EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE

A vallalati kultura, mint az Emberi Eroforras

Menedzsment része

2. rész
Zsoldos Bend

Bevezetés

A vallalati kultura az uj évezredben egyre fon-
tosabb tényez6vé valik, mivel a kultira az egész
vallalat miikédésére nagy hatassal van. Ma
mar elismerten azt hirdetjuk, hogy a vallalatok
kozotti kilonbséget az emberek hozzak létre. Ez
az Ujkeletiinek tekinthetd alapelv még jobban ala-
huzza az Emberi Eréforras Menedzsment (EEM)
szlkségesseégét, amivel szamos korabbi tanulma-
nyomban foglalkoztam [1., 2., 3.].

Akultira a mozgaté ereje a vallalat valameny-
nyi dolgozdjanak. Ezaltal valnak az alkalmazottak
a véllalathoz elkdtelezetté és alkalmazkodnak az
irott és iratlan szabalyokhoz, amelyek megha-
tarozzak a dolgozok magatartasat, szemléletét,
tevékenységiket. A siker, a ,,Kivalésag” elérése
(pl. Nemzeti Mindség Dij) a vallalati kultaran
alapszik. Ha egy vallalat kivalo akar lenni, kultd-
rajat kell atalakitani. Kérdés lehet, hogy a kultura
atalakitasaban milyen utat valasszunk.

A vallalati kultara eltéré utjai

a./ Japan felfogas

A véllalati kultira valtoztatasanak egyik utja a
japan modell lehet.

Japéanban a vallalaton bellli magatartast alap-
vetéen meghatarozzak a tarsadalom alapértékei,
mint pl. a tarsadalmi szolidaritas, az idGsek tiszte-
lete, tapasztalatuk, bolcsességik hasznositasa,
valamint a nagyfoku munkaerkdlcs. Ajapan valla-
lati kultura az alabbiakat tamogatja:

+ rangidésségen alapulé jovedelem biztosi-
tasa

* nagy suly helyezése a feladatok fontossa-
gara

« fokozott odafigyelés az alkalmazottak kiva-
lasztasara és tovabbképzésére

* a minéségkodzpontu szervezeti és vezetési
rendszer.

Ajapan vallalati kultdra tovabbi jellemzéi:

* nagyfoki emberkdzpontisag. Ez tdbbek
kozott azt jelenti, hogy szemben a feladatkori
és strukturdlis beavatkozasokkal, a hangsulyt
az attitid és a magatartas megvaltoztatasara
helyezik.

* hosszutavu alkalmazas biztositasa

* kollektiv felel@sségre épuld dontéshozatal

* az er@s tarsadalmi nyomas hatasara altalano-
san elterjedt teljesitménydszténzd rendszerek
kialakitasa

* a vezetdi dontésbe vetett feltétlen bizalom
és hit.

A japan szervezeti kultira mégétt a kinai kon-
fuciusi elvek japan adaptalasa all, amely az egész
tarsadalmat athatja. Mint ismeretes, a konfuciusi
tanok a Rend (,Li") eszméjét, vagyis a természeti, a
pszicholdgiai és szocialis rendhez valo telies alkal-
mazkodast hirdetik. A moralis és tarsadalmi hanyat-
las okat a rend hianyaban, a tradicidk felbomla-
saban latjak. Mindent elvet, ami ellentétben all az
altalanos érvényl erkolcsi normakkal. A konfuciusi
tanok és a szervezeti kultira parhuzama abban is
megnyilvanul, hogy azt az életformat tartja egye-
dul tokéletesnek, amelyben a mult mindig a jelen
aktualitasaval él tovabb. Ez teljes 6sszhangban van
azzal a kultira-meghatarozassal, amely szerint a
kultra olyan cselekedetek sorozatanak eredmé-
nye, amelyeket eléttink masok hajtottak végre és
amelyet sajat cselekedeteink is formalnak.

b./ A német mentalitas

A német menedzserek er@sebben hisznek
abban, hogy a kreativitds a sikeres palyafutas
egyik alapvet§ feltétele. Szerintiik a sikeres vezet6
az az ember, aki a megfelel6 személyes jellem-
z6kkel rendelkezik. A szervezetre ugy tekintenek,
mint individuumok 6sszehangolt haldjara, akik a
megfeleld dontéseket szakmai hozzaértésik és
tudasuk alapjan hozzak meg.
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c./ Kiilbnbségek a japan és a német vallalati
kultara k6zott

A japan és a német kultura gyakorlata kézott
jelentds eltérést vehetlink észre. A japan iranyzat
az emberkdzpontu felfogasa miatt kdzelebb all a
hazai vallalatvezet6k mentalitisahoz. A németek
innovacids tevékenységének a kézéppontjaban a
pénz és a technika all. Az innovacié a specialisan
képzett szakemberek feladata, a japanoknal min-
den alkalmazottnak a munkaja. Példa erre, hogy
a Toyota Motor vaéllalat dolgozéi évente masfél
millié javaslatot tesznek, amelyek 95%-a gyakorlati
hasznositasra kerll. A német utasité és ellen6rzd
rendszerrel szemben a japan gyakorlat az érintett
dolgozok teljeskori bevonasa a feladatok megol-
dasaba. Amig a japan vezetés informald, addig a
német utasito jellegli. Ebbdl kévetkezik, hogy az
iranyitasi rendszer a németeknél déntéen fellilrél
lefelé (kemény vezetés), a japanoknal alulrdl felfe-
Ié iranyuld. A japan munkacsoportok autonémia-
jara jellemzd, hogy a Mindségi Koérok (QC) maguk
valasztijgk meg a feladatokat és nem tartanak
igényt a k6zép- vagy felsévezetés iranyitasara. lly
mddon tehat a vallalat minden szervezeti egységé-
ben egy sajat mozgaté er6é van (QC), amely felsé
iranyitas nélkil javitja, fejleszti sajat folyamatat.

Amig a német kulturaban az egyéni 6nmeg-
valositas a cél, addig a japan gyakorlat déntéen a
csoport eredményére 6sztonéz. A német vallalati
kulturat az egyéni kreativitas tdmogatasa, a japan
utat a csapatmunkaban kialakult és fejl6d6 kollek-
tiv kreativitas elésegitése jellemzi.

c./ Brit vélemény

A brit menedzserek a kommunikaciét nem
értékelik olyan magasra, mint a japan vagy francia
kollégaik. A vallalaton bellili cselekvésekre szub-
jektiv és interperszonalis nézdpontbdl tekintenek.
Annyiban azonosak a német felfogassal, hogy a
szervezetre elsédlegesen 6k is mint individuumok
kézotti kapcsolatok haldjara tekintenek, amely
héléban ugy lehet a dolgokat elérni, ha a munka-
tarsak egymast targyalasokon és megegyezése-
ken keresztlil befolyasoljak. Véleményiik szerint
az egyén sikeres palyafutasanak nélkilozhetetlen
feltétele a megfeleld imazs kialakitasanak képes-
sége, illetve, hogy az egyen fel tudja hivni a figyel-
met cselekedeteire.
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d./ A franciak éallaspontja

A francia menedzserek az el6z6ektél abban
kulénbdznek, hogy a szervezetet hatalmi halénak
képzelik, amelyben az iranyitashoz és az ellenér-
zéshez szikséges hatalom kiterjedtsége, mértéke
a hierarchiaban elfoglalt helytél fligg. A szervezetet
kilénbdz8 hatalmi szintek piramisanak tekintik. A
siker kuléndsen fontos Gsszetevéjének a hatalmi
viszonyok hatékony kezelését és a rendszer e
szerinti mikodtetését tartjak.

Vallalati kulttira és a vezetok

A vallalati mikddés soran nemcsak az a
fontos, hogy mit tesziink, legalabb annyira fon-
tos az is, hogy hogyan. A kultira szempontjabdl
elengedhetetlen, hogy a vezet6 példakép legyen a
munkatarsai szamara.

A kérdés itt az, hogy milyen legyen a vezeté.
A vezet6tdl elvart néhany fontosabb személyiség-
jegyet ismertet az 1. tablazat. Tevékenységik
soran az aldbbiakban felsorolt néhany alapelv
szem el6tt tartasara, illetleg teljestilésére kell
térekednitk:

* Avezetés intelligencia, hitelesség, emberség,
batorsag és fegyelem egylittese

* A vezetbk segit6ként allnak azon munkatar-
sak mellett, akikkel egyutt dolgoznak. A dol-
gozokat partnerként kezelik, vellik udvariasak,
megértdk és egyuttmikodok.

» A vezetdk aktivan bekapcsolédnak a folya-
matokba, minthogy csak igy tudnak segiteni
munkatarsaiknak a javitasra iranyuld torek-
véseikben

» Gondoskodnak arrdl, hogy minden munka-
tars ismerje egyéni szerepét a vallalati célok,
programok, feladatok megvalésitasaban,

« A vezetdk bizalmat keltenek, mivel mindenki-
bél a lehet6 legjobbat hozzak ki és személyes
fejlédésre buzditanak,

* A vezetdk tudjanak kdszénetet mondani, akar
anyagi, vagy erkdlcsi 6sztonzésrdl van sz6. Ha
az elvarasok maradéktalanul teljesiilnek és a
kitintet® elismerést elmulasztjuk, gy ez olyan
Uzenetet kdzvetit, hogy nem az a megfelel6 ut
a munkahelyi sikerhez, a lehetséges elémene-
telhez. Az alkalmazottak ugyanis gondosab-



A vezetd személyiségjegyei

Uj vezettket nevel ki maga koriil
Tudja mikor kell oktatni és mikor itélkezni

Elharitja az akadalyokat, hogy a munka 6romet sze-
rezhessen

Megeérti a lehetséges eltéréseket
Munkalkodik a folyamatok javitasan
Bizalmat gerjeszt
Megbocsatja a hibakat
Odafigyel

Sziinteleniil gyarapitja altalanos és szakmai miiveltségét

1. tablazat

ban figyelik a menedzsment igazi szandékat,
mint ahogyan azt a vezet6k gondolnak.
* A vezetok elkotelezettek. Az elkdtelezettség
tobbféle mdédon nyilvanulhat meg, de donté az,
amit a vezet6k tesznek, bar nem k6zémbos az
sem, amit mondanak.
Vannak vezet6k, akik feletteseiknek fennen
hangoztatjak elkotelezettségiket, mikézben
megfeledkeznek annak tartalmarol. Az id6-
szakos fellangolas helyett, az elkotelezettség
folyamatos fenntartasara kell térekednilk.
* A dolgozok széleskorli bevonasa is vezet6i
feladat. Ehhez az sziikséges, hogy a dolgozok
a./ felsorakozzanak’a stratégiai célok meg-
valositasara,
b./ teljesitoképességiik az oktatas, tovabb-
képzés révén megfeleld szintl legyen,
c./ a dolgozdkkal vald parbeszéd révén
megteremtédjék a kolcsonds bizalom a
vezet6k és a dolgozok kozott.
* A vezetbk lehetbleg gyakran, személyesen is
talalkozzanak a dolgozokkal, ne csak az elekt-
ronikus kozvetités utjan. Meggy6zddeésiiknek
kell lenni, hogy a személyes kontaktust nem
pétolja sem az Internet, sem mas irott publika-
las (korlevél, falijsag, tizemi lap stb.).
* a vezetbk nagyobb hataskorrel ruhaznak fel,
betanitanak és altalaban térédnek az embe-
rekkel. Ez utdbbi, sok minden mas mellett
azt is jelenti, hogy szinte nap mint nap meg-
kérdgjelezik a status quo-t, ami a folyamatok
szlintelen javitasahoz vezet.
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Vallalati kultaratipusok

A kultira és a szervezeti felépités Ossze-
kapcsolasa szempontjabol négyféle kulturatipust
hataroztak meg:

1./ Hatalmi kultira

Az ilyen vallalati szervezetben kisszamu,
magas beosztasu vezet6 dolgozik, akik nagy
hatalmat gyakorolnak utasitasok formajaban.
Ok ugy gondoljak, hogy az erés és hatarozott
vezetOi allaspont mozditja el6re a szervezeti
érdekeket.

2./ Szerepkultura

Az ezt kovetd vallalatok esetében kiemelt
szerepe van a burokratikus eljarasmodoknak, mint
példaul a szabalyoknak, elbirasoknak és a vila-
gosan korlirt szerepeknek. A dolgozoknak azt
a szOvegkdnyv szerinti szerepet kell eljatszaniuk
sajat gondolataik felhasznalasa nélkil, amelyet
a ,rendez®” kiosztott rajuk. Gondoljunk itt az ISO
eljarasi- és munkautasitasok burokratikus szaba-
lyozasara, amelynek szoritasabdl, a rugalmatlan
miikodés miatt ma mar a hazai vallalatok nagy
része kimenekiilt, ezzel nagyobb teret engedve a
TQM elveken alapul6 eljarasnak, nevezetesen a
dolgozok széleskori bevonasanak, dontési tgyek-
ben is megvalésuld felhatalmazasanak. Ennek
eredményeképpen a véllalati szerepkultura a
korabbi évekhez képest jelentdsen meggyenguilt.

3./ Tamogato kultura

Akkor beszélink errél a kulturatipusrél, ha a
dolgozék mogott csoport- vagy kdzdsségi tamo-
gatas all, amely a k6zds értékek kialakulasat seqiti
elé. Ennek jellemzdje lehet a Hullamtermékgyar
példaja, ahol a dolgozék zGme csapatokban szer-
vezddik. A csapatmunka lehetéséget ad ugyanis
a dolgozdknak a javito, fejleszté elképzeléseik
érvényesitésére. Ide tartoznak azok a dolgozoi
férumok is, ahol a munkatarsak hangot és nyo-
matékot adhatnak a vallalati kultura javitasat célzo
elképzeléseiknek.

4./ Az elért eredmények kultiraja

A vallalati légkor az onkifejezést és a fligget-
lenségért folytatott kiizdelmet 6sztdnzi ugy, hogy
a hangsuly a sikeren és az elért eredményen
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van. Ez ugy értendd, hogy a vallalat a dolgozdk
felhatalmazasat, autondm csapatok létrehozasat
és mikodtetését, az egyéni karrier torekvéseket
addig tAmogatja, amig ezek hozadéka a vallalati
eredmények pozitiv alakulasaban észrevehetd.

Afentiekben ismertetett tipoldgiat egyes kutatok
azzal médositjak, hogy az elsé kettét elismerve,
harmadik kategodriaként a ,Feladatkulturat” jeld-
lik meg. Ennek egyik megnyilvanulasa példaul
a tudas és az ismeretek kiaknazasa a csapat-
munka révén. Negyedik kategoriaként pedig a
~Személykulturat” hangoztatjak, amelynek jel-
lemz6je, hogy a feladatok kijeldlése soran a dol-
gozok egyeéni igényeit és ratermettségét veszik
figyelembe.

A kultura koordinaciéja

Azt tartjdk, hogy minden kisérlet, amelyet
a kultura egységesitésére tesziink, kudarcra
van itélve. Ami termékeny lehet, az a szerve-
zetben mikddé szubkultiurak harmonizalasa
oly mddon, hogy azok inkabb egymas mellett,
semmint egymas ellen mikddjenek. A szervezet
alapértékeit természetesen nem kell koordinal-
ni.

A koordinaciéval athidalhatjuk a dolgozok
kiilénb6z8 csoportjai kozétt meglévd kulturalis
kulénbséget.

A kuldnbségeket ne hatranyként, hanem
eréforrasként értelmezzilkk és azzal prébaljuk
megmagyarazni, hogy azért cselekszenek egy
adott modon, mert a multbéli fejlédés soran
az bizonyult a legjobbnak vagy a legkevésbé
bonyolultnak szamukra.

Szervezeti magatartas és kultura

A szervezetek magatartasuk szerint harom
csoportba sorolhatok:

1./ Védelmez6 szervezetek

A6 célkitlizés a termék és/vagy a szolgaltatas
Jellemzdje ezeknek a szervezeteknek, hogy a
tervezés, az iranyitas kdzpontositott. A vezetdk a
hatékonysag és a koltségcsokkentés tekintetében
elkételezettek.
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2./ Tamado szervezetek

Az Uj termékek kifejlesztésére és a piaci lehe-
t6ségek maximalis kiaknazasara torekednek, ezért
a hangsuly a rugalmassagon, a kreativitason van.

3./ Analitikus szervezetek

Nagy figyelmet szentelnek a kutatasnak és
fejlesztésnek, valamint a szervezet biztos, de nem
ugrasszer( ndvekedésének. A piacvezetés helyett
a piackovetés a jellemz6.

A fent emlitett kultUratipusok barmelyike el6-
fordulhat a targyalt szervezetekben. A kilonb6zé
elképzelések és attitidok 6sszeegyeztetheték a
kiilonb6z8 szervezeti kulturakkal. Az elérendd val-
lalati siker érdekében azonban az is fontos, hogy
a struktira, a stratégia és a kultira egymassal
harmonizaljon és dsszeolvadjon.

A kultara valtozasanak jellemzoi

a./ A szubkulturak harmonizalasa

A szervezeti kulturat el6szor meg kell értentink
a valtoztatas és az alkalmazottak bevonasa el6tt.
Mas széval el6szor a jelenlegi kulturat kell megha-
taroznunk, majd ezt kdvetden kisérelhetjik meg-
valtoztatni a kulturat a vezetésen, az alkalmazottak
bevonasan és felhatalmazasan keresztil. Akultura
feltérképezése utan gondolhatunk csak a kdvetke-
z6 fazisra, a kultira modositasara, fejlesztésére,
amely magaban foglalja a kiilénb6z8 szubkulturak
olyan harmonizalasat, hogy azok egymas szama-
ra kolcséndsen hasznosak legyenek. Példaként
emlithetem a termelésben és az értékesitésben
dolgozok, vagy a konstrukciés tervezék és a
gyartasban résztvevék elbitéleteinek, vélt vagy
valés érdekellentéteinek, gondolkodasmaodbeli,
emberi értékekrdl alkotott véleményeltéréseinek
megszlintetését, akarati és tevéleges megnyilva-
nulasaik harmonizalasat a munkahelyi kézérzetik
javara és a vallalat eredményessége érdekében.

b./ A véltozasok igényelte rugalmassag

A szubkultirak harmonizalasan tul figyelembe
kell venni, hogy egy globalisan miik6dd szervezet ki
van téve a hazai és kilfoldi gazdasag valtozasainak,
novekedésének vagy visszaesésének. Egy vallalat-



nak a vezetd szerepe megtartdsa érdekében olyan
szervezetre van sziksége, amely akar néhany
héten belil képes taktikat valtoztatni. Ehhez pedig
esetleg meg nem lévé tulajdonsagokat kell a szer-
vezetbe beépiteni, vagy a gyenge labakon all6 tulaj-
donsagokat erésiteni. Ez nagyon komoly feladat,
mert a folyamatos valtozasok kozepette ugy kell
megtanulni tulélni a nehézségeket, hogy a munka-
erd tovabbképzése, a kulcsfontossagu munkatarsak
megtartasa tovabbra is biztositva legyen, valamint a
dolgozdk, a vevék, a vallalat gazdasagi szikségletei
megfelel6 szinten kielégitést nyerjenek.

c./ A kultara valtozasanak id6igénye

A kultura valtozasa hosszu id6t vehet igénybe.
A Thatcher asszony altal iranyitott széleskori
kulturavaltashoz hat-hét évre volt sziikség. Ha a
brit kulturavaltas ilyen gyorsan végbe mehetett,
akkor nem meglepd, hogy egy nagy vallalat ese-
tében sem szlikséges harom évnél tobb a kultura
valtozasahoz.

d./ A kultaravaltozas személyi feltétele

Szakértdk egy része azt allitjia, hogy a kultura
megvaltoztatasa egy karizmatikus személyiség
|étét igényli. Erre valaszképpen masok ugy vélik,
hogy egy karizmatikus személyiség el6idézhet hir-
telen kulturalis valtozast, de az adott személy tavo-
zasaval a kultura visszatérhet eredeti allapotaba.
Tartds kulturalis valtozasok eléréséhez tehat nem
feltétlenll sziikséges egy karizmatikus személyi-
ség, sokkal inkabb olyasvalaki, aki tisztdban van
a meglévd vallalati kulturaval és aki tudja, hogy
mely folyamatokat és struktirakat kell médositani
ahhoz, hogy a kivant kultira elérheté legyen.

Osszefoglalas

Az eddigiek Osszefoglalasaként alljon itt egy
japan példa.

A Matsushita cég tovabbképzd Akadémiajara a
jelentkez6 évi 6tezer legjobb diplomas kozil sza-
zan kerUlnek felvételre. Az elsé évben Zen hittan-
nal ismerkednek meg és imadsagokat tanulnak.
A masodik évben a Harvard vagy a Henley MBA
oda mennek és azt csindlnak a vilagban egy
telies évig, amit csak akarnak. Kutathatnak egy
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partikularis problémat, barhova elmehetnek tanul-
ni, nemzetkdzi konferenciak sorozatan vehetnek
részt, vagy amihez kedvik van. Végul a negyedik
évben mind a szazan 6sszegyllnek és egy teljes
esztendeig egyetlen kérdésrél beszélnek: ,Mihez
kezdjunk ezzel a tudéds- és informacio-mennyi-
séggel?” Igy képzik ki azokat, akik sok tekintetben
majd a vilag els6i lesznek. Teljes — lelki, fizikai,
szellemi és pszicholdgiai — személyiségiik egyestil
azzal, amit csinalnak, vagyis teljes fizikai, lelki és
szellemi felkésziilésiikkel az adott vallalat legjobba
tételére fokuszalnak.

Elképzelhetd, hogy milyen potencialis szellemi
er6 szabadulna fel, ha egy nagy vallalat vezetdi-
nek és netan minden dolgozdjanak kreativitasat,
alkoto dtleteit, elengedett fantaziajukbdl szarmazé
javaslataikat a vallalat sikere érdekében felhasz-
nalnank. Ennek szolgalatara megvaltoztatott val-
lalati kultdra széles perspektivat nyithat. Fel kell
hagyni azzal a mitosszal, hogy a kultura valami
kddos tertilet . A szervezeti kultura ugyanis holisz-
tikus és valtozasra képes lehetéségeket nyujt az
egyeéneknek és a vallalatoknak egyarant.
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