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OSSZEFOGLALAS

A szervezeti kultura vizsgalat ezen felmérése elsésorban
azokat a tarsas kapcsolatokat vizsgalja, amelyek mind vertikalisan,
mind horizontdlisan jellemzéek, befolyasoljak a munkavallalok
kozérzetét.

Osszességében megallapithaté, hogy a dolgozék horizontdlis
kapcsolataikat jonak itélik meg. A munkatdrsi viszonyban olyan
magasabb szintii sziikségleti szintet mutato kritériumok jelennek
meg, mint az elismerés, méltanyolds, bizalom. A szervezeti
beliili, kozotti
kapcsolataikat az eredményes munkavégzéshez nélkiilozhetetlen jo,
t6bb mint kielégitd kapcsolatok jellemzik. Erdekes a vertikdlis
kapcsolatok milyenségét vizsgalo kérdésekre adott valaszok

egységeken illetve mads egységek egymas

eredménye, amit a munkavallalok tobbsége jonak itél, és ezzel
részben Osszefiigg az a tény is, hogy az alkalmazottak 40%-a az
idealis fonokrdl alkotott képét jelenlegi felettesével azonositia. A
tudds és a tapasztalat mellett elséként valasztott prioritasként a
kozvetlen beosztotti kapcsolat és az idedlis fonok jellemzdjének
tekintik. A vertikalis kapcsolatok mindségét tulnyomoan az emberi
kapesolatok  hatdrozzak meg. Erdekes ez az eredmény annak
fliggvényében, hogy a participativ vezetdi stilus nem domindans a
vizsgalt szervezetben.

Kulcsszavak: szervezeti kultira, dolgozoi elégedettség, vezetés
SUMMARY

This
relationships which influence the general feelings of workers and

examination for employee’s satisfaction analyzes

which are revealing in horizontal and vertical. On the whole we
can observe that the workers find their horizontal relationships
good. In the co-worker’s relationship the appreciation and the
confidence appear. Inside departments and between departments
the good relationship is typical which is indispensable for the
effective work. It is interesting that more than 40% of employees
find their chief as ,,ideal superior”. The quality of vertical relation
is determined by human relationships. This result is interesting
because the management style is not participative in this
organisation.

Keywords: organizational culture, employee’s satisfaction,
management

A vallalkozasokkal, vallalatokkal kapcsolatos
vezetési ¢és szervezési kérdéseknek az ipari
forradalom utén, dontéen a mult szézad elejétdl nétt
meg a sulya a nagyvallalatok kialakulasaval. Az ipari
fejlodés felgyorsulasaval mind elméleti, mind
gyakorlati szempontbol egyre tudatosabba valt a
vezetési, szervezési problémak kezelése.

Felmérésiink célja a munkaval, vezetéssel vald
elégedettség mérése volt, hogy az igy kapott
eredményeket felhasznalva tudatosan lathassanak
hozza a szervezeti atalakitasokhoz.

Bacsné et al. (2005) nyoman megfogalmazhatjuk,
a vezetési feladatok a vezetéstudomany alapvetd
kérdéseit jelentik. A vezetési funkciok mutatjak meg,
hogy melyek azok a feladatok, amelyeket a
vezetdknek el kell végeznilik, melyek azok a
terliletek, amelyek a vezetésnek, mint szakmanak az
Osszetevoi. A vezetési feladatok megitélése allanddan
valtozik. Sajatos csoportositas szerint a vezetdk
feladatai a kovetkezdk: tervezés és  dontés,
ellendrzés, motivalas, tajékoztatas és értckelés.

Klein (2001) nyomédn azt mondhatjuk, hogy a
munkaval valé megelégedettség olyan dltalanos
attitiid, amely 3 teriiletrdl (a sajatos munkatényezok,
az egyéni jellemvonasok ¢és a munkan kiviili
csoportkapcsolatok teriiletér6l) szarmazod szamos
specifikus attitiid ereddje.

A munkéaval vald6 megelégedettség vizsgalata
viszonylag régi teriilet a munkalélektanban. Az
utobbi 30 évben azonban valtozoban van e
vizsgalatok célja. Mig korabban a munkaval valo
megelégedettséget  elsdsorban  mint  kiilonb6zo
teljesitményvaltozok elorejelzésének egyik
lehetséges modjat vizsgaltak, addig napjainkban
egyre inkabb a munkéaval val6 megelégedettség
fliggetlen valtozoként, pusztdn Onmagaért torténd
vizsgalata terjedt el.

A munkaval valdo elégedettséget tobbnyire
kérdoives modszerrel, értékeld skalakkal vizsgaljak.
A legegyszerlibb értékeld skala a globdlis értékelés,
amelynek soran egyetlen kérdést tesziink fel a
vizsgalt személynek. A masik lehetséges értékeld
skala az dsszetett értékelés, amelynek soran a munka
kulcsfontossagli elemeire kérdeziink ra, és az egyes
kérdésekre adott valaszok dsszesitésével kapjuk meg
az elégedettségre jellemzd szamot. Felmérésiinkben
mi ezen utdbbi dsszetett értékelést alkalmaztuk.

AZ ADATFELVETEL KORULMENYEIROL

A felmérés soran 403 munkavallalé véleményét
gyujtottiik  Ossze. Az  adatfelvétel kérddives
moddszerrel tortént. A munkavallalok altal kitoltott
kérdéiv 69 kérdést tartalmazott, tematikus blokkokba
csoportositva. A témakordok kozott szerepeltek a
szervezeten Dbelili  egyiittm{ikodésre  vonatkozo,
illetve az idealis vezet6t azonositd kérdéscsoportok
is.
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Horizontalis kapcsolatok a szervezeten beliil

Személyes kapcsolatok a kdzvetlen munkatarssal

A valaszadok kozvetlen munkatarsaikkal vald
kapcsolatukat atlagosan jomak itélik, az o&tfoku
skalan négyeshez kozelité atlagos értéket (3,97)
kaptunk az adatokbol. 70% jonak, 15% kivalonak,
13%  pedig  valtozonak  tartja  kozvetlen
munkakapcsolatait. Az emberi viszonyokat jellemzi a
bizalom, megbecsiilés ¢és a befogadas, e
valtozok tekintetében az aldbbi adatok sziilettek
(1. tablazat):

1. tablazat
Munkatarsai hogyan viszonyulnak Onh6z?

Esetszam(1) Gyakorisag (%)(2)
Befogadnak(3) 178 454
Becsiilnek(4) 140 35,7
Megbiznak 282 71,9
bennem(5)
Tavolsagtartoak
velem szemben(6) 20 5,1
Lenéznek(7) 2 0,5
Kiko6zositenek(8) 0 0

Table 1: How do your colleagues approach to you?
Number of cases(l), Frequency(2), They admit me(3), They
appreciate me(4), They confide in me(5), They stand of me(6),
They despite me(7), They blackball me(8)

A fenti tablazat szerint tehat a bizalom, a
befogadas és a megbecsiilés alapvetd jellemzdje a
munkatarsi  kapcsolatoknak. ~ Ugyanakkor a
megkérdezett dolgozok 81 esetben jelezték, hogy
oktalanul érik kritikdk munkajat munkatarsai
részérdl, 68 esetben rosszindulata  pletykak
aldozatava valnak, gyanusitgatasok érik oket (31
eset), kisebb aranyban pedig kiabalas, gyalazkodas
(25 eset) vagy maganéletre vonatkozd kritikus
megjegyzések (24 eset) is eléfordulnak. Ezek a
személyes kapcsolatokat zavard tényezOk szinte
minden teriileten eléfordulnak. A rosszindulata
pletykakat legtobben a M ¢és K személyforgalmi
teriileten, az oktalan kritikakat pedig a NY miszaki,

valamint a M személyforgalomban dolgozdok
emlitették legtdbben.
Munkahelyi problémait a dolgozok 74%-a

kozvetlen munkatarsaival osztja meg, csaknem fele
(48%) fonokével, csaladtaggal 40%, barattal pedig
19%. A valaszokbol lathaté, hogy a munkahelyi
problémak megbeszélése a problémak
keletkezésének helyén, tehat foként a munkahelyen
torténik, és nem azon kivil. A munkatarsak kozotti
bizalmi kapcsolat er6sségét jelzi tovabba az a tény,
hogy a valaszadok 80%-a barati kapcsolatot tudott
kialakitani munkatarsaval.

A kozvetlen munkacsoportokban az
egyiittmiikodést atlagosan kozel négyesre értékelték
az otfoku skalan, a megkérdezettek 15%-a jelezte,
hogy munkacsoportja mitkddésében problémak
vannak.  Teriileti  megoszlast  vizsgalva a

munkacsoport miikddésével elégedetlenck (az 6tfokn
skalan 1-3 kozotti értéket bejelolok) egyharmados
aranyt tesznek ki a miiszaki aruforgalom, a kdzpont
és a M miiszaki teriileten dolgozok korében. Mas
teriileteken ennél kisebb aranyban szerepelnek.

Szervezeti egységek kozotti kapcsolatok

A részlegek kozotti egyiittmiikodés az otfoku
skalan atlagosan 3,18-as értéket kapott, tehat
Osszességében kozepesnek mondhato.

Az iizletagon beliili szervezeti egységekkel vald
kapcsolat a megkérdezett dolgozok 70%-a szerint jO,
17% szerint pedig valtozo.

A mas iizletaghoz tartozé szervezeti egységekkel
59% szerint jo, és 20,6% szerint valtozo. Az elsd
esetben 2,6% szerint nincs kapcsolat az egységek
kozott, mig az utobbiban 8,6% szerint. Az adatok
tehat arra utalnak, hogy a sajat iizletdgon belill a
kapcsolatok gyakoribbak, illetve
kiegyenstilyozottabbak, mint az iizletagon kiviil es6
szervezeti egységek esetében.

A Kkozponti egységgel tartott kapcsolatok megitélése
hasonld6 a mas szervezeti egységre jellemzo
kapcsolatok megitélésével, azonban még magasabb
azoknak az ardnya, akik szerint egyaltalan nincs
kapcsolat (11%). A dolgozok 55,6%-a szerint a
kozponti egységgel kialakitott kapcsolat jo, 20,6%
szerint pedig valtozo.

A szervezeti egységek kozotti kapcsolatokat a
dolgozok csaknem fele szerint (48,4%) az
egyiittmiikodés és egymas segitése (31,5%)
jellemzi. A konfliktusok 24% véleménye alapjan
jellemzik ezeket a kapcsolatokat. A kapcsolatokat
konfliktusosnak itélok kozel egyharmada (28%) a
NY személyforgalmi, egyotdode (23%) pedig a M
miiszaki teriileten dolgozik. Ezek az adatok
megerdsitik azt a tényt, hogy a kdzpont és az el6bb
emlitett két szervezeti egység kozotti kapcsolatokon
javitani kellene (2. tdbldzat).

2. tablazat
Az On megitélése szerint mi jellemzi a vallalaton beliili
szervezeti egységek kozotti kapcsolatokat?

Esetszam(1) Gyakorisag
(%))
Egyiittmiikodés(3) 187 48,4
Konfliktusok(4) 92 23,8
Versengés(5) 52 13,4
Egymas segitése(6) 122 31,5
Elzarké6zas(7) 20 52
Kiszolgaltatottsag(8) 50 12,9
Fliggdség(9) 57 14,8
Nem tudom megitélni(10) 46 11,4

Table 2: Your opinion about the relationship between the
departments
Number of cases(1), Frequency(2), Co-operation(3), Conflicts(4),
Rivalry(5), Help(6), Seclusion(7),
Dependence(9), I don’t know(10)

Defencelessness(8),
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Vertikalis kapcsolatok a szervezeten beliil,
fonokok és beosztottak viszonya

A kozvetlen felettessel kialakitott kapcsolatok
altalaban jok (otfoku skalan atlagosan 3,96-os
értéket kapott). Mindossze a valaszolok egytizede
itélte kozombosnek kapcsolatat, haromnegyede
(75%) jonak, 12% pedig kivalonak tartja fonokével
kialakitott viszonyat.

A jo kapcsolat okai kozott legnagyobb emlitési
gyakorisaggal szerepel az, hogy meg tudjak kdzdsen
beszélni a problémakat (50,8%), masodsorban az,
hogy emberileg is jol megértik egymast (47,3%),
valamint a vilagos fondki elvarasok, feladatok (45%).
A valaszadok  egynegyede  (25%)  fOnoke
rugalmassagat, 14% -a pedig lojalitasat emelte ki.

A nem megfeleld kapcsolatok leggyakrabban
megjelolt oka a nem megfelel6 kommunikacié
(33,6%), valamint a nem egyértelmii elvarasok
(26,6%).

Személyes konfliktusok az eredmények szerint
nem terhelik a fonok-beosztott kapcsolatokat, és nem
jellemzod, hogy nehezen teljesithetd utasitasok, vagy
elégedetlenség mutatkozna a fonok oldalan.

Az idealis fonokrol alkotott kép és a valos helyzet

Az idealis fénokre vonatkozé szakmai és
személyes tulajdonsagokat felsorolt jellemzok 1-3-ig

torténd sorrendbe allitdsaval hatarozhattdk meg.

Ennek megfeleléen a kovetkez6 eredmények

sziilettek:

= Els6 helyen a magas szintii szaktudas (29%), a
nagy szakmai tapasztalat (16,5%) ¢és a
beosztottakkal valé kozvetlen kapcsolat
kialakitasara  vonatkozd  képesség  (12,5%)

szerepelt. Negyedik helyen nem sok kiilonbséggel
(10,3%) a magas képzettség jelent meg.

= A masodsorban fontos tényezok kozott a
kozvetlenség a dolgozokkal (25,3%), az egyenld
banasmod (méltanyossag) 11,6%-0s emlitési
gyakorisaggal, valamint egyenld aranyban (10,7-
10,7%) a szakmai tapasztalat és a vallalat-
specifikus ismeretek keriiltek megjeldlésre.

* Harmadik helyen szintén a kézvetlenség (15%), a
méltanyossag (egyenld banasmod — 13,2%) és
12%-0s emlitési arannyal a rugalmassag jelenik
meg.

Az idedlis fondk tehat magas szintli szaktudassal
¢és tapasztalattal kell, hogy rendelkezzen a dolgozok
véleménye szerint, azonban ezek mellett rendkiviil
fontos, hogy jo6 emberi kapcsolatok kialakitasara
legyen képes, méltanyos, igazsagos banasmod
jellemezze.

A megkérdezettek kozvetlen felettese az esetek
40%-aban teljes mértékben, 56%-aban részben felel
meg a fenti idealképnek. Minddssze 3,4% valaszolt
ugy, hogy féndke egyaltalin nem olyan, mint
amilyenek a vele szemben tamasztott elvarasai.

Az eredmények azt is mutatjak, hogy vallalaton
belill a vertikalis kapcsolatok mindségét tilnyomodan
az emberi kapcsolatok hatarozzak meg.

A dolgozok bevondsa a dontéshozatalba,
participativ vezetés stilus elterjedtsége

A vezeték a dolgozok tobbsége szerint csak
ritkan kérdezik meg a beosztottak véleményét,
problémait (58%), 35% szerint ez gyakran eléfordul,
mig 8% szerint soha.

A részvételen alapuld  vezetési stilus
(participativ  vezetés) tehat nem domindns a
vallalaton beliil. Amennyiben a vezetdk utat
engednek az  alulrol jové  informacioknak
(problémaknak, javaslatoknak), a dolgozok 75%-
anak véleménye szerint csak részben, kozel egytized
(9%) szerint pedig egyaltalan nem veszik azokat
figyelembe. Mindossze 8,5% véli ugy, hogy teljes
mértékben felhasznaljak a vezetdk az alséd szintekrol
nyert informacidkat. Ez azt is jelenti, hogy a dolgozoi
vélemények megkérdezése — a dolgozok érzése,
tapasztalatai szerint inkabb egyfajta
»g0zkieresztési” funkcioval bir, alacsony hatassal
van a torténésekre.

Egy késobbi kérdés a munkédra vonatkozd
elvarasok érthetdségével volt kapcsolatos. Az 6tfoka
skalan 3,91-es atlagérték sziiletett, ami mutatja azt,
hogy a vezetdk tobbnyire vilagos utasitasokat adnak,
dolgozokkal szemben tamasztott elvarasaik tisztak.

A felsdé vezetés a valaszadok atlagos véleménye
szerint kdzepesnél valamivel jobb értékelést kapott a
tekintetben, hogy mennyire tesz erdfeszitéseket a
jobb feltételek megteremtése érdekében. A dolgozok
10%-a ugy véli, a fels6 vezetés egyaltalan nem
igyekszik javitani a feltételeken, a valaszok inkabb a
jo  iranyba tolodnak el. Az  erdfeszitések
eredményességére  vonatkozdéan mar valamivel
rosszabbak a vélemények, itt is 10%-ot kozelit azok
aranya, akik teljesen eredménytelennek tartjak a
menedzsment munkajat, a valaszok itt alapvetéen a
kdzepes érték iranyaba tolodnak.

a

A VALLALATI KULTURA JELLEMZOI

A vallalat torténetét, hagyomanyait a
megkérdezett dolgozok kétharmada (66%) részben,
27%-a teljes mértékben ismeri, csupan 7%
nyilatkozott gy, hogy egyaltalan nem rendelkezik
ilyen ismeretekkel. A cég multjarél vald ismeretek
Osszefiiggésben allnak a vallalatnal eltoltott idovel.
Az adatelemzésbdl egyértelmiien kideriil, hogy azok
a vallalat multjat jol ismer6k kétharmada (66%)
16 évnél régebben dolgozik itt, egydtdode (21%)
pedig 6-15 éve. Ugyanakkor a vallalat torténetét
egyaltalan nem ismerék kozott feliilreprezentaltak
(58%) azok a dolgozdk, akik kevesebb, mint 5 éve
keriiltek a céghez. A legrégebbi munkaviszonnyal
rendelkezok kozott mindossze 1% azok aranya, akik
semmilyen informacioval nem birmak a vallalat
multjaval kapcsolatosan, ugyanakkor 44% csak
részleges informacidkkal bir. Lathato tehat, hogy az
informaltsagot az eltd1tott idon tul mas szempontok is
befolyasoljak. A beosztassal 6sszevetve a valtozot az
deriil ki, hogy a vezetdk kozel 40%-a, a szellemi
munkat végzék 36%-a, mig a fizikai dolgozok
20-26%-a jol informalt a vallalat multjat illetden.
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A cég jelenlegi helyzetérél, problémairol,
eredményeir6l a vizsgalt populacié 71,5%-anak
részben vannak informacioi, 20%-nak teljes kortiek
az informaciodi, 8,1% pedig semmilyen ismeretekkel
nem rendelkezik e targyban. Egy masik kérdésben az
otfoktl skalan a cég jelenlegi helyzetének ismerete
atlagosan a kozepesnél gyengébb értéket kapott
(2,85). A wvallalat jelenét jol ismerék 50%-a a
legrégebben itt dolgozdk koziil keril ki, a 6-15 éve
dolgozdk egyotdde tartozik még ebbe a csoportba, az
5 ¢évnél rovidebb munkaviszonnyal rendelkezok
aranya pedig kb. 24%. A vezetd beosztastiaknak
csak egyharmada rendelkezik pontos informaciokkal
a jelenlegi helyzetr6l, kétharmaduk részleges
ismeretekkel bir. Lathat6 az adatokbdl az is, hogy a
jol informaltak 45%-a személyforgalmi fizikai
teriileten dolgozik, és aranyuk ebben a tekintetben
magasabb, mint a szellemi foglalkozastaké.

A szervezet jovojére vonatkozé elképzelések
tekintetében még rosszabb a helyzet, hiszen pontos
informaciokkal csak 11% rendelkezik, 51%-nak
vannak részleges ismeretei, 38% viszont egyaltalan

nem ismeri a jovovel kapcsolatos stratégiat. A cég
rovid tava elképzeléseinek ismertsége az Otfoku
skalan atlagosan 2,75-0s értéket kapott, az 1-es és
2-es értéket megjelolok aranya kb. 38%-os, tehat igen
jelentds azok szama, akik semmilyen ralatassal nem
rendelkeznek a cég tovabbi sorsa fel6l. A vezetdk
kétharmada  csak  részleges informaciokkal
rendelkezik a jovore vonatkozéan, mindossze
egyotodiik allitja, hogy teljes mértékben ismeri a
jovore vonatkozo elképzeléseket. Az alacsonyabb
beosztasban dolgozok kozott ismét kiemelkednek a
személyforgalmi fizikai beosztastiak, mivel — az erre
a kérdésre valaszolok — csaknem 50%-a jol ismeri a
jovore vonatkozo terveket. Az adatok érdekessége,
hogy a vezeték egy jelentds része sem a vallalat
jelenlegi helyzetét, sem pedig a jovOjére vonatkozod
stratégiai elképzeléseket nem ismeri pontosan,
csupan részben. Ugyanakkor a személyforgalomban
dolgozok egy része valdsziniileg  emberi
kapcsolataik vagy a cégnél eltoltott id6 miatt —
jobban informaltak, mint vezetdik egy része.
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