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Absztrakt. Tanulmdnyomban egy magyarorszdgi vdllalat kozép- és miiszakvezetdi kérében elvégzett szervezeti
kultira vizsgdlat eredményeit mutatom be. Vizsgdlatom alapjdt eqy el6zetesen elinditott szervezeti kultira- és
filozéfiavdltds jelenti, amely konfliktusokat eredményezett a kézép- és miiszakvezetdk kézitt, amely meggdtolja a
kultiravdltds tovdbb haladdsdt. Vizsgdlatom célja, hogy elemezzem ennek a konfliktusnak a legf6bb forrdsait,
illetve hogy melyek azok a pontok, ahol elséként sziikséges beavatkozni ahhoz, hogy a szervezeti kulturavdltds
tovdbb folytatédhasson.

Bevezetés

A szervezeti kultira lizleti eredményességhez valé hozzaadott értéke a kimutatasokban kézvetlen
modon nem jelentkezik, hatasa és lizleti értéke azonban a vezet6k gondolkodisaban mostanra, mint
kulcselem jelenik meg. A vallalakozasok szervezeti kulturajan beliill szamos tényezd azonosithato,
amelyek hozzajarulnak a sikeres miikodéshez. Amennyiben ezeket a tényezlket megvizsgalva
hidnyossagokat tapasztalunk, vagy fejlesztési lehet6ségeket azonositunk a versenyképesség
fokozasahoz és a vallalati miikodés erdsitéséhez kulturafejlesztésre van sziikség.

A tanulmanyomban vizsgalt vallalat felismerve ezt az 6sszefliggés szervezeti kultiravaltasba kezdett,
amely azonban megrekedt egy ponton, és amelynek egyik azonositott oka két vezetdi réteg kozott
fennallé konfliktusok. Vizsgalatom célja, hogy elemezzem ennek a konfliktusnak a legf6bb forrasait,
illetve hogy melyek azok a pontok, ahol els6ként sziikséges beavatkozni ahhoz, hogy a szervezeti
kulturavaltas tovabb folytatddhasson. A kutatasomat egy 6nkitoltds kérddiv segitségével végeztem el a
vallalat kozép- és miiszakvezetdi korében, amely 6t dimenziot vizsgdl, és a jelenallapotot méri. A
kapott eredményekre vonatkozédan javaslatokat fogalmazok meg a vallalat iranyaba.

1. Szervezeti kultura

A szervezeti kultira meghatarozasahoz szamos elmélet és definicid sziiltetett melyek koziil Bakacsi
(2004) szerint a szervezeti kultira alatt ,els6sorban azt a hitekre, értékekre, jelentésbeli
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értelmezésekre alapuld rendszert értjiik, melyet egy szervezet tagjai hasznalnak annak érdekében,
hogy megértsék azt az egyediséget, amelybdl a szervezetiik szarmazik, abbdl taplalkozik, miikodik,
illetve tovabbfejlédik”. [1]

Schein (1989:11) meghatarozasa szerint a szervezeti kultira nem mas, mint ,azon alapvetd feltevések
mintai, amelyet a szervezet kiils6é és bels6 problémai megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak
ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikod6képesnek tekintsék hasonlé problémak esetén.”

[2]

Gagliardi (1986) definicidja szerint ,a szervezeti kultira mindig a megfelelést és a hatékonysagra vald
torekvést hivatott tAmogatni. A cég dolgoz6i szamara identitast és folytonossagot biztosit, fiiggetlentil
az altaluk betoltott poziciétol. A szervezeti kultira feladata az ellentétes értékek kozotti
egyensulyteremtés, és kozos gondolkodasi és viselkedési mintak felmutatasa”. [3]

A szervezeti kultira 1ényegében egyfajta szocialis 6sszetartd erd, lathat6 és lathatatlan elemekkel. [4]
Ezen elemekbdl felépitett szervezeti kultira alakitja az intézmény, a szervezet munkatarsainak
identitas- és kornyezettudatat, pozitiv hatasként eldsegitheti a célokkal valé azonosulast, valamint
stabilitast és egyszerliséget eredményez, ahogy a kulturat altalanossagban is a mult térténelmének, a
jelen cselekedeteink és hozzaalldsaink, valamint jovOnkrdl alkotott elképzeléseink Osszességének
tekinthetjiik. [5] [6]

Osszefoglalva tehat a szervezeti kultira egyfajta lathaté és lathatatlan elemekbdl all6 szocialis
Osszetarto erd, mely képes egyiittmiikodést és 6sszhangot teremteni a szervezet egészében. [7]

2. Szervezeti kultura vizsgalata egy magyarorszagi vallalat kozép- és

miuszakvezetoi korében

Tanulmanyomban egy magyarorszagi vallalat kozép- és miiszakvezet6i korében elvégzett szervezeti
kultdra vizsgalat eredményeit mutatom be. A vallalat 1991-ben alakult, 100 %-ban magyar tulajdonosi
korrel rendelkezik, kozel 230 f6t foglalkoztat és tevékenységi korét tekintve Kozepes- és nagy
bonyolultsagii acélszerkezetek gyartasaval foglalkozik. Vizsgalatom alapjat egy el6zetesen elinditott
szervezeti kultira- és filozéfiavaltas jelenti. A vallalat felismerve, hogy piaci pozicidjuk stabilitasa
gyengiil és versenyképességlik megtartasa veszélybe keriilt elinditott egy szervezeti kultira valtast,
melyben egy Uj vallalati filozéfia segitségével kivantdk a termelékenységet novelni és a stabilitast
elérni. Azonban ez a folyamat egy ponton megakadt, amelynek egyik legf6bb okaként a fels6 vezetés a
kozép- és miiszakvezet6k kozotti konfliktusokat, egyet nem értést latjak.

Vizsgalatom célja, hogy megvizsgaljam ennek a konfliktusnak a legf6bb forrasait, illetve hogy melyek
azok a pontok, ahol els6ként sziikséges beavatkozni ahhoz, hogy a szervezeti kultira valtas tovabb
folytatodhasson. A kutatdsomat egy onkitoltds kérddiv segitségével végeztem el, amely 6t dimenziot
vizsgdl és a jelendllapotot méri. A kérddivet mind a miiszakvezet6k, mind pedig a kozépvezeték
kitoltotték. A kapott eredményeket dimenzidnként &dbrazoltam, ahol sziirke szinnel tiintettem fel a
miiszakvezet6k és kék szinnel a kdzépvezetdk altal kapott eredményeket.
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hatarozott, erds,  személytelen és korrekt, egyenldségre torelvd,  figyelembe veszi a
kemeény, de 1gazsagos. keriili a hatalom de befolyasolhatd a  beosztottak 1gényeit és
Megvedi beosztottjait, fitogtatasat vagy munkaval kapesolatos  értékeit, igyekszik
mikézben nagvlelki és  kihasznalasat sajat  kérdésekben. Befolyasat — elégedettséoet és

elnézé a vele Javara. Csak azt koveteli a feladat fejlodeést is biztosito
egvittmikodovel meg beosztottjaitol, végrehajtasahoz munkatevékenységet
amit a szabalyok szitkséges forrasok talalni szamukra
eléimak megszerzesére hasznalja

1. dbra: Ké6zép- és miiszakvezetlk véleménye a jo fonékrdl

(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

A kérd6iv altal mért elsé pontban azt vizsgaltam meg, hogy a tesztet kitolt6k véleménye szerint az 6
véallalatuknadl jelen pillanatban ki szamit jé fénoknek (1. abra). A k6zépvezetSk véleménye szerint a jo
fénok ,személytelen és korrekt, kertili a hatalom fitogtatasat vagy kihasznalasat sajat javara. Csak azt
koveteli meg beosztottjaitdl, amit a szabalyok el6irnak”. A Miiszakvezet8k véleménye szerint a j6 fénok
~egyenldségre torekvo, de befolyasolhatdé a munkaval kapcsolatos kérdésekben. Befolyasat a feladat
végrehajtdsdhoz sziikséges forrasok megszerzésére hasznalja”. Ennél a pontndl fontos megjegyezni,
hogy a szervezeti struktdra alapjan a kozépvezet6k a miiszakvezetk felettesei. Ebbdl ad6ddan a
kérd6iv ezen kérdésénél azonosithaté az els6 jelent6sebb Kkonfliktusforras. A miszakvezeték
véleménye szerint ugyanis az a jo fé6nok, aki egyenlGségre torekszik és befolyasolhat6é. Azonban a
kozépvezetSk nem ezeket a vezet6i stilusjegyeket alkalmazzak veliik szemben, igy ez konfliktushoz

vezet.
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2.2 A j6 beosztott
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keményen dolgozik, keresia feladatokat motivalt a feladatok folyamatosan
lojalis a féndkeihez, és szivesen vallalja a legjobb fejleszti sajat
sokoldala és felelésséget, keriili az  teljesitésében, lépességeit és
megbiztato olyan akciokat,  vannak elképzelései  tudasat, szivesen
amelvek meglepik és javaslatai. A veszi a segitséget.
vagy zavarjak a vezetést atengedi Odafigvel masok
fénokeit azoknak, akik igényeire €s
nagyobb értékeire. szivesen

tapasztalatokkal vagy segit nekik a
jobb képességekkel fejlédésiikben
rendelkeznek

2. dbra: Kozép- és miiszakvezetdk véleménye a jé beosztottrol
(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

A 2. dbra a két vizsgalt vezetdi réteg jo beosztottrol alkotott véleményét mutatja be. A kozépvezetdk
véleménye szerint a jo beosztott ,keményen dolgozik, lojalis a fénokeihez, sokoldalt és megbiztatd”,
mig a miiszakvezet6k véleménye szerint ,motivalt a feladatok legjobb teljesitésében, vannak
elképzelései és javaslatai. A vezetést atengedi azoknak, akik nagyobb tapasztalatokkal vagy jobb
képességekkel”. A kozépvezetdk altal masodik legfontosabbnak itélt tulajdonsaga a j6 beosztottnak,
hogy folyamatos fejlédésre hajland6, szivesen veszi a segitséget és masokra is odafigyel. A kapott
értékekbdl kitlinik, hogy a kozépvezetdk tehat azt varjak el beosztottaiktdl, azaz a miiszakvezetdktdl,
hogy lojalisak legyenek és fogadjak szivesen a segitséget. Azonban a miiszakvezet6k ugy vélekednek,
hogy az a j6 beosztott, aki a vezetést olyanoknak engedi at, akik nagyobb tapasztalattal és jobb
képességekkel rendelkeznek. Itt azonosithaté a masodik konfliktusforras, ugyanis a miiszakvezetdk a
legrégebben a cégnél dolgozd és a legnagyobb szakértelemmel biré alkalmazottakbdl lettek kinevezve,
mig a kézépvezetdk a legtobb esetben a vezetésre vald alkalmassag alapjan. gy a miiszakvezeték nem
érzik agy, hogy at kellene engedni a vezetést a miiszakvezet6knek, akik pedig nem tapasztaljak az
altaluk elvart lojalitast és segitség elfogadasat.
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2.3 Szervezet és egyén viszonya

A szervezet ugy kezeli az egyént,

30% g 30% 30%

B Kozepvezetdk
M Muszakvezetok

mint egy megbizhaté mint akinek az ideje mint egy mint egy érdekes és
iigynokot, akinek az = ésazenergiajaa  kozremikadot, aki - tehetseges személyt
ideje és energiaja a  munkaszerzodés elkotelezett, hogy
vezetok szerint igénybe  tudasat és képességeit
rendelkezésére all vehetd, mikézben a kozos cél

mindkeét félnek szolgalataba allitsa
megvannak a jogai és
felelGssége

3. dbra: Kozép- és miiszakvezetdk véleménye a szervezet és az egyén viszonydrol
(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

A kérdéiv kovetkezé dimenzidja a szervezet és az egyén viszonyat vizsgalta. A 3. dbra a kozép- és
miiszakvezet6k véleményét mutatja be azzal kapcsolatban, hogy a szervezet hogyan kezeli az egyént. A
kozépvezetSk véleménye szerint a szervezet ugy kezeli az egyént, ,mint egy megbizhat6 ligynokot,
akinek az ideje és energidja a vezet6k rendelkezésére all és mint akinek az ideje és az energiaja a
munkaszerz6dés szerint igénybe vehetd, mikozben mindkét félnek megvannak a jogai és felel6ssége”.
A miszakvezet6k véleménye szerint ezzel szemben a szervezet ugy kezeli az egyént ,mint egy
kozremiikodét, aki elkotelezett, hogy tudasat és képességeit a kozos cél szolgalataba allitsa”. Ebben az
esetben is véleménykiilonbség all fenn, ami egy kovetkezd konfliktus lehetséges forrasa. A
kozépvezetSk ugyanis ugy vélik, hogy a beosztottak ideje, energidja all a vezet6k rendelkezésére a
munkaszerz6dés alapjan. Ezzel szemben a miiszakvezet6k inkabb ugy vélik, hogy a tudasuk és a
képességeik allnak rendelkezésre.
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2.4 Egymas iranyitasa

Jogosnak tekintheto, hogy egyik személy iranyitsa a masikat, ha
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25%25%
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B Kozépvezetok
10% i Miszakvezetok
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0%
nagyobb hatalma ¢és a munkakéri leirasa az adott az iranyito
befolyasa vana  meghatarozza, hogy  feladatokhoz szemelyét és
szervezetben felelos masok nagvobb tudassal szerepet az
ranyitasaert rendelkezik iranyitottak
elfogadjak

4. dbra: Kozép- és miiszakvezetdk véleménye egymds irdnyitdsdrdl
(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

A kovetkez6 Kkérdésben azt vizsgaltam meg, hogy mikor tekinthet6 jogosnak a kozép- és
miiszakvezet6k véleménye szerint az, hogy az egyik ember irdanyitsa a masikat (4. abra). A kapott
eredmények alapjan lathatd, hogy ugyanaz a véleménykiilonbség all fent, mint az el6z6ekben
ugyanabbdl az okbdl. A kozépvezet6k véleménye szerint akkor tekinthetd jogosnak, ha ,az iranyito
személyét és szerepét az irdnyitottak elfogadjak”, mig a miiszakvezet6k véleménye szerint akkor jogos,
hogyha az egyik ember iranyitja a masikat, ha ,az adott feladatokhoz nagyobb tudassal rendelkezik”.
Ebben az esetben is megmutatkozik, hogy mig a kdzépvezetdk a vezetdi szerep elfogadasat és a vezetdi
képességeket tartjak fontosnak, addig a miiszakvezetdk a tudast.
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2.5 A feladatkiadas alapja
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a szemelyes a szervezeti afeladat altal a szervezet
igények és a felépites altal meghatarozott tagjainak egyéni
vezetok meghatarozott tudas- és fejlodesi 1gényet,
elhatarozasa munkamegosztas,  erdforrasigény személyes
funkciok kivansagai

5. dbra: Kozép- és miiszakvezetdk véleménye a feladatkiaddsrol
(Forrds: Sajat adatbdzis alapjdn)

Az 5. abran a kozép- és miiszakvezet6k véleményét lathatjuk arrél, hogy a vallalatuknal mi jelenti a
feladatkiadas alapjat. Mig a kozépvezetSk ugy vélekednek, hogy ,a szervezeti felépités altal
meghatarozott munkamegosztas, funkciok”, addig a miiszakvezet6k véleménye szerint ,a feladat altal
meghatarozott tudas- és eréforrdsigény”. Ebben az esetben is ugyanazzal a véleménykiilonbséggel
talalkozhatunk, mint az el6z6 két dimenzid esetében, ami allando6 konfliktusforrast jelent a két vezetdi
réteg kozott.

3. Javaslattétel

A kapott eredmények tiikrében szamos lehetéség adddik a fejlesztésre, problémak feloldasara. Mivel a
jelen kérdo6iv csak a jelen allapotot méri, ezért javasolnam a vallalat irdnyaba tovabbi szervezeti

P

kultara vizsgalatok elvégzést, amelyek tovabbi dimenzidkat, illetve a jovéallapotot is mérik (OCAI,
Golbe kérddivek). Javasolnam tovabba a felsé vezetés bevonasat is a vizsgalatokba, igy a vallalatnal
1év6 harom vezetdi réteg eredményeit 6sszehasonlitva objektivebb képet kaphatna a vallalat a fennéll6

problémakrol.
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Tovabbi javaslataim kozé tartozik a kozép- és miiszakvezet6k kozott azonositott konfliktusforrasokra
vald megoldasként konfliktuskezel§ tréningek tartdsa, vezet6i tréningek tartdsa, amelyeken a
helyzetfliggd vezetés elméletével megismerkedve a legmegfelelébb vezetési stilus megtalalasa
torténhetne minden szinten, illetve team munka tréning tartasat, amely a jobb egyiittmiikodést és az
egy csapatként valé gondolkodast segiteni eld.

Osszefoglalas

Tanulmanyom célja az volt, hogy egy magyarorszagi vallalatndl megvizsgaljam a kozép- és
miiszakvezet6k szervezeti kultira jelen allapotardl alkotott véleményét, annak érdekében, hogy
azonositsam azokat a fébb konfliktusforrasokat, melyek gatoljak a szervezeti kulturavaltast. Ennek
érdekében egy Onkitoltés kérd6iv segitségével ot témakorben mértem fel, hogy milyen
véleménykiilonbségek allnak fenn a két vezetdi réteg kozott, majd a kapott eredményekre alapozva
javaslatokat tettem a vallalat iranyaba.
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