EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE

A vallalati kultdra, mint az Emberi Eroforras
Menedzsment része.

1. rész
Zsoldos Bend

Bevezetés

A Vvdllalati kultira az 1980-as években valt
témava, amikor a japan Uzleti mikodés titkait
probaltdk megfejteni. A japan tarsadalom egyes
alapértékei pl.: idGsek tisztelete, magasfoku
munkaerkoélcs, alapvetden meghataroztak a
szervezeten belllli magatartast. A japan vallalati
kultira a rangidésség alapjan torténd fizetés-
meghatarozast, az allasbiztonsagot, a feladatok
fontossagat, az alkalmazottak kivalasztasara és
tovabbképzésére vald fokozott odafigyelést, a
mindseégkdzpontu szervezeti és vezetési rend-
szert tamogatja. Egyes kutatdék a Japan gazda-
sag sikerét a nagyfoki emberkdzpontlisaggal, a
kollektiv feleldsségre épuld dontéshozatallal, a
vezetdi dontésbe vetett feltétlen bizalommal, a
szakmatol fiiggetlen karrierlehetdséggel ma-
gyarazzak. A japan szervezeti kultira mogétt a
kinai konfuciuszi elvek k6ézul az egy Urhoz valé
hlség ideol6giaja all. A nyugati vallalatok veze-
tése a japan mintat nem vette at, hanem az adott
sajat korilményeihez igazitotta. Az igy elért siker
o tényezdje, hogy a véllalati mikodés soran az
Emberi Erdforrds Menedzsment (EEM) lagy
jellemzdire (lasd e cikkben késdbb) helyezték a
f6 hangsulyt.

Akultara értelmezése és jellemzése

Ahogyan egy nemzetségnek vagy toérzsnek
vannak bizonyos ritusai, viselkedési formai, tabui
és preferencidi, ugyanugy egy szervezet is
rendelkezik ezekkel. Ez a kultdra lehet nagyon
bonyolult és tudatosan kidolgozott, vagy belulrdl
fejlddhet. Minden szervezetnek van kultardja,
amelyet a menedzsment felismer, elemez, és ha
az kivanatos vagy szilikséges, ellendriz és iranyit.

A véllalati kultara leirhatd, mint az adott val-
lalatnal dolgozék tényleges viselkedése, maga-
tartdsa, amelyet az érvényes elvarasok, normak
(pl.: Ertékrend, Etikai K6dex), értékek alapoznak
meg.

A vallalaton belll sziikségképpen létrehozan-
do kozos szandék és az egység az eltérd gondol-
kodasu, viselkedési munkaerdkbdl akkor bizto-
sitott, ha a dolgozok és a vezetés 6szintén hisz
olyan alapvetd szervezeti elvekben, amelyek egyi-
dejlleg a vallalati kultira elemei. llyenek példaul:

véllalati torténetek, események (mitoszok)
formaséagok (ritualék)

hitek, meggydz6dések

értékek

szimbo6lumok

célok

e o o o o o

Jollehet a fentiek egy vallalatnal dokumen-
tum szerint is rogzitve lehetnek, azonban a kul-
tdra elemeit az emberek cselekvései hozzak
mozgasba és nem a kulénb6zd irott anyagok,
diszciplinak.

A kultdra jellemzd vonasai a kovetkezok
(Schein):

« viselkedési szabéalyok

e szervezeti értékek

 avdllalat mikodési mechanizmusa

e avallalat elvarasa a dolgozoktdl (munka-
kori alkalmasséag, rugalmasséag stb.)

« munkahelyi kérnyezet szinvonala

¢ belsd formdlis és informalis kommunikacio

A kultdra egyik o jellemzgjét, a fent emlitett
viselkedés szabalyait dontden az alabbiak hata-
rozzak meg:

e csoportérzés, a,mi’elv

« hogyan lehet egy beosztast megszerezni
és megtartani

« baratsag és egylittérzés (a kapcsolatok
jellege és szabalyai)

¢ elismerés/jutalom és elmarasztalas/binte-
tés

Aviselkedés a vallalati 1égkor talajan fejlodik.
A vallalati légkort és hangulatot a kilénb6zo
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szinteken a dolgozdk egylttesen hozzak létre.
A légkor a vallalat iranyitd6 menedzsment tevé-
kenységének az eredménye.

A kultararais jellemzd, hogy allando6 fejlodés-
ben alakul, ahogyan a dolgozdk a vallalaton beldl
szocializalédnak.

A vallalati légkort az alébbiak jellemzik
(Minzberg):

akommunikacié stilusa

abizalom

akozos érdek és egymas elismerése
a problémamegoldas madja
acsapat (team) szellem

Az elmondottak példa arra, hogy a vallalati
kultara egyik jellemzd vonasa az, hogy a visel-
kedési szabalyok hogyan bonthatok le a kdzos-
ség cselekvési formaira, az egyes munkatarsak
személyes tulajdonsagaira.

Aszervezeti kultdra tovabbi jellemzgje, hogy
utasitdssal nem lehet megvaltoztatni. A szer-
vezetek vezetBinek 0&szintén hinnitk kell a
szervezeti kultrdban és be kell mutatniuk azo-
kat a napi értékeket, amelyek a szervezet egé-
szét atjarjak. Erre jo alkalmak pl.: a dolgozdk
teljes korére kiterjedd szlkebb vagy szélesebb
kor( tanacskozasok, amelyen a dolgozok nem
passzivan vesznek részt, hanem aktivan szere-
pelnek.

Avallalati kultira szerepe avezetésben

A vallalati kultira az 0j évezredben egyre
fontosabb tényezdvé valik, mivel a kultdra az
egész vadllalat miikédésére nagy hatassal
van. Ma mar elismerten azt hirdetjik, hogy a val-
lalatok kozotti kiilonbséget az emberek hozzak
létre. Ez az Uj keletlinek tekinthetd alapelv még
jobban alahtizza az Emberi Er6forras Menedzs-
ment (EEM) szikségességét.

A kultira a mozgaté ereje a vallalat vala-
mennyi dolgozéjanak. Ezaltal valnak az alkalma-
zottak elkotelezetté a vallalathoz, és alkalmazkod-
nak az irott és iratlan szabalyokhoz, amelyek
meghatarozzdk a dolgoz6k magatartasat,
szemléletét, tevékenységiiket. A siker, az ,,Uzleti
Kivalésag” elérése (pl. Nemzeti Min6ség Dij) a
vallalati kultaran alapszik. Ha egy vallalat kivalé
akar lenni, a kultarajat kell atalakitania.

A véllalati kultira hatdrozza meg, ahogyan a
dolgokat csindljuk, ahogy a munkéat végezzik,
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ahogy a vallalatot vezetjuk. Amig a Stratégia azt
mondja meg, hogy MIT tegytnk, addig a kultdra
vezérli azt, hogy HOGYAN.

A kultdra mint a dolgozok kdzdsségében
kialakitott szellem, ésszetartja a szervezetet.
Keretll szolgdl a munkatarsak tevékenysé-
géhez

Minden szervezetnek megvan a sajat ,lég-
kore”, ami lehet hogy nem a legjobb, de a val-
lalat a sajatjanak vallja. A vallalat fejlédését
négy tényezd egylttes hatdsa segiti eld, neve-
zetesen:

1./ Szervezetikultira

2./Vezetés, irdnyitas (leadership)
3./ Stratégiai tervezés
4./Véaltozasmenedzsment

A véllalat piacaiban bekdvetkezd valtozasok
véltoztatast kivanhatnak a kultdrdban [1]. Amint
a kultdra médosul, az iranyitas (leadership) is
valtozik [2], amely a stratégiai tervezéshen is
megnyilvanul [3]. Ez természetszerlleg maga
utédn vonja a valtozasmenedzsment [4] modo-
sulasat. Ez a folyamateldre haladéan iterativ és
aPDCAciklustidézi:

. Tervezés (P) Stratégiaitervezés

. Bevezetés (D) Valtozasmenedzsment
. Ellendrzés ( C) Véllalati kultara

. Megvaldsitas (A) Vezetés, iranyitas

A kiildnbo6z0 stratégiak kilonbozo elveket és
értékeket kivannak. A Stratégianak és kultdranak
illeszkednie kell egymashoz. Ez az illesztés a
vallalat vezetésének a feladata.

A menedzsment feladata, hogy erfsitse a
szervezeti értékeket, a valtozdsokat meg kell
valésitani és ezt kozzé kell tenni. Az IBM korabbi
elndkhelyettese kdnyvében (1) 10 olyan értéket
sorol fel, amelyek nem valtoznak idordl iddre és
eléggé széles korliek és flexibilisek ahhoz, hogy
példaképpen ezek az elképzelések bemutat-
hatok legyenek. Ezek a kdvetkezdk:

1. az életet az 6romteliségjelenti

2. amunka &ldas, ha 6romet okoz

3. amunka szérakozas lehet

4. anem redlis elvarasok hatranytjelentenek
5. hasznald fel valamennyi tehetségedet



6. higgy magadban —adj magadnak esélyt
7. tegyél kilonbséget
8. legyen humorérzéked
9. hidd azt,hogy azemberek jok
10. add meg, amivel tartozol.

Avallalati kultara definicioi

A kultira értelmezésében vannak kilénb-
ségek a szakirodalom jeles képviseldi (Schein,
Peeters, Herzberg) kézoétt. A vélemények tébbek
kozo6tt az alabbi kérdéskorokben eltérdek:

¢ Hogyan hatarozza meg a véllalat az értékeit?

» A vallalati kultarat potencialis versenyté-
nyezdnek kell-e tekinteni?

e A vallalat Kuldetésébe (Misszi6jaba) ho-
gyan integralhat6 a szervezeti kultira?

Ezen értelmezésbeli kilonbségekre azon-
ban itt nem tértnk ki, inkabb néhany kulttra-
meghatarozast ismertetiink.

a./A kultara olyan folyamat, ami segiti az
embereket az adott szervezetben a problémaik
megoldasaban

b./ A kultara a mozgatdja, iranyitéja minden
tevékenységnek igy a siker f6 oka (Faes)

A fejlddd és a stagnalo vallalatok kozott a
kilénbség abban van, ahogyan az emberi erd-
forrast kezelik és értékelik és sokkal kevésbe az
értékesitési vagy technoldgiai eldnyokben. En-
nek kapcsan ismét fel kell hivni a figyelmet arra,
hogy hangsulyozott szerepet kap az Emberi
Eroforras Menedzsment (EEM), amelynek Gjabb
terlletei a kbvetkezok:

* munkakdrilmények (ez a motivacio alapté-
nyezdje)

« fejlddési lehetdségek (belsd, tényleges
motivatorok)

» hatékonysag/eredményesség feltételei a
szervezetben (szervezeti kultira)

c./ A kultira a tanult lényeges viselkedések,
hiedelmek egy csoportja, szokasok, eljarasok,
tradiciok egylittese.

Ezek Osszetétele a kilonb6zd embercso-
portok kozott eltérd. A csoportok a kultdra-
elemeket az egymas utan kovetkezd generacios
Uj csoporttagoktdl tanuljdk.(Margaret Mead).
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d./ ,A kultura a kollektiv szellem kollektiv
programozasa” (Cock).

Ez azt jelenti, hogy egyrészt a kultarat a
véllalat iranyitja, masrészt a kulttra egy kollektiv
viselkedési forma. Erre alapozva hozza létre a
szervezet a viselkedési szabélyokat, az értéke-
ket (pl.: Etikai kodex). A vallalati kultdra tehat
meghataroz6, mint a k6zosség tobbsége altal
elfogadott viselkedési norma. Ezért a kultira
véltoztatasa ill. valtozasa a kdzdsség vélemé-
nyének alapvetd valtozasatigényli.

e./ A kultura a meggy6z6dések és az elva-
rasok 6sszessége” (Schwarz és Davis)

Akultara alakitasaban minden dolgozé részt
vesz meggy0zodésével, érzéseivel, de nem
azonos hatassal.

f./ Juran a mindségugy nagy guruja, azt
mondja, tudnunk kell, hogy amikor kultdraval
foglalkozunk, az emberi szokasok modjaival,
tradiciokkal, hiedelmekkel foglalkozunk, ame-
lyek személyenként eltérhetnek egymastol és
ezért az emberek szemlélete is kulénbdzik
egymastol.

Az elmondottak ismeretében belathatd, hogy
egy szervezetben annak tagjai miért allnak ellen
sokszor valamely valtozasnak.

g./ A kultira szervezeti felfogasban lénye-
gében az alabbiakat jelenti:

» szabalyokat, amelyek segitségével ered-
ményeket ériink el a szervezetben

 a szervezet imazsat, amelyek ritualékban,
hagyomanyokban és szokasokban nyilva-
nul meg

» ezek alapjaul szolgal6 értékeket, ame-
lyeket a magatartas fejez ki.

Ahol nincsenek normak és értékek, ott kul-
tdra sincsen. Anormék és értékek kerete nélkil
eluralkodik a szervezetben a rendezetlenség, az
entropia.

h./ A kultira a vezetés és a dolgozok kdzotti
kapcsolatban az elvarasokra adott valasz
(Knaapen).

Masképpen gy is fogalmazhatunk, hogy a
vezetési elveket, értékeket, normakat, mint inpu-
tot a dolgozok elfogadjak attél fiiggden, hogy
azok milyen mértékben elégitik ki a dolgozok
tobbségének elvarasait. A vallalati kultarat tekint-
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ve, a vezetés és a dolgozok kozotti kapcsolatok
az alabbiakban jelennek meg:

avallalat Kiildetésében és Ertékrendjében
aszervezetifelépitésben

avezetoi stilusban

a kommunikaciéban

a ,kivalasztasi” folyamatokban, mint pél-
daul a dolgozék felhatalmazéasa, széles-
korl bevonasa, karriertervezés

e o o o o

i./ A vallalati kultura az alkalmazottaknak a
vallalatukkal kapcsolatos

véleményének

szokasainak,

értékitéletének,

magatartasanak,

gondolkodasi és cselekvési modjainak az
Osszessége”.(Buchowicz)

J./ a vallalati kultdra érzelmileg szerzett, ma-
gatartas formal6 értékelképzelések, a cselek-
véseinketiranyito tudas (Tanczos)

k./ A vallalati kultira az a méd, ahogyan gon-
dolkodunk magunkrél és kérnyezetiinkrél, ahogy
kommunikalunk, ahogyan cseleksziink (Polgar
Veres Arpad).

1./ ,A véllalatba mélyen beagyazodo hitek és
meggy6z6dések” (Handy)

Akultdra hatranyos oldalai

Altaldban hajlamosak vagyunk a kultGranak
csak a poztiv 0sszetewit tekinteni. Példaul
.Blszke vagyok arra, hogy XY véllalatnal dolgoz-
hatom” Mitoszt épitlink fel a kultdra pozitiv 6sz-
szetevdi koré. A mitosz pedig bliszkeséget te-
remt Ahol ers a kultira, akaldban bliszkeségis
tapasztalhatd. Ahol a szervezetet a pozitiv kisugar-
zasa miatt értekelik nagyra, ott a dolgozék biisz-
kén véllaljak, hogy annak a szervezetnek a tagjai.

Ahol az értékek kifejezésre jutnak és erdsitik
a kultarat, a dolgozokat az foglalkoztatja, hogyan
forditsak at ezeket az értékeket mindennapi cse-
lekvéssé.

a./akultara korlatozhat
A kultara erésitheti a szervezethez valo koté-
dést, de ugyanakkor korlatozova is valhat, mivel
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akadalyozhatja azautondmia megvaldsulasatés
korlatozhatja atanulast. Ha a vallalati kultdra azt
sugallja, hogy mindenkinek az elvart médon kell
viselkednie és értelmeznie a vallalati és azon
kivilieseményeket, akkor ez korlatozza a vélto-
zasok elfogulatlan, friss szemmel valé értéke-
Iését. Ha tehat a kultdra el6irja, hogyan lassuk a
vilagot, nincs miért tanulnunk. A dolgozok beérik
a szabalyok, utasitasok kdvetésével, mivel ezek
mindig megmutatjak, hogy mi a kivanatos visel-
kedés (1SO).

b./gatolhatja az autonémiat

Az eldirdsok gyakran rituélékka valnak és
ezzel gatoljadk az autonomiat. Ha a dolgozok
csak azért kovetik a vallalati szokasokat, mert
mindig ezt szoktak tenni, a vallalat merevvé
valik.

c./ragaszkodas a sajat hitrendszerhez

A dolgozok kiildnb6z6 ,hitrendszerei” a val-
lalati kultarahoz kapcsolédnak. Afeltétel nélkuli
ragaszkodas a sajat hitrendszeréhez a vallalati
kultaraval szemben azt eredményezheti, hogy
nem vallal kbézésséget a vallalati kultara bizo-
nyos téziseivel. Az is lehet, hogy emiatt valaki
elhagyja a vallalatot. A vallalathak azonban
sziiksége van meghatarozott kultdrara a kisza-
mithatésag érdekében, de azért is, mert bizo-
nyos szintl engedelmességre és fegyelemre
kentéséhez (Ertékrend, Etikai Koédex, Munka-
korileiras stb.).

d./véltozasok figyelmen kiviil hagyéasa

Probléma akkor van, ha a vallalat ragasz-
kodik a multbéli tapasztalatokhoz, eljarasok-
hoz, noha a véllalatot korilvevd gazdaséagi
tarsadalmi helyzet mast kivanna. A dolgozok-
nak fel kell ismernilk, tisztaban kell lennitk
sajat ,hitvilagukkal”, mivel ez sokszor nem tu-
datos. Megkell vizsgalniukmeggydzddéseiket,
Ujra kell azt gondolni és esetleg meg kell
véltoztatnia (pl.: Stratégiai célok, Kuldetés, Jo-
vokép). Az (j meggydzO8dés Uj magatartashoz
vezet, ami Uj cselekedeteket general. Ennek
mas lesz az eredménye, ami feltehet6en jobb,
mint a korabbi.

A szervezeti kultdrat folyamatosan Ujra kell
értékelni, mivel a munkaval kapcsolatos elvara-
sok viszonylag gyorsan valtoznak, masrészrdl a
fejlddés eredménye, hogy ndvekvd igények
sziletnek a munkaerdkkel szemben.



Avallalati kultiraésaTQM

A TQM elvek és mddszerek gyakorlati alkal-
mazasa a vallalati kultara fejlddését eredmé-
nyezi. Célja ugyanis a belsd képességek fejlesz-
tése a véllalat érdekében, ami nem més, mint a
harom alapvetd szikséglet

e vevoi
 dolgozoi
e gazdasagi

sziikségletkielégitése.

A TQM a vallalat egészét atfogd szemlélet,
értékrend, ami arra sarkal, hogy a véllalat és az
egyéni dolgozd sajat munkdjat a vevéigény
teljes korii kielégitésére forditsa.

T6bb angol cég bevonéasaval végzett felmérés
arra mutatott, hogy a TQM alkalmazéasa jelent8s
valtozast okozott a \allalatok életében. ATQM be-
vezetése utani helyzetértékelés 1-10 fokozatu ska-
lan mérve azt mutatta, hogy a vallalatok kb. 70%-a
8, 9, 10-es osztalyzatot adott a kérddiv kérdéseire
aztigazolva, hogy a vélalatok jelentds tbbbsége

* hosszltavratervez

 belsd egyiittmOkodésre torekszik

e koz6s megoldast keres problémaira,
» képességeket fejleszt és
 piacorientalt.

A belsd mikodésnek ez az atalakulasa a val-
lalatok belsd kultdrajanak a megvaltoztatasat je-
lenti. A helyes kultura kialakitasa tehat azért fon-
tos, mert Gzleti erd rejlik benne.

Az Uzleti sikerek elérésére elengedhetetlen a
véllalati kultara allando fejlesztése és a kultira-
nak a kérnyezethez valo illesztése. Mai vildgunk-
ra jellemzd, hogy termékek képében kulturak
versenyeznek a piacon.

Avallalati kultira és a vezetési eszkdzok

McKinsey féle 7S modell a vezetés eszkozeit
két tényezdre bontja: kemény és lagy vezetési
eszkozok.

a./Kemény vezetési eszk6zbk

Stratégia (strategy) Célja a versenyeldnytk
megszerzése

Szervezet (structure) Tartalma: a vallalati
munkamegosztas hataskori és feleldsséglistaja
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Rendszerek (systems) Jelentése: a vallala-
ton bellli folyamatokat Osszefogd rendszer
(gyartasi, beruhazasi, érdekeltségi, informacios
rendszer stb.)

b./Lagy vezetési eszkbzbk

Ertékrendszer (shared values): Olyan elva-
rasok, amelyek a vallalati cselekvésre hatassal
vannak, azt befolyasoljak

Személyi allomany (staff): az alkalmazottak
Osszessége

Szakmai ismeretek:
megoldasanak képessége

Stilus (style) azok a viselkedési formak,
amelyek jellemzik az alkalmazottak egymaskdzti
és a vezetOkkel val6 kapcsolatat

(skill): a feladatok

A lagy vezetdi eszkdzoknek nagy szerepiik
van a vallalati kultara alakitasaban. A 1agy té-
nyez8k meghatarozzak, hogy avallalat megfelel-
e a jovo kov etelm ényeinek vagy sem.

A lagy vezetési eszk6zok a szervezetre is
hatéssal vannak és ez azt jelenti, hogy az em-
beri tévedésekbdl, hibdkbdl szarmazd karokat
nem lehet elkertlni. A hibaktol valo félelem, a
biztonsagra térekvés korlatozza a kreativi-
tast és elfojtja a kezdeményezést, az 6nall6-
sdgot.

A bizalmatlansdgon alapul6 szervezetet at
kell alakitani olyan szervezetté, amely a mun-
katarsak bizalmara épiil. Ezzel megvaltozik a
vezetés modija és stilusa, viszont ezzel megnd a
kockazatvallalas, de ugyanakkor a kreativitas
nagyobb jelentdségetkap.

Avezetdk Uj feladatok elé keriilnek

Az (j kultiraban a vezetBkre mas feladatok
harulnak mint eddig, nevezetesen:

» A vezetének fel kell ismernie a munka-
tarsak egyéni képességeit, és készen
kell lenni azok befogadasara azért, hogy a
véllalat javara forditodjék

* Kell6 mozgastér biztositdsa a dolgozo
szdmadra. Ezzel a dolgoz6 mintegy vallal-
kozové vélik és kreativitasat a vallalati cé-
lok elérésére forditja

» A megszokott, hierarchikus vallalati struk-
turalassan leépul

» Az alkotokészség és a belso feleldsség ki-
fejlédése lesz az uralkodo
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* Megvaltozik a vezetbi stilus, amely lehe-
tbséget ad az egyéni képesség kibonta-
koztatasara.

A vezetés atalakitoja az ,,dtalakito vezetd”,
avallalati kultira meghatarozé személye.

Az eddig elmondottak véleményem szerint
nem utdpia, hiszen megvaldsitadsukra szamos
kulféldi nagyvallalati példa van. Avallalati kultara
tovabbfejlodésének el6segitése a stratégiai fel-
sOvezetés feladata. A kultira Onfejlddését eld
kell segiteni. A véllalati kultira magasabb szint-
jének elérése nemcsak technikai, szervezési
szinvonaljavitast és hovatovabb nemcsak na-
gyobb, széleskor(ibb szakmai intelligenciat, ha-
nem moralis, spiritudlis értékeket is jelent. Ezért
is nagy sziikség van az EEM szervezett kialaki-
taséra és mikodtetésére.
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FEHERMIVES NAPOK
2004. augusztus 26-27

SOPRON
Hotel Maroni

Programelézetes

2004. augusztus 26. (csiitortok)

08.00

Uzemlatogatas a Hamburger A. G. pitteni
gyardban busszal, indulés a szallodatol

12-14 kozott  ebéd a szallodadban
14.00-18.00 Papiripari beszallitok el6addasai 3 szekcioban

19.00

* ABB termelésiranyitas, szabalyozas
* papirgépi oltozékek, papirgyartasi segédanyagok
* VOITH papirgépi miiszaki tjdonsagok

Galavacsora a széllodaban

2004. augusztus 27. (péntek)

09.00-12.00 ., Versenyképesebb eurdpai cellul6z- és papiripart”

12.00

Végleges,

vdrhatok.

(European Pulp and Paper Industry more
Competitive - EPPIC)

Az EPPIC kutatdsi hélézat gordg, portugil,
holland, romén, cseh, szlovdk, magyar részt-
vevdinek el6adasaiaz aldbbi témakorokben:

¢ Energia és vizgazdalkodas

* Technolégiai hatékonysag

¢ A termelésilogisztika optimalasa

Zarszo, ebéd.

részletes program és jelentkezési lapok 2004. juniusdra
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