ebben a szervezetben is az érvelés fontos részeként jelenik meg a ,,szocia-
lizmus kulturalis 6roksége”, mint bizonyos csoportok jellegzetessége, s ezzel szem-
ben allnak az Gjabb, hatékonyabb piaci szemléleti munkatarsak.

3.4.2. Vezetési stilus

Interjdalanyaink elmonddsa szerint a vezetdk — néhdny kivétellel — nem tudnak megfe-
lel6en motivdlni, nincsenek a keziikben széleskorl vezetdi eszkozok a hagyoméanyos
,.kirdglak, ha nem dolgozol” elven kiviil.

Akik az atlagndl valamivel jobbak a vezetdi készségekben, azok sem a szerve-
zetnél fejlesztették ki ezeket, hanem vagy mashol tanultdk vagy a sajat bériikon meg-
tapasztalt dolgokat alkalmazzak.

Egy ilyen méretli szervezetben a tudatosan alkalmazott vezetéselmélet hijan a
kovetkezd generdcids vezetok kinevelése sem miikodik megfeleléen, a meglévd hi-
bak djra meg djra eldkeriilnek, illetve halmozddnak és egy ponton til megéllithatat-
lan spirdlt inditanak be.

A vezetdk nem tudjak jol alkalmazni a delegaldst. A megkérdezettek szerint
inkdbb maguk megcsinaljdk, amit ki is lehetne osztani, emiatt folyamatos tlizoltds
zajlik emberfeletti draszdmu munkédban, ami egyrészt csapatépitd jellegli (mindany-
nyian keményen dolgozunk a kozos célért), masrészt kirekesztd (ide nem kell olyan
ember, aki nem birja a tempo6t) funkcidval is bir. Ugyanakkor ez a helyzet 6hatatlan
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konfliktusokat is gerjeszt, mind a vezet6-munkatdrsi viszonyokban, mind az egy
szinten 1évé munkatdrsak kozott, mind pedig a ,,hatorszdgban”, maganéletben.

A delegdldsi problémdk és a dontési folyamatokba torténd nem megfeleld
mértékii bevonds kovetkeztében a szervezeten beliili bizalom kiépiilési lehetdségei is
erdsen hidnyosak.

A teljesitményértékelések pusztan formadlisak és legtobbszor rosszul iddzitet-
tek. Jobbdra csak negativ visszajelzésekben testesiilnek meg. Minden interjialany
panaszkodott az elismerés hianyara.

Szamos tényez0 mutat arra, hogy a tuddsmenedzsmenttel mar csirdjdban ko-
moly problémék vannak.

3.4.3. Konfliktusok

A szervezeti tagok konfliktus-kezelésben is ad hoc mddszereket alkalmaznak. Sem a
vezetok, sem a kollégak nem tudnak megfeleld példaval elol jarni. Az dllando tadlter-
helés, a kemény iigyféligények €s a bizonytalan jovO egyesével is elegendd stresszor
lenne, Osszegzddve pedig szinte folyamatos puskaporos hangulatot gerjeszt a szerve-
zetben. Ennek ellenére sem a megel6zésben, sem a kialakult konfliktusok feloldasa-
ban, esetlegesen a tanulsdgok levondsdban nem l4thatok eléremutaté megmozdula-
sok.

3.4.4. Szervezeti valtozasok

A szervezeti valtozasokhoz val6 alkalmazkodds mértéke és sebessége a fentebb va-
zolt szervezeten beliili kett6ség (kozpont és fiokok) miatt szintén erdsen eltérd. E16b-
bi elutasit mindenféle valtozast, hiszen — interjdalanyaink szerint — 6k az ,,6regek”
(és ez nem elsdsorban életkorban értendd, bar abban is sokszor megjelenik), amit pe-
dig nem tud elutasitani, azt megprdbdlja késleltetni, vagy legalédbb a legkisebb ener-
giaraforditassal ,,meguszni”. A fidkok helyzetiiknél és szemléletiiknél fogva sokkal
jobb reagdl6-képességgel birnak, ugyanakkor 6k sem jutottak még el a folyamatos
proaktivitas szintjére. Az egyéni teljesitmények szintjén taldlunk ugyan proaktivitasi
jeleket, de csoport vagy szervezeti szinten ez még nem valdsult meg.

3.4.5. Csapatmunka, egyiittmtikodés

Mint arra mdr utaltunk, az egyes csoportokon beliili egyiittmiikodés erds, de ez élta-
ldban vagy a kozos ,ellenfél”, a masik csoport ellen jelentkezik, vagy pedig az
»egylitt hizzuk az igat” mdédon. Az erds leterheltség (ebben az dgazatban alacsony-
nak szamité jovedelemszint mellett) csak ebben a légkorben tarthaté fent. Az inter-
jukbdl egyértelmiien megéllapithatd, hogy néhany karizmatikus egyéniség viszi a ha-
tdn a csapatot. Az 6 személyiik nélkiilozhetetlen. Folyamatosan kapcsolatban édllnak
mindenkivel (csillagpontos kommunikécié). Centralis szerepiik miatt egy pillanatra
sem lazithatnak, ,,nem engedhetik meg maguknak, hogy betegek legyenek”. Tilzott
szétaprozottsaguk miatt viszont fizikai képtelenség, hogy egyszerre mindenhol le-
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gyenek, folyamatos lelkifurdalas kozepette €pitik a hitet masokban, mégis, ahol épp
nincsenek jelen, a periféridkra szorult egyének dsszeomlanak, hibaznak, vagy elhagy-
jak a szervezetet. (A vizsgalt szervezetben kifejezetten magas a fluktuacio.)

3.4.6. Jovokép

Legf6bb jellemzdje, hogy bizonytalan. Tekintve, hogy az eddig vazolt problémékra
interjdalanyaink nem lathatnak révid- vagy kozéptavi megoldési lehetdséget, sot fel-
sOvezetdi szandékot sem, a szervezet és ezen beliil a tagok jovoképe erdsen bizonyta-
lan.

4. Osszegzés

Tanulmanyunkban két pénziigyi szervezet kulturdjat vizsgaltuk, s esetpélddk forma-
jaban mutattuk be kutatasi eredményeinket. Tanulmanyunk elsé felében felhivtuk a
figyelmet a vizsgalt témakor komplexitasara, empirikus kutatdsanak nehézségeire, e
problémadkkal az éltalunk végzett kutatds sordn is taldlkoztunk. A szervezeti kultdra-
rol véllalati minta kérddives felmérésével és interjikkal csak részben kapunk képet.
Ugy véljiik azonban, hogy ez a kép a kultiirdrdl is fontos lehet a vezetés és a szerve-
zet szamara, hiszen arrdl szol, ami egyre fontosabb a szervezetek életében: a munka-
tarsaknak a szervezettel és munkdjukkal kapcsolatos értékeir6l, attitiidjeirdl.

Mindkét esetben magas mindségi szemléletet kovetd, erdsen iigyfélorientdlt,
magas szakmai tuddst, tanulasra nyitott szervezet képe rajzolddik ki eldttiink, amely
szabélykoveto és biirokratikus. S ugy véljiik ez a tevékenységiik pénziigyi jellegébol
is fakad. A pénziigyi szervezetek sok kiilonboz6 feladatot latnak el, de hosszi tdvon
csak akkor tudnak értéket adni az tigyfeleiknek, ha pontosan és biztonsidgosan kezelik
a pénziiket. Ezért e munkakorok alapja, hogy a feladatokat pontosan €s biztonsago-
san hajtsak végre.

A vizsgilt szervezeteknél 1étezik teljesitményértékelési rendszer, de a megkér-
dezettek nem latjak hatékonynak. Az interjukbdl kideriil, hogy ez a menedzsment
egyik legfontosabbnak vélt torekvése, de ez mindkét szervezetben komoly ellenallas-
ba iitkdzik. A megkérdezett vezetdk ezt a rendszervéltds utdn 20 évvel is a muilt
orokségének tartjak, s e gondolatok mentén létezik a munkatarsak kozotti kategoriza-
14s is (piaci és a szocialista szemléletliek), ami rontja a csoportok kozotti kommuni-
kaciét és kapcsolatokat.

A vezetési stilust felmérésiink alapjan paternalistdnak latjuk, és csatlakozva a
szakirodalom és a megkérdezettek érveléséhez, ez is magyardzhat6 a mult 6rokségé-
vel, de nyomban fel is meriil a kérdés, hogy miért nem tortént jelentdsebb véltozds
ezen a téren az elmult két évtizedben. Egyik lehetséges valasz erre a kérdésre az,
hogy egyik vizsgdlt szervezetiink jelenleg is allami tulajdonban van, a masikat pedig
csak néhdny éve privatizaltak. Igy ha igaz a kultira szakirodalomnak az a - természe-
tesen szintén vitatott — feltevése, hogy a kultiira mintegy tehetetlenségi nyomaték-
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ként, azaz a valtozést akadalyozo, lassité tényezoként hat a szervezetre, ezzel j6l ma-
gyarazhat6 ez a jelenség.
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