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A hatalom kulturaja: a mult oroksége?

Malovics Eva

A tanulmany tobb szervezet kulturajaval kapcsolatos nagyobb kutatas egy részlete, egy onal-
l6an is értelmezhetd vallalati esetpélda. A magyar szervezetek orékségekeént leirt hatalmi kul-
tura tovabbélését, sét fokozodasat talaltuk egy nagy dllami kozszolgdltato szervezetnél. Vizs-
gdlataink sordn természetesen tisztaban vagyunk a vdllalati kultura vizsgalhatosaganak
korlataival. Kérddives és interjus modszerrel gyiijtottiik ossze és elemeztiik a szervezeti tagok
véleményét a kultura f6bb dimenzioi mentén.

Kulcsszavak: szervezeti kultura, tanuldas, hatalmi kultura, vallalati esetpélda

1. A ,hatalmi kultara” fébb jellemz6i

A szakirodalomban gyakran talalkozhatunk az intenziv hatalmi kultura (pél-
daul Bakacsi 1995, Barakonyi 1996, Heidrich 1997) fogalmaval, amit a magyar val-
lalatok orokségének tekintenek, s e kulttra jellegzetességei a szerzok szerint valo-
szintileg ranyomja bélyegét a szervezetek kultirajara, de a az utdbbi évtizedben fel-
tételezhetOen jelentds elmozdulds tortént a piacgazdasag értékeinek iranyaban. A
kozponti kontroll és ujraelosztas kdvetkeztében erds szervezetkozi fliggés €s szerve-
zeteken beliili fliggés alakult ki, ez a centralizacidoban, a nagy hatalmi tavolsagban és
az utasitasokon keresztiili belsé iranyitasban nyilvanult meg. A hatalmi kultara jel-
lemzGje volt a bizalomhiany, az autokratikus vagy paternalisztikus vezetési stilus, az
autoritason keresztiil kikényszeritett engedelmesség, kockazat ¢s konfliktuskeriilés,
a felelGsségvallalastol vald 6dzkodas.

A 80-as évek elejének jellemzo6it Marids (1981) a kdvetkezOképpen foglalja
Ossze:

- Erosen centralizalt dontéshozatal,

- Nagy mértéki formalizaltsag és szabalyozottsag,

- Uniformizalt linearis-funkcionalis szervezeti struktarak,

- Hasonlo konfiguraciok, azonos osztalyok, csoportok,

- Egységes koordinacios technikak, nagyobb részt utasitdsokon és autokratikus
dontési mechanizmusokon alapulnak.

Feltételezhetd, hogy az évtizedek alatt r6gz0dott elofeltevések a vezetdk és
beosztottak kozotti viszonyrdl, a bizalomrol, a motivaciordl és az egylttmikodésrol
hosszabb id6t igényel, mint a szervezeti strukturak atalakitasa.
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A szdrvanyosan végzett empirikus vizsgalatok szama napjainkra megnétt, na-
gyobb mintakon rendszeresen torténnek kultirakutatasok, ha kiillonb6z6 konceptua-
lizalasok alapjan végezték is a vizsgalatokat, az eredmények értelmezésénél altala-
ban magas hatalmi tavolsagot talaltak a vizsgalt szervezetekben.

Mindezek alapjan felmeriil a kérdés, hogy milyen mértékben jellemz6 a szer-
vezetekre az elmult évtizedekbdl 6rokolt ,hatalmi kultara”, milyen eszkdzokkel
nyerhetiink képet err6l, tortént-¢ elmozdulas a szervezetekben a szervezetelmélet al-
tal napjaink idealtipikus kultarajaként leirt ,,tanulé kultira” iranyaban?

Vizsgalatainkat hat szegedi szervezetben végeztiik egy 171 fos mintan. Kuta-
tasaink 0sszegzéseként a kiilonbozo szervezetek kultiraja kozott a vizsgalt dimenzi-
ok mentén igen nagy kiilonbségeket kaptunk. A vizsgalt szervezetek kultirajarol
gyljtott informaciok tobbféle kultira jelenlétét mutattak, ami varhato volt. Meglepd
volt azonban szdmunkra az egyik szervezetben a hatalmi kultura kifejezett erdsodé-
se, hiszen minden szervezetben ennek visszaszorulasara szamitottunk. Mivel e ta-
nulmanyban f6leg a hatalmi kultura tovabbélését probaltuk vizsgalni, masrészt terje-
delmi koratok sem engedik tobb szervezet bemutatasat, ezért e tanulmanyban a 4.
vallalat esetpéldajat ismertetjiik részletesen.

2. Vizsgalati médszerek

Kutatdsaink soran mind mennyiségi mind min6ségi modszereket alkalmaz-
tunk.

2.1. Az SHL szervezeti kulturdaval kapcsolatos kérdoive (Corporate Culture
Questionnaire)

Az SHL kérdo6iv valtozoi koziil a formalizacio fokanak magas értékei, a tobbi
terlileten az alacsony értékek jelenthetik a hatalmi kultira mértékét s az emlitett ska-
lak ellentétes értékei utalhatnak a tanulo kultara jelenlétére. Ennek megitélésében a
kovetkezd tényezoket tartottuk a legjelentdsebbnek (Davies €s szerzétarsai 1993):

1. A teljesitményskalai koziil

- A mindségre torekvés,

- Uj eszkozok hasznalata,

- Kreativitas §sztonzése,

- Ugyfél orientacio.

2. Az emberi eréforrasok skalai koziil:

- Torédés a dolgozokkal,
- Elkotelezettség,
- Torodés a dolgozdk karrierjével,
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- Teljesitményen alapuld jutalmazas.
3. A dontéshozatal skalai koziil:

- A dolgozok befolyasa a dontésekre,
- A dontéshozatal hatékonysaga,
- A valtozasok aranya.

4. Az emberi kapcsolatok skalai koziil:

- A csoportok kozotti vertikalis kapcsolatok,
- A csoportok kozotti lateralis kapesolatok,

- Interperszonalis egylittmikodés,

- A kommunikacio hatékonysaga.

2.2. A személyes interjuk strukturdja

A személyes interjukkal a kultura jellemzoinek empirikus megragadasat mi-
néségi modszerekkel kivantuk kiegésziteni, a szervezeti tagok véleményeinek Osz-
szegyljtésével a kovetkezo témakorokben:

- Alapvetd szervezeti értékek megléte, ezek kommunikaldsa, megjelené-
se a stratégidban,

- A valtozasokkal kapcsolatos vélemények, beallitodasok,

- A vezetési stilus,

- A munkahelyi légkor,

- Kommunikacio.

3. A vallalatrol roviden

Nagy, budapesti székhelyt, az egész orszagot behalozo, 100 szazalékos allami
tulajdonban 1év6 szolgaltatd részvénytarsasag, amelynél szintén a szegedi igazgato-
sag néhany osztalyan végeztilk a megkérdezést. Hierarchikus felépitésii, a budapesti
Vezérigazgatosag alatt tobb igazgatosag helyezkedik el.

[rasos stratégiat nem sikeriilt szerezniink. A megkérdezett vezetSk szerint a
szervezetnek gyakorlatilag nincs stratégiaja, az elvek szintjén viszont tal sok is volt
az utobbi években. A szervezet vezérigazgatoja 1,5-2 évenként cserélddik, a politika
tertiletén és az iranyitdé minisztériumban bekovetkezett valtozasoktol fiiggden.

Az 0j vezérigazgatd mindig 01 stratégiat dolgozott ki, amelyben megfogal-
mazza a vezérelveket (4. vallalat 2000 - modernizalas, EU - csatlakozast elékészitéi
stratégia), mindegyikben volt racionalitas, azonban a mar emlitett korilmények mi-
att egyik sem juthatott érvényre.
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4. Az SHL kérddéiv eredményei

4.1. A kérddiv fobb allitasai a teljesitmény skalai teriiletén
- Az 10j eszk6zok hasznélatanak tipikus allitdsa a kérddivben: ,ha sziik-
ség van ra, rendelkezésre allnak a legmodernebb eszkozok™.
- A mindségorientaltsag tipikus allitasa: ,,vezetés nagyon magas mindségi ko-
vetelményeket tamaszt”.
- A kreativitas tamogatasanak tipikus allitasa: ,,A vezetés jol fogadja az 0j 6tle-

teket”.
- Az Ugyfél orientaci6 tipikus allitasa: ,,az emberek tudjak, hogy az {igyfél az
els¢”
1. abra A teljesitmény skalai
Uj eszkozok hasznalata Mindségorientaltsag

Percent
Percent

Kevéssé Kevéssé

Uj eszk6zok haszndlata Mindségorientaltsag

Kreativitds tamogatasa Fogyasztéorientaltsag

Percent
Percent

Kevéssé Bizonytalan Egyetért Kevéssé Bizonytalan Egyetért

Kreativitds tdmogatésa Fogyasztéorientaltsig
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A teljesitmény skalait a megkérdezettek tobbsége alacsony értékekkel latta el
(1. abra). Az 0ij eszkozok hasznalatat, a tobbség kozepesnek illetve alacsonynak ta-
lalta, a mindségorientaltsagot, a kreativitas tamogatasat és a fogyasztoorientaltsagot
a megkérdezetteknek tobb mint a fele alacsonynak észleli.

s

4.2. A kerdoiv fobb allitasai az emberi erdforrasok dimenzio teriiletén

- Tordédés a dolgozokkal tipikus allitasa: ,,az emberek érzik, hogy meg-
becsiilik dket”.

- Az clkotelezettség tipikus allitasa: ,,Az emberek valoban jo munkat akarnak
végezni”.

- A karrier lehet6ségek biztositasa tipikus allitasa: ,,a legtobb ember megfeleld
karrierlehetdséget 1at maga elott”.

- A teljesitményen alapul6 jutalmazas tipikus allitasa: ,.fizetéssel és el6léptetés-
sel elismerik a teljesitményt”.

2. abra Emberi er6forrasok

Torodés a beosztottakkal Munka iranti elkotelezettség

40

Percent
Percent

Kevéssé Kevéssé Bizonytalan Egyetért

Torodés a beosztottakkal Munka irénti elkotelezettség

Teljesitményorientalt jutalmazas Karrier lehetdségek biztositasa

Percent
Percent

Kevéssé Bizonytalan Egyetért Kevéssé Bizonytalan Egyetért

Teljesitményorientdlt jutalmazas Karrier lehetdségek biztositasa
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Az emberi er6forrasok skalai tekintetében hasonldan alacsony értékeket va-
lasztottak a megkérdezettek (2. abra). A torddés a beosztottakkal a tobbség szerint
alacsony illetve kozepes, a munka iranti elkotelezettség és a teljesitményorientalt ju-
talmazas alacsony, a karrier lehetdségek biztositasarol inkabb megoszlanak a véle-
mények, hasonl6 aranyban tartjdk magasnak illetve alacsonynak a megkérdezettek.

.

4.3. A kérddiv fobb allitasai a dontéshozatal skaldi teriiletén

- A formalizacié fokanak tipikus allitasa: ,,rendkiviil biirokratikusan ke-
zelik az ligyeket”.

- A dolgozdk befolyasa a dontésekre tipikus allitas: ,,az emberek sok minden-
ben maguk dénthetnek”.

- A dontéshozatal hatékonysaga tipikus allitasa: ,,j6 dontéseket hoznak™.

- A valtozasok aranya tipikus allitasa: ,,most nagyon gyorsan valtoznak a dol-
gok”.

3. abra Dontéshozatal skalai

Formalizaltsag foka Beosztottak részvétele a dontéshozatalban

Percent
Percent

Kevéssé Bizonytalan Egyetért Kevéssé

Formalizaltsdg foka ssavétele a donts

Doéntéshozatal hatékonysaga Valtozasok gyakorisaga

Percent
Percent

Déntéshozatal hatékonysaga Véltozasok gyakorisaga
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4.4. A kérdoiv fobb allitasai a dontéshozatal skaldi teriiletén

- A csoportok kozotti vertikalis kapcsolatok tipikus allitasa: ,,A vezetd
beosztott kapcsolat jo”.

- A személykozi egyiittmiikodés tipikus allitasa: ,,az emberek tamogatjak egy-
mast a j6 munka érdekében”.

- A kommunikacié hatékonysaga tipikus allitasa: ,,az informaciokat széles
koérben megosztjak™.

- A csoportok kozotti horizontalis kapcsolatok tipikus allitasa: ,,J6 kapcsolatban
vagyunk a veliink azonos szinten 1évokkel”.

4. abra Emberi kapcsolatok

Csoportok kozotti vertikalis kapcsolatok Személykozi egyuttmikodés

40 40

Percent
Percent

Kevéssé Bizonytalan Egyetért Kevéssé Bizonytalan Egyetért

Csoportok kézotti vertikalis kapcsolatok Személykozi egyittmikodés

Kommunikacié hatékonysaga Csoportok kozotti horizontalis kapcsolatok

Percent
Percent

Kevéssé Bizonytalan Egyetért Kevéssé Bizonytalan Egyetért

Kommunikacié hatékonysaga Csoportok kszétti horizontalis kapcsolatok

E kérdoivvel kapott eredmények is minden szempontbol alatdmasztjak a ha-
talmi kultura dominalasat a szervezetben. A formalizaltsag foka igen magas, ezen
kiviil szinte minden tényezot alacsony pontszammal értékelt a megkérdezettek tobb-
sége. Erdekes modon a beosztottak részvétele a dontésben és a csoportok kozotti
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vertikalis kapcsolatok skaldira a tobbség ,,bizonytalan” valaszt adta, a tobbi mod-
szerrel kapott eredmények miatt azonban azt kell gondolnunk, hogy a megkérdezet-
tek e két esetben ,,t0l finoman fogalmaztak™.

5. Az interjuk eredményei
Az interju alanyok:

Férfi, 35-40 év kozotti, vezetd, 8 éve dolgozik a vallalatnal

N6, 45-50 nem vezetd, 16 éve dolgozik a vallalatnal

Férfi, 50-55 év kozotti, vezetd, 20 éve dolgozik a vallalatnal
Férfi, 35-40 év kozotti, nem vezetd, 12 éve dolgozik a vallalatnal
N6, 40-45 év kozotti, nem vezetd, 14 éve dolgozik a vallalatnal

RAEE el e

5.1.  Stratégia, értékek

A szervezet legfobb célja veszteségeinek csokkentése, majd megsziintetése,
tovabbi célok a tevékenység mennyiségének és mindségi szinvonalanak emelése.

,Nincs stratégigja. llletve allandoan sziiletnek stratégiak, de mivel masfél il-
letve két évente vezérigazgatd valtas van, ezek el is tiinnek, senki nem veszi komo-
lyan. Ez a szervezet nagyon fiigg a politikatol, mivel alapvetéen miniszteri irdnyitas-
sal mitkodik. gy a politika hatasa az egész szervezetet athatja.”

Sok csaladbol, tobb generacio dolgozik a szervezetnél, amely a szervezet ér-
tékeit tovabb adta a fiatalabb generacidknak. Ezek a csaladbol hozott, mégis k6zos
szervezeti értékek: ,,fegyelmezettség, pontossag, precizitds, szolgalat (a sz6 nemes
értelmében), az emberi értekek. Alulrdl jonnek, még megmaradtak. A vezetok is ezt
varjal el, de annak nincs hatisa az emberekre.”

A valtozasok egyik formaja, hogy bizonyos tevékenységeket a szervezet tu-
lajdonaban 1év6 kft-k végeznek, tevékenységiiket a ,,szabad piacon” is értékesithe-
tik, a naluk képz6do hasznot azonban a 4. szervezet elvonja.

A kiilonb6z0 szakteriiletek és igazgatosdgok kozott is erés versengés folyik. A
szervezet ,,valoszinlileg sikeresebben miikodne, ha nem volna szakadék a kiillonb6z6
hierarchikus szintek k6zott.” A munka- és feleldsségi korok pontosan elhataroltak.

5.2.  Vezetesi stilus

»A szervezetre régebben jellemzo volt a katonas rend, ennek ellenére dics6ség
volt ott dolgozni, ma lassan szégyen lesz bevallani.”

A vezetd-beosztott kapcsolat hierarchikus, utasitdsok szabalyoznak mindent,
nincs demokratizalodasi folyamat. ,,A munkaiigyi kapcsolatok az ttsz€li szintre siily-
lyedtek. Egy éve nem beszéltem az igazgatdval. Nem kivancsi ram, igy aztan én sem.”
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A 2. megkérdezett ennek okait részben a multban latja. Sokaig nem volt ér-
demes vezetdnek lenni a 4. Szervezetnél, mert jelentosen kevesebb fizetést jelentett
(a potlékok hianya miatt), igy gyakran nem a legalkalmasabbak vallaltak el ezt a fel-
adatot. Habar a vezetOknek is ,,gondolkodasmentesen” kell végrehajtani az utasita-
sokat. Az idealis vezetd a fegyelmet megkoveteld vezetd, aki végigjarta a kiilonb6zo
mesterségeket és nagyobb onallosagot ad az adott szinteken.

,.Minden vezetének meg van kotve a keze. Pontosan megszabjak, hogy milyen
terlileten milyen hatarok kozott donthet. A vezérigazgato kiad egy rendelkezést, ami
lemegy a legalso szintekig s ott végre kell hajtani, attol fiiggetleniil, hogy az ott jo-
nak vagy rossznak bizonyul.”

A dontések elott sem kérdezik meg azokat a szinteket, akikr6l dontenek, a
felsd szinten eldontik a dolgot és azt végre kell hajtani, fiiggetleniil attol, hogy meny-
nyire hajthatd végre egyaltalan az adott helyen. Néha van lehetdség bizonyos foku
modositasra, erre azonban kiilon engedélyt kell szerezni, ami igen sok idébe telik.”

A vezetd-beosztott kapcsolatot sokan formalisnak tartjak, mar az is nagy szo,
ha a vezetok meghallgatjak a beosztottat. Az alulrél jovo panaszokat eltiintetik a bii-
rokracia utvesztdiben. A beosztottak tigy védekeznek ez ellen, hogy passzivan visel-
kednek, 6sszefognak, hogy kikeriiljék az ellendrzést.

5.3.  Munkahelyi léegkor

A szervezetnél gyakori a létszamleépités. A rendszervaltas ota ugy vélik, a
szerezet tobb olyan tevékenységgel foglalkozik, amelyek nem kapcsolddnak az alap-
tevékenységhez. A 80-as években meglévo 120 000 fos allomany napjainkra 55 000
fore csokkent, egy atvilagitas soran azonban azt allapitottak meg, hogy 35 000 f6
elegendd lenne. Ennek ellenére tobben ugy vélik, hogy sok helyen 1étszdmhiannyal
folyik a munka ¢és az ott dolgozok igen tilterheltek, ebbdl sulyos balesetek is szar-
maztak. Gyakori, hogy egy ember harom munkéjat végzi egy fizetésért. Ez az egyik
oka a rossz munkahelyi 1égkdrnek.

Tobben gy latjak, hogy ,,a vezetok szinte varjak, hogy a munkavallalo hibaz-
zon ¢és szankciot lehessen vele szemben alkalmazni”. A problémak megoldasaért rit-
kan tesznek valamit.

Sokan ugy vélik, hogy a munka feltételei rendkiviil alacsony szinten adottak,
a berendezések elavultak. A szervezetben a munkavégzés feltétele, kiillonbozo kép-
zések elvégzése, az oktatas felszines és gyenge szinvonalt. ,,kiadnak egy 1) utasitast,
eltelik kb. egy-két hét, €s menni kell vizsgazni”. Ez a jobbik eset. Eléfordul, hogy
csak par napot adnak. ,,Két évente a dolgozonak meg kell védenie a munkahelyét, a
tudasat. Ha haromszor megbukik felmondhatnak neki.”

A megkérdezettek rendkiviil ,,stresszesnek™ és rossz légkortinek tartjak a
vizsgakat. Oktatni, tanulni kellene, de nem igy. Mindenféle kiils6 képzés teljesen ér-
dektelen a vezetés szamara.
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A képzettség nagyon fontos kivalasztasi szempont, legtobb helyre felséfoku
végzettséglicket igyekeznek felvenni, ami a régota ott dolgozd, diplomaval nem ren-
delkez6, de a belsdé tanfolyamokat elvégzett réteg hatranyosnak érez, ezt fokozza,
hogy nekik kell a fiatalokat ,,betanitani”. Mivel ezt a helyzetet sérelemként élik meg,
nem tulsagosan segitOkészek. Tehat a megoldatlan konfliktusok miatt sériil az
egylittmiikodés

Ennek ellenére 1étezik bizonyos foku lojalitds. Ez egyrészt a munkahely el-
vesztésébdl szarmazo félelembol taplalkozik, masrészt a tradiciokbol, a megdrzott
értekekbol.

Egy éve megsziintették a bértarifa rendszert és a teljesitménytdl fiiggd diffe-
rencialast vezették be, nincsenek azonban értékelési kritériumok. ,,Ezzel végképp
sikeriilt a vezetoket levalasztani az alsobb szintekrdl”.

Egyesek szerint a PR a 4. Szervezet legsikeresebb iizletaga, egy ,,profi kom-
munikator” irdnyitasaval. Ez kifelé és befelé¢ hasonlo stilusban torténik, csak beliil,
dolgozok a szervezet nem régota megjelend Ujsagjat csak azért veszik a keziikbe,
hogy ,,rohogjenek rajta”. A bizalom szintje nagyon alacsony. A konfliktusokat teljes
mértékben elfojtjak.

Valdban ugy tlinik, hogy napjainkra a merev hierarchia és az autokratikus sti-
lus ideje lejart. Az ilyen jellemzokkel rendelkezd szervezet mitkddik még ugyan, de
elégedetlen és motivalatlan tagokkal, akiknek nagyon rossz véleménye van a szerve-
zetrdl és annak vezet6irdl.

6. Osszegzés

E tanulményban a szervezetet kulturalis perspektivabol vizsgaltuk. E megko-
zelités a kognitiv tényezok fontossagara hivja fel a figyelmet és szoros kapcsolatot
feltételez a szervezeti tagok észlelései, véleményei, attitlidjei és a szervezeti haté-
konysag kozott. A kapott eredmények egyértelmiien jelzik a szervezeti tagok elége-
detlenségét a szervezetben uralkodé merev hierarchiaval és az autokratikus vezetési
stilussal. A vizsgalt szervezet mikddik még ugyan, de elégedetlen és motivalatlan
tagokkal, akiknek nagyon rossz véleménye van a szervezetrél €s annak vezet6ir6l.
tassal” tipusba sorolhat6. A vezetd hatarozott iranyit6 szerepe érvényesiil, akinek vi-
tas dontéseit akkor is kotelez6 végrehajtani, ha hibasak, a beosztottak kezdeményezo
képessége visszaszorul, aminek kdvetkeztében természetesen rendkiviil elégedetle-
nek. A szervezetben a ,tanul6 kultira” egészen specialis formdja érvényesiil. A ta-
gok allando6 képzésben részesiilnek, ami mind tartalmaban, mind moédszereit tekintve
elavult, a tananyagbo6l idonként szervezeti létiiket fenyegetd, ijeszto 1égkorti vizsga-
kon kell részt venniiik, mindek6zben viszont a multbél 6rokolt ,,massziv hatalmi
kultara” erésddését észlelik.
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