TOTH ANTAL*

A szervezeti (vallalati) kultira kialakitdsa és
szerepe a szervezetek mindsitésénél.
Javaslat egy altalanos szervezeti kultira modellre

Forming of the organising (corporate) culture and i t's role for their qualify-

ing. Suggestion for a model of general organisation al culture

Besides the hard elements of organisational strategy concluding the demands of
21% century and it's social-economic surroundings the soft elements have come to
surface.

When evaluating organisations the cultural image has an important role.

The cultural image can have a substantial aspect in business connections, in in-
vestment and also in going public.

The aim of the study is to show a model that assists every company to form it's
own corporate culture.

A XXI. szazad tarsadalmi-gazdasagi kornyezetének elvarasait leképezd szerve-
zeti stratégia kemény (hard) elemei mellett mindinkabb elétérbe keriilnek az un.
puha (soft) elemek, igy — a stratégiat és a szervezeti miikédés egészét donts mé-
don megjelenit§ — szervezeti kultara elem.

A szervezetek megitélésénél a szervezetrGl alkotott 6sszkép kialakitasanal ko-
moly tényezSként szerepel a szervezet értékrendje, kulturjavai, kulturtevékeny-
ségei és az azokat szabdlyozd etikai normarendszer, vagyis Osszegezve a szervezet
kultaraja.

A szervezeti kulturardl alkotott kép adott esetben fontos megitélési szempont
lehet az uzleti kapcsolatokban, a befektetési elképzelésekben, vagy akar a t6zsdé-
re vitel (going public) sikerében.

A szervezetek meghatarozasanal talan a legjobb definiciét R. ACKOFF amerikai
rendszerelméleti szakember adta, aki szerint ,a szervezet a tarsadalmi kornyezet
deklaralta adott feladat megvaldsitdsara létrehozott olyan rendszer, amelyben az
egymassal dinamikus viszonyban lévd emberi és tdrgyl elemeket a vezetés altal
kitizott cél (stratégia) és garantdlt rend (struktiira) tart dssze”. A szervezetek
mikodését, értékteremts, értékmegdrzd tevékenységét, azok kultirdjat mindig a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiik mingsiti Ggy, hogy azok mennyiben felelnek
meg a kornyezet igényeinek, elvarasainak.

* BGF Kiilkereskedelmi Fdiskolai Kar, Nemzetkozi Marketing és TQM Intézete Mindség-
menedzsment Tanszék, f6iskolai adjunktus, dr. univ.
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A szervezeti mlikodés és annak kulturaja kozéppontjaban a megfeleld érték-
rendet hordoz6 érzelmi és értelmi meghatarozottsaggal rendelkez6 ember all. Az
ember a szervezeti rendszerek legfontosabb eleme, mivel egyrészt onként 1ép be a
szervezetbe, remélve, hogy a szervezeti célokon keresztil a sajat egyéni céljait
(sziikségleteinek a kielégitését) mind hatékonyabban tudja elérni; mésrészt az
ember a szervezetnek azon egyetlen eleme, amely a sajat értékénél nagyobb érté-
ket képes létrehozni. A tudasalapu tarsadalom kiépitése folyaman mind fontosabb
szerepet kap a szellemi t6ke, az azzal valé gazdalkodas és nem lebecsiilendd
szempont a szervezeten belil a munkatarsak megelégedettsége és hilisége, ame-
lyek a szervezeti kultira keretein belil definialhaték, mint megjelend kultar-
tevékenységek és kulturjavak.

A szervezeti kulturat, mint stratégiai elemet, tehat a szervezet kildetésénél,
jovOképénél és stratégiai célrendszerénél a szervezetek stratégiai menedzsment-
jének kell kialakitania, ehhez a munkdhoz a menedzsment, mint dontés-
el6készité koordinativ szervezetét a stratégiai controllerek munkajat is felhasz-
nalhatja. A stratégia és annak integrans részét képezd szervezeti kultura elem
kialakitasanak f6 1épéseit az 1. abran mutatjuk be.

A szervezeti (vallalati) kultira alapvetSen harom f§ pilléren alapul, az egyik a
szervezet elfogadott értekrendje, a masik a szervezet mindségiigyi tevékenységé-
nek szinvonala, a harmadik pillére pedig a miik6dési szervezettségi szintje.

A kultira fogalmanak tisztazasa utan alapvetden ezen 3 {6 pillért kivanjuk
részletezni, majd befejezésiil olyan szervezeti kultdra modellre kivanunk javasla-
tot tenni, amely barmely szervezet kultircéljainak kialakitdsanal viszonylag
koénnyen adaptalhaté.

A kultira fogalma

A kultara fogalmanak értelmezésére az irodalomban igen sok megkozelités ta-
lalhat6. Talan a leginkabb kozismert definiciét idézve: ,A kultdra az emberiség
altal liztrehozott anyagi és szellemi értékek 6sszessége” (Magyar Ertelmezd Kézi-
szétar).

Tehat egy adott kor tarsadalmanak eszmei, kulturalis, technikai, gazdasagi,
erkolcsi értékeinek dsszessége (tovabbvive az el6z8 korok kulturtevékenységének
eredményeit); és mint ilyen meghatdrozza az adott tarsadalom igény-
kielégitésének szintjét (lehetdségeit) és igy az életének mindségét.

A kultira mindig kultirjavak (szellemi, humdn, anyagi), kultirtevékenységek
és a kultirtermékek (értékhordozék) formajaban jelenik meg.

A kultarjavak és a kultartevékenységek alapja a tarsadalom értékrendje és az
azt szabalyozd erkolesi, etikai normarendszer, valamint a gazddlkodas eredmé-
nyeként megjelend anyagi tevekenységek szakmai, minGségi szinvonala, a gazda-
sag strukturaltsaga.

A gazdasagi tevékenységek értékhordozdi a kultirtermékek.
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KORNYEZET

Koérnyezeti elvarasok és lehetdségek | Tulajdonosi elvarasok

SZERVEZETEK STRATEGIAI MENEDZSMENTJE

g

KULDETES
ey Szervezeti politika
JOVOKEP JELEN
Kemény Puha eleme y
Szervezeti néve- eleme (pl. szerve- Allapotjellemzék
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¢ Befektetési tervek (akvizicidk)

¢ Intézkedési tervek (akcidk), pl. kulturjavak, kultartevékeny-
ségek meghatarozasa

+ Eves taktikai tervek

A4
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1. abra
Stratégia keretében a Szervezeti Kultira elem kialakitasanak sémdja
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A szervezeti (vallalati) kultdra alappillérei

Csak az a szervezet (villalat) mikédhet hosszti tdvon eredményesen, amely a

s sz

adott tarsadalmi koérnyezet kultarjavai és kulturtevékenységei mint uralkodé
értékrend megjelennek, masrészt ezeket az értékeket megfelel6 mindGségi szinten
és korszerd strukturaban valésitjak meg.

A fenti tényezik egylttes rendszere adja a szervezeti kultara alapjat.

Az értékrend szlkebb értelmezésben — jelenleg — egy adott nemzet vagy a nem-
zetek 4ltal alkotott integraciés kozosség (pl. az EU) igény-kielégitési szintjének
erkolesi normarendszere, szellemi kultdrjavainak Gsszessége. Itt altalaban az
integraciés kozosség értékrendje a meghatarozé. (Az EU-hoz valé csatlakozas
idején ennek kiilon is déntd jelentdsége van!) Tehat az EU-hoz valé csatlakoza-
sunk egyik {6 feltétele kell, hogy legyen az integracié értékrendjéhez valé iga-
zodas gy, hogy hazank erkoélesi normarendszerének pozitivumait megdrizzik,
megerdsitsik.

Az EU szellemi értékjavai a tébb ezer éves nyugati keresztény kultura, a polga-
ri hagyomanyok, valamint a mai modern liberalis (globalizalt) és szocialis érté-
keinek 6tvozete, mind szellemi, mind pedig gazdaséagi téren (példaként lehetne
emliteni a szabadsagjogok széles kord érvényesitését vagy a korrupcidellenes-
séget stb.).

Természetesen ezen értékrendet mind a nemzeti etikali normarendszernek,
mind pedig a hazai vallalatok szervezeti kulturajanak, annak kultirjavainak
és kulturtevékenységeinek fel kell vallalnia.

A mindségi szint a szervezeti (vallalati) kulttra egyik f8 alkotéeleme, meghat4-
rozoé jellemzdje. Koztudott, hogy a XXI. szdzadunk f6 tarsadalmi kérnyezeti fo-
gyasztol igénye, kulturalis elvarasa az életmingség allandé javitasa, illetve az
abbél valé részeseddk korének folyamatos bévitése. (Az életmindség a tarsada-
lom kérnyezeti (6kolégiai), egészségiigyi, vagyonvédelmi és a termék min8ségé-
nek komplex rendszere.

Az életminGség javitasat alapvet6en a gazdasagi szervezetek mindségi munka-
végzésével, valamint a szabvanyoknak megfelel6 termékek piac altal elfogadott
minéségével lehet elérni. Jél fejezi ki ezt egy angol vallalat szlogenje a ,,Ming-
ségi munka — MinGségi termék — MinGségi élet” székapcsolatokkal.

A vallalatok, intézmények a koérnyezet ezen kihivasanak alapvetéen a ming-
ségiranyitasi rendszereik allandé fejlesztésével tudnak megfelelni. Ennek 1d6-
beli fokozatai a minGségszabalyozast és felligyeletet felvallalo MinGségiranyita-
si Rendszer, majd a Teljes kérd Mindségiranyitasi Rendszer (TQM) és a har-
madik fejlédési fokozatként a Vallalati Kivalésag (mindségiigyi) irdnyitasi
rendszer (az EU-ban EFQM-modell!).

A mindségiigy a szervezeti (vallalati) kulttraban kulturjavakként (szellemi,
humén és anyagi), kulttirtevékenységként és kultirtermékekként is egyarant
megjelenik.

A szervezettségi és miikodési szinvonal A szervezeti ,kornyezet — stratégia —
struktara” tridd folyamatos dinamikus 6sszhangjanak biztositasdhoz elenged-
hetetlen feltétel egy olyan szervezeti struktira kialakitasa, fejlesztése, amely
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megfeleld hatékonysaggal tudja kovetni az 6sszhang megvaldsuldasat. Ennek

strukturalis feltételei a kovetkezdk:

=rugalmas szervezeti felépités (pl. projektszervezet),

= folyamatorientalt vallalati struktura kialakitasa,

=a controllingrendszer (stratégiai és operativ részrendszerekkel) tervezési,
terv-tény eltérés-elemzési és informacidé-visszacsatolasi tevékenységeinek
(funkciéinak) folyamatos alkalmazésa,

= a mindséglgy teljes kord felvallalasa,

= az informéaciétechnolégia (IT) alkalmazésa,

= az integralt vallalatiranyitasi rendszer alkalmazasa,

= a tudasalapu tarsadalom kialakitasahoz a human er6forras menedzselésének
és a szellemi tékével valé gazdalkodas kiemelt feladatként valé kezelése, és
végil

= az operativ feladatok mellett a hosszu tavu gazdalkodast is felvallald, a kor-
nyezeti valtozasokat kibernetikusan kovetd stratégiai menedzsment funkei-
onalasa.

A felsorolt strukturdlis tényez6k a mindségiigyhdz hasonléan a szervezeti (val-

lalati)  kultirdban szellemi, humadn és anyagi kulttrjavakként,

kultartevékenységekként és kultirtermékekként is megjelennek.

Javaslat egy Szervezeti (vdllalati) Kultira modellre

Az elézbekben felsoroltakat figyelembe véve dr. VERESS GABOR professzor Ur
(Veszprémi Egyetem) irdnyitdsaval végzett kozos kutatémunka eredményeként
sikerilt egy olyan Szervezeti Kultira modellt 6sszeallitani, amelynek alapjan a
vallalatok, intézmények a maguk specifikumainak megfelel6en o6sszeallithatjak
stratégiai szervezeti kulturajukat. (L. melléklet.)

Ez megfelel§ biztositék lehet arra, hogy a szervezetekrdl alkotott viszonylag
szubjektiv megitéléseket és mindsitéseket felvalthassa egy objektivabb megkozeli-
tés.
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1. melléklet
Szervezeti (vallalati) kultira (modellstruktira)*

I A szervezeti (vdllalati) kultiira f6bb szellemi kultirjavai

» Szervezeti értékrend

» Tarsadalmi kornyezeti igény-kielégitésre épiil§ szervezeti politika és stratégiai
célrendszer

* Szervezeti mingségkultira szinvonala és teljes korlisége

» Szervezet szabdlyozottsdganak (szervezettségének) szintje

» Szervezeti menedzsment iranyitasi filoz6fiaja, annak jovéorientaltsaga

» Szervezeti innovacids készsége és képessége

» Szervezetnek a tarsadalmi kérnyezet altal torténd elismertsége

II. A szervezeti (vdllalati) kultira f6bb humdn kultirjavai

e Szervezetimenedzsment-rendszer szervezettsége és felkésziltsége

* Dolgozok képzettségének, képességének és felelGsségérzetének 6sszhangja
e Munkahelyi légkor és a dolgozdék megelégedettsége

* Human er6forras mennyiségi és minGségi szerkezete és felkésziiltsége

e Szellemi tékével val6 gazdalkodas prioritasa

* Kapcsolati téke felhasznaldsanak szinvonala

o Allandé fejlédésre és képzésre vald hajlanddsag

* Avezet( és a beosztott kézotti viszony korszertisége

* Erdekeltségi, motivalasi rendszer kiépitettsége

+ Irtékrendhez kapcsolédé etikai (viselkedési) normarendszer tartalmi felépitése
» Folyamatos szervezetfejlesztésre valé iranyultsag

IIT. A szervezeti (vdllalati) kultira fobb anyagi kultirjavai

» Szervezet értékteremtd folyamatainak szakmai szinvonala és szervezettsége

» Szervezet folyamatstruktara-modelljének kiépitettsége

* Szervezet informéciés rendszerének és annak informatikai tamogatdsanak
fejlettsége

» Szervezet minGségligyi rendszerének kiépitettsége

» Szervezet infrastrukturajanak fejlettsége

» Szervezet pénziigyi és anyagi erdforrasainak jovedelemtermels képességei

* Forras: Gyakorlati controlling cim{ kézikényv (szakmai szerkeszt8: dr. Téth Antal)
6/3.20-as fejezete, dr. Veress Gabor: ,A szervezeti (vallalati) kultira kialakitdsanak elmé-
leti alapjai és modellstruktiraja” (RAABE Tandcsadé és Kiadé Kft., 1999 januarjatél fo-
lyamatosan).
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1V. A szervezeti (vdllalati) kultira f6bb kultirtevékenységei

Szervezeti értékrend kotelezd elvként valdé alkalmazasa, mind a bels6 munka-

végzés, mind a kiils6 vevdi, szallitdéi partnerkapesolatoknal

Etikai normarendszer kialakitdsa (pl. etikai kédex) és annak a gyakorlatban

val6 érvényesitése

Korszerd TQM alapt stratégiaimenedzsment-rendszer kiépitése és miikodtetése:

= hosszu tavua stratégiai gondolkodas alkalmazasa a kuldetés, a jovGkép és a
stratégia kialakitasaval

= mindséglgy teljes kord felvallalasa

= tarsadalmi kornyezet igényeinek allandé kibernetikus kiévetése és beépitése
a szervezeti stratégiaba

= controllingrendszer szabalyozé és dontés-elGkészitd szerepének felhaszna-
lasa

Tervezés és végrehajtas ellendrzésének egységes rendszerként val6 kezelése

Az IT (informaciétechnolégia) eredményeinek alkalmazisa a vevéi (fogyasztéi)

kapcsolatok erdsitésében

Mindségiranyitdsi rendszer funkcionaltatdsa és dllandé fejlesztése

Allando fejlesztésre, fejlédésre, novekedésre valé tervszerd torekvés

Atgondolt szervezetfejlesztési akcidk igénylése és végig vitele

V. A szervezeti (vdllalati) kultira fébb értékhordozoi

Termékek (teljesitmények) magas szakmai szinvonala és piaci eladhatésaga
Termékek mindségképessége

Megbizhaté és hosszi tavi partnerkapcsolatok (vevéi-szallitéi)

Szervezetek hosszu tava jovedelmezbségét biztosité gazdalkodasi és mikodési
tevékenysége
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