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1. BEVEZETES

A szervezeti viselkedést a vallalat altal elfogadott és képviselt értékek, illetve gondolko-
dasmod hatarozza meg. A szervezeti kultira, mint a vallalat egy fontos épitdeleme, nagy
hatassal bir a szervezet miikodésére, hidnya akar annak ellehetetleniiléséhez is vezethet.
Minden szervezet a sajat tevékenységének és az Ot koriilvevd kornyezetnek leginkabb
megfeleld szervezeti kultira kialakitasara torekszik, amely a helyes iranyba tereli a vélla-
latot, missziojanak figyelembevételével. Ez a piaci versenyben maradas és ezzel egyiitt az
eredmény elérésének alapfeltétele, hiszen a hatékony és versenyképes szervezeti kultara
elengedhetetlen a vallalat sikerességéhez.

A vallalati miikddés tobb teriilete komoly figyelmet kap elemzések, vizsgalatok so-
ran, azonban a szervezeti kultirat, mint féokomponenst kevés esetben helyezik a kdzép-
pontba, annak ellenére, hogy jelentdsége nem kisebb akar a véllalati struktiranal vagy a
vezetési stilusoknal. A hatékony vallalati miikodés elérése érdekében sziikség van egy, a
szervezeten beliil mindenki altal elfogadott normarendszerre, gondolkodésra, ami erdsiti
az Osszetartast és az elszantsagot a vallalati célok eléréséhez. Ennek megvalositasahoz ér-
demes a szervezeti kultara vallalaton beliili szerepét vizsgalni, illetve az érintettek bevona-
saval a hozzaallasuk elemzését elvégezni, ami a szervezeti kultra vallalaton beliili helyze-
tének felmérését nagyban eldsegiti. Emellett még a stratégiaval vald kapcsolata is korvo-
nalazédik.

A szervezeti kultira elemzésének szinteréiil egy olyan szektorban tevékenykedo
vallalat szervezeti egységét valasztottam, amely ebbdl az aspektusbol kevésbé vizsgalt, de
tevékenységébdl adéddan a gazdasagi miikodés fontos részét képezi, illetve napjainkban
nagy érdeklddés Ovezi. A bankszektorban tevékenykedd vallalatok leginkébb pénziigyi
szempontbol keriilnek megvilagitasra profiljukbol adédoan, azonban a vallalat gondolko-
dasmodja, értékrendszere kevésbé népszerti vizsgalati szempont. Elemzésem kozéppontja-
ba Magyarorszag legnagyobb bankjanak, az OTP Bank Nyrt.—nek egyik bankfiokjat, a
Dél—dunantili Régiéo Kaposvari Igazgatdsagat, mint zaszlos fiokot allitottam, amely fiok-
tipus a legmagasabb prioritast élvezi a szervezeti felépitést tekintve a foglalkoztatottak 1ét-
szamabol, a termékskala €és a tevékenység széless€égébdl adoddan. A vallalat komplex te-
vékenységébdl €s nagy méretébdl kovetkezden olyan értékrendszert kellett kialakitania és
alkalmaznia, amely a szervezet tagjai szamara elfogadhato és segitségével a hatékony mii-

kodés hosszu tavon fenntarthato.



A szervezeti kultira gyakorlatban torténd vizsgalatara megfeleld keretet biztosita-
nak a téma kutatéi altal készitett modellek és tipologidk, amelyek kiillonbozé aspektusbol
lehetové teszik a szervezeti kultira és ezzel egyetemben a vallalati miikodés elemzését is.
A modellek, mint a valésag leegyszertisitett masai, korabbi tapasztalatok alapjan tudnak
kovetkeztetni a vizsgalat targyara, illetve lehet6séget nytjtanak egyedi eredmények meg-
allapitasra is, amelyek a végsd kovetkeztetések megfogalmazasa soran keletkeznek. A
kozismert modellek koziil az elemzéshez Quinn szervezeti kultira modelljét valasztottam,
mely a hatékonysag szemszogébol kozeliti meg a szerzé altal kialakitott kultiraformékat.
A vizsgalathoz a modellek alapjan egy interjut készitettem a fiok két osztalyvezetdjével,
illetve egy kérddivet szerkesztettem, melyek a korabban emlitett bankfiok dolgozoi altal
keriiltek kitoltésre. A kérddives megkérdezés kiegésziilt olyan kérdésekkel, amelyek Kono
kultaratipusain alapulnak ¢és egyfajta alatdmasztast nydjtanak a korabbi kovetkeztetések-
hez, illetve kiszélesitik az elemzést.

A két modell megkozelitési modjaban is kiillonbozik egymastol, mivel Kono vizs-
galati faktorai a dontéshozatal folyamatat és nyilt viselkedési mintdkat elemeznek oly mo-
don, hogy a szervezeti kultara vallalaton beliili szerepét, illetve a kultura és a stratégia
kapcsolatanak meghatarozasat teszik lehetévé. Quinn modellje pedig a vallalat altal kiti-
zOtt célok és stratégia megvaldsitasdnak maodjat és a szervezeti kultura kapcsolatat vizsgal-
ja két tényezd figyelembe vételével. Azonban mindkét modell a stratégia és a szervezeti
kultira egymashoz valé viszonyat elemzi, mig Quinn a hatékonysag elérésére helyezi a
hangsulyt, Kono a dontéshozatal aspektusabol vizsgélja a fent emlitett két, a vallalati mi-
kodést meghatarozo tényezdét. A két modell egyiittes alkalmazasa lehetové teszi, hogy
részben eltérd nézépontbol, viszont azonos cél érdekében elemezziink egy vallalatot, ezzel
teljesebb képet kapva a vallalati miikodésrol, illetve a kulcsfontossagu tényezok kapcsola-
tarol, szervezeten beliili szerepérol.

A dolgozat célja a vizsgalt vallalat, az OTP Bank Nyrt. Dél-dunantuli Régi6 Ka-
posvari Igazgatdsaganak szervezeti kulturajanak megismerése, illetve a két modell segit-
ségével egy kép kialakitdsa vallalat szervezeti kultardjat illetéen. Emellett a kutatas ered-
ményeként szeretném a vallalatot a vizsgalt szervezeti kultira—modellek kultiratipusaiba
besorolni. A vizsgalt bankfidk szervezeti kultirdjaval kapcsolatban két hipotézist allitot-
tam fel. Az egyik hipotézisem szerint a bankfiok vallalati kultardja Quinn versengé érté-
kek—modellje alapjan a célorientalt kulturaformaba tartozik, a masik feltételezésem szerint

Kono szervezeti kultura—modelljét tekintve a biirokratikus kulturatipussal jellemezhetd.



2. A SZERVEZETI KULTURA

Egy vallalaton beliil tobb olyan tényez0 Osszehangoldsara van sziikség, amelyek a haté-
konysag és az eredményesség megteremtéséhez hozzajarulhatnak. Ezen tényezdk kozott

fontos helyet foglal el a véllalati kultara, mint a normak és értékek rendszere.

2.1. A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA, MEGJELENESI FORMAI ES ELEMEI

A szervezeti kultlra jelentds szerepet tolt be a szervezet miikddésében, mivel nagy részt
vallal a véllalat tevékenységének értelmezhetdségében ¢€s atlathatosagaban. Javor és Roz-
gonyi (2007) szerint a vallalati kultara a szervezeti formak, eljarasok, valamint az emberi
viselkedés és gondolkodasmod szerves egészét képezi, a szervezet filozéfidjanak, kiildeté-
sének megvalositdsa mellett. Tehat, 1ényegében a vallalati kultira megértésével egy teljes
kép tarul elénk a szervezet miikodését és felépitését illetden. A vallalat strukturalis jellem-
z01bol fakado elemek, a dolgozok altal képviselt értékek és moral jarulnak hozza a cég
kultirdjanak fenntartdsdhoz.

Mas megfogalmazas szerint ,, A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai
altal elfogadott, kozosen értelmezett elofeltevések, értékek, meggyozodések, hiedelmek
rendszere.” (Bakacsi 2002. p. 226.). Az el6z6 kultara—értelmezéshez hasonloan jelen
meghatarozas szerint is a szervezet tagjai azok, akik jelentds részt vallalnak a szervezeti
kultara kialakitasaban és megtartasaban, valamint szamukra az értékek, meggy6zodések €s
hiedelmek megorzése is nagy stllyal bir. A vallalat altal képviselt szervezeti kultarat az j
tagok belépésiikkor elsajatitjak, mivel ez hozzasegiti dket a vallalatba valo integralodas-
hoz és ezéltal olyan hozzaallast fognak kovetni, amit adott esetben elvarnak toliik. Egy id6
utan mar a szervezet tagjai nem fogjak érzékelni, hogy egy, a szervezet altal diktalt visel-
kedésmodot kdvetnek, mivel egyértelmiivé valik szamukra a vallalat altal elvart minta ko-
vetése. A vallalati kultara akceptalasaval biztositanak a cég szamara egyfajta biztonsagot,
allanddsagot, amely segiti a kornyezethez valo alkalmazkodast €s a piaci versenyben valo
fennmaradést. Ha a vallalati kultira elfogadasa, atvétele nem torténik meg a dolgozok ré-
sz€rol, akkor a szervezet formalizaltsdga megsziinik és nem lesz mod az egységes kerete-
ken beliil valo miitkodésre. Igy elég nagy a valdsziniisége annak, hogy a vallalat tevékeny-
ségét megsziintetni kényszertl. Jol lathato a szervezeti kultura hianyanak kovetkezményé-

bdl, hogy maga a vallalati kulttra, illetve annak kialakitasa is stratégiai fontossaggal bir.



2.2. A SZERVEZETI KULTURA HELYE A SZERVEZETBEN

A szervezeti kultira, mint a szervezet egyik meghatarozo6 tényezdje, jelen van a vallalat
¢letében, mint annak miitkodését és hatékonysagat eldsegitd tényezd, amely nem az egyik
periférian helyezkedik el, hanem anndl sokkal jelentdsebb szerepet tolt be. A szervezetet
athaté normak, értékek egyértelmiivé teszik, hogy a vallalat altal képviselt kultira kézpon-
ti szerepet tolt be az eredményesség elérésében. A vallalati kultura szerepét alatamasztja
McKinsey ,,7S” modellje is, ami egy keretrendszer és magaba foglalja azokat a tényezo-
ket, amelyek a vallalati siker kulcsaiként szolgalnak (Heinen, 1987). A modell megkiilon-
boztet tigynevezett kemény és lagy tényezoket a vallalati miikodésében. A kemény ténye-
zok a struktura, a rendszerek, valamint a stratégia hdrmasabdl allnak és egy haromszog
alakzatként értelmezhetok (1. abra), a lagy tényezok, vagyis a képességek, a stilus, az al-
kalmazottak €és a kozos értékek pedig egy négyszogformat 6ltve helyezkednek el (Pascal—
Athos, 1984). Természetesen a kemény ¢€s lagy tényezok kapcsolatban allnak egymassal,

egylittesiik szemlélteti a szervezet egészét.

Stratégia

Struktura Rendszerek

Kozos értékek 1

Alkalmazottak <> Képességek

Stilus T

1. abra: McKinsey—féle ,,7S” modell

Forras: Sajat szerkesztés a Farkas és tarsai (2007) p. 89. abraja alapjan

A kemeény tényezok megalkotasara ismeriink kiilonb6zé modszereket, eljarasokat,
amelyek kézzel foghatok és adatokkal alatamaszthatok, ezaltal nagyban hozzajarulnak a
szervezet szamara fontos, nélkiilozhetetlen tényezék megalkotasahoz (Heidrich, 2000). A
stratégia kulcsfontossagl tényezdoként jelenik meg a vallalati miikodésben, ezaltal nem vi-
tathatd, hogy miért keriilt be a modell tényezdinek sordba. A kultira egy meglévé elem-
ként is szolgalhat a stratégia kialakitasa soran, viszont lehetdség van a mar 1étez0 stratégi-
ahoz a kultiraban valtoztatasokat eszkdzolni. Azonban figyelembe kell venni, hogy az

egyik megvaltoztatasakor, a masik tényezd alakitasara is sziikség van, mert meg kell talal-



ni a kettd kozotti 0sszhangot a vallalat hatékonysaganak fenntartasa érdekében. A struktu-
ra, mint tényez0 kialakitasa szintén kapcsolatban van a szervezeti kultura létrehozasaval.
Egy organikusan miikodo szervezetre nem szerencsés egy merev szervezeti kulturat épite-
ni, illetve forditva. A merev felépitésu vallalat esetében sziikség van hasonlé jellegii valla-
lati kultara kialakitadsara, mert nélkiile a vallalatok mindennapjai kényelmetlenné valnak
az érintettek szdmara. A rendszerek esetében barmelyik funkciot betolto szervezeti egység
(pl. marketing, pénziigy) kapcsolatban all a szervezeti kultiraval, s6t még esetlegesen
szubkulturak kialakuldsara is van lehetdség az egyes funkcionalis egységeken beliil. Ezek
az elemek adjak a vallalati miikodés alapjat, nélkiiliik a szervezet alkalmatlan lenne a mii-
kodésre, fontos funkciot tdltenek be, de nem olyan mértékben, mint a lagy tényezok.

A lagy tényezok felelnek azért, hogy az adott vallalat tényleges kultaraja vissza-
tilkr6zze az azzal kapcsolatos elvarasokat, megfeleljen azoknak. A képességek a vallalat
olyan tényez6i, amelyek versenyeldnyt nytjtanak szamukra és megkiilonboztetik Oket a
versenytarsaktol. A vallalatoknak érdemes kiemelt figyelmet forditaniuk erre a teriiletre,
mert piaci részesedésiikre és hatékonysagukra nagy hatéssal lehet. Ez esetben a megkii-
16nboztetd tényezok alatt a cég altal képviselt értékeket is értjiik, ezaltal a vallalati kultu-
ranak is nagy szerepe van ennek kialakitadsaban. Heinen (1987) szerint a stilus a ,,7S” mo-
dellben nagyrészt nem a vezetési stilusra, hanem sokkal inkébb a vezeték mindennapi te-
vékenységének jelképes dimenzidjara utal. A dolgozok altal a vezetdkbe vetett hit ebben
az elemben jelenik meg, ezzel szemléltetve, hogy a vallalati kultaraban ez a tényezd mek-
kora mértékben és milyen mindségben van jelen. Az alkalmazottak dimenzid esetében
Heidrich (2007) szerint a dolgozok képzettségérdl, valamint képességeirdl beszélhetiink,
amelyek hasznosak lehetnek a szervezetben felmeriilé probléméak megoldasakor. A szak-
képzettség hidnya a szervezet miikodését hatraltathatja, igy célszerli olyan munkavallalok
toborzésa ¢s kivalasztasa, akik megfelelnek a szervezet elvarasainak és konnyen tudnak
integralodni a vallalat miikodésébe, amelyhez hozzatartozik a vallalat kulturdjanak elfoga-
désa is. A hetedik tényez0, a kozos értékek a modell kozponti helyén foglal helyet, mivel a
tobbi elemet 6sszekoti. A vallalat altal elfogadott k6zos értékek minden, a vallalat miko-
désével kapcsolatos kérdéskorben jelen vannak, szinte kikertilhetetlenek. Minden szerve-
zetnek megvannak a sajat értékei, amiket kdzponti helyre allitanak, ezzel segitve céljaik
elérését és magat a szervezeti kultarat is jelképezik, igy belathatd, hogy a szervezeti kulta-
ra az egész vallalatot athatja, miikodésére is hatassal van, valamint az elemeket 6sszetartd

kapocsként funkcional.



2.3.A SZERVEZETI KULTURA-MODELLEK

A vallalati kultura elemzésére tobb modellt is alkottak a téma szakértdi, amelyek kivaloan
alkalmasak a vallalatok szervezeti kulturdjanak elemzésére. Fontos kiemelni ezek koziil a
teljesség igénye nélkiil Handy (1985), Hall (1987), Peters és Waterman (1982), Deal és
Kennedy (1982), Ouchi (1981), Hofstede (1980), Schein (1985), Pascal és Athos (1982),
Slevin és Covin (1990), Iwasaki és Tsuyuki (1994), Thrompenars és Hampden—Turner
(1998), Quinn és Rohrbaugh (1983), Cameron és Freeman (1991) és Kono (1990) kultara
felfogasait. A dolgozat keretei nem nyujtanak lehetdséget a felsorolt modellek bovebb is-
mertetésére, igy a késdbbi vallalatelemzést figyelembe véve két modell részletes bemuta-
tasara kertil sor. Az altalam kivalasztott szervezet vizsgalatakor olyan modell kivalasztasa-
ra torekedtem, amely globalis ismertségébdl adodoan megallja a helyét és a vallalatot egy
olyan aspektusbol elemzi, ami leginkabb feltarja a vallalat szervezeti kulturajat és ezaltal a
vallalat sajatossagait. A szervezeti kultura fogalmabol és vallalaton beliili szerepébdl kiin-
dulva a hatékonysag, mint vallalati jellemz6 szempontjabol vonom elemzés ala a véallala-
tot, amelyhez Quinn és Rohrbaugh altal alkotott versengd értékek modell szolgal segitsé-
giil. A verseng0 értékek modell a hatékonysag minden elemét feltarja, igy kovetkeztetésre
ad lehetOséget a vallalat szervezeti kulturdjara vonatkozdan. A modellbdl kinyert informa-
ciok igazoldsaul szolgalnak Kono kulturatipusai, amelyek a dontéshozatal szempontjabol
kozelitik meg a szervezeti kultirat, ezzel alatimasztva a hatékonysag alapjan torténd beso-
rolast. Mindkét modell a stratégia €s a szervezeti kultira egymashoz val6 viszonyat elem-
zi, viszont mig Quinn a hatékonysag elérésére helyezi a hangsulyt, Kono a dontéshozatal

aspektusabol vizsgalja a fent emlitett két, a vallalati miikodést meghatarozo tényezot.

2.3.1. Quinn kultiramodellje—a verseng6 modell
Dolgozatom primer kutatasanak egyik alapjat a Quinn altal kidolgozott versengd értékek
modell (2. dbra) képezi, amelynek alapja a hatékonysag, mint a vallalati miikodés egyik
kozponti kérdése.

Quinn és Rohrbaugh (1983) a vallalati hatékonysag vizsgalatakor Campbell (1977)
30 hatékonysagi kritériumat vette alapul, melyek koziil tizenhetet emeltek ki és kiilonboz-
tettek meg a kutatasaik sordn egy megkérdezés részeredményeinek koszonthetden. A 17
hatékonysagi kritérium kozott szerepelt a moral, a mindség, az emberi eréforras értéke, a
felkésziiltség, a képzésre és fejlesztésre fektetett hangsuly, a rugalmassag, a novekedés, a
kornyezet kiaknazasa, a kiils entitdsok értékelése, az informacidmenedzsment és kom-

munikécid, a stabilitas, a kontroll, a tervezés és célmeghatarozas, a termelékenység, vala-



mint a hatékonysag. A hatékonysagi kritériumok kozott a szerzok altal készitett megkér-
dezés soran a résztvevok hasonlosagokat és kiilonbségeket véltek a felfedezni, igy lehetd-
vé valt, hogy azok mértékét felmérjék.

A szerzOparos harom értékelési dimenzidt hatdrozott meg, igymint rugalmassag—
kontroll, kiilsé—belsé 0sszpontositas, illetve a szervezeti célkitlizések és annak eszkozei. E
harom dimenzié mentén keriiltek értékelésre a vallalatok, illetve négy, a dimenzidk altal

meghatarozott modellbe vald besorolas lehetdsége nyilt meg szamukra (2. abra).

Rugalmassag
Eszkoz: Eszkoz:
Kohézio Rugalmassag
Moral Cselekvoképesség
Eredmény: Eredmény:
Az emberi erdforras fejlddése Novekedés, forrasszerzés

Befele iranyultsag —
@6ség
™ Kifelé iranvultsage
Eszkoz: Eszkoz:

Informacid menedzselése Tervezés
Célok megfogalmazasa

Eredmény:
Stabilitas, kontroll Eredmény:
Termelékenység, hatékonysag

Kontroll

2. abra: Versengo értékek modell

Forras: Sajat szerkesztés Barath (é. n.) 7. dbrdja alapjan

A hatékonysagi tényezoket, illetve a kutatast figyelembe véve a bal fels6 negyed-
ben talalhatd, rugalmas emberi kapcsolatok modellbe tartoz6 szervezetekre az 0sszetartas
¢s moral jellemzd, amelyek a célok elérésének €s fenntartdsdnak eszkozeként tekinthetdk,
valamint a human eréforrds menedzsment megvalositasa jelenik meg, mint szervezeti cél-
kitlizés e modellben a szerzok kutatasi eredményei alapjan. A masik, rugalmassagnak

nagy figyelmet szentel6 modell, a nyitott rendszer modell szervezetei a gyorsan valtozé
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kiils6 kornyezetet folytonosan nyomon kovetik. E kategoriaba tartozd vallalatok célja a
rugalmassag és a gyorsasag fenntartdsa mellett a vallalati novekedés, az eréforrasok be-
szerzése. Az elozdekkel ellentétben a belso folyamatok modell véllalatai az informéaciome-
nedzsment és a kommunikacid révén torekednek a vallalati célok elérésére, ami ez esetben
a stabilitas és kontroll megvaldsitasaban és fenntartasaban rejlik. A negyedik modell, a ra-
ciondlis cél modell szervezetei a tervezés és a célok pontos meghatarozas révén igyekez-
nek minél hatékonyabban miikddni és termelékenységiiket ndvelni (Quinn—Rohrbaugh,
1983).

A modellek eltérd aspektusabdl fakadéan mindegyiknek megtalaljuk az ellentétét a
versengd értékek modellen beliil. Az emberi kapcsolatok modell a rugalmassagaval és bel-
sO Osszpontositasaval erds ellentétet képez a racionalis cél modellel, amely az ellendrzé-
seket ¢s a kifelé Osszpontositast timogatja. A nyitott rendszerii modell a rugalmassag €s a
kifelé fokuszalds alapjan jellemezhetd, amely szemben all a belsé folyamatok modellel,
mely kontrollra és a belsd fokuszra helyezi a hangsulyt.

Az ellentétek mellett a hasonlosadgok is fontosak lehetnek a modellek megkiilon-
boztetésekor. Az emberi kapcsolatok modell és a nyitott rendszer modell esetében a ru-
galmassag tekinthetd kozds pontnak, a nyitott rendszerti modell €s a racionalis cél modell
a kiilsé 0sszpontositas esetében, mint jellemzében vonhatd parhuzam, a racionalis cél mo-
dell és a belsé folyamatok modell a kontrollra koncentral, illetve a belsé folyamatok mo-
dell és az emberi kapcsolatok modell k6zos pontjaként jelenik meg a belsd dsszpontositas
(Quinn—Rohrbaugh, 1983).

A verseng6 értékek modell és annak négy modellje a vallalati viselkedés leirdsat és
elemzését biztositja a vizsgalt dimenzidk révén, igy egyfajta jellemrajzot adva az adott
vallalatrol €s annak mukodésérdl, jellegzetességeit figyelembe véve.

A versengo értekek modell szervezeti kultira vizsgalatara is alkalmas a fentiek
alapjan, amelyet Quinn (1988) egy késdbbi milivében ismertet a korabbi kutatasain alapul-
va. A modellben parhuzamot lehet vonni a versengd értékek modell alapfeltevéseivel.

A modellben a szervezeti stratégia €s a kitlizott célok elérésének mikéntjét hasonli-
tottdk Ossze a vallalati kulturaval két tényezd, a rugalmassag—kontroll és a belsd—kiilsd
Osszpontositds figyelembevételével. A rugalmassag—kontroll esetében a munkavéllald
egyéni fliggetlenségét és munkavégzésiik hatokorét, illetve ezek szabalyozottsaganak mér-
tékét és kontrollalasat vizsgaljak. A belso—kiilsé dsszpontositast annak fliggvényében ana-
lizalja, hogy a cég a belso teljesitoképességének tokéletesitésére torekszik vagy a kiilsd

kornyezethez probal alkalmazkodni. A fent emlitett két, egymassal nem 6sszemérhetd té-
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nyezé egybehangoldsa biztositja a szervezet szamara a hatékony mukddést (Malovics,
2006). Ezen okbdl nevezik a modellt a versengd értékek modelljének, amit a 3. dbra szem-
1¢ltet.

Mint a 3. 4bra is mutatja, az egyik, a vizsgdlati dimenziok révén 1étrejott kultara-
forma a tamogato szervezet, mely a vallalat miikodésére 6sszpontosit a rugalmassag fenn-

tartasa mellett.

Rugalmassag és dinamizmius

@ ‘ . INNOVACIO 3 Py
0 TAMOGATO SR AL 3w
g Ey
2. 8
&g 8 g
= fg iy g
by "‘-:u
- 8 SZABALYORIENTALT CELORIENTALT .
(S =

Stabilitas és szovos ontroll

3. abra: Versengo értékek szervezeti kultira modell

Forras: Sajat szerkesztés Jarjabka (2009) p. 64. abraja alapjan

A kategoriaba tartozo vallalatok a munkat csoportosan szervezik, amely nagyban hozzaja-
rul egy kolesonds bizalmon alapuld atmoszféra kialakuldsdhoz (Bakacsi, 2002). Tovabbi
ismérvei kozé tartozik a horizontalis koordinéacid, az emberi eréforrasok innovacidja, a
szervezet €s a csoport iranyaba valo elkotelezdés, illetve f6 célkitlizéseként a jo kdzdssé-
gi szellem megteremtése szerepel (Jarjabka, 2009). A vallalaton beliili kommunikécio
emellett informalisan és verbalisan torténik, keriilik a formalis targyalasok megtartasat
(Malovics, 2006). Ez a kultaraforma nem tulformalizalt és egyértelmiien az egylittmiiko-
désre épiil a rugalmassag fenntartasa mellett. Az alkalmazottak csapatban torténd és haté-
kony munkavégzéséhez sziikség van a kooperaciora valo hajlanddsagra, mivel hianyéaban,
a csoportban konfliktusok alakulndnak ki és nem jutndnak megegyezésre. A tdmogato
szervezetben egyiittmiikddésben és empatiaban nincs hidny.

A masik kultaraforma az innovécioorientalt kultara, amelynek vallalatai fejlesztés-
kdzpontu szemléletet kovetnek, segitik az alkotdszellemii gondolkoddsmodot, az allando

tanulast és szakképzést, valamint a szervezeten beliili Gjitdsokat. A szervezet magatartasa



rugalmas ¢s nagyon formalhato, abbdl eredendden, hogy lételeme a piaci verseny
(Jarjabka, 2009). Mivel gyorsan valtozé kornyezethez akar alkalmazkodni és tijdonsagok
megalkotasara torekszik, magas a kockéazatvallalasi hajlanddsaga, viszont ezzel egyiitt ki-
aknézza az 0sszes, a piac altal nyujtott és az ijdonsagokban rejlo lehetdségeket.

A célorientalt kulturaforma vallalatai kiilsé kornyezeti feltételekhez kivannak al-
kalmazkodni, mitkddésiik a versenyképesség megtartasara iranyul. E szervezetek keretei
kozott a dolgozdéi jutalmak a vallalat piaci versenyben elfoglalt pozicidja, az alkalmazotti
hatékonysag, illetve a termelékenység fliggvényében keriilnek kialakitasra (Jarjabka,
2009). Mindemellett jellemz0 a centralizalt célmeghatarozas, a racionalis tervezés, a valla-
lat vezetése altal betdltott fontos szerep, valamint a korlatozott informacidéaramoltatas
(Bakacsi, 2002). Tehat maga a piaci verseny €s a versenytarsak vannak hatassal a szerve-
zet mukodésére, hatékonysagara.

A Versengo6 értékek modell harmadik kulturaformdja a szabdlyorientadlt szervezet.
E szervezetek az egész vallalatra kiterjedd stabilitast igyekeznek kialakitani a sajat, valla-
laton beliili ¢letiik organizalasaval, ezért biirokratikus és technokratikus szabalyz6 eszko-
zOkkel egyarant €lnek, amelyek jol kiszamithatova teszik a véallalatot. Ebbe a csoportba
tartozé vallalatok célja kétséget kizdrdan a hatékonysag maximalizaldsa (Jarjabka, 2009).
A hatékony vallalati miikodés tehat ez esetben csak a szabalyokhoz torténd alkalmazko-
dassal érheto6 el, és ahhoz, hogy a szabalyoknak kielégitden meg tudjanak felelni, a belso
értékek, normak figyelemmel kisérésére van sziikség.

Tehat Quinn modellje a négy kulturaforméval a vizsgalt két tényezOpar hatasat ér-
z€keltette, lehetdséget adva az egyes vallalatok bekategorizaldsara és ezzel egyiitt azok
jobb megismerésére a szervezeti kultira szempontjabol. A kultraformak jol elkiilonithe-
téek egymastol, mivel a kiils6 és a belsd orientacio, valamint a rugalmassag €s a kontroll
olyan tényezdk, amelyek mértéke és megléte egy—egy vallalatndl nyomon kovethetd, va-

lamint elemzésre ad lehetoséget.

2.3.2. Kono kulturatipusai
A vallalatelemzéshez felhasznalt masik szervezeti kultira modell, Kono modellje, amely
hét 16, osszemérhetd sajatossagot kiilonboztet meg (1. melléklet), igy alkalmas a belsd
szervezeti ¢let lendiiletét alapul vevd kulturalis csoportositéasra.

A modell megalkotasakor a szerz6 a szervezeti kultira vallalati tervezési és straté-
giai dontéshozatal folyamatéara gyakorolt hatdsanak vizsgéalatara koncentralt. Japan vallala-

tok tanulméanyozéasanak révén keriilt sor a kutatasra és a szervezeti kultira tipusok 1étreho-
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zasara, illetve a vallalati kultarat befolyasolo tényezdk felismerésére egyarant. Kono az
érvényben 1évé dontéshozatali mintdk alapjan definidlta a szervezeti kulturat, nem a tagok
altal elfogadott gondolkoddsmodot értette a fogalom alatt, mivel véleménye szerint a don-
téshozatali mintak biztositjak a mérhetdséget, befolyasoljak a szervezet teljesitményét és a
tagok elégedettségét (Kono, 1990). Ezt Szeicz (2008) ugy fogalmazta meg, hogy a szerzé
nem a hatalmi viszonyok vizsgalatat tiizte ki célul, hanem a kollektiv viselkedésre és an-
nak eredményeire koncentral.

Kono (1990) szerint a szervezeti kultura, melynek mérése lehetséges, a kovetkezod
csoportokba sorolhatd elemek Osszességével jellemezhetd:

o ¢értékek, amelyeket a szervezet tagjai elfogadnak.

o adontéshozatali mdédszerek vagy a gondolkodasmod.

o nyilt viselkedési mintak, amelyek a szervezet tagjain megfigyelhetok.

A fenti csoportok figyelembevételével alkotta meg Kono azokat az altalanos karak-
terisztikakat, amelyeket a modell elemeiként tlintet fel, igy a tényezdk egyarant leirjak a
dontéshozatali folyamatot és a szervezeten beliili viselkedési mintdkat. Ezek a faktorok
szolgaltatjak az elemzés alapjat és ezzel egylitt a meghatarozott kultaratipusokba valo ka-
tegorizaldsat teszik lehetdve.

Az els6 elemek, amelyek az elemzés targyat képezik, maguk az értékek, amelyet a
szervezetben tevékenykedok magukénak éreznek és kovetik azt. Ezen ismérv vizsgalata-
kor a vallalat innovaciohoz val6 viszonya, a hagyomanyok szerepe, az alkalmazottak fo-
lyamatokrol és szabalyokrol alkotott véleménye, illetve a vezetd szerepérdl vélt allaspont
az elemzési szempont. A mésodik ismérv az informdcio osszegyiijtésével és annak feldol-
gozasaval van Osszefliggésben és az orientacid formaja, valamint az informécidédramlas
iranya tartozik a f6 megvalaszoland6 kérdései kozé. Az dtletek, célok kitalalasa €s a koz-
readas modja azt vizsgalja, hogy azok mennyire kotelezo jellegliek €s azok megalkotasa
milyen id0k6zonként torténik. A kockdzatvallalas foka és modja a sikertelenségtdl valo fé-
lelem mértékét és azok kdvetkezményét hivatott vizsgalni. Az 6tddik tényezd, a vezetdk
¢s a dolgozok kozti egyiittmitkodés a munkavégzés formajat, a szervezet belsé tagozdda-
sdnak erdsségét, valamint a szepardcid nagysagat elemzi, mig a hatodik elem, a szervezet-
hez kapcsolodo lojalitas mértéke, amely a véllalatrol alkotott képet €s a munkavallalé hii-
ségét analizalja. A hetedik, egyben utolsé ismérv a motivacio mértékeét, illetve a felelOs-

ségtudat nagysagat vizsgalja a szervezet kiilonb6z6 szintjein (Méalovics, 2006). Ezen té-
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nyezok segitségével lehetdség nyilik a vallalatok elemzésére akar az alkalmazottak bevo-
nasaval.

A szervezeti kultira mérése harom tengely mentén valdsulhat meg, tgymint inno-
vativ és a konzervativ gondolkodasmoéd, az analitikus vagy az intuitiv szemlélet, illetve a
szocidlis tavolsag ¢és a vallalati hierarchidban elfoglalt pozicid. Az emlitett tengelyek 6sz-
szefiiggésbe hozhatok a vallalati teljesitménnyel, valamint az alkalmazottak elégedettsé-
gével, igy a vallalatrol vald informaciogytijtés lehetoségét biztositjak. E harom vizsgalati
szempont segitségével 6t kulturatipust kiilonboztethetiink meg (1. melléklet), amelyek a
korabban vazolt hét ismérvvel alkotjak Kono szervezeti kultira modelljét (Kono, 1990).

A csoportok elnevezései remekiil reprezentaljak az adott csoportban fellelhetd di-
namikat, mivel mig a pezsgd kulturatipus nagy lendiiletrdl tesz tanibizonysagot, addig a
stagnalo—vezetd kovetd kultiraforma pont az ellenkez6jét tamasztja ala. E két véglet ko-
zOtt 1évo csoportok atmenetet alkotnak, valamint a vezetdk felé mutatott elkotelezettség is
fellelhet6 az egyes csoportok elnevezésében (Jarjabka, 2009). Azonban attol fiiggetleniil,
hogy az egyes kulturatipusok kiilonboznek egymastol, egyikre sem lehet azt mondani,
hogy nem megfeleld, hiszen minden vallalatnak sajat maganak kell eldontenie, hogy mi-
ként képzeli el miikddését €s milyen tényezokre probal hangstlyt fektetni.

A pezsgo tipusu vallalatok szamara az innovacio képviseli az értéket, az informa-
ciot az oket koriilvevd kornyezetbdl nyerik, valamint a spontan otletek hivei a kozreadas
modjanak tekintetében. Mar az elsé harom ismérvbdl jol lathatd, hogy a csoport neve re-
mekiil tiikrozi annak tulajdonsagait. Ezt tovabb erdsiti a csoportba tartozo vallalatok koc-
kazatvallald magatartasa, a csapatmunka fontossdganak hangsulyozasa, a szélsdségesnek
mondhat6 lojalitas, illetve a magas foku feleldsségvallalasi hajlanddsag is ezt érzékelteti
(Barakonyi, 2000). A kultaratipusok koziil a pezsgo tipusu kultura a legdinamikusabb, igy
ebbe a kultiracsoportba tartozo vallalatoknak van leginkabb lehetdsége a fejlodésre, ezért
az innovaciora is nagy hangsulyt fektetnek. A dinamizmusokbol adéddan 1 stratégidjukat
is megfelelden tudjak alakitani a valtozadsokhoz és ezzel egyiitt eredményesen miikddni.

A masodik, pezsgo—vezetot koveto tipust kultira a pezsgd kultara egy sajatos val-
tozata (Jarjabka, 2009). Ezen kulttratipusba tartozé vallalatok a vezetd altal képviselt ér-
tekeket kovetik és a felsdvezetoktdl szarmazo informéciok befolyasoljak a cég miikodését.
Az adatok kozlése is csak az eldirt irdnyba torténik, valamit az esetleges kockazatokért a
vezetd felel. A pezsgé kultaraval ellentétben, itt mar nem a csoportmunka tdmogatasa a
fontos, hanem a vezetd kovetése és a versengés jellemzd, valamint az ¢€letre sz6l6 foglal-

koztatast képviseli. Kisebb foku feleldsségvallalast definial, mint a pezsgd tipust kultira
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(Bakacsi, 2000). A versengést a vallalatok érintettjei eltéré modon értékelhetik, mivel
vannak olyan szerveztek, amelyek ezt egyfajta motivalo tényezokét latjak, masok inkabb a
szervezet ellehetetleniiléséhez vezetd utnak vélik, igy az ebbe a kulturatipusba tartozo val-
lalatok feladata azt eldonteni, hogy 6k miként latjak e tényezo vallalaton beliili helyzetét.

A vezetOkovetés fontossagat hangstlyozza, hogy a dontéshozatal és annak ered-
ménye, mivel abban az esetben, ha vezetd jo, a vallalat szamara elényds dontést hoz, ak-
kor a szervezet a kultaratipusnak megfeleléen miikddik, azonban ha a dontés negativ ko-
vetkezményeket von maga utan, akkor a vallalat a késObbiekben ismertetett stagnalo—
vezetdt kdvetd kulturatipusba tartozoként szerepeltethetd (Kono, 1990).

A biirokratikus kategéridba tartozé vallalatok jellemz6éi mar nagyban eltérnek a
legeldszor emlitett kulturatipusétol. Ezt a feltevést mi sem bizonyitja jobban, mint hogy
eljaras—centrikussag, technikai orientacio, illetve pontos terv specializaci6 karakterizalja a
csoport vallalatait. A kudarckeriild magatartas, a hierarchikus szervezeti felépités, sza-
balykovetés és az ezzel egyiitt jar6 pontos feleldsség, valamint lojalitas szempontjabol
¢letre sz0l6 foglalkoztatas tekinthetd a biirokratikus kultara ismérveinek.

A stagnalo kultaratipusba tartozd cégek szamara a biztonsag képvisel értéket, és
bels6 orientacid jellemzi dket az informécidszerzés szempontjabol. Kevés uj otlet sziiletik
a vallalaton beliil, ami nem tiikroz kreativitast, illetve egyben kudarckeriild magatartast is
feltételez, amely a biirokratikus, a stagnal6d és a stagnalo—vezetét kovetd kulturatipus ko-
z0s tulajdonsaga. A stagnal6 vallalatokat a kudarckeriilés mellett bizalomhiany, alacsony
szintll lojalitds és alacsony foku motivacio karakterizalja, ami a stagnalo—vezetdt kovetd
kultaratipussal szintén kozds vondsként emlithetd (Bakacsi, 2000). E kultaratipus szem-
pontjabdl nincs lehetdség a fejlodésre, mivel a kreativ munkavégzés iranyaba nem hajla-
nak, illetve a kiils6 valtozasokat sem kdvetik figyelemmel.

A stagnald kultara variansa, a stagnalo—vezetot koveto kultiratipus vallalatai az
egyéni biztonsagot tartjak erénynek. E szervezetekre nagy hatalmi tavolsag, az informéacio
feliilrdl lefelé torténd aramoltatasa jellemz0, ezaltal nagyon kevés kreativitadst mutatnak
(Barakonyi, 2000). A két utolso szervezeti kulturatipusba tartozo vallalatokat az alkoto-
szellem hidanya hatravetheti a fejlédésben, igy eléggé merevvé valnak, és nem tudjak fel-
venni a piaci versenyt mas kultaratipusu vallalatokkal.

Sok vallalat indulasakor a pezsgé—vezetdt kdvetd kulturatipusba sorolhatd, vagyis
annak megfeleld tulajdonsagokkal rendelkezik, majd az 1d6 muldsaval és a vallalati ¢élet-
szakaszokban torténd eldrehaladéssal valtozik a szervezet egyes tényezOkhoz vald hozza-

allasa. A pezsg6—vezetdt kovetd kultaratipus utdn a cégek atalakulnak pezsgd kulturdjuva,
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majd biirokratikussa valnak €s végiil stagnalok vagy stagnalo—vezetot kdvetd kulturatipu-
stiak lesznek. Ennek elkeriilése érdekében a vallalatoknak feliil kell vizsgalniuk az altaluk
kialakitott szervezeti kulturat, illetve folyamatosan stratégidjukhoz és miikodésiikhoz kell
alakitaniuk (Kono, 1990).

Osszességében elmondhatd, hogy a Quinn modellje a hatékonysag vizsgalatinak
jelentéségével és elfogadottsagaval, Kono modellje pedig részletességével €s a tényezok
sokasagaval széleskori elemzésre biztosit lehetdséget, amelyre késObb az altalam elemzett

bankfiok példajan fogok visszatérni.
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3. PRIMER KUTATAS A VIZSGALT BANKFIOK SZERVEZETI KULTU-
RAJAT ILLETOEN

A szervezeti kultira fogalmanak, jelentdségének és a késdbbiekben felhasznalt szervezeti
kultira—modellek szemléltetése utan egy primer kutatast szeretnék bemutatni a szervezeti
kultira témakorében. Mint mar a bevezetésben is emlitettem a kutatdsom alapjaul Quinn
¢s Kono szervezeti kultira—modelljei szolgalnak és ezek alapjan alakitottam ki az empiri-
kus kutatas egyes részeit.

Vizsgalatom helyszinéiil egy e téméaban kevésbé vizsgalt vallalatot valasztottam,
egy bankot, illetve a bankon belill is annak egyik szervezeti egységét, egy bankfiokot. Az
OTP Bank Nyrt. Magyarorszag legnagyobb lakossagi bankja, a pénziigyi szféra fontos
szerepldje, igy vizsgalatanak fontossaga alatamaszthato. Az OTP Bank Nyrt. bankfiokjai
koziil a valasztasom az OTP Bank Nyrt. Dél-dunantuli Régio Kaposvari Igazgatosagara
esett, amely az OTP Bank Nyrt. szervezeti felépitését tekintve a legnagyobb bankfiokok
kozé tartozik és a zasz16s fiok elnevezéssel illetik. A zdszlos fiokokban a legmagasabb a
foglalkoztatottak 1étszama, a termék, illetve tevékenység skéla is ezen szervezeti egysé-
gekben a legszélesebb. A zaszlos fiokok nagysaga mar biztositja egy vizsgalat lehetOségét,
mivel magas 1étszdmmal dolgoznak a szervezeti egységek allomanyi 1étszamat tekintve. A
bankfidk alkalmazotti 1étszama 51 f6, mely négy osztalyra tagolddik, a Bankszdmla— és
betétosztalyra, a Kereskedelmi banki centrumra, a Lakashitelosztalyra, illetve a Mikro— és
kisvallalati osztalyra. Az empirikus vizsgalatban mindegyik osztaly részt vesz, illetve
olyan személyek is, akik osztalyokhoz nem sorolhatdk, de beletartoznak a bankfidk allo-
manyi létszamaba.

Az elemzés két nagyobb szerkezeti egységre bonthatd, mivel egyrészt all egy eldre
strukturalt interjubdl, melyet a bankfiok két osztalyvezetdjével készitettem, illetve egy
kérddives megkérdezésbol, mely a négy osztaly bevonasaval valosult meg. Mind az inter-
jukérdések, mind a kérddives megkérdezés kérdései a fent megnevezett modelleken ala-
pulnak, illetve sajat szerkesztéstiek.

A primer kutatas ¢s ezzel egyidejlileg a dolgozat célja a vizsgalt bankfidok szerve-
zeti kultarajanak megismerése egy kép kialakitasa azzal kapcsolatban, illetve a bevezetés-

ben megfogalmazott két hipotézis alatdmasztasa vagy elvetése.
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3.1. A BANKFIOK SZERVEZETI KULTURAJANAK MEGITELESE VEZETOI
NEZOPONTBOL

Az OTP Bank Nyrt. Dél-dunantuli Régidé Kaposvari Igazgatosag szervezeti kulturdjanak
vezetdi szemszogbol vald elemzésére interjut készitettem Major Zsuzsannaval, bankszam-
la— ¢és betétosztaly vezetdjével és Némethné Toth Zsuzsannaval a mikro— és kisvallalati
osztaly iranyitdjaval. Az eldre strukturalt interju azt a célt szolgélta, hogy a kés6bbiekben
elemzésre keriilo alkalmazotti szemlélet mellett kiilon kiemelten a vezetok véleménye is
felszinre keriiljon a vallalat, a fiok szervezeti kulturdjaval kapcsolatban. Az interji kérdé-
sei (2. melléklet) Quinn szervezeti kultira modelljén alapultak, amely majd a kérddives
megkérdezés egyik szakaszaban is visszakdszon. Az interju a tézisem aladtdmasztasat is
szolgalta, mely szerint a vizsgalt bankfiok szervezeti kultiraja a jellemzo6i alapjan a Quinn
altal készitett szervezeti kultira—modell célorientalt kulturaformdjaba sorolhato.

Az interju kérdései négy nagyobb csoportba keriiltek, melyek az egyéni munka-
végzést, a vallalati miikodést €s a munkavégzés szabalyozottsagat, célok, tervek kialakita-
sanak ¢és megvaldsitdsanak modjat, illetve a célok meghatarozasanak szintjeit és a vezetok
ebben betoltott szerepét vizsgaljak.

A bankszamla— és betétosztaly vezetdje szerint a dolgozok munkakedve és hozzaal-
lasa az osztaly nagy 1étszamabol adddodan eltérd, illetve maga a hozzaallas elsésorban ha-
bitus és jellem kérdése. A dolgozok altal elvégzendd feladatok jelleglikbdl adodoan fe-
gyelmet és magas foku koncentraciot igényelnek, illetve az eltérd karakterisztikak, eltérd
vezet6i kontrollt is kivannak. A vezetd hatékony iranyitasaval a munkavallaloi rugalmas-
sag is fenntarthato, amelyet az altalam megkérdezett vezetd az osztalyan atlag felettinek
értékel. A rugalmassagot, mint képességet a bankban torténé munkavégzés megkoveteli az
allanddan alakulo piaci helyzethez vald alkalmazkodasbol adodéan. A munkatarsak ru-
galmassagat alatdmasztja, hogy feladatok elvégzésekor a vezetd a dolgozok nagy szazalé-
kat maga mellett tudhatja. Egyes dolgozokat, szam szerint 3—4 fot, 6sztonozni kell a fel-
adatmegoldasban val6 részvételre, azonban pontos és preciz munkavégzés jellemzi Oket.
Az osztaly 19 f6s dolgozoi 1étszamaban 8-9 {6 a banki munkavégzés terén kiemelkedden
képzett, vagyis minden iizletagban képzettséget szereztek, tobb differencialt feladat ellé-
tasra alkalmasak ¢és megfeleld mindségben teljesitenek is, melyet beszamoloik alatdmasz-
tanak. Az osztalyon dolgozok munkahoz vald elkotelezettségét tovabb erdsiti korosztaly-
tol fliggetlentil a térségben ndvekvd munkanélkiiliség és az elhtiz6do gazdasagi valsag ha-

tasai.
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A mikro— és kisvallalati (MKV) osztaly vezetdje is hasonldan értékelte a dolgozok
munkakedvét €s hozzaallasat, illetve kiemelte az egyénenkénti eltéré munkahoz vald vi-
szonyuldst és ezzel egyiitt annak pozitiv jellegét. Az alkalmazottak sajat és vallalat altal
elvart hozzaallasa azért kozelit egymashoz, mert a dolgozok torekednek a vallalati kultu-
ran keresztiil kozvetitett gondolkoddasmod és viselkedés kovetésére. Az osztalyon dolgozok
munkakedve valtozd, viszont a vallalat igyekszik kedvezd irdnyba terelni, fokozni azt, oly
modon, hogy versenyeket, akcidkat hirdetnek a szervezet kiilonb6z0 szintjein. Emellett az
MKYV osztaly vezetdje is egyetért abban, hogy a vezetéknek nagy befolyasuk van a felada-
tok elvégzésére vagy akar a munkavallaloi hozzéaallasra, mivel minden vezetd eltérd esz-
kozoket alkalmaz ahhoz, hogy egyiittmiikodésre 6sztondzze az iranyitasa alatt dolgozdkat,
akar logikus érvek vagy utasitdsok révén. Jelen osztaly esetében az ott dolgozok 30%—ara
bizhato barmilyen feladat, amelyet az osztalyvezetdje kielégitonek értékel, mivel a plusz
feladatkorok elvégzéséhez, tigymint példaul vezetdi és ellendrzési feladatokhoz nincs
szlikség nagyobb 1étszamra, viszont ez az ardny egylittmiikodd, eredményes munkat felté-
telez.

A rugalmassag mellett fontos tényez6 a szabdlyozottsag kérdése, amely kiillonosen
jelentds szerepet tolt be a vallalat sajatossagaibdl, tevékenységébdl kiindulva.

A bankszamla— és betétosztaly vezetdje szerint a vallalati szabalyozas teljes mér-
tékben korbezart, mivel minden iizletag, ezaltal minden termék, maguk a feltételek, a vég-
rehajtas, illetve a folyamatba épitett ellendrzés, engedélyezés szigoru szabalyozas alatt all.
Ennek oka egyrészt a torvényi eldirdsoknak torténd megfelelésbol fakad, masrészt pedig a
kockazatos lzletagak prudens miikodésével indokolhatd. A szabalyozas mind véllalati
szinten, mind fidk szinten teljes korii, athatja a munkavégzés egészét. A munkavégzés
egészére valo kiterjedésébdl adodoan meghatarozza a munkavégzés folyamatara vonatko-
z0 lehetdségeket, amelyet a banki rendszerek szabalyok tartalmaval 6sszhangban 1évo
miikddése is igazol, illetve az értékesités volumenére is nagy hatdssal van a szabalyokhoz
valé alkalmazkodds sziikségessége. A szabdlyozottsag az alsobb szinteken korlatozza az
onallo munkavégzését, amely abban nyilvanul meg, hogy az alacsony hataskorbol kovet-
kezden a dontéshozatalra vezetdi szinten keriil sor. A szigora szabalyok emellett biztonsa-
got adnak a dolgozdk szdmara a munkavégzés soran, igy timogatva azt.

A szabalyozott folyamatok a vallalat dolgozo6i szamara elfogadottak, a munkavég-
z¢és természetes velejarojaként kezelik a szabalyozottsagot, emellett dontéshozatalkor a
szabalyok mintaul szolgalnak, ezaltal megkonnyitik a nehéz folyamatokat. Fontos kiemel-

ni, hogy a banki tevékenység nem csak értékesitést jelent, hanem szabalyos banki szak-
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ligyintéz6i munkarol beszélhetlink, amelyben a szabalyzatok tdmogatast és segitséget
nyujtanak.

A mikro— ¢és kisvallalati osztaly vezetdje is hasonloképpen latja a szabalyozottsadg
bankon beliili szerepét. O a szabéalyokat, mint a véllalati m{ikodés alapjat emelte ki, mely-
nek céljaként a dolgozok és az tigyfelek érdekének védelmét fogalmazta meg.

A vallalat céljai, tervei, illetve orientdcioja egy tjabb kérdéskort vet fel, mely fon-
csolatos terveire vonatkozoan a mai helyzetet specialisnak értékelik. Egy konkrét vallalati
stratégia kialakitdsa is sulyosbitott a bank szamara a jelenlegi gazdasagi kérnyezetben, de
ettdl fliggetleniil a megkérdezett vezetok szerint a piaci poziciok megtartasara, a lehetd
legnagyobb meértékii novekedés elérésére, valamint 1) piacokon valdé megjelenésre torek-
szik a szervezet a szabalyok szigoritasa mellett.

A vallalati célok meghatarozasa csak kozponti szinten torténik, majd a meghataro-
zott célok régio szintre keriilnek, amelyek végrehajtasa a fiokhaldzatban torténik meg. Fi-
Ok szinten csak a célok végrehajtasara van lehet0ség, illetve csak teljesités mindségében
¢és eszkdzeiben van modjuk dontéseket hozni. Itt kapnak nagyobb szerepet az 0j otletek, il-
letve a kapcsolati tokéjiiket is tudjak kamatoztatni.

A kiilso kornyezet, vagyis elsOsorban a gazdasag kormanyzati irdnyitasa, prioritast
¢lvez az orszagban miikddo vallalatok esetében. A bankok hitelezési politikaja, szabalyo-
zéasa az elmult két évben jelentdsen megvaltozott, illetve az ebbdl szarmazo jovedelmezo-
ség is atalakult. A gazdasagi valsag és annak hatdsai az elmult években erésen éreztették
¢és befolyasoltsagat.

Az OTP Bank Nyrt. kiilsé kornyezeti hatdsoknak megfeleléen alakitja ki termék-
képesség fenntartdsa érdekében elengedhetetlen a piaci szereplok tevékenységének figye-
lemmel kisérése €s a lehetdségek kiaknazasa.

Tehat 6sszességében elmondhat6 a két vezetdi interja alapjan, hogy a vallalat ese-
tében a munkavallaloi rugalmassag és pozitiv hozzaallas erdsen érzékelhetd, azonban ez a
fajta rugalmassag nem egyenld a vallalati miikodés szempontjabol vizsgélttal, mivel nem
ad teret a dolgozdk egyéni Gtleteinek és feladatmegoldésainak kibontakozéséara a folyama-
tok, illetve a munkavégzés minden szinten €s teriileten valo szabdlyozottsagabol adddoan.
A szabalyok és azok betartdsa fontos a vallalat tevékenységébdl fakaddéan mind az alkal-

mazottak, mind az iigyfelek szempontjabol, mivel ez jelenti a miikodés alapjat. Az orien-
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tacio tekintetében jellemzoéen kiilsé orientdciorol beszélhetiink az OTP Bank Nyrt. eseté-
ben, mivel a kiils6 kornyezetben bekovetkezd valtozasok befolyasoljak a vallalaton beliili
miikddést és annak irdnyait. A piaci verseny erdsségébdl adodoan figyelemmel kell kisér-
nie a banknak versenytarsait és tevékenységiiket a megfeleld termékportfolié kialakitasa
érdekében.

A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy az OTP Bank Nyrt. vizsgélt bankfiokja a té-
nyezok figyelembe vételével Quinn szervezeti kultira modelljében a célorientalt kultura-
formaba sorolhatd. A kiilsé kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas és a kontroll val-
lalaton beliili jelentdsége a meghatdrozo. Emellett a célmeghatarozas a menedzsment fel-
adatkorébe tartozik, ami igazolja a felsGvezetés szervezeten beliili jelentdségét, ami szin-

tén a célorientaltsagot tiikkrozi.

3.2. A BANKFIOK SZERVEZETI KULTURAJANAK ELEMZESE KERDOIVES
MEGKERDEZES ALAPJAN

Az elézéekben bemutatott interju mellett egy kvantitativ modszer segitségével is végeztem
kutatast a bankfiok szervezeti kulturajanak megismerése €s a tézisek alatdmasztasa érde-
kében. Egy irasbeli kérdoives megkérdezés formajaban keriilt sor a primer kutatas emlitett
részére, mely soran felhasznalt kérddiv (3. melléklet) olyan sajdt szerkesztésii kérdéseket
tartalmazott, amelyek Kono és Quinn szervezeti kultira—modelljeibe torténd besorolast
segitik ¢€s jellemzik azokat.

A kérdoivvel az volt a célom, hogy egy atfogo képet kapjak a vallalat kultarjarol
oly mddon, hogy a bankfiokot az elemzések utan a vizsgalt két modell egy—egy kulttrati-
puséaba besoroljam, ezzel is informéciot nyerve a szervezet kultirajanak sajatossagair6l. A
kérddives megkérdezésre az OTP Bank Nyrt. Dél-dunantiali Régié Kaposvari Igazgatosa-
gan kertlt sor négy osztaly, a Bankszamla— és betétosztaly, a Lakashitelosztaly és a Mik-
ro— ¢s kisvallalati osztaly és a Kereskedelmi banki centrum bevonasaval. Az éltalam vizs-
galt minta egy zaszlos fiokot tomorit magéaba, ami az OTP Bank Nyrt. szervezeti felépité-
sét tekintve a legtobb dolgozot foglalkoztatd, valamint legnagyobb szdmu tigyfelet kiszol-
gal6 fiokok egyike.

A minta elemszama 32 fo, amely a fiok dolgozoi 1étszamanak 60%—at tesz ki. A
vallalat fétevékenységével kapcsolatos feladatokat ellatok mintan beliili ardnya 90,6%,
vagyis a mintaban 29 {6 az, aki kozvetleniil a véllalat tevékenységéhez kapcsolodd munkat

végez, vagyis ligyintézoi, tanacsadoi, illetve vezetdi feladatokat lat el.
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A minta elemszamat lekorlatozta a vizsgalt teriilet, mivel a bankfiok 1étszamat te-
kintve nem lehet nagy elemszamu mintat eldallitani és a mintan beliil sem lehetett elore
kovetkeztetni arra, hogy hanyan vallaljak a kérddiv kitoltését. A fidok létszamabol, illetve
az allomanyi Osszetételébdl adodoan egyértelmii, hogy a bankfidkon beliil, a vallalati
eredményesség érdekében, elsGsorban olyan szakemberek dolgoznak, akik ennek megva-
l6sitasaban segédkeznek. Azonban a szervezeti kultura elemzés szempontjabdl fontos ki-
emelni, hogy a mintaban szereplé egyének bevonéasaban az is nagy szerepet jatszott, hogy
a szervezet szempontjabodl hasznos tevékenységet végzo dolgozok vesznek részt az érték-
teremtésben és ezaltal 6k személyesitik meg a vallalatot. A mintdba minddssze 3 olyan
személy keriilt, akik nem besorolhatdk a fent megnevezett osztalyokba, ilyenek példaul a
privat bankarok, aki nem osztaly specifikusan tevékenykednek, vagy adminisztrativ fel-
adatokat ellato dolgozok, akik nem értékesitenek, illetve nem tartjak a kapcsolatot az tigy-
felekkel.

A kérdoéives megkérdezéshez hasznalt kérddiv (3. melléklet), mint mar a fentiek-
ben is emlitésre kertilt, sajatkészitésii kérdéseket tartalmazott, melyekhez korabban ismer-
tetett szervezeti kultira modelleket vettem alapul. A kérdések nem igényeltek 6nalld va-
laszadast, mivel elére megadott valaszok tartoztak hozzajuk, melyek koziil csak egy, a
megitélésiik szerint leginkdbb jellemzd, valaszlehetdséget jelolhettek be a kitoltok. A zart
kérdések segitik az elemzést, a kérddivek kiértékelését, megkonnyitik és lerdviditik a ki-
toltok munkajat, illetve a valaszlehetdségek biztositjak a valaszok relevancidjat is. A kér-
déivek kitoltésére névteleniil keriilt sor, ami még inkébb biztositja a valaszok hitelességét.

A kérdoiv dsszesen 29 kerdést foglal magaba, melyek harom nagyobb csoportba
keriiltek besorolasra. A kérdések konkretizaltak abbdl a szempontbdl, hogy a korabban
emlitett kutatok modelljeinek elemeihez kozvetleniil kapcsolodoan keriilnek nagyito alé és
ily médon igyekeznek megfeleld informaciokat 6sszegylijteni a szervezet kultardjarol. A
kérdéscsoportok kialakitasakor mérlegeltem azt, hogy melyek azok az informéciok, ame-
lyeket a primer kutatas soran sziikséges 0sszegylijtenem. Ebbdl kovetkezéen a modell té-
nyezdinek feltardsa mellett fontosnak tartottam olyan altalanos adatok Osszegytijtését,
amelyek informécidt szolgaltatnak a kérddiv kitoltdirdl oly modon, hogy a kérdéskorrel
kapcsolatos kompetenciajuk felszinre keriil. Ebbdl kdvetkezden az elsd kérdéscsoport al-
talanos informéciokat gylijtott a bankfidk alkalmazottairdl, vagyis személyes és statusz
adataikkal kapcsolatos kérdésekre kellett valaszolniuk. A kitoltknek ebben a kérdéskor-
ben hat kérdésre kellett valaszt keresnilik, melyek a legalapvetdbbek és fontosak a szerve-

zeti kultura és az elemzés szempontjabol.
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A masodik kérdéskorben a dontéshozatal szemszogébdl kozelitették meg a kérdé-
sek a szervezeti kultirat, pontosabban annak elemeit. Ezen kérdések Kono szervezeti kul-
tura modelljének segitségével keriiltek kialakitasra, az altala megalkotott 6t kultaratipus
figyelembevételével. A tizenkét kérdés egy—egy ismérvre kérdezett ra és a kérdésenkénti
valaszlehetdségek pedig egy—egy kultiratipus jellemzdi alapjan fogalmazodtak meg. Az
ismérvek modellben 1év6 sorrendjét a kérdések sora nem teljesen kdveti, ugyis lehet fo-
galmazni, hogy a kérdések késébb visszatérnek egyfajta visszaigazolasként, mivel a kér-
désekre adott valasz és ezzel egyiitt a vizsgalt kulturatipus is jobban aldtdmaszthatd vagy
megcafolhatd. A kérdéskoron beliil az egyes ismérvekhez tartozo kérdések aranya nem
egyenld, az ismérvtdl, illetve a kultiratipus meghatarozasanak nehézségébdl fakad a vizs-
galati elemekhez tartozo6 kérdések szama.

A harmadik kérdeéscsoport tizenegy kérdést tartalmazott és a hatékonysag szem-
pontjabodl vizsgaltak a kategoridba sorolt kérdések a vallalati kultarat. A kérdések Quinn
versengd értékek modelljén alapultak. A modell négy kultauratipusainak jellemz6i szolgal-
tak a kérdések alapjaul, a valaszok pedig elsésorban gyakorisagot fejeztek ki, vagyis a jel-
lemz0 vallalaton beliili jelenlétét sziirték ki és ezzel engedtek kdvetkeztetni az adott kulta-
raforméra. Az utolso kérdés eltért a tobbi csoportban taldlhatotol, mivel egy sorrend kiala-
kitasat varta a kérdoiv kitolt6jétdl a hatékonysag témakorében. Ez a kérdés a korabbi kér-
dések egyfajta alatamasztasaként is értékelhetd, mivel a kialakitott sorrend alapjan lehet
kovetkeztetni a vallalaton beliili prioritasokra és emellett a neki leginkabb megfeleltethetd

kultaraformara is.

3.2.1. A kérdoives megkérdezés alapadatainak eredményei

A kérddivben szerepld kérdésekre adott valaszok alapjan az IBM SPSS statisztikai prog-
ramcsomag segitségével egy adatbadzist készitettem, mely megkonnyitette a valaszok ke-
zelését és segitette azok atlathatosagat. A programot a késdbbiekben a valaszok eredmé-
nyeinek kiértékelésére, elemzésére is felhasznaltam. A kérdések kiértékelése kérdéscso-
portonként tortént, kérdésenként elemezve.

A kérdoéiv elsé nagyobb kérdéscsoportjaban, mint ahogy a kordbbiakban emlitésre
keriilt, a kitoltokkel kapcsolatos dltalanos informdciok kaptak helyet, melyben tovabbi két
kérdéskort lehet megkiilonboztetni a személyes— és a statusz adatokra vonatkozdan (3.
melléklet). A személyes adatok a tovabbi kdvetkeztetések levonasaban segitenek a szerve-
zet kulturdjaval kapcsolatban az egyéni jellemzdik alapjan, a statusz adatok pedig a kitol-

tok témakorrel kapcesolatos kompetencidjat hivatottak felszinre hozni.
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A személyes adatok alcsoport ,,a” jeli kérdése a kitoltok nemével kapcsolatban
gyljtott informacidkat (3. melléklet). A vdlaszadok 28,1%—a ferfi és 71,9%—a né. Ez az
arany nem meglepd, mivel a bankszféraban fiok szinten altalaban a nék ardnya a maga-
sabb, fleg a lakossagi ligyintézést folytatd osztilyok esetében. A statusz adatokndl az
osztalyok és nemek vizsgalatara még visszatérek, hogy allitisomat igazoljam.

A ,,b” jell kérdés a kitoltok életkorara kérdezett ra és 6t kategdriaba vald sorolasra
volt lehetdség. A megkérdezettek 31,3%—a a kérddivek alapjan 36 és 45 év kozotti,
28,1%—a 26 és 35 év kozotti, 25%—a 46 és 60 év kozotti, illetve 15,6%—a 18 és 25 év ko-
zotti korosztalyt képviseli. A bankfidk dolgozdi a kor tekintetében elégge differencialtak,
mivel minden korosztaly jelen van, nincsenek nagy aranytalansagok. Az a tény, hogy a 36
¢és 45 év kozottiek dolgoznak legtdobben a bankfiokban nem meglepd, mivel ez a korosz-
taly mar megfeleld0 mennyiségli szakmai tapasztalattal és szaktudassal rendelkezik és
emellett elfogadott érv az, hogy ezt a korosztalyt alkalmazzak legszivesebben a munkalta-
tok elsésorban az elobbiekben megfogalmazottakbol kifolydlag.

A megszerzett végzettségi szintre vonatkoz6 ,,c” jeli kérdés esetében. A valaszolok
56,3%—a rendelkezik kozépfokt végzettséggel, 43,8%—a pedig felséfoku végzettséggel.
Ez esetben ugyantigy, mint a nemek esetében is érdemes az osztalyok kozotti kiilonbsége-
ket vizsgalni, illetve ezzel a késObbiekben targyalt beosztas is dsszefiiggésbe hozhato.

A statusz adatok els6 kérdése az, hogy a kitdlté melyik osztalyon végzi a munkajat
a bankfidkon beliil (3. melléklet). A kitolték 40,6%—a a bankszdmla— €s betétosztalyon
dolgozik, 18,8%—a kereskedelmi bank centrumban, ahol a nagyvallalati tigyfelekkel fog-
lalkoznak, 18,8%—a mikro— és kisvallalati osztdlyon tevékenykedik, illetve 9,4%—a a va-

laszadoknak a lakashitelosztaly munkatarsa (4.4bra).

4. abra: A megkérdezettek aranya osztalyonkénti bontasban

= Bankszamla- és
betétosztaly
M Lakashitelosztaly

4 Mikro- és kisvallalati
osztaly
1 Kereskedelmi banki

centrum
LI Egyéb

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan
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A felsorolt osztalyokon kiviil a kérddivben szerepelt egy egyéb valaszlehetdség, mely a
privat bankarok és az adminisztrativ dolgozok szdmara szolgalt valaszlehetéségként, mi-
vel 6k osztdlyokhoz nem sorolhatok. Az ¢ aranyuk a mintaban 12,4% (4. abra).

A valaszadok tevékenységét, vagyis azt, hogy melyik osztalyon dolgoznak, vala-
mint a nemek kozti kapcesolatot érdemes megvizsgalni, mert igy alatdmaszthat6 az az alli-
tas, mely szerint a lakossagi bankszamla— és betétosztalyon a nék dolgoznak nagy tobb-
ségben. Az eredményeket az /. tabldzat mutatja, amely SPSS statisztikai programmal, ke-
reszttabla—elemzés segitségével késziilt.

A tablazatban jol latszik, hogy a nék ardnya a bankfidkon beliil nagyobb, mint a
férfiaké és a lakossagi bankszdmla— és betétosztalyon ez még inkdbb megmutatkozik (1.

tablazat).

1. tablazat: A valaszado neme és tevékenysége kozti kapcsolat kereszttablaja

A valaszado neme

Férfi NG Osszesen
Bankszamla— és betétosztily 1 12 13
Lakashitelosztaly 0 3 3
Az osztaly, amelyen
a vilaszadé Mikro— és kisvallalati osztaly 2 4 6
dolgozik Kereskedelemi banki cent- 5 2 7
rum(KBC)
Egyéb 1 2 3
Osszesen 9 23 30

Forras: Sajat szerkesztés a kérdéiv és SPSS program eredményei alapjan

A lakashitelosztalyon csak n6i munkatarsak dolgoznak, viszont a kereskedelmi banki cent-
rumban a férfiak dominancigja érzékelhetd. Az adatok aldtdmasztjdk azt a feltevésemet,
hogy a lakossagi iigyfelekkel foglalkoz6 osztadlyokon a nék nagyobb szamban képviselte-
tik magukat, mint a férfiak.

Ha az osztalyokhoz vald tartozads és a nem kozotti kapcsolatot akarjuk elemezni,
akkor célszerl statisztikai mérdszamokat hasznalni. Az SPSS statisztikai program segitsé-
gével vizsgaltam a tényezok kozti 6sszefiiggéseket.

Ha vizsgalatunk célja annak kideritése, hogy a két kvalitativ valtoz6 kozott van—e
kapcsolat, akkor fliggetlenség—vizsgalatot kell végezniink, amit a négyzetes kontingencia
(x*) mutatd kiszamitasaval tehetiink meg. Ez alkalmas arra, hogy megmutassa a kapcsolat

meglétét vagy hianyat, de 6nmagaban nem ad arrél informaciot, hogy a kapcsolat mekkora
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erésségli. Ennek vizsgalatdhoz a Cramer—egyiitthatd értékének meghatarozasa sziikséges,
aminek feltétele a y* értékének ismerete is.
A két mindségi ismérv kozotti kapcsolat meglétének és erdsségének meghataroza-
sdhoz egy hipotézis rendszer felallitasa sziikséges, mely a kovetkezdk szerint alakul:
H,: 7" =0
H :7">0
A hipotézis rendszerlink Hy hipotézise a két mindségi ismérv fiiggetlenségét, vagy-
is a négyzetes kontingencia mutatd nulla értékét feltételezi. Ezzel szemben az alternativ,
H, hipotézis viszont a kapcsolat meglétét fogalmazza meg, vagyis a y° értéke nagyobb,
mint nulla.
Az SPSS program lefuttatdsa utan kapott értékeket a 2. tablazat foglalja Ossze.
Ezek alapjan elmondhatd, hogy a y* értéke nagyobb, mint nulla, pontos értéke 10,188.
Ezen érték szerint a nullhipotézisiink elvetésre keriil, az alternativ hipotézist fogadjuk el,
vagyis a két vizsgalt kvalitativ valtozo, a nem ¢€s az osztalyokhoz val6 tartozas kozott ki-
mutathatd kapcsolat all fenn. A kapcsolat erdsségét a Cramer—mutatd szamszerisiti,

melynek értéke 0,546, vagyis kdzepesen eros.

2. tablazat: Az osztaly és a nem kapcsolatanak SPSS elemz6 tablaja

Value Approx.
Sig.
. ) Phi ,564 ,037
Nominal by Nominal Cramer's V 564 ,037
N of Valid Cases 32

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv és az SPSS program eredményei alapjan

A hipotézis ellenérzésekor érdemes megvizsgalni a szignifikancia szint értékét is,
amit azt mutatja, meg, hogy mekkora az els6 faju hiba elkdvetésének valoszinlisége, vagy-
is az, hogy elvetésre keriil az igaz allitast tartalmazd Hy hipotézis, Ennek értéke ebben az
esetben 3,7%, ami alacsony valdszinliségi értéknek mindsiil, ezért a Hy hipotézis, vagyis a
két valtozd kozotti kapcsolat hidnya elvetésre, mig az alternativ hipotézis elfogadasra ke-
riil.

Az osztalyok és a nem kapcsolata mellett az egyes osztalyokon valé munkavégzés
¢s a végzettségi szintek kozti kapcsolat elemzése is lehetdve teszi kiilonb6z6 konzekven-
cidk levonasat (3. tdblazat). Az el6z0 Osszehasonlitashoz hasonldan jelen esetben is kii-
l6nbségeket lehet felfedni a tényezOk SPSS programmal elkészitett kereszttablajanak vizs-

galatakor, amelyet a 3. tablazat szemléltet.
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A bankszamla— ¢s betétosztalyon €s a lakashitelosztalyon a kozépfoku végzettség-
gel rendelkez6 alkalmazottak vannak tobbségben, a mikro— és kisvallalati osztaly, vala-
mint a kereskedelmi banki centrum esetében a kitoltdk tobbségének felsdfoku végzettsége
van, mig azon személyek esetében, akik nem tartoznak egyik osztidlyhoz sem, fele—fele
aranyban vannak a fels6foku és a kozépfoku végzettségliek. Tehat a lakossagi iigyfelekkel
foglalkoz6 osztalyokon nagyobb a kozépfoku végzettségiiek, a vallalati osztalyokon pedig

a felséfoku végzettséggel rendelkezdk aranya.

3. tablazat: Az osztalyok és a dolgozok végzettségi szintjének kereszttablaja

A valaszado végzettsége Osszesen
Felsofoku Kozépfoku
. . . . 1 11 13
Bankszamla— és betétosztaly 15.4% 84.6% 100.0%
, . , 1 2 3
Lakashitelosztaly 33.3% 66.7% 100.0%
Az osztdaly, amelyen . L. , . S 1 6
AR | L G g 83,3% 16,7% 100,0%
. . 4 2 6
Kereskedelmi banki centrum 66.7% 33.3% 100.0%
, 2 2 4
Egyéh 50,0% 50,0% 100,0%
o 14 18 32
sszesen 43,8% 56,2% 100,0%

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv és az SPSS program eredményei alapjan

Ha az osztalyokhoz val6 tartozas €s a végzettségi szint kozotti kapcsolatot akarjuk
elemezni, akkor célszerii ismét statisztikai mérdszamokat alkalmazni. A korabbiakhoz ha-
sonldan az SPSS statisztikai program segitségével vizsgaltam a tényezdok kozti dsszefiig-
géseket. A két kvalitativ valtozo kozti kapcesolat, illetve a kapcsolat szorossaganak megha-
tarozasa érdekében fliggetlenség—vizsgalatot végeztem, melyhez sziikség volt egy hipoté-
zis rendszer felallitasara, mely a kovetkezOk szerint alakult:

H,: 7" =0

H x>0
A hipotézis rendszeriink Hy hipotézise szerint a négyezetes kontingencia mutatd (y°) érté-
ke nulla, vagyis az osztalyokhoz tartozés ¢s a végzettség fliggetlen egymastdl, az alternativ
H, hipotézisiink szerint pedig a négyzetes kontingencia értéke nem egyenld nullaval,
vagyis nagyobb anndl. A négyzetes kontingencia esetében az SPSS statisztikai program-

ban lefutatott elemzés azt a megoldast adta, hogy a négyzetes kontingencia értéke 9,547,
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vagyis nullanal nagyobb, igy a Hj hipotézist elvetjiik, a két tényezd nem fiiggetlen egy-
mastol.

A kapcsolatszorossag masik mérdszama a Cramer—egyiitthato, mely értéke szintén
az SPSS program segitségével, a kérdéiv rendelkezésre allo adatai alapjdn meghatarozha-
t6. Az alabbi tablazatban lathatd, hogy a Cramer—egylitthato értéke 0,546, vagyis a 32
megkérdezett esetében az osztalyhoz valo tartozas €s a végzettség kozott kozepes erdsségii

kapcsolat mutathato ki (4. tablazat).

4. tablazat: Az osztaly és a végzettség kapcsolatanak SPSS elemz6 tablazata

Value Approx. Sig.

Nominal by Nominal ~ Phi 0,546 0,049
Cramer's V 0,546 0,049
N of Valid Cases 32

Forras: Sajat szerkesztés a kérd6iv és az SPSS program eredményei alapjan

Ha a korabban felallitott hipotéziseket vessziik figyelembe, vagyis a Hy hipotézis
szerint a két tényezd fliggetlen egymastol, a H; hipotézis esetében pedig ennek ellenkezo-
jét allitjuk, vagyis nem fiiggetlenek egymastol, sztochasztikus kapcsolat van koztik. Ez
esetben, mint a 4. tdblazatban is lathato, azt kaptuk eredményiil az SPSS program segitsé-
gével, hogy 4,9%—os az elsd faji hiba elkovetésének valdszinlisége, igy a szignifikancia
alacsony szintje miatt a Hy hipotézist elvetjiik, a H; hipotézist pedig elfogadjuk, vagyis az
osztalyokhoz valo tartozas €s a végzettség kozott kapcsolat mutathat6 ki.

A statusz adatokra vonatkoz6 maésodik, ,,b” jelt kérdés a kitoltok beosztasdara kér-
dezett ra. A vélaszadok tobbsége, 62,5%—a ligyintéz6i pozicidban végzi munkéjat, 21,9%—
a tanacsadoi feladatokat 1at el, 12,5%—a a kit6ltéknek vezetdi pozicidban van a bankfiok-
ban, illetve 3,1%—a a kitoltéknek, vagyis 1 f6, adminisztrativ feladatokkal foglalkozik. A
kérddivben kiilon valasztottam az egyes vezetdi szinteket, vagyis elkiilonitettem fels6—,
kozép—, valamint also szintli vezetdket (3. melléklet), de a minta Osszetétele alapjan ez
nem indokolt, igy az elemzésben vezetdk elnevezésii valaszlehetdségként szerepelnek.

A valaszadok neme €s beosztasa kozott is érdemes megvizsgalni a kapcsolatot, me-
lyet az 5. tdblazat szemléltet.

A n6k aranya haromszorosa a férfiakénak €s a beosztasok alapjan is kiilonbségeket
lehet megfigyelni a nemek tekintetében a vezetdi beosztasok kivételével. Az ligyintézok-

nél a nék aranya sokkal magasabb, mint a férfiaké, a tobbi beosztas tekintetében nem lehet
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szignifikans kiilonbségeket latni, mivel csak egy—egy az eltérés a nemek tekintetében, ami

a minta sajatossaga is lehet.

5. tablazat: A valaszado nemének és beosztasanak kereszttablaja

A valaszado neme Osszesen
Férfi N6
Kozépvezetd 2 1 3
A vilaszadé beosztdsa a Oper’atl’v, tflso' sziftttz vezeto 1 0 1
vallalatndl T andcsado, szakeérto 3 4 7
Ugyintézo 2 18 20
Adminisztrativ dolgozo 0 1 1
Osszesen 8 24 32

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv és az SPSS program eredményei alapjan

A nem és a beosztas kozotti kapesolat vizsgalatira a négyzetes kontingencia (y°)
egylitthato vizsgalatat végezziik a korabbiakhoz hasonléan. Tehat a hipotézisrendszeriink
szerint Hy hipotézis esetében a négyzetes kontingencia értéke nulla, fiiggetlenek egymastol
a vizsgalt valtozok, az alternativ hipotézisiink pedig az, hogy a négyzetes kontingencia ér-
téke nagyobb nullanal. Az SPSS program segitségével elkészitett elemzés szerint a négy-
zetes kontingencia értéke 9,702, vagyis nullanal nagyobb, tehat a Hy hipotézist elvetjiik és
a H; hipotézist elfogadjuk, vagyis kapcsolat feltételezheté a nem és a beosztas kozott.

Ha kapcsolat szorossagat vizsgaljuk a Cramer—egyiitthato segitségével, akkor arra
az eredményre jutunk, hogy az egyiitthato értéke 0,551, vagyis kdzepes erosségii kapcsolat

van a 32 megkérdezett esetében a nem és a beosztas kozott (6. tablazat).

6. tablazat: A nem és a beosztas kapcsolatanak SPSS elemz6 tablazata
Value Approx.

Sig.
Nominal by Phi ,551 ,046
Nominal Cramer's V551 ,046

N of Valid Cases 32

Forras: Sajat szerkesztés a kérdéiv eredményei és az SPSS program eredményei alapjan

A 6. tablazatbol még kiolvashatd, hogy 4,6% az elsd faju hiba bekdvetkezésének a
valdszinilisége, igy az alacsony szignifikancia szint miatt a Hy hipotézis elvetésre keriil,
vagyis a nem és a beosztds nem fiiggetlen egymastol, kapcsolat mutathat6 ki.

A beosztasok mellett a statusz adatok kozott a vdllalatnal eltoltott ido is, mint kér-
dés szerepelt. Egy korabbi, szervezeti kultara elemzés témakdrében végzett kutatdsom
igazolta azt, hogy e kérdésben nem sziikséges 10—15 évenkénti intervallumokat megadni a

valaszlehetdségekben, mivel azok a dolgozok, akik egy évnél hosszabb ideje allnak a val-
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lalatnal alkalmazasban, mar sikeriilt elsajatitaniuk a szervezet altal képviselt értékeket és
gondolkodasmodot. A kutatas szintén kérdéives megkérdezésen alapult és a vizsgalt bank-
fiok dolgozoi alkottak a mintat, azonban az elemzett mintaban szerepld 0sszes alkalmazott
mar tobb mint egy éve dolgozott az OTP Bank Nyrt.—nél €s ezzel egyetemben a bankfiok
dolgozoja is volt.

Jelen esetben a megkérdezettek 75%—a, vagyis 24 f0 valaszolta azt, hogy tobb,
mint egy éve dolgozik a vallalat kotelékében €s a résztvevok 25%-—a, vagyis 8 6 pedig
kevesebb, mint egy éve dolgozik a cégnél. Ez megneheziti a bankfiok és ezzel egy id6ben
a vallalat szervezeti kultirdjanak vizsgalatat, mivel azon alkalmazottakrol, akik az elmult
egy évben léptek be a szervezethez nincsen bdvebb informacid, hogy pontosan mennyi
ideje vallalnak szerepet az értékteremtésben. A késobbiekben egyes kérdéseknél felmertil-
het, hogy az jonnan belépdk milyen hatassal voltak az adott jellemzdével kapcsolatos

eredményekre.

3.2.2. Kono szervezeti kultiira modelljén alapul6 kérdések eredményei
A kérddiv masodik, mar a szervezeti kulturaval foglalkozé része a dontéshozatalt vette
alapul Kono (1990) 6t kultaratipusanak, illetve azok jellemzdinek figyelembevételével.

Mint mar a korabbiakban is emlitettem a kérddiv alapjan készitettem egy adatba-
zist az SPSS statisztikai program segitségével, ami az elemzéseimet segiti. Az adatbazis-
ban a masodik kérdéscsoport esetében valtozoként szerepelnek a kérddiv kérdései, mely-
nek értékei egytdl otig kaptak értékeket a kulturatipusokra vonatkozodan, illetve a kérdé-
sekre elore megadott valaszokra utalva, mivel az egyes valaszok minden kérdés esetében
egy—egy kulturatipusokat szemléltetnek, vagyis minden kérdésre adott valaszban az egyik
kultaratipus sajatossaga fedezhetd fel. A valaszok koziil az elsé mindig a legdinamiku-
sabb, vagyis a pezsgd kulturatipusra jellemzden keriilt kialakitasra, az 6todik pedig mar a
stagnalo—vezetdt kovetd kultaratipus jellegzetességét szemlélteti.

Ha részletes, minden kérdésre kiterjedé elemzés megkezdése eldtt fel akarjuk mér-
ni, hogy az adatbazis Kono kulturatipusaira vonatkozo része, melyik kulturatipus meglétét
feltételezi ugy, hogy nem kiilonboztetjiik meg a modell hét elemét, akkor érdemes meg-
nézni, hogy a valaszadok melyik kultaratipusra vonatkoz6 vélaszt talaltdk a vallalatra leg-
inkabb jellemzonek, vagyis melyik valasz mellett dontottek a leggyakrabban (7. tablazat).

Mint a 7. tdbldzatban is lathatd a kérddiv 2. kérdéscsoportjanak 12 kérdésére a
mintéban szerepld 32 {6 0sszesen 384 darab valaszt adott. A kit6lték 120 alkalommal va-
lasztottak a kérdésékre adhatd elsé valaszlehetséget, ami a pezsgd kulttratipus jellemzo-
jét szemléltette, igy tulajdonképpen a megkérdezettek 120 alkalommal valasztottak a

28



pezsgd szervezeti kultarat. A pezsgd—vezetdt kovetd kulturatipusra vonatkozd masodik
valaszlehetdséget 90 alkalommal, a harmadik, biirokratikus kultiratipushoz kapcsoldédo
valaszlehetdséget 89 esetben, a stagnald kultlratipust szemlélteté negyedik sorszamu va-
laszlehetdséget 68 alkalommal, illetve a stagnalo—vezetot kovetd kultiratipust jellemzo

valaszlehetdséget pedig 17 esetben talaltdk a vallalatra leginkdbb talalonak.

7. tablazat: A 2. kérdéscsoport kérdéseire adott valaszok gyakorisaga

Gyakorisag Megoszlas (%)
Pezsgé 120 31,3%
Pezsgo—vezetot koveto 90 23,4%
Kulturatipus Biirokratikus 89 23.2%
Stagnalo 68 17,7%
Stagnalo—vezetot kovetd 17 4,4%
Osszesen 384 100%

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv és az SPSS program eredményei alapjan

A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy abban az esetben, ha a kultaratipusokhoz kap-
csolodd valaszok gyakorisagat szemléljiik a modell hét jellemzdjének figyelembevétele
nélkiil, akkor arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a valaszadok a pezsgo kulturatipust tart-
jék leginkabb jellemzoének a vallalatra.

Az eldbb bemutatott elemzéshez hasonloan ugyis kaphatunk az SPSS programmal
kialakitott adatbazis segitségével a vallalat kultiratipusara vonatkozoan prediktiv eredmé-
nyeket, ha megvizsgaljuk, hogy a mintaban szerepld 32 {6, egyénenként az egyes kérdések
esetében milyen valaszlehetéség mellett dontdtt. Ennek kdszonhetden mind a 32 f6 eseté-
ben kapunk egy—egy 12 elemii vektort, a kérdések szamabol adéddan, melyek elemei a ko-
ribban leirtak alapjan egytdl otig terjedden vesznek fel értékeket. gy megallapithato,
hogy mely kultaratipusra vonatkozo6 valaszok szerepelnek a leggyakrabban a kit6lté meg-
itélése alapjan a vallalatra és a leggyakoribb valasz a kitolté egyéni szervezeti kultirarol
alkotott véleményeként értékelhetd. Ha dsszevetjiik az egyének altal jellemzdének vélt kul-
turatipusokat, akkor kdvetkeztethetiink a megkérdezettek dsszessége altal leginkabb prefe-
ralt kultaratipusra, vagyis a leggyakrabban kivalasztottra, igy a szervezet jellemzdjére.

A megkérdezettek valaszai alapjan kijelenthetd, hogy 12 f6 esetében a pezsgd kul-
turatipust hozta ki leggyakoribb valaszként, 7 {6 a pezsgd—vezetdt kovetdt, 8 6 pedig a
biirokratikus kultaratipus mellett dontott a kulturatipusra vonatkozo6 vélaszlehetdség kiva-

lasztasaval. Azonban a 32 elemi mintabdl 5 f6 esetében nem alakult ki egyértelm vélasz,
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mivel a 12 kérdésre adott valaszok kozott két kultaratipust azonos gyakorisaggal valasz-
tottak ki. Ha ezeket megvizsgaljuk, akkor arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy az 5 6 véla-
szai alapjan sem alakulna ki mas végeredmény, mivel 4 {6 esetében az egyik legjellem-
zObb kultaratipus a pezsgd kulturatipus volt tobb kulturatipus mellett. Tehat 0sszességé-
ben nem meglepd mddon, ha az el6z6 modszer eredményére gondolunk, a valaszadok a
fentiek szerint a pezsgo kulturatipust talaltdk a vallalatra leginkabb jellemzdének.

A masodik kérdéscsoport egészének egylittes elemzése, mely inkabb csak egyfajta
elofeltevésként értékelhetd, sziikséges a kérdéscsoport kérdésenkenti, részletekbe mend
vizsgalata, mivel igy sokkal vildgosabb és részletesebb képet kapunk a vizsgalt bankfiok
szervezeti kulturdjarol.

A masodik kérdéscsoport elsé kérdése a valaszado sajat munkdjanak megitélésre
vonatkozott (3. melléklet). Kono szervezeti kultura modelljének értékek jellemzojének
vizsgélatat szolgalja a kérdés, mivel a munka megitélésének és az ahhoz hozzéjarulo té-
nyezOk vizsgalatanak nagy szerepe van abban, hogy megtudjuk, hogy mi jelent értéket a
vallalat szamdara, mi az elsddleges szempont. A vélaszadok tobbsége, 53,1%—a az utasitd-
sok alapjan torténé munkavégzést jelolte meg, mint sajait munkdja jellemzdjét
(4.melléklet). Az eldirasoknak megfelel6 munkavégzés egyrészt a vezetd dltal képviselt ér-
tekrendszer kovetését jelenti, mivel a magasabb pozicidoban all6 személytdl varnak irdny-
mutatdst a munkdjukkal kapcsolatban, illetve ez a fajta magatartds utal a vallalaton beliil
jelen 1évd kontroll magas fokéra is. A megkérdezettek koziil 9 {6, vagyis 28,1%—uk, a
pontos munkavégzést jelolte meg sajat munkdja jellemzdjeként, ami biztonsagra vald
igény sajatossagaként értékelhetd, de ez is dsszefliggésbe hozhatd a szabalyozottsag kér-
désével, amely a vezetdi utasitdsok alapjan torténd munkavégzéssel egyetemben a vezetdi
interji soran, mint igény hangzott el vezetdk szerint a munkavallalok részérél. Mindent
egybevetve a kérdés alapjan a vallalat a pezsgo—vezetot koveto kulturatipusba tartozik.

A masodik kérdés a vallalat eredményességenek forrasara kérdezett ra, mely szin-
tén az értékek jellemzo elemzésére késziilt. A kérddiv kitoltdinek 46,9%—a a folyamatos
fejlesztéseket talalta a siker zaloganak, 34,4%—uk pedig a munkavégzés elemeiben €s a
munkafolyamatokban latta az eredményesség megvalosulasanak lehetdségét (5. mellék-
let). Mivel a kérddiv kitoltdinek tobbsége e két valasz mellett dontdtt, igy a korabban
elemzett vallalatnal eltoltott id6 figyelembe vételével érdemes megvizsgalni a kérdést. Az
egy évnél rovidebb ideje vallalatnal dolgozok szliréfeltételének beallitasa utdn lefutatott
elemzés eredménye szerint a 8 fobol, aki nem régdta dolgoznak a véallalatnal, harman a fo-

lyamatos fejlesztésekben latnak potencidlt, négyen pedig a munkavégzés elemeiben és fo-
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lyamataiban latnak lehetdséget. A vallalatnal hosszabb ideje dolgozd 24 f6 esetében, ti-
zenketten az innovacidban, heten a munkafolyamatokban latjak az eredményesség forra-
sat. Tehat a két csoport véleményében nem lehet nagy eltérésekrdl beszélni, a kiilonbség
csak abban rejlik, hogy az 0j dolgozok fele a munkafolyamatokban, a hosszu ideje a valla-
latnal alkalmazasban allok ugyanilyen aranyban a fejlesztések eredménynoveld hatasat ér-
z¢ékelik. Mindent egybevetve a vallalat innovacid iranti igényét fejezi ki a dolgozok hoz-
zédallasa és ezzel egyiitt pezsgo szervezeti kultura meglétét feltételezi e tényezo esetében.

A kérdoiv masodik szakaszanak harmadik kérdése mar nem az értékekre, mint is-
mérvre vonatkozd eredményeket vizsgalta, hanem az informdcio szerepét elemezte a szer-
vezeten beliil. Azon tényez6 szerepének meghatarozasara torekedett a kérdés, amely mun-
kafolyamatok elvégezésében jelentos funkciot tolt be. Jelen esetben is két valaszlehetoséget
nagyobb széazalékban valasztottak a kitdltok az 6t kozil. A szervezeten beliili, munkatar-
sak kozotti osszhang 40,6%ban, a vezetoktdl kapott informaciok 31,3%ban bizonyultak
fontosnak a munkafolyamatok végrehajtasaban (6. melléklet). Az el6z6 kérdésnél hasznalt
metodust kdvetve az 1) €s a régdta az OTP Bank Nyrt. kotelékében dolgozok véleményé-
nek kiilonvalasztasa utan elmondhatd, hogy az ij munkavallalok fele—fele aranyban véa-
lasztottdk ki a fent nevezett valaszokat, az évek oOta a vallalatndl dolgozok esetében
37,5%—uk a munkatéarsak kozotti 6sszhangot, 25%—uk vezetdktdl kapott informacidkat va-
lasztotta, tehat relevans a minta egészét vizsgald eredmény.

A munkatarsak kozotti 6sszhang preferalasa egyfajta belso orientdciot feltételez,
vagyis azt sugallja, hogy a kiils6 kdrnyezetben bekovetkezd valtozdsok nincsenek nagy
hatéssal a munkafolyamatok elvégezésre, nem alakitjdk munkajukat a piaci viszonyokhoz,
hanem a belsé 0sszhang, egyiittmikodés segiti a vallalatot. Ez stagnalo szervezeti kultira-
tipust feltételez az informacio, mint ismérv tekintetében.

A kérdés ugyanebben a formaban, egy korabbi kérdéivemben is szerepelt, mely ki-
toltésére ugyanebben a bankfidokban kertilt sor 2011-ben egy 28 f6s minta bevonasaval. A
minta Osszetétele valtozott, mint tobbek kozt az egy évnél rovidebb ideje a vallalatnal dol-
g0z0 kitoltok szama vagy az osztalyokon dolgozdk részvételének ardnya is alatdmasztja.
A kérdésre a kitoltok 61%—a azt a valaszt adta, hogy a vezetdktdl kapott informaciok alap-
jén dolgozik és csak 14%—uk emelte ki a szervezeten beliili, munkatarsak kozotti 6sszhan-
got. Ha a kultaratipusokat nézziik, akkor a pezsgé—vezet6t kdvetd kulturatipusbol a stag-
nalo kulturatipusba keriilt 4t a bankfiok jelen kérdés alapjan.

A negyedik kérdés a munkavégzéshez sziikséges informaciok oOsszegyiijtésének

forrasaval foglalkozott. A megkérdezettek 50%—a a személyes kommunikaciot nevezte
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meg, mint az informécioszerzés legfébb modjat, 25%—uk a technikai eszkdzok kozvetitd
szerepét emelte ki, illetve 21,9%—uk a szerint a vallalati hierarchiat kdveti az informacio
szervezeten beliili &ramladsa. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a véalaszadok legnagyobb
csoportja a személyes kommunikaciot tekinti elsédleges informécidforrasnak, az el6zo
kérdéshez hasonldan ez a megallapitas belso orientaciot feltételez, valamint stagnalo kul-
turatipust.

Az o6todik kérdés a kézreadas modjat vizsgalta, vagyis az otletek kialakitasanak és
tovabbitasanak modjat. Kono (1990) otlet prezentaciojaként fogalmazta meg a modell jel-
lemzdjét, ami kozreadds modjaként kertilt a magyar szakirodalomba. Az étletek vallalaton
beliili jelenléte és annak mértéke nyilvanvaldan a vallalat tevékenységébdl és jellegébdl
adddoan csekély mértékii, azonban ezt még a korabban ismertetett vezetoi interju is alata-
masztja, mivel a célok meghatarozasa csak kdzponti szinten torténik €s a bankfiokokban
célok végrehajtasa a munkdja a dolgozoknak, igy mindossze a teljesités eszkozeit és mind-
ségét tudjak megvalasztani. Tehat ehhez nyujthatnak segitségét az otletek, melyek a dol-
gozok 65,6%—a szerint a vezetotol szarmaznak és 0k valdsitjdk meg azokat a vezetdk kéré-
sére, nem vitatjak az oOtleteket, 18,8%—uk szerint sok 6tlete van az alkalmazottaknak, me-
lyeket meg is vitatnak egymas kozt és alkalmazzék is a gyakorlatban. Ezek alapjén a bank-
fiok a kozreadds modja tekintetében a pezsgd—vezetot koveto kultiratipusba tartozik.

A vaéllalati célok meghatarozasa csak kdzponti szinten torténik, majd a meghataro-
zott célok régio szintre keriilnek, amelyek tovabbitasra keriilnek végrehajtas céljabol a fi-
okhaldzatba. Fiok szinten csak a célok végrehajtasara van lehetdség, illetve csak teljesités
mindségében és eszkozeiben van modjuk dontéseket hozni. Itt kapnak nagyobb szerepet
az 1j otletek, illetve a kapcsolati tokéjiiket is tudjak kamatoztatni.

A munkavégzés soran hibat véthet a dolgozo, mely az egyéntdl fiiggden eltérd 1¢é-
lektani folyamatokat indithat el és masképp értékelik azt, hogy kit érint a feleldsség. A
masodik csoport hatodik kérdése erre keresi a valaszt (3. melléklet). Ebben a kérdésben, az
eddigi kérdéseket és azok eredményeit figyelembe véve tapasztalhatd az eddigiek alapjan
a legnagyobb 0sszhang a kérddiv kitoltoi kozott. A valaszadok 68,8%—at a munkavégzés
soran felmeriilo hiba negativan érinti, mert ezzel a mindennapi rutinjuk sériil. A masodik
nagyobb csoport, a megkérdezettek 18,8%—a szabdlyok miatt éli meg rosszul az éltala el-
kovetett hibat.

A kérdéssel a kockdzathoz vald hozzaallast szerettem volna érzékeltetni oly mo-
don, hogy mekkora mértékben van jelen a kudarctol valo félelem, illetve az ezzel kapcso-

latos feleldsség és a kovetkezmények a vallalatnal.
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A bankfidk dolgozoi esetében egyértelmiien kudarckeriilo magatartast lathatunk,
nem jellemzd a kockdzatvallalas e tekintetben, ami a kdvetkezményekbdl is fakadhat. A
megfogalmazott vélaszlehetdségek a modell jellegébdl adoddan az egyes kulturatipusok
jellemzoire kiemelt hangsulyt fektettek, mivel a modell, mint annak bemutatasaban is lat-
hat6 a 2. fejezetben és az 1. melléklet abrajan, a kockéazat, mint ismérv esetében a biirokra-
tikus, stagnald, illetve stagnalo—vezetd kultaratipusndl is kudarckeriild magatartast hang-
sulyozza, nincs eltérd6 megfogalmazas. Abbol kiindulva, hogy hiba esetén inkabb viselke-
dési mintak sériilése miatt aggodnak, mint a szabalyok szigorisdga vagy a vezetd vélemé-
nye miatt, megallapithat6 a stagnalo kulturatipus jelenléte a kockazat alapjan.

A kooperacio témakorében a csoportmunka vallalaton beliili jellegére €s megvalo-
sulasara vonatkozott. A kérddiv kitoltdnek 43,8%—a szerint a munkavégzés csoportokra
osztott és feleldsség tisztazott azokon beliil, 34,4%—uk azt emelte ki, hogy a csoportban, a
vezetd irdnyitasaval dolgoznak. A valaszolok véleménye kozotti szazalékok minddssze 3
f6 véleménykiilonbségét tiikkrozik. Egyfajta bizonytalansag érzékelhetd a kérdésre adott
valaszokkal kapcsolatban, mivel a vezetd iranyitasaval valo munkavégzés altalanos ¢és
sziikséges, azonban a kérdésekre elére megadott valaszok ellentmondast érzékeltethettek a
valaszadok szamara, de ettdl fliggetleniil a nagyobb szazalékban figyelmen kiviil hagytak
ezt a kettOséget. A vélaszok a modell ismérvei és a kultaratipusok jellemzdi miatt tartal-
maztak kiilon—kiilon a két fontos és egymassal szoros kapcsolatban 4ll6 elemet. E kérdés-
ben elsdsorban a csoporton beliili pontos feleldsség meghatarozason és jelenléten van a
hangstly, ami a biirokratikus kulturatipus jellemzoit tiikkr6zi e tekintetben.

A nyolcadik kérdésben a hierarchiaban betoltott pozicio €és a vallalaton beliili
egytittmiikodés kapcsolatat fogalmaztam meg. A megkérdezettek 53,1%—a szerint a veze-
tok és a dolgozok kozott kozvetlen kapcsolat alakult ki, 31,3%—uk szerint a pozicidt szem
elott tartd kapcsolatrendszer jellemzd, valamint 15,6%—uk a vezetd normait tartja irdny-
adonak és egyfajta versenyt érzékel a vezetoknek valdo megfelelésért. A kérdés eredményei
alapjan elmondhatd, hogy a kozvetlen kapcsolat hangsulyozasa a csoportmunkak meglétét
¢s dinamizmust is mutat, valamint emiatt a pezsgo kulturatipus jellemzoi alkalmazhatok a
vallalatra.

Az egyiittmiikodés jellege is fontos lehet a kultaratipus meghatarozasanal, amelyet
a kilencedik kérdés szemléltet (3. melléklet). A valaszadok 78,1%—a szerint a tamogato
magatartas jellemz6 minden teriileten, jol Osszetartd csapatként dolgoznak egyiitt, viszont
9,4%—uk a versenyt okolja azért, hogy nem alakulhat ki csapatdsszetartds. A kérdésre

adott valaszok alapjan az el6z6 kérdéshez hasonldan a csoportmunka irdnti elkotelezettsé-
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get lehet érezni, ezért a kooperacio ismérv esetében vallalat a pezsgd kulturatipusba tarto-
zik.

A kovetkez6 elemhez kapcsolodoan a vallalathoz valo lojalitas mértékét, a dolgo-
z0k munkahelyiikhoz valo viszonydt elemeztem a tizes kérdés keretein beliil. Az alkalma-
zottak a vdllalat altal képviselt értékek miatt szeretnének minél tovabb az OTP Bank Nyrt.
kotelékében maradni, vagyis 53,1%—uk ezt valaszolta a kérdésre, 28,1%—uk a szélsdsége-
ket emelte ki a vallalatnal val6 munkavégzésben, mivel vannak olyanok, aki egy stabil-
pontként tekintenek a szervezetre, masok pedig csak kiugrasi lehetoséget latnak benne. A
lojalitas esetében az életre szolo foglalkoztatds preferencidja jelenik meg, amely a modell
tobbi sajatossagat figyelembe véve a biirokratikus kulturatipust formalja.

A motivacio, mint utolsé vizsgalt ismérv a kovetkezd harom kérdésben a dontések
felelosségét, a szabalyokhoz val6 alkalmazkodas mértékét, illetve a munkéanak tulajdoni-
tott jelentdséget hangsulyozza.

A dontéshozatal nagyon fontos momentuma a vallalati miikddésnek, mert egy
rossz dontés komoly kovetkezményekkel jarhat. Természetesen a felelosség vallalojanak
vallat nyomja ez a teher, de fontos tisztdzni, hogy kinek milyen feleldsségérzete van a
munkdja kapcsan. A kitoltok 43,8%—a szerint dontéseinek feleldsségét a szabalyok kdve-
tése révén kialakult helyzet szabja meg, a kitoltok 37,5%—a igy gondolja, hogy magas fo-
ku felelésség szerinti munkavégzést folytatnak. A szabalyok kovetése és azok betartasa
mar magas foku feleldsséget ro az alkalmazottakra, mert igyekeznek a szigord, minden te-
rliltet lefedd vallalati szabalyozasnak megfelelni, mint az a vezetdi interji soran is bizo-
nyitast nyert. Ez alapjan a véalaszok egyértelmiien a motivacio, mint ismérv tekintetében a
biirokratikus kulturatipus jelenlétét mutatjak.

A szabalyok betartdsanak mértékére vonatkozo tizenkettes szamu kérdés az el6z6
kérdés eredményeit aldtamaszthatja, mivel a szabalyok betartasa visszautal a szabalyok
kovetésébol fakado feleldsségre. A kérdés nem kdveti a korabbi strukturat, mely szerint
egy—egy valasz egy—egy kultlratipust reprezental, hanem egyfajta fokozatossagot kovet és
a szabalyozottsag mértékét vizsgalja.

A vélaszadok 62,5%—a teljes mértékben alkalmazkodik a szabédlyokhoz ¢€s 37,5%—
uk, ha lehetdsége van ra, koveti a szabalyokat. Tehat egy erdsen szabalyorientalt szemlélet
mutatkozik meg a feleletekben, ami szintén, az eldz6hoz hasonldan a biirokratikus kulti-
ratipus jelenlétét tamasztja ald a motivacio kérdésében.

A kérdéiv masodik kérdéscsoportja tehat Kono szervezeti kultura modelljén alapu-

16 kérdések alapjan vizsgalta a vallalati kultirat. A modell mindegyik elemére vonatkozott
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legalabb egy kérdés, viszont a kérdésekre adott valaszok €és a modell jellemzdi alapjan
nem minden ismérv esetében keriilt azonos kulturatipusba a bankfiok. Az értékek tekinte-
tében két kérdés szerepelt a kérddivben, melyek koziil az elsd esetében a vezetd kovetését
emelték ki, ami a pezsgd—vezetot kovetd kulturatipus meglétét feltételezi, a masodik ese-
tében a vallalati eredményesség megvaldsitasa szempontjabol pedig a folyamatos fejlesz-
téseket, vagyis a pezsgd vallalati kulturat részesitették elonyben. Ha a két kérdés kozott
fontossagi sorrendet kellene felallitanunk, hogy a két kulturatipus koziil a jellemzdébbet ki
tudjuk valasztani, akkor a masodik, vallalati eredményességre vonatkozo kérdés kapna el-
sOdleges szerepet, mivel ez a kérdés a dontéshozatal szempontjabol lényegesebb, igy a
pezsgo kulturatipus jellemzoébb.

Az informaciora, mint ismérvre is két kérdés vonatkozott, amelyekre az adott vala-
szok mindkét esetben a stagnalo kulturatipust hoztak ki eredményiil, mivel a belsé orien-
tacio érvényesiilt, vagyis a munkatarsak kozotti 6sszhang, illetve a személyes kommuni-
kacid az informacid atadassal kapcsolatban.

A kozreadas modjaval kapcsolatban egy kérdés szerepelt a kérdéivben, mely az 6t-
letek vallalaton beliili kialakitdsanak és tovabbadasanak modjara vonatkozott. A vezetd
kovetése jelent értéket e tekintetben, ezért a bankfiok ezen elem alapjan a pezsgé—vezetot
koveto kulturatipusba tartozik.

A kockazat, mint negyedik ismérv alapjan a kérdésre adott valaszok alapjan ku-
darckeriil6 magatartas figyelhetd meg és a kultaratipusok tovabbi jellemzdinek figyelem-
bevételével a stagnalo kulturatipusba tartozik a vizsgalt szervezeti egység.

A kooperdacio esetében a feltett harom kérdés eltérd kultaratipusra enged kovetkez-
tetni. A csoportmunka vallalaton beliili jellemz6i alapjan a biirokratikus kulttratipus, a
szervezeti hierarchidban betoltott pozicid és vallalaton beliili egylittmiikodés kapcsolata-
nak vizsgalata esetében a pezsgd kulturatipus, az kooperacio jellegének kérdésében pedig
szintén a pezsgd kultaratipus megléte korvonalazédik. A munkavégzés csoportokra osz-
tott, melyeken beliil tisztazottak a feleldsségi korok és egy jol dsszetartd csapat, illetve a
tagok, a vezetdk ¢és a dolgozok kozott egyarant kdzvetlen kapcesolat alakult ki. Tehat mivel
a harom kérdésbol kettd a pezsgo kulturatipus meglétét tamasztotta ald, azért ez a jellem-
zObb.

A lojalitas kérdésében a bankfiok a biirokratikus kulturatipusba sorolhatd, mivel a
megkérdezettek elkotelezOdése jellemzd ebben a kérdésben, minél tovabb szeretnének a

vallalat kotelékében maradni, elfogadjak és kovetik a vallalat altal képviselt értékeket.
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A motivacioval kapcsolatos két kérdésre adott valaszok alapjan a szabalyoknak
fontos szerepe van a feleldsségi korok meglétével kapcsolatban, vagyis a szabalyok kove-
tése domindl ebbdl a szempontbdl, ez jelenti a motivacioé forrdsat. A szabéalyok kovetése a
biirokratikus kulturatipus jelenlétét szemlélteti.

Az eredmények illusztracidja és attekinthetosége érdekében készitettem egy rabld-
zatot, ahol a modell elemei és kulturatipusai lathatok, illetve az, hogy a kérdoéivre adott va-

laszok alapjan melyik kulturatipus dominal az egyes ismérvek tekintetében (8. tablazat).

8. tablazat: A kérdoiv eredményei alapjan jellemz6 kulturatipusok ismérvenkénti
bontasban

Tipusok/ ‘ Pezsgo ‘ Pezsgo — ‘ Biirokratikus ‘ Stagnalo Stagnalé —
elemek vezetot koveto vezet6t koveto

FErtékek ><><
Informacio ‘ ><
Kozreadas

médja |

Kockazat ‘ ><
Kooperacio >< ‘ ‘

Lojalitas ‘

Motivdcio ‘

Forras: Sajat szerkesztés Barakonyi 2000, p. 142. 4dbraja és a kérddiv eredményei alapjan

A tablazatban a valaszok alapjan jellemzd kultaratipushoz ismérvenként egy ,,x”
jelet helyeztem. Az ismérvenként tobb kulturatipust feltételezd eredményeket is szemlél-
tettem a hozzarendelt prioritas fliggvényében eltéré vonalvastagsaggal.

Osszességében elmondhaté, hogy abban az esetben, amikor a kérdéscsoport egé-
sz¢t egyben vizsgaltam, homogén valaszokat kaptam a vizsgalt bankfiok szervezeti kulta-
rdjara vonatkozoan, viszont a részletes, kérdésenkénti elemzés ravilagitott arra, hogy nem
lehet egy kulturatipusba beilleszteni a szervezetet, mivel ismérvenként eltéro dinamizmus
figyelheto meg a vallalaton beliil. A vallalatra a kérdéives megkérdezés eredményei alap-
jén innovativ szemléletii értékrendszer, belsé mitkddésre koncentrdld informacioszerzés,

vezetdi Otletek alapjan torténd munkavégzés, kockazatkeriilé magatartas, a vezetdk €s az
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alkalmazottak kozotti alacsony szocialis tavolsag, magas foku elkotelezettség a vallalat

irant, illetve szabalykovetd magatartas jellemzo.

3.2.3. A hatékonysag szempontu kérdések eredményei

A Quinn altal alkotott versengd értékek modell négy kulturaformdjan alapuld kérdések a
harmadik kérdéscsoportban kaptak helyet a kérddiven beliil (3. melléket). A hatékonysag
szempontu vizsgalat tizenegy kérdést tartalmazott, melyek koziil tiz kérdés esetében har-
mas skalan kellett a megkérdezetteknek osztalyozniuk az adott, kérdésben megfogalmazott
jellemzo6 gyakorisagat, illetve egy kérdés egy rangsor felallitasat kérte a hatékonysag té-
makorében tiz hatékonysag jellemzo felsorolasaval.

A gyakorisagot kifejez6 kérdések az adott ismérv szervezeten beliili jelentét hiva-
tottak kutatni és ezzel utalni a leginkdbb jellemzd szervezeti kultiraformara, valamint a
hatékonysagi rangsor visszaigazoldsul szolgal az egyes tényezdknek tulajdonitott prioritds
alapjan a szervezeti kulturaformara.

Az elsé kérdésben a dolgozok vallalati mitkédésben kapott szerepével, mértékével
kapcsolatban kellett valaszolniuk a kitdltoknek (3. melléklet). A dolgozok 50%—a szerint a
dolgozok fontosak a vallalat szempontjabol, de szerepiik nem kiemelkedd, 25%—a szerint
a dolgozoknak jelentds szerepiik van, mivel értékesek a szervezet szamara, illetve szintén
25%—uk szerint csak profitszerzés és hatékonysagnovelés miatt fontosak.

A masodik kérdésben a tovabbképzés és a fejlesztés szerepe kapott helyet. A kitol-
tok 84,4%—a tovabbképzések ¢s fejlesztések rendszerességét hangsulyozta a vallalatnal,
mivel a hatékonysdg novelését szolgaljak, viszont 15,6%—uk szerint a fejlesztések gyako-
risaga a tovabbképzésekkel egyetemben eleny€szo.

A minoség, mint vallalati cél a megkérdezettek 71,9%—a szerint kiemelkedden fon-
tos, mivel a miitkodés kulcselemeként jelenik meg. A kitdlték 25%—a csak a vallalati célok
egyik elemeként latja a mindséget, illetve a kitdltok 3,2%—a a mindséget egyaltalan nem
talalja fontosnak, nem szerepel a vallalat céljai kozott.

Az egyiittmiikédeés és a konfliktusok vallalati mitkédésre gyakorolt hatasat vizsgal-
ta a négyes szamu kérdés, amely esetében a kitoltok 53,1%—a azt a valaszt adta, hogy az
egylttmiikodés és a konfliktus jelen van a szervezeten beliil, azonban a hatékonysagot
nem segitik eld, illetve 46,9%—uk az eredményesség alapjanak tekinti e két tényezot. E
kérdésben két teljesen ellentétes valaszt fogalmaztak meg a dolgozok, kozel fele—fele
aranyban. Ez esetben érdemes megvizsgalni az elsd kérdéscsoportban vazolt véllalatnal el-
toltott 1dSt és kiilon valasztani a rovid ideje, illetve a hosszl ideje a vallalatnal dolgozok
véleményét.
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Az 10j dolgozdk esetében a korabbi aranyokkal ellentétes a csoportba tartozo 8 {6
valaszanak eredménye. A megkérdezettek koziil 6t f6 a hatékonysag alapjanak tekinti,
harman pedig ugy gondoljak, hogy nem segiti a hatékonysagot az egyliittmiikodés és a
konfliktus a vallalaton beliil (5. dbra).

A bankfiokban mar hosszu ideje dolgozé 24 6 koziil tizen jelentds szerepet tulaj-
donitanak az egyiittmiikodésnek és a konfliktusnak, tizennégyen pedig fontosnak tartjak a
hatékonysag tekintetében.

A csekély kiilonbségek miatt érdemes feliilvizsgalni a kérdés eredményeit. Arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy az egyiittmiikodésnek és konfliktusnak a hatékonysag te-

kintetében nem tulajdonitanak akkora jelentOséget.

5. abra: Az egyiittmiikodés és a konfliktus szerepe a foglalkoztatas ideje alapjan

15 -
10 -
5 o Kevesebb, mint 1 éve
Tobb, mint 1 éve
0 . .
Az Nem segitik a
eredményesség  hatékonysagot
alapjai

Forras: Sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A munkahelyi moradl tekintetében a vélaszadok 62,5%—a fontosnak taldlja, hogy a
dolgozok etikusan viselkedjenek a vallalatndl, ami a vallalat jellegéb6l adodoan teljesen
elvarhato, illetve 37,5%—uk a siker kulcsanak tartja a munkahelyi moral szervezeten beliili
jelenlétét.

A vdllalati mitkodés rugalmassagat vizsgéalo hatodik kérdésre a valaszadok 75%—a
azt a valaszt adta, hogy a szabalyok némely kérdésben megakadalyozzak a rugalmassagot,
21,9%—uk szerint nem rugalmas a szervezeti miikodés a szabalyokbdl fakadodan, 3,2%—uk,
vagyis 1 f6 szerint a vallalat nagyon rugalmas, nincs merev szabalyozas.

A vdllalat névekedési mértéke a kérddiv kitoltdinek 50%—a szerint gyors €s lite-
mes, azonban a kitolték masik fele gy gondolja, hogy a ndvekedésnek egyes tényezdk

gatat szabnak, igy korlatozottnak tekinthetd.
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Itt ismét érdemes megvizsgalni a differenciat azok valaszai kozott, akik régota, il-
letve rovid ideje dolgoznak a vallalatnal. A 8 6 rovid ideje vallalatnal dolgozo koziil har-
man gyors ¢és litemes novekedést latnak a szervezetnél, 6ten pedig egyes tényezdok altal
korlatozott gyarapodast tapasztalnak. A régi dolgozok esetében tizenhdrman rohamos no-
vekedést tapasztalnak, tizenegyen pedig lassu, akadalyozott boviilést éreznek (6. abra).

A koréabbiakhoz hasonl6an most is a régebb 6ta a vallalatnal dolgozok véleményé-
nek tulajdonitok jelentdséget, vagyis mindent 0sszevetve gyors, nagylitemi ndvekedés van

jelen a vizsgalt szervezet esetében.

6. abra: A vallalati novekedés iiteme a vallalatnal eltoltott ido fiiggvényében

15
10
B Kevesebb, mint 1 éve
5 - Tobb, mint 1 éve
0 . .
Gyors és iitemes Korlatozott
novekedés jellemzo ndvekedés

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A vallalati célokat, melyek a kérddiv nyolcadik kérdésében szerepeltek, a megkér-
dezettek 81,3%—a a hatékonysag alappillérének tartja, e nélkiil elképzelhetetlen a vallalati
miikodés, illetve 18,8%—uk szerint a célok csak részben tdmogatjak a hatékonysagot.

A szabdlyozottsag kérdésében a valaszadok 87,5%—a ugy vélte, hogy a szervezet
egészét athatjdk a szabalyok, ez a miikodés alapja. A kitoltdk 12,5%—a viszont elfogadja a
szabalyok jelenlétét, de egyes esetekben nem tartja ket iranyadonak.

A kommunikacionak és informdcioaramlasnak a megkérdezettek 93,8%—a szerint
tdmogatd ¢és hatékony munkavégzést eldsegitd szerepe van. Minddssze a kitoltok 6,3%—a
szdmara nem jelent problémat, ha az informacios rendszer meghibasodik.

Osszefoglalva a kdvetkezd hatékonysagi jellemzok kaptak a legnagyobb prioritast
a tiz kérdés alapjan:

- a kommunikaci6 és informacidaramlas tamogato szerepe
- aszervezetet athatd szabalyozottsag

- atovabbképzések és fejlesztések rendszeressége
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A tizenegyedik, rangsor felallitast kérd kérdés esetében egy tizes rangsort kellett
felallitaniuk a megkérdezetteknek a tiz, hatékonysag alapjaul szolgald tényezd esetében
egyéni prioritdsaik alapjan (3. melléklet). A tényezdk kozott szerepelt a munkaerd, a ru-
galmassag, a profit, a stabilitds, az Osszetartas és konfliktus, a vallalati novekedés, a to-
vabbképzés és fejlesztés, a termelékenység, az ellendrzések, valamint a kommunikécio és
informacidaramlas.

A megkérdezettek valaszai alapjan az egyes hatékonysagi tényezok esetében atla-
goltam az eredményiil kapott értékeket €s az igy kapott tiz atlag alapjan felallitottam egy
tiz elemi rangsort, amely a kovetkezéképpen alakult:

1. Stabilitas
Kommunikacio és informacio
Profit
Munkaerd
Termelékenység
Fejlesztés
Osszetartas
Rugalmassag
Novekedés

10. EllenOrzések

o ® Ny kLD

A felsorolasban lathato, hogy a kitoltdk valaszai alapjan, mely tényezdk milyen prioritast
kaptak, viszont a tovabbiakban csak az elsé harom helyen elhelyezkedd hatékonysagi té-
nyez6t emelném ki.

A legnagyobb prioritast elért tényezok esetében a stabilitas irant mutatkozott a
legnagyobb igény, illetve ezt tartjak a haté¢konysaghoz leginkabb hozzajaruld tényezonek.
A kommunikacio és informdcioaramldas, mint hatékonysagot tamogat6 tényezo és a profit
egyfajta hatékonysagmaximalizald képességet rejt, vagyis ez irant mutatkozik meg legin-
kabb az igény, igy e kérdés figyelembevételével szabdlyorientalt kulturaformajunak te-
kinthetd a vallalat.

A modell két hatékonysagi tényezdje a rugalmassag—kontroll, illetve a belsé—kiilsé
orientacid tekintetében az eldzdéekben ismertetett masodik kérdéscsoport egyes kérdéseit is
fel lehet hasznalni a szervezetre jellemzd kultiraforma megallapitdsahoz.

Az alkalmazottak masodik kérdéscsoportban feltett kérdések eredményei alapjan

utasitasokra hivatkozva dolgoznak, szabalyokat kovetnek a munkéjuk elvégzésekor, me-
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lyek még a dontések felelésségének mértékét is befolyasoljak. A tizes kérdés esetében
konkrétan felszinre keriilt, hogy teljes mértékben alkalmazkodnak a szabalyokhoz, igy arra
lehet kovetkeztetni, hogy a szabalyoknak kdzponti szerepe van. A szabalyok ilyen mérté-
ki jelentdsége mellett a rugalmassagnak kisebb szerep jut, az egyéni 6tletek sem kapnak
akkora hangsulyt, mint azt a masodik kérdéscsoport 6tddik kérdésében is ismertettem.

Az el6zd kérdéscsoport informacidval kapcsolatos harmas és négyes kérdésében
meriilt fel a belsd, illetve kiilsd orientacid lehetdsége (3. melléklet). Mindkét kérdés eseté-
ben a belsd orientacio kapott nagyobb szerepet, mivel a belsé 6sszhang kialakitasara to-
rekszenek a munkafolyamatok elvégzésében, valamint az informacidgyiijtés is a vallalaton
beliilrdl torténik, elsésorban személyes kommunikacio utjan. A kiilso feltételekhez torténd
alkalmazkodas nem kapott akkora szerepet a kitoltok véleménye szerint a kérdésre adott
valaszok eredményei alapjan.

Tehat, ha ezeket az elemeket, vagyis a masodik kérdéscsoport elemeit vessziik fi-
gyelembe, akkor egy bels6 orientaciot kovetd szoros kontroll alapjan mitkodd vallalatrol
beszélhetiink, mely a szabalyorientalt kulturaforma meglétét tiikrozi.

Ha a hatékonysagi tényezoket vizsgald harmadik kérdéscsoportot nézziik, akkor az
elébb vazolt eredmény megmutatkozik a hatékonysag szempontjabdl fontos és egyontetii-
en kivalasztott elemekben, igymint a szabalyok egész szervezetet athato szerepe, a miiko-
dés alapjaként valé megnyilvanuldsa, a kommunikacio tdmogatd szerepe, a mindség meg-
valositasa, illetve a folyamatos tovabbképzések és fejlesztések segitése. A felsorolasban
szerepld utolsé harom tényezd vizsgalatakor észrevehetd, hogy a hatékonysag megvaldsu-
lasat szolgaljak, illetve a szabalyozottsag jelenlétét és megfelel6 mederben tartasat is meg-
valositjak eszkozeik révén.

A vezet6i interji eredményeként, a kérdéivtol eltéréen nem a szabalyorientalt kul-
turaforma fogalmazodott meg, mint a szervezeti kultura jellemzdje, hanem a célorientalt
kultira megléte kdrvonalazodott. Az eltérés a belsd, illetve a kiilsd orientacio kérdésében
mutatkozott meg, viszont a kontroll kérdésében mindkét megkérdezés azonos eredményt
hozott. A vezetok mas szemszogbdl érzékelik a vallalat piaci jelenlétét €s ebbdl kifolyolag
a szervezetre hat6d kiilso tényezok jelentdségét is. Az alkalmazottaknak elsdsorban az a
feladata, hogy megvalositsak a belsé vallalati miikodés hatékonysagat, amiben a vezetdk
iranyitasukkal segitenek nekik és tamogatjak Oket, illetve 6k is erre torekszenek, azonban
az egyes feladatok, célok okait nem kell keresniiik csak azok végrehajtasa feladatuk. A

bankfiokok szintjén a vezetoknek sincs olyan erds jogkoriik, hogy akar a célokat, akar a
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stratégiat befolydsoljak, azonban atérzik ezek kialakitasanak jelentGségét és aspektusat,
mivel a végrehajtas irdnyitasaban és az eredmények megvalositdsdban nagy szerepiik van.
Az, hogy melyik kultiraforma érvényességét tartjuk elébbre valonak az szubjektiv
megitélés kérdése. Mondhatjuk azt, hogy a dolgozok véleményeként szerepld szabalyori-
entalt szervezeti kulturat tekintjlik a vallalat jellemzdjének, mivel az alkalmazottak képvi-
seltetik magukat nagyobb szamban, mint a vezetdk, bar a vezetdk is részt vettek a kérddiv
kitoltésében fiok szinten, azonban az 6 szamuk elenyészé az alsobb pozicidkat betoltokkel
szemben. A célorientalt kulturaforma el6bbre helyezése viszont egy olyan csoport véle-
ményét erdsit, akik jobban atlatjak a vallalati mikddést és az altal a hatékonysagot és an-
nak megvalosithatosagat. A vezetdi interju teret engedett a b6évebb, szervezettel kapcsola-
tos kérdéseknek és magyarazatoknak, igy tobb informacioval és véleményindokléssal szii-

lettek meg az eredmények, melyre a kérddiv soran nem volt lehetdség.
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4. OSSZEGZES

A szervezeti kultura egy elég Osszetett és sokoldalu vallalati miikodést meghatarozo elem.
Az éltala meghatérozott értékrendszer és gondolkoddsmdd athatja az egész vallalatot és
mukodését iranyitja, befolyasolja. Az alkalmazottak jelentds szerepet toltenek be e kér-
déskorben, mivel a szervezeti kultira kialakitdsa és fenntartasa az 6 kdzbenjarasuk révén
valosulhat meg. Ennek kovetkeztében az alkalmazottaknak van a legteljesebb képiik a val-
lalatot athato érték— és normarendszerrdl. Amellett, hogy az alkalmazottak legtdjékoztatot-
tabbak a szervezeti kulturaval kapcsolatban, szilikség van arra, hogy az altaluk birtokolt
ismeretek a felszinre keriiljenek, melyhez nagy segitséget nyujtanak az elemz6é modellek.

A dolgozatom céljaként az OTP Bank Nyrt. Dél-dunantali Régié Kaposvari Igaz-
gatdsaganak szervezeti kultirdjanak megismerését tliztem ki, amelyben segitségemre vol-
tak a bankfiok dolgozdi, illetve Quinn és Kono szervezeti kultira—modelljei. Ahhoz, hogy
bankfiok szervezeti kulturdjardl informaciot gyiijtsek készitettem egy interjut két osztaly
vezetdjével, illetve egy kérddivet a bankfiok négy osztalyanak bevonasaval.

Quinn modellje alapjan megalkotott, elére strukturalt interju kérdések mentén ké-
szitett interju célja a vezetdi nézépont kiemelése volt a szervezeti kulturaval kapcsolatban,
illetve az egyik hipotézisem alatamasztasat vagy megcéfolasat is szolgalta, mivel egyik té-
zisem szerint a vizsgalt bankfiok Quinn modellje alapjan a célorientalt kultiraforméba tar-
tozik. Az interju soran a szabalyozassal, a rugalmas munkavégzéssel, a belso és kiilsé ori-
entacioval kapcsolatban tettem fel kérdéseket a vezetOknek. Végeredményben a vezetdk €s
az alkalmazottak hozzaalldsa pozitivnak értékelhetd, melyhez rugalmassag is tarul, de ez a
fajta rugalmassag a vallalati szabalyozas altal korlatok koz¢ szorul, igy a vallalati miiko-
dés szempontjabol a szabalyozottsagot kell kiemelniink a rugalmassaggal szemben. A sza-
balyozottsag minden vallalati szinten, illetve teriilten jelen van, igy mondhatjuk, hogy at-
hatja a szervezetet és mindent befolyasol. A kiils6—belsé orientacid kérdésében jellemzden
inkabb kiilsé orientacio tekinthetd elfogadottnak az OTP Bank Nyrt. esetében, mivel al-
kalmazkodnia kell a kiilsé kornyezetben bekovetkezd valtozasokhoz, szabalyozasokhoz,
mivel ezek meghatdrozzak a vallalati miikodést. A piaci verseny is erds a bankszektorban,
igy figyelemmel kell kisérnie versenytarsait és azok tevékenységét, valamint ennek meg-
feleld termékportfolio kialakitasara kell torekednie. A szabéalyozottsag vallalaton beliili je-
lenléte, valamint a kiilsd orientacid célorientalt szervezeti kulturaforma meglétét feltétele-

zi. E két modellt alkotd két tényezd mellett kiemelendd, hogy a célorientaltsagot alata-
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masztja a kdzponti célmeghatarozas és stratégia kialakitasa is. A vezetdi interju eredménye
alapjan alatamasztast nyert a Quinn modelljével kapcsolatosan felallitott hipotézisem.

A masik elemzési modszer, a kérddives megkérdezés esetében a Kono, illetve Quinn mo-
delljén alapuld sajat készitésii kérdéseket harom nagyobb csoportba osztottam vizsgalati
céljuk szerint. Az els6 nagyobb egysége a kérddivnek altalanos informacidkat gyiijtott a
kit6ltokrol, a masodik Kono modelljére vonatkozé kérdéseket tartalmazott, ezzel vizsgalva
a masodik hipotézisemet, mely szerint a vizsgalt bankfiok Kono szervezeti kultira—
modellje alapjan a biirokratikus kultiratipusba tartozik. A harmadik kérdéscsoport Quinn
altal megalkotott kultiraformakkal kapcsolatban torekedett informacidkat adni, valamint a
vezetOi interjunal mar emlitett hipotézisemet alatdmasztani vagy megcafolni.

A kérdoivet a bankfiokban 6sszesen 32 {6 toltotte ki, ami a bankfidk alkalmazotti
létszamat tekintve annak 60%-a. A minta elemszdma elég alacsony, viszont a vizsgalat
helyszinének megvalasztasakor nem voltak eldzetes informacidim azzal kapcsolatban,
hogy milyen lesz a kitoltési hajlandosag. A kérdoiv kitoltésében négy osztaly vett részt,
melyek alkalmazotti 1étszama nem azonos, igy a mintan beliil nem képviseltetik magukat
egyenl aranyban az osztalyok dolgozoi.

Az éltalanos informacidk alapjan a mintarél elmondhatd, hogy a kitdltok tobbsége
nd, 36 és 45 év, illetve 26 és 35 év kozotti és a bankszamla— és betétosztaly munkatarsa,
illetve tobb mint egy éve dolgozik a vallalatnal. A fels6— és kdzépfokl végzettségiiek ara-
nyabol nem lehet hasonld kovetkeztetéseket levonni, mivel kdzel azonos. Az osztalyokon
dolgozok nemében, az osztalyokon dolgozdk végzettségi szintjében, a kiilonb6z6 beoszta-
st dolgozok nemében kiilonbségeket lehet felfedezni, melynek vizsgalatat, illetve a kérdo-
iv kezelését és kiértekelését az IBM SPSS statisztikai programjaval készitettem el.

A masodik kérdéscsoportban Kono modelljének jellemzdi alapjan készilt el a 12
kérdés. Az elemzésben harom modszerrel értekeltem ki a kérdéseket az SPSS adatbazisom
segitségével. Ha a kérdésekre adott valaszokat nem kiilon—kiilon kérdésenként vizsgaljuk,
akkor arra az eredményre jutunk, hogy Osszességében a legtobb esetben a kitdltdk a pezs-
g0 kulturatipus meglétét feltételezik. Egy azonos megkdzelitésben gondolkodo, az egész
kérdéscsoportra vonatkozd vizsgalat szintén a pezsgd kulturatipust hozta ki eredményiil.
Azonban, ha kérdésenként vizsgaljuk a szervezeti kultiirat, mely kérdések a modell hét jel-
lemzdjén alapuld valaszokat tartalmazzédk, akkor nem egy kulturatipust kapunk eredmé-
nyiil, hanem modell elemeiként eltéré kulturatipussal jellemezhetd a vallalat. Az értékek
elem esetében a pezsgd kulturatipus jellemz0 a pezsgd—vezetdt kovetd kultiratipus rahata-

saval, az informdacid esetében stagnalo kulturatipus meglétét feltételezi, a kozreadds mod-
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janak tekintetében pezsgd—vezetét kovetd kulturatipus tulajdonsaga érezhetd, a kockazat
elemnél a stagnald kultaratipus jelenléte er6sodik fel, a kooperacio esetében a pezsgd kul-
turatipust kapjuk eredményiil, a biirokratikus kulturatipus rahatasaval, illetve a lojalitas és
a motivacid, mint jellemzo esetében a biirokratikus kultaratipus lesz leginkabb jellemzo.
Tehat 6sszességében az mondhatd el a Kono modellje alapjan a vizsgalt szervezeti kulta-
rardl, hogy innovativ szemléletii értékrendszert kivet, belsé miikodésre koncentralo infor-
macioszerzes jellemzi, vezetoi otletek alapjan torténo munkavégzés valosul meg, a kocka-
zatkeriilo magatartas altalanos, a vezetok és az alkalmazottak kozott alacsony a szocialis
tavolsag, magas foku elkotelezettség van a vallalat irant, illetve szabalykéveto magatartas
Jjellemzo.

Egyik médszer sem tamasztotta ala Kono modelljével kapcsolatban felallitott hipo-
tézisemet, vagyis a vizsgalt bankfiok szervezeti kultardja nem egységes, biirokratikus kul-
turaformat kévet. Ennek oka eredeztethetd abbdl, hogy alacsony a minta elemszama, illet-
ve a mintadsszetétele is befolyasolhatja. A minta eredményeit torzithatja, hogy bekertiltek
olyan kitoltok a mintaba, akik kevesebb, mint 1 éve dolgoznak a véllalatnal, igy még nem
alakult ki teljesen az arrol alkotott képiik, értékrendszeriik.

Egy évvel ezelotti szervezeti kultira vizsgalatom sordn, mely a szakdolgozatom
alapjat képezte, ugyanebben a bankfidkban készitettem Kono szervezeti kultira modelljén
alapuld kérddives megkérdezést, amely eredményeként egy homogén szervezeti kultura
meglétét kaptam. Hipotézisem szerint a biirokratikus szervezeti kultura jelenlétét feltétez-
tem, amely a kérddives megkérdezés alapjan aldtdmasztasra keriilt. Tehat ugyanabban a
bankfiokban mas minta bevonasaval, melyben csak olyan dolgozdk szerepeltek, akik mar
egy évnél régebb ota dolgoznak a vallalatnal, a kérdéivben megfogalmazott kérdésekre
adott valaszok alapjan minden vizsgalati elem esetében a blirokratikus szervezeti kultarara
jellemzo6t valasztottdk. Ezek alapjan a minta Osszetételébdl eredeztethetd a szervezeti kul-
tura heterogenitasa a vizsgalt bankfiok esetében.

A harmadik kérdéscsoport esetében tiz Quinn versengd értékek modelljén alapulod
gyakorisagra vonatkozd kérdés kapott helyet, illetve egy hatékonysagi tényezOokbdl allo
rangsor felallitasat kérd, az el6zdek visszaigazolasaul. A tiz kérdés esetében a kommuni-
kacio és informacioaramlas tamogato szerepe, a szervezetet athato szabalyozottsag, illetve
a tovabbképzések és fejlesztések rendszeressége kapta a legnagyobb prioritast. A tizen-
egyedik, rangsor felallitasat kérd kérdés esetében pedig a stabilitas, a kommunikacio és in-
formacioaramlas és a profit bizonyult a hatékonysaghoz leginkabb hozzajaruld tényezo-

nek. Az eredményekbdl, illetve a kulturaformék tulajdonsagaibol kiindulva a szabdlyori-
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entalt kulturaformanak feleltethetd meg a szervezet. 4 Quinn modelljével kapcsolatos hi-
potezisemet az eredmények megcdfoltak. A vezetdi interji eredményeként a célorientalt
kultaraforma jelent meg, vagyis a vezetok, illetve a dolgozok véleménye az orientdcio kér-
deéséeben kiilonbozik. A dolgozok a belsO orientaciot tartjak jellemzonek, mig a vezetdk a
kiils6 orientaciot tartjak iranyadonak. A kiilonbség abbol fakadhat, hogy a dolgozok a
munkavégzés soran elsdsorban a vezetd utasitasait €s a szabalyokat kovetik, illetve egy jo
munkahelyi 1égkor kialakitasara torekednek, de a kiilsé kornyezetben bekovetkezo valto-
zasokat nem tartjak eldbbre valonak. Személyes véleményem ¢€s korabbi tapasztalataim
alapjan a célorientalt kulturaforma meglétét taldlom a helytallénak, mivel a vallalatnak
nagy figyelmet kell forditania a kiilsé kornyezetre, illetve ahhoz kell alkalmazkodnia és
annak fliggvényében kialakitania a belsé miikodését.

Osszességében elmondhatd, hogy a dolgozat elérte a céljat, mivel tobb aspektusbol
sikeriilt megvizsgalnom a szervezeti kulturat és kovetkeztetéseket levonni azzal kapcsolat-
ban. A modellekkel kapcsolatos hipotéziseim koziil Quinn modellje esetében a célorientalt
kulturaforma jelenléte megvalosult a vezetoi interju alapjan. A szervezeti kultura vizsga-
lata indokolt a bankszektorban tevékenykedd vallalatok esetében is, mert a szervezeti kul-
tura érzékelésével kapcsolatosan kiilonbségekre deriilhet fény az érintettek korében, ame-
lyek javithatok, kikiiszobolhetok.

A dolgozat témaéja, kutatasi teriilete sok lehetdséget hordoz magaban, igy a dolgo-
zat tovabbfejlesztése, kibdvitése indokolt lehet a jovoben. A kutatds kiterjesztése a vizs-
galt bankfidkban is lehetséges lenne tobb vezetdi interju készitésével vagy akar a kérdo-
ives megkérdezésbe nagyobb minta bevonasaval. Emellett mas bankfiokok szervezeti kul-
tarajaval is 0ssze lehetne vetni a vizsgalt bankfiokét, akar egy masik zaszlos fiok vagy
tobb kisebb bankfiok esetében. Akar régid szintre is ki lehetne terjeszteni az elemzést ez-
zel lehetdséget adva eltérd méretli bankfiokok szervezeti kultirdjanak vizsgalatara a régi-
on belill, illetve a szubkultardk feltérképezésére is lehetdség lenne fiok szinteken, ami
ujabb aspektusba helyezné a véllalat egészére jellemzd, illetve fiok szinten jelen 1évd

szervezeti kultarat, illetve azok 0sszehasonlitasa is opcidként meriilhetne fel.
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MELLEKLETEK



1. MELLEKLET: KONO KULTURATIPUSAI ES AZOK JELLEMZOI

A) (B) © (D) (E)
T;;; l;lel:/ Pezsg6 Pezsg6— Biirokratikus =~ Stagnalo Stagnalo—
vezetdt koveto vezetdt ko-
vetd
(1) InnovAcio Anvez’eto Ellaras-, Biztonsag Egyéni
"y S kovetése centrikussag, | . ,, . ,
értékek orientalt értek i mindenekeldtt  biztonsag
2) Kornyezet Felso Technikai Belso Feliilrol—
Informdcio  orientalt vezetOktdl jon | orientacid orientacid lefelé
3) Spontan, Cselekvés . Nagyon
[T ,honils Kijelolt SP‘:CIEZE;ZO fzvtf:t kevés ti ot
modja oOtletek iranyba P J let
4) I\ltlrlssafllﬁ_ A vezetd fele- | Félelem a ku- | Félelem a ku- | Félelem a
Kockdzat darctd] 16ssége darctol darctol kudarctol
Uegm A vezet : : Bizalom- vl
() munka, kis Kbvetése Hierarchia, hi4n talmi
Kooperdacio = szocidlis ta- . feleldsok b tavolsag,
. versengeés elkiiloniilés g
volsag elkiiloniilés
6 Sélsecoe | Eletreszold  Eletre sz016  Kilép, hajobb i ™
Lojalitas & alkalmazkodas | alkalmazkodas  lehetdség J s
lehetdség
(7) Magas foku = Kisebb foku Szabalyok | Alacsony fo- Alta}(c):ls;oﬁny
Motivdcio feleldsség feleldsség kovetése ku feleldsség w
felelosség

Forras: Barakonyi 2000. p. 142.
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2. MELLEKLET: INTERJUVAZLAT A VEZETOI INTERJUHOZ

I. Egyéni munkavégzés

1. Hogy jellemezné a kdzvetleniil On vezetése alatt 4116 dolgozok hozzaallasat,
munkakedvét?
Szamithat kollégaira egy—egy feladat elvégzésekor?
Mennyire elkotelezettek a dolgozok a munkajuk irant?
Héany munkatéarsarol mondhatja el, hogy tobbféle feladatot is rabizhat?
Mennyire jellemz6 a dolgozok rugalmassaga?

Ul

II. Célok, tervek, orientacio
1. Hogy jellemezné a vallalat aktudlis piaci stratégiajat a mai viszonyok tiik-
rében? Mekkora hangsulyt fektetnek a novekedésre?
2. On szerint mekkora befolyassal birnak a kiilsd tényezék ezek alakitasara?
3. Jelen van a versenyszellem a dolgozok k6zott? Ha igen, mekkora mérték-
ben?

ITII. Szabalyozottsag (munkavégzés, vallalat miikodése)
1. On szerint mennyire szigora a vallalati szabalyozas és ez fiok szinten mi-
lyen mértékben érzékelhetd?
2. Mekkora hatassal van a munkatarsakra?
3. Sziikséges a munkafolyamatok szigoru szabalyozasa vagy anélkiili is haté-
kony a munkavégzés?

IV. Célok meghatarozasanak szintje, a vezetok szerepe
1. Kik felelések a stratégia kialakitasaért?
2. A véllalati célok kdzpontilag alakulnak ki vagy lehetdség van helyi szinten
is célmeghatarozasra?
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3. MELLEKLET: KERDOIVES MEGKERDEZES A SZERVEZETI KULTURARA VONATKOZOAN

I. Altalanos informaciék:
I.1. Személyes adatok:

a. On:

1. Férfi

2. N6

b. Eletkora:
1. 18-25

2. 26-35

3. 36-45

4. 46-60

5. 61—

c. Végzettség:

Felsofoku
Kozépfokt

N —

1.2. Statuszanak adatai:

a. A bankfiok mely osztalyan dolgozik?
1. Bankszamla— és betétosztaly
2. Lakéshitelosztaly

3. Mikro— és kisvallalati osztaly
4. Kereskedelmi banki centrum
5. Egyéb

b. Beosztasa alapjan On:

1. Felsévezetd

2. Kozépvezetod

3. Also szintli, operativ vezetd
4. Tanacsado, szakérto

5. Ugyintézd, asszisztens

6. Adminisztrativ dolgozo

c. Hany éve dolgozik a vallalatnal?

1. Kevesebb, mint 1 éve
2. Tobb mint 1 éve

IV



I1. Szervezeti kulturara vonatkozo kérdések a dontéshozatal szempontjabol

I1.1. Milyennek latja a sajat munkajat?

1.
Sajat otleteimre hagyatkozva végezhetem a munkémat.
2. . (o .
A kiadott utasitasok alapjan dolgozom.
3. . .
A betanult eljarasokat alkalmazok nap, mint nap.
4. . . .
Szdmomra a pontos munkavégzés az elsodleges.
Csak a sajat feladataim hibatlan megoldasa a cél.

I1.2. On szerint miben rejlik a vallalat eredményessége?

1.

A folyamatos fejlesztések jarulnak hozza leginkabb a vallalat sikerességéhez.

A vezetd altal képviselt értékek segitik a vallalatot.

3. | A munkavégzés elemei és a munkafolyamatok révén lesz eredményes a szerve-
zet.

4. : . . . . Py
A biztonsadgos munkavégzés az elsddleges az eredmény elérése céljabol.

5.

Az egyének biztonsdgos munkavégzése a siker kulcsa.

I1.3. Az On villalatindl a munkafolyamatok végzésében fontos szerepet jat-

szik(anak) a...

1.
szervezetet koriilvevo kornyezetben bekovetkezd valtozasok.
vezetOktdl kapott informaciok.

3. , o .
vallalat technikai fejlettsége.
szervezeten beliili, munkatarsak kozotti 6sszhang.
hierarchiabol ad6dé kommunikacids vonalak.




I1.4. Milyen forrasokbdl gyiijti a munkavégzéshez sziikséges informaciokat?

1. . .
A vallalaton kiviili kornyezetbdl tajékozodom.
Kozvetlentil csak a felsé vezetoktdl kapok informaciot.
Technikai eszkdzok révén jutok tajékoztatashoz.
A véllalaton beliil, személyes kommunikécio utjan értesiilok az informaciokrol.
5. | A vallalati hierarchiat kovetve, feliilr6l lefelé torténik csak az informdcio at-
adas.

II.5. Mekkora teret kapnak az egyéni otletek?

1.
Sok 6tletiink van, melyeket megvitatunk egymassal és alkalmazunk.
A vezet0 Gtleteit valositjuk meg, nincs ellenvetésiink veliik kapcsolatban.
Precizen kidolgozott 6tleteknek van 1étjogosultsaga a szabalyok mellett.
Kevés 1j otlet fogalmazodik meg és nem keriilnek targyalasra.
Kevés 1j otlet van a vezetd irdnyabol, de azokat tamogatjuk.

I1.6. Hogyan hat Onre, ha a munkavégzés soran hibat vét?

1.
Nem okoz problémat, ha hibazok.
A vezetdt terheli feleldsség, ha hibat vétek.
3.
A szabalyokbol fakadoan félek attol, hogy hibat kovetek el.
4.
Rosszul élem meg, ha hibazok, mert a mindennapi rutinom sériil ezaltal.
5. | A vezetokkel valo kapcsolatombol fakadoan aggodalommal t6lt el, ha hiba-
zok.

I1.7. Hogyan jellemezné a csoportmunkat az On vallalatanal?

1.

Mindig csoportban dolgozom é€s ez a fajta munkavégzés a legjellemzobb.

A vezet0 iranyitasaval csoportban dolgozom.
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A munkavégzés csoportokra osztott €s az azokon beliili feleldsség is tisztazott.

Bizalomhianybdl fakado elkiiloniilés jellemz6 a dolgozok kozott.

Csoporton beliili elkiiloniilés jellemz0, javitani kellene az Gsszetartast.

I1.8. Milyen mértékii egyiittmiikodés jellemz6 a vallalaton beliil?

1. | Minden kérdésben igyeksziink egymast tdmogatni, jOl Osszetartd csapat va-
gyunk.
2. . .
A verseny megakadalyozza, hogy a csapat 0sszetartson.
Hierarchidbol fakaddan korlatozott sszefogas jellemzo.
Bizalomhianybol fakadoan nem segitiink egymasnak.
Nincs lehetdség arra, hogy egylittmiikodjlink, fejlesztésre szorul ez a teriilet.

I1.9. Az On vallalatanal befolyasolja a szervezeti hierarchiaban betéltott pozicié a

vallalaton beliili egyiittmiikodést?

A vezetdk és a dolgozok kozott kdzvetlen kapcesolat alakult ki.

2. | A vezetdk normai mérvadoak a dolgozok szamara. Verseny alakult ki a veze-
toknek valdé megfelelésért.

3. | A poziciot szem el6tt tartd kapcsolatrendszer és a statusszal jaro felelSsség
tisztazasa jellemz6 a vallalatnal.

4. | Kismértékben van jelen az eltérd beosztastiak kozotti kooperacid, mivel nem
biznak a vezetékben.

A hatalombol fakad6 nagy tavolsag jellemz6 a vezetok és dolgozok kozott.

I11.10.0On szerint a vallalat dolgozéi hogyan viszonyulnak a munkahelyiikh6z?

1. | A dolgozok stabil pontként, vagy kiugrasi lehetdségként tekintenek a vallalat-
ra, tehat sz€lséségek jellemzok.

A dolgozok vezetokhoz valod lojalitasabol fakadoan, hosszu tavra terveznek.

3. | A véllalat altal képviselt értékek miatt minél tovabb szeretnének ennél a valla-
latnal dolgozni.

Jobb lehetdség esetén a vallalattol valo elszakadés jellemzd.
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A vezetdk személyébol vagy dontéseikbdl fakaddan jobb lehetdség esetén
munkahelyet valtanak.

I1.11. Mekkora feleldsséggel birnak dontései, feladatai?

L. Magas foku feleldsséggel dolgozom, jelentdség teljes a munkam.

> | Alacsony foku feleldsséggel végzem a munkdmat, a vezetd dontései adnak
iranymutatdst szdmomra.

3. | A szabalyok kovetése cél feladatok elvégzése soran és ez befolydsolja a donté-
seim feleldsségét.

4. | Alacsony foku feleldsséggel bir a munkavégzésem, a korabban tapasztalt ese-
tek alapjan hataroz6dik meg a felelosségem.

5 | Alacsony foku felel8sséggel dolgozom, a vezet éltal korabban meghatarozot-
tak alapjan it¢lem meg, hogy milyen szintli munkat végzek.

I1.12. Milyen mértékben kell a szabalyokhoz alkalmazkodnia?

1. .
Teljes mértékben alkalmazkodom a szabélyokhoz.
Lehetdség szerint kovetem a szabalyokat.
Az esetek kevés szdzalékaban tartom be a vallalat altal eldirt szabalyokat.
Sajat magam dontom el, hogy mennyire fogadom el a szabalyokat.

5.
Egyaltalan nem alkalmazkodom a szabalyokhoz, nem latom értelmét.

IT1. A szervezeti kultirara vonatkozo kérdések a hatékonysag szempontjabol

Az On villalatanal...

ITL.1. ...a dolgozok mennyire kapnak fontos szerepet a vallalati mikodésben?
A dolgozodk a vallalat sza- | A dolgozok fontosak a val- | A dolgozok csak a profit-
mara értékesek, ezért jelen- lalat szempontjabol, de szerzés ¢és a hatékonysag
tds szerepiik van. szerepiik nem kiemelendd. | novelése érdekében fonto-

sak a vallalat szamara.
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IIL.2. ...a tovabbképzések és fejlesztések mekkora szerepet kapnak?

A tovabbképzések és fej-
lesztések rendszeresek a
vallalatnal, a hatékonysag
novekedését szolgaljak.

Vannak tovabbképzések és
fejlesztések egyarant, de
nem gyakoriak, szamuk el-
enyészo.

Nincsenek tovabbképzések és
fejlesztések, nincs értelme
ezeknek az intézkedéseknek.

1.

2.

IIL.3. ...a mindségre, mint vallalati célra mennyire torekednek?

A mindség kiemelkedden

fontos a vallalat szdmara,

ez a mikodésének kulcs-
eleme.

A mindség csak egy eleme a
céloknak, nincs jelentdsebb
szerepe a novekedésnél
vagy a profitszerzésnél.

A mindség egyaltalan nem
fontos, nem szerepel a valla-
lati célok kozott.

1.

2.

II1.4. ...az egyiittmiikodés és a konfliktus mennyire segiti a vallalati mikodést?

E két tényezd jelentds
mértékben tamogatja a

Eléfordulnak ezek a jelen-
ségek, de hatékonysagot

Egyaltalan nem jarulnak hoz-
za a mukddéshez, nincs sze-

mukodést, tulajdonkép- eldsegito tényezonek nem repik.
pen ezen alapszik az nevezhetdek.
eredményesség.
1. 2. 3.

I1LS5 ...milyennek értékeli a munkahelyi moralt?

A munkahelyi moralnak
koszonhetd a vallalat si-

Fontos, hogy moralisan vi-
selkedjenek a dolgozok a

A munkahelyi moral egyalta-
lan nem szamit, ez csak egy

keressége. vallalaton beliil, de a haté- | mindennapokban szembetiind
konysaghoz csak kozvetet- | tényezd, az eredményességet
ten jarul hozza. nem befolyasolja.
1. 2. 3.

I1L.6. ...mennyire rugalmas a vallalati milkodés?

A vallalat nagyon rugal-
mas, mivel nincs merev

A vallalat kevésbé rugal-
mas, mert a szabalyok né-

Nem rugalmas a szervezeti
miikédés a szabalyozottsag-

szabalyozas, konnyen mely kérdésben akadalyoz- bol fakadoan.
formalhato. zék, de nem mindig.
1. 2. 3.

IIL.7. ...milyen iitemii a vallalati novekedés?

A vallalatnal gyors nove-
kedés és ilitemes fejlodés

A vallalati novekedésnek
egyes tényezdok gatat szab-

A vallalat novekedése nagyon
lassu, nincsenek rovid— vagy

jellemzo. nak, igy korlatozottnak te- | kozéptava névekedési tervek.
kinthetd.
1. 2. 3.
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I1L.8. ...a vallalati célok meghatarozasa a hatékonysag kulcsa?

A vallalati célok a haté-

A célok csak részben jarul-

A célok meghatarozasa feles-

konysag alappillérei. nak hozza a hatékonysag- | leges, nem irdnyad6 a megha-
hoz. tarozéasuk.
1. 2. 3.

IIL.9. ...milyen mértékii szabalyozas jellemz6?

A szervezet egészét at-
hatjak a szabalyok, ezen
alapul a miikodés.

Vannak szabalyok, de a
dolgozok onéalldan is dont-

hetnek a legtobb kérdésben.

Nincsenek szabalyok, a mun-
kavallalo dontésétol fiigg,
hogy miként jarnak el.

1.

2.

3.

ITI.10. ...mennyire van nagy szerepe a kommunikacionak és az informacioaramlas-

nak?

A kommunikéacio és az
informacidaramlas
nagyban segiti a vallalati

Tulajdonitanak neki jelentd-
séget, de nem okoz problé-
mat, ha esetleg fennakada-

Nincs szerepe, mindenki 6nal-
l6an végzi a munkajat és szer-
zi be az informaciokat, igy

miikddést, mivel lehetd- | sok vannak az informacios nincs jelentosége.
vé teszi a hatékony rendszerben.
munkavégzést.
1. 2. 3.

I11.11. Allitsa sorrendbe a tényezéket aszerint, hogy melyek jarulnak hozzi legin-

kabb munkahelye hatékonysagahoz? (1-leginkabb, 10-legkevésbhé)?

A munkaer0 vallalaton belili értéke

Vallalati novekedés

Rugalmassag Tovabbképzés és fejlesztések
Profit Termelékenység
Stabilitas Ellendrzések

Osszetartas vagy konfliktus

Kommunikacid és informacid




4. MELLEKLET: A valaszadék sajat munkajanak megitélése

Frequency | Percent | Valid Per- | Cumulative
cent Percent
Sajat otleteimre hagyat-
kozva végezhetem a 4 12,5 12,5 12,5
munkdamat
A kiadott utasitasok
L 17 53,1 53,1 65,6
alapjan dolgozom.
.. A betanult eljardsokat

Valid .
alkalmazok nap, mint 2 6,3 6,3 71,9
nap.
Szamomra a pontos
munkavégzés az elsédle- 9 28,1 28,1 100,0
ges.
Total 32 100,0 100,0

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv és az SPSS program eredményei alapjan
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5. MELLEKLET: A valaszadok véleménye a vallalati eredményesség forrasarél

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative

Percent

Valid

A folyamatos fejlesztések
jarulnak hozzd leginkdabb a

vallalat sikerességéhez.

A vezetd altal képviselt ér-

tékek segitik a vallalatot.

A munkavégzés elemei és a
munkafolyamatok révén
lesz eredményes a szerve-

zet.

A biztonsdagos munkavég-
zés az elsddleges az ered-

mény elérése céljabol.

Az egyének biztonsdagos
munkavégzése a siker kul-

csa

Total

15

11

32

46,9

6,3

34,4

9,4

3,1

100,0

46,9

6,3

34,4

9,4

3,1

100,0

46,9

53,1

87,5

96,9

100,0

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv és az SPSS program eredményei alapjan
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6.MELLEKLET: Tényez6k munkafolyamatok végzésében valé prioritisa

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent

szervezetet koriilvevo kornye-

3 12,5 12,5 12,5
zetben bekovetkezd valtozasok.
vezetdoktol kapott informdciok. 6 25,0 25,0 37,5
vidllalat technikai fejlettsége. 3 12,5 12,5 50,0

ValidA szervezeten beliili, munkatdrsak

9 37,5 37,5 87,5
kozotti osszhang.
hierarchidabol adodo kommuni-

3 12,5 12,5 100,0
kacios vonalak.
Total 24 100,0 100,0

Forras: Sajat szerkesztés a kérd6iv és az SPSS program eredményei alapjan
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