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Absztrakt

A vallalati és szervezeti identitds elmélete jol Osszefoglalja, milyen teriiletekre sziikséges fokuszalni egy
vallalkozas muikodtetése soran, és hogyan viszonyulnak az egyes tényezok (vallalati kultara, stratégia, jovokép)
a vallalkozas sikerességéhez. Bar a szervezeti identitds altalaban nagyvallalati korben értelmezett, a kis- és
kdzepes, valamint csaladi vallalkozasokat gazdasagi stlyuk és a foglalkoztatottsagban bet6ltott szerepiik miatt is
érdemes vizsgalni, hogy megtudjuk, a KKV vezeték hogyan alkalmazzak a gyakorlatban az identitas-
menedzsmentet, élnek-e a vallalati identitasban rejlé lehetéségekkel (versenyelény biztositasa, lojalitas ndvelése,
piaci pozicié javitdsa), és hogyan térnek el a szakirodalom elméleti modelljeit6l. A tanulméany a vezet6k és
szervezet kozotti szinergiat vizsgalta kvalitativ (mélyinterjis) modszerrel. A vallalati kultira, identitas, a vezetd
jovoképe és a siker Osszefiiggéseit a kutatdsba bevont 13 cégnél megvizsgalva elmondhato, hogy esetiikben a
siker feltétele legalabb az egyik tényezd stabil megléte. Az eredmények azt jelzik, hogy a cégtulajdonosok
szamdara a cég sikeressége Osszetettebb, komplexebb annal, mint amit az eredmény-kimutatdsok szamszeriien
tartalmaznak. Azoknal a vallalkozasoknal, ahol nem volt teljes korli szinergia, mert vagy a vezetés/szervezet
kozott volt jelentds rés, vagy hianyoztak bizonyos tényezdk, a siker még mindig elérhetd volt.

Kulcsszavak: szervezeti kultiira, szervezeti identitas, sikeresseg, KKV szektor

Abstract in English

The theory of corporate and organisational identity summarises which topics should have been focused for
operation of a company and the connection between the factors (organisational culture, strategy, vision) and the
success of the enterprise. Although the corporate identity is mostly interpreted at MNCs, the SMEs and family
businesses contribute to the GDP or employment to a great extent (range or employment) therefore it is
necessary to analyse how their leaders can manage the corporate identity management, how they take advantages
of the opportunities of CI (it helps to build loyalty and improve their market position and competitiveness), and
how their practice differs from the theories. The article analyses the synergy between leaders and the
organisation with qualitative method (interviews). The connections of organisational culture, identity, the
leader’s vision and the success were analysed in the course of the research, and either of the factors is necessary
for success at the 13 analysed firms. Based on the results the success is a complex factor for the leaders, it means
not only the company’s assets. Success was achievable at those companies where the synergy was not complex:
there was a gap between the leadership/organisation or particular items were missing.

Keywords: organisational culture, organisational identity, success, SME
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1. Bevezetés

A vallalati identitas (corporate identity, CI) elméletekben kozds vonds, hogy a vallalkozas
bels6 értékeibdl indulnak ki (ezek legtobbszor: vallalati kultura, filozofia, stratégia, jovokép,
vizid), és ezeket tartjak az identitds alapjanak, illetve tobbségében nagyvallalatok korében
torténtek elsésorban nemzetkozi vallalati identitas kutatasok (OLINS:1995, BALMER:2001,
RAVASI-van REKOM:2003). A wvallalati kultara hangsulyos tényezdként mar koran
megjelent az identitds elméletekben, és rendszerint a kdzosen 1étrehozott, elfogadott, stabilan
mukodo és az ) belépdknek tovabbadott norma- és értékrendszert jelenti, amely tartalmazza a
viselkedésmintadk halmazat és a dontéshozatal folyamatat is (SCHEIN, 2010, HANDY, 2008,
HOVANYI, 2007). Magyarorszagon a rendszervaltis utin a gyors piacnyitds tobb
szempontbol is kihivast jelentett a munkavallaloknak. A jovedelem biztositasanak egyik
lehetséges megoldasa lett a vallalkozoéva valds, am a vallalkozok gyakran egyik naprél a
masikra lettek alkalmazottbol (sokszor csak kényszer-) vallalkozok, mikdzben versenypiaci
tapasztalattal nem rendelkeztek: ,, Olyan ez, mint amikor az dllatkerti oroszlant kirakjik a
dzsungelbe” (HAMORI et al., 2007:58). A szerzok altal emlitett kooperacios hiany, és
altalanossagban a gyokértelen vallalkozoi kultara jelentdsen befolyasolja a vallalkozéasok
kapcsolatrendszerét, tdrsadalmi beagyazottsagat, B2B egyiittmiikodések kialakulasat. A KKV
szektorban a vallalati identitas vizsgélatdhoz a kultara és tudéas(hidny), valamint a tarsadalmi
kozegre vonatkozd szempontok a leginkabb relevansak, mivel mindezek a piaci
sajatossagokkal kézosen befolyasoljak a vallalkozasok versenyképességét, valtoztatasra valo
hajland6sagat €s innovacios készségét, kooperacios képességét.

A tanulmany elsé része vazolja a szinergikus identitas és a vallalati siker szakirodalmi
hatterét, majd bemutatja a kvalitativ kutatas koriilményeit, és a legfontosabb eredményeket.

2. A szinergikus identitas és a siker kapcsolata, a vezetés szerepe a sikerben

A szinergikus vallalati identitds Hoffner kutatasa szerint pozitivan hat a vallalkozas profitjara,
hiszen magasabb szintli piaci részesedést, image-et, vevOi elégedettséget, arszintet ¢és
értékesitett mennyiséget tudhat magaénak egy olyan vallalkozas, ahol az identités
menedzsmentet stratégiai szintre emelték (HOFFNER, 1989 in SANDOR, 2003). Elsdsorban
multinacionalis nagyvallalatoknal végzett nemzetkdzi empirikus vizsgalatok igazoltdk a
vallalati identitas pozitiv gazdasagi hatasat (AKERLOF-KRANTON:2005, LERPOLD et al:
2007), mig Kotter és Heskett (1992, in HUNYADI-SZEKELY:2003) empirikus kutatasaikkal
igazoltdk a vallalati kultara és a siker kapcsolatat. Az erds, de rugalmas, stratégidhoz
illeszkedd wvallalati kultarat tartottak eredményeik alapjan sikeresnek. Denison (1990, in
HUNYADI-SZEKELY, 2003) az erds kultira hatasai kozott emliti a lojalitast és a motivalo
hatast is, amely alapvetden hatarozza meg egy vallalat teljesitményét ¢és
alkalmazkodoképességét. A vallalat sikere mérhetd egzakt pénziigyi mutatokkal, ezek az
adatok azonban multbeli teljesitményt prezentalnak, és nem fejeznek ki olyan, a vallalkozas
jovéje szempontjabol 1ényeges faktorokat, mint a képességek és kompetencidk fejlesztése,
tanulas ¢s egylittmikodés, valtozasokra vald reagalds, rugalmassag, folyamatok
hatékonysdga, mikdzben a pénziigyi eredményesség nem értékelhetd ezen tényezdk nélkiil.
A vallalkozas sikerét elemzd kutatdsok is egyre inkabb tamaszkodnak az identitds elméletek
kozponti magjat alkotd stratégia-filozofia-jovokép tényezdkre, és ezt tartjdk a pénziigyi
eredményesség, novekedés €s fejlodés, belsd szervezeti iizleti folyamatok, kiilsé kapcsolatok
origdjanak (KAPLAN-NORTON:1992). Hazai kutatdsok a szervezeti tanulds, bizalom,
halozati kompetencia ¢és a fejlodés kapcsolatdt vizsgaltdk a teljesitménnyel, sikerrel
osszefiiggésben (VILMANYI:2004, VILMANYI-HETESI:2006). Halozatkutatok szerint a
sikeres vallalatot a sikertelentdl a kapcsolati haloja kiilonbozteti meg (BARABASI:2008), és
a vezetonek elsddleges hatdsa van mind a szervezetek kozotti, mind a sajat szervezeten beliili
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kapcsolatokra, hiszen dinamizdlja a dontési folyamatokat és a szervezeti kultarat is
(KILDUFF-KRACKHARDT:2008).

Magyarorszagon nagyvallalkozok korében késziilt kvalitativ kutatds a tulajdonosi
motivaciokrol, és ezek hatasardl a vallalkozas jovOjére. Ez alapjan a tulajdonosi pozicid a
vallalkozok szamaéra ,,a szaktudas legmagasabb szintii hasznositasanak eszkoze”, €s , ezt a
motivumot jovedelmiik és személyes vagyonuk gyarapitasa elé helyezik, a szabadsag és az
alkotoerd kibontakoztatasanak minden mdsnal nagyobb lehetoségét latjak benne” (LAKI-
SZALALI, 2004:90). A KKV szektort reprezentativan kutatd vizsgalat 6sszegzeésébdl kidertil,
hogy ,,a kisebb méretii cégeknél, csaladi vallalkozasoknadl nem csupan a profit, a névekedés
jelenik meg célként, hanem mas szubjektiv, gyakran nehezen szamszerisitheto célok is, mint
egydltalan a vallalkozas léte, az o6ndllo egzisztencia fenntartasa, a miikodtetés ,, élvezete”
vagy a fiiggetlen életmod”, azonban ,,a rendszeresen gytijtott statisztikai adatok alapjan nem
tudjuk azonositani azokat a fontos magatartasi tényezoket, amelyek magyarazatot adhatnanak
arra, miert is sikeresek egyes cégek és vallalkozok és miért nem azok, masok” (SZERB,
2008:3). Peters és Waterman (1986 in HUNYADI-SZEKELY, 2003) a vallalati kultara és a
vallalat sikeressége kozotti Osszefliggéseket vizsgalta, és Osszefiiggést talalt a stabil
értékrendszer, a vezetési stilus valamint a véllalat teljesitménye kozott, azaz a vezetés szerepe
is jelentOs a vallalati sikerben. A vezetdi hatas intenzitasat segiti a személyiség karizmaja.
»Nagy szerepe van a kultura kialakulasaban az alapito(k)nak, az elso, karizmatikus
vezeté(k)nek. Ok hatdrozzdk meg a szervezet kiildetését, azt, hogy milyen termékkel vagy
szolgaltatassal lépnek a piacra, kérvonalazzdak a miikodesi rendszereket, azok szabdlyait,
eljarasait. Az alapito(k), az elso vezeto(k) érték- és normarendszere, alapfeltevései
mérvadéak.” (HUNYADI-SZEKELY, 2003:522). Bass (BASS, 1985 in BABCOCK-
ROBERTSON, STRICKLAND, 2010) szerint a karizmatikus vezetd rendelkezik azzal a
hatalommal, erdvel ¢és befolyassal, ami varatlan vagy nem egyértelmii szitudcidkban segiti a
hianyossagok feloldasat, ¢s visszatereli a tiszta stratégiai vizibhoz a motivacidkat.
A karizmatikus vezetd kommunikacios képességeit sokan kiemelik, mivel noveli a kollektiv
identitast (BABCOCK et al., 2010). Ugyanakkor Handy szerint ,, mindig veszélyes ut az, ha
egy kiildetést személyessé tesziink, hatha az adott személy megbotlik és elesik, am a bizalmon
alapulo szervezetnek sziiksége van vezetoi ilyesféle személyes megnyilvanulasaira. A bizalom
nem személytelen drucikk, és soha nem is lesz az.” (HANDY, 2008:224). Peterson ¢és
szerzOtarsai (2011) eredményei alapjan a dolgozoéi teljesitményre elsdsorban két dolog hat: az
egyik a vezet6tdl kapott visszacsatolas a teljesitményiik értékelésével kapcsolatban, a masik a
sajat munkajuk konkrét eredményei. Az egyéni kreativitdsra igy az egyén altal érzékelt
vezetdi tamogatds hat leginkabb (ANCONA-CALDWELL, 1992). Korabbi kutatasok
vizsgaltak az alacsony szabalyozottsagi szintli, tdmogato, kontroll nélkiili vezetdi feliigyeletet
(OLDHAM-CUMMINGS, 1996), illetve az erdsen szabalyozott, biirokratikus, utasitas alapu
vezetési stilust (PELZ-ANDREWS, 1976), de minden esetben a vezetd pozitiv hatasat
talaltdk. A negativ hatdsu vezetdi viselkedések kutatdsa soran Van Velsor és Leslie (VAN
VELSOR - LESLIE, 1995) bizonyitottak negativ kapcsolatot a nem megfeleld vezetdi
hozzaallas és a munkahelyi konfliktusok kozott, és azt is kimutattak, hogy a vezetd hat
leginkdbb a munkahelyi kornyezetre, mivel a teljesitményértékelés, informacio €s erdforras
elosztds, a dolgozodi elkdtelezettség tekintetében a vezetd szerepe a legmeghatirozobb.
Amabile ¢s munkatarsai (AMABILE et al., 2004) kiilon vizsgaltdk az egyént, a vezetdt €s a
csoportokat, kutatdsuk fokuszaban a vezetdi viselkedések percepcidja és hatasa allt. Yukl és
munkatarsai korabbi kutatasai nyoman 14 vezetdi viselkedés kategoriat hasznaltak (YUKL et
al., 1990 in AMABILE et al., 2004), valamint vizsgaltak a pozitiv és negativ oldalat az egyes
viselkedéseknek és értékelték a valtozasokat, idobeli eltéréseket is. Eredményeik alapjan
sokkal fontosabb volt a vezetdi viselkedés modja: az hat erdsebben a dolgozok
teljesitményére, ,,ahogyan” csinal valamit a vezetd, nem feltétleniil az, ,,amit” csindl.
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A vallalati identitds szinergiajat az egyes elemek (mint vallalati filozofia, kultura, stratégia,
vizid, viselkedés, kommunikacio) kozotti egyensuly teremti meg, amelynek szamos kutatas
szerint a vezetd/tulajdonos a forrasa. Egyrészt Ok internalizaljadk a vallalati értékeket
(MAMATOGLU:2010),  kozvetitik a  kultarat ~ (MALOVICS:2004, RAVASI-
SCHULTZ:2006), masrészt a vezetOk feleldssége a szervezettel valod elfogadtatdsa és a
folyamatos, tudatos oOnreprezentaci6 (BALMER:2007). A szinergikus vallalati identitasra
alapozott image a befogadok fejében dol el: ,,a vallalati/szervezeti image nem mads, mint a
szervezetrol szo16 tizenetek vagy azok kdvetkezményeinek fogadasa” (SZELES, 2001:48).

Az eddig emlitett kutatdsok és elméletek hataroztak meg a sajat empirikus kutatdsunk céljait,
amelynek egyik lényeges aspektusa volt a kis- €s kozepes vallalkozasok sikerességének,
valamint a vezetés-beosztott viszony értékelésének kapcsolata.

3. Primer kutatas célja, koriilményei, modszerei

3.1 Kutatdsi kérdések

A szakirodalom alapjan lathatd, hogy szdmos nemzetkozi, nagyvallalatok korében végzett

vallalati identitds kutatas igazolta a vallalati kultira és a vezetd/tulajdonos kiemelt szerepét a

szinergikus identitas létrejottében, valamint empirikusan bizonyitottdk a kapcsolatot a

szinergikus identitas és a vallalat sikeressége kozott. A vallalatok sikerességét, teljesitményét

elemzd vizsgalatok kimutattdk a pénziigyi teljesitményen kiviili ,,soft” tényez6k hangsulyos

szerepét, mig hazai kutatasok is feltartdk a vezetd/tulajdonos hatdsat ezekre a faktorokra.

Jelen kvalitativ kutatds része egy Osszetett empirikus kutatdsnak, amelynek célja a

magyarorszagi KKV szektorban vizsgalni a vallalati identitas-sikeresség-vezetd kapcsolatat.

A most bemutatott részkutatds a szervezeti kultara és a cég sikerességének feltarasara

fokuszalt. Arra voltunk kivancsiak, hogy a kis-és kozepes vallalkozasok tulajdonosai és

munkatarsai

—  miként vélekednek a véllalati identitasrol

—  mit gondolnak a szervezeti kultararol

— milyen a vezetd és a beosztottak kapcsolata az adott vallalkozasnal

— mit gondolnak a szervezeti kultira, a vezetd-beosztott viszony szerepérdl a vallalkozas
sikerében.

3.2 A kutatds koriilményei, kutatdasi modszertan

Alapsokasag, minta

A felvetett problémak megvélaszolasara a kis- és kozepes vallalkozasok vezetdit és

alkalmazottait tartottuk kompetensnek, igy Ok alkottdk a célcsoportot. A megkérdezett

véllalkozasok kivalasztadsa véletlen modszerrel tortént, de tekintettel a kvalitativ eljarasra a

minta elemszama kicsi, €és a minta nem tekinthetd reprezentativnak. Tizenhdrom vallalkozast

valasztottunk ki, a cégektdl dsszesen 17 vezetd és 37 munkavallald vett részt a kutatasban.

A vallalkozasok egy része csaladi vallalkozas, illetve tobb vallalkozasnak volt tobb

tulajdonosa (akar aktiv tagként, akar csendestarsként, iizleti befektetoként). A vallalkozasok

kozott volt termeld €s szolgaltatd cég egyarant, egy vagy tobb telephellyel miikodo, és a

szervezeti struktura is valtozatos volt. A kutatas feltaro jellegébdl adoddan nem volt cél az

altalanosithatosag, a megismert Osszefliggések egy késébbi kvalitativ vizsgalat megalapozasat

szolgaljak. A kutatasi kérdéseknek megfelelden kialakitasra keriilt egy kritérium-rendszer,

ami alapjan a vallalkozasok a mintaba keriilhettek:

— hazai kis- és kozepes vallalkozasrol legyen szo,

— atulajdonos aktivan részt vegyen a vallalkozas napi szintli operativ iranyitasaban, mivel
a kérdések egy része a vezetd hatasat vizsgalja,

— atulajdonoson kiviil legalabb 3-4 f6 munkavallaldval lehessen interjut késziteni, akik a
cég kiilonboz4 tertiletein, csoportjaiban dolgoznak.
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A fentiek miatt az alkalmazottakkal kiilonb6z6 részlegekben dolgozok csoportjaival késziilt a
felmérés. Ez utobbi célja a torzitas elkeriilése volt, igy megoldhatéd lett, hogy valoban a
véllalati kultira jelenjen meg az eredményekben, és ne az egyes csoportok sajat
szokasrendszere, véleménye.

3.3 A megkérdezések modszerei

A vallalati identitast vizsgald empirikus kutatasok tobbnyire nemzetkodziek, nagyvallalatokra
koncentralnak, ¢és elsésorban egy adott vallalatot teljes mértékben feltérképezd
esettanulmanyok. Ezek 4ltalanosithatd eredményei alkotjdk az identitds modellek alapjat,
melyek gyakran vallalatméretre, iparagra, foldrajzi régidra, egyéb specialis tényezdre (példaul
szervezeti adottsagok, struktura) érvényesek. Az elmélet atiiltetése a hazai KKV szektorba
nem nélkiilozheti a kvalitativ, feltaro jellegli kutatdsokat és nagy mintan elvégzett kvantitativ
elemzéseket egyarant. Ez a ,,mixed method” (NEULINGER, 2016) biztosithatja, hogy a
kutatas sorozat eredményei érvényesnek tekinthetok legyenek. Korabban a KKV szektorban
végzett kvantitativ kutatids (ALMASI:2014) eredményei alapjan fogalmazodtak meg a jelen
feltard vizsgalat konkrét kutatdsi kérdései. Ebben a kvalitativ szakaszban a mélyinterjukkal,
részletes vallalatelemzésekkel lehetdség volt a megalapoz6 kvantitativ kutatas eredményeinek
hattérvizsgalatara, ok-okozati tényezOk feltarasara, és az eredményeket késobb egy tujabb,
nagy mintan végzett kvantitativ kutatés teszteli majd.

A jelenlegi kvalitativ szakaszban az elsddleges cél az volt, hogy a nemzetkozi identitas
kutatasokhoz hasonldan atfogd vallalati elemzések, esettanulmanyok késziiljenek. Ez alapjan
a korabbi, homogén és nagyobb elemszamu mintaval dolgozé kvantitativ kutatdstol eltéréen
itt a mintakivalasztds soran nem volt szliréfeltétel az 4gazat, tevékenység vagy a vallalat
mérete. A heterogén KKV minta és az egyes vallalatokra koncentralo részletes elemzés
illeszkedik a nemzetkdzi identitdskutatds gyakorlatdhoz, ¢és a kutatds sorozat részeként
lehetové teszi a modszertan implementalasat a magyarorszagi KKV szektorra.

4. Kutatasi eredmények

4.1 Mélyinterjik - kérdések és eredmények

A kutatasi kérdésekhez kialakitott mélyinterju forgatokonyv feltérképezte a vallalkozés és a
szervezet kulcstertileteit.

o Merfoldkovek, alapértékek
Ez a kérdéskor azzal foglalkozott, hogy mi jelenti a vallalkozas legfontosabb értékét a vezetd,
illetve az alkalmazottak szerint a vevok, iizleti partnerek, a sajat szervezet és a kornyezet
szamara. E mellett 1ényeges volt, hogy milyen eseményeket emelnek ki a megkérdezettek a
vallalkozas multjabol, melyek a véleményiik szerint meghatdroz6 torténések, amelyek
alakitottak a cég életutjat. A vallalkozas fontos mérfoldkovei, alapértékei a vezetok szamara
nagyobb iddtavlatot fognak &t és erdsen jOovO-fokusziak, hiszen érintettségiik, eltérd
tulajdonosi motivacidjuk miatt mas szempontbdl gondolnak a cégiikre. Ha egy cégnél két
vezetd dolgozik, gyakran mas értékeket emlitettek meg. Példaul egy PR-marketing-
reklamtervezéssel foglalkoz6 vallalkozasndl a szakmai vezetd (Interjlialany 1/A) szerint a
legfontosabb érte¢k ,, az iigyfél elvarasain tulmutato igényesség”, mig a menedzser vezetd a
szaktudas mellett a kapcsolati tokét emelte ki (Interjualany 1/B). Az ligyfélkdzpontiisag €s a
mindség, maximalizmus gyakran megemlitésre keriilt: ,, igyeksziink pont azt a kicsi pluszt adni
a partnernek, amitél O jobb lesz”. elsésorban a csaladi vallalkozasok esetében emlitettek a
munkavallalokkal 6sszefiiggd értékeket a tudasukon kiviil, mint példaul lojalis, Osszetartd
csapat (,,ndlunk szinte mindenki tobb, mint tiz éve itt dolgozik”, Interjualany 3/c), stabil
vallalati kultira, ahol mindenki tudja, mi a fontos (,,ez egy bejdratott szervezet, fél szavakbol
ertjiik egymdst és mindenki tudja, mi a dolga” Interjualany 4/b). A munkatarsak szamara a
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vallalati érték inkabb a szervezetet jellemzi: ez egy stabil cég, jo itt dolgozni, jO a csapat vagy
a hangulat, ¢s a lojalitas gazdasagi aspektusai is fellelhetok a valaszokban: ,,a mi agazatunkat
nagyon megviselte a valsag, itt viszont ezt meg sem érezziik. Nyugodtabban dolgozom itt,
minthogy mashol azert aggodjak, mikor megy csédbe a cég” (Interjualany 4/c).

o Stratégia, vizio

A stratégia, vizio témakorrel a tulajdonosi célokat, altalanos jovoképet és stratégiat, az
operativ szintli éves iizleti terveket €s ezek ismertségét vizsgaltuk a szervezeten beliil.
A értékelésnél erdteljes kiillonbségek mutatkoztak a vezetdk és a beosztottak kozott. A
tavolsadg elsésorban informécids aszimmetriat jelentett, a szervezet tagjai keveset tudtak a
vallalkozas jovOképérdl. A munkavallalok véleménye alapjan az informaltsag fiiggott a
poziciotdl, a vezetési stilustol, csaladi vallalkozasok esetén a rokonsdgtol (pozicidtol
fliggetlen belsé informalis halozat). A megkérdezett dolgozok koziil csak kevesen (6 0)
nyilatkoztak tigy, hogy mindenki szdmadra vildgosak a célok és akar egyénre lebontva ismerik
ezeket az informacidkat. A bizalom sokat javitott ezen: egy munkavallal6 ki is mondta, hogy
6 ugyan nem ismeri pontosan a célokat, de biztos benne, hogy a vezetd fejében ott van
(Interjualany 2/b). Ezzel szemben a vezetdk ugy gondoltdk, hogy konkrét célokat
fogalmaznak meg konzisztens mdédon és ezek a szervezet szdmara is ismertek. Egyetlen
vezetd fejezte ki az eltérd attitiidjét a témaval kapcsolatban, miszerint: ,, mdr miért osztanam
meg a terveimet az alkalmazottakkal? Nekik az a dolguk, hogy dolgozzanak, én ugyis mindig
megmondom nekik, épp mit csinaljanak.” (Interjualany 12/4). A megkérdezett tobbi
tulajdonos véleménye ettdl gyokeresen eltér: ,,a sajat érdekem, hogy megosszam veliik ezeket
a dolgokat. Hogyan érhetnék el a célokat, ha nem is ismerik?” (Interjualany 2/A).

e [dentitas, image és kultura

Az identitas, image és kultura témakorok értékelése soran latszott, hogy azok a
munkavallalok, akik a céggel azonositottak inkdbb magukat, rendszeresen kiemelték az
egységes célrendszert, amit mindenki ismer és elfogad. A cég neve, mint marka (vagy egyben
orokség) is fontos, és a lehetOségek figyelembe vételével igyekeztek tudatosan, hitelesen
felépiteni a vallalati markat, image-et. ,, Mar a cégnév is ugy lett kitalalva, hogy kifejezze, mit
gondolunk magunkrol” (Interjualany 1/4). ,, A sziileim a csaladneviinket adtik a cégnek, ami
felelosség, hiszen ez nem egy olyan név, amit el lehet hagyni, el lehet bujni, ha valami rosszul
siil el.” (Interjualany 8/4). A megkeresett cégek koziil 6t hasznalja a sajat csaladnevét, mint a
vallalkozas a termékek markaneve, és ez eleve magasabb szintre emeli a hitelességgel
kapcsolatos attitlidjiiket. Az egyik vallalkozasnal a vezetd biiszke volt a cégére és a
termékeikre, szivesen és sokat beszélt a vallalkozasarol, a termékek jovojérdl és multjardl.
Az alkalmazottak szintén csak pozitivan nyilatkoztak az outputrdl, azonban a szervezettel
kapcsolatos véleményiik messze az atlag alatt volt. Nem tartottdk jonak altalanossadgban a
hangulatot, a szervezetben gyakorinak tartottak a rivalizalast, véleményiik szerint nincs igazi
csapat, nem egységes a munkamegosztds. Az egyik irodai alkalmazottjuk jegyezte meg:
“"Most azt hiszem, ki kell mondanom, hogy ez egy rossz munkahely. Viszont mégis
elmondhatom, hogy én is ralatok kicsit arra, ahogy késziilnek az uj termékek, amikre végiil is
nagyon biiszke vagyok...” (Interjualany 8/b). A vallalati identitas fontos eleme a szervezet, az
ott dolgozok elkotelezettsége, hozzaallasa. Igy fontos volt értékelni, mivel azonositjak
magukat inkabb a munkavallalok: a céggel és outputjaval, vagy a sajat szakmai identitadsuk
erdsebb. A tudasbazist vallalkozasoknal a sajat szakmai végzettségiik domindlt: ,, engem nem
az hatdroz meg, hogy X cégnél dolgozom, hanem hogy fejleszté vagyok. Es akkor is az leszek,
amikor mar rég masik cégnél dolgozom majd” (Interjualany 9/d).
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o  Csoport, vezetés, egyiittmiikodeés

A kutatas feltarta, hogy mi az egyén percepcioja a szervezeti folyamatokkal kapcsolatban és
milyen kultara jellemzi az egyes cégeket a munkavallalok szerint. A cégvezetok az egyént
tartottadk fontosabbnak, a dolgozdk szerint azonban inkabb a pozicidk, feladatok hatarozzak
meg a vezetd szdmara dket. A munkavallalok tobbsége szamdra a vezetési stilus adottsag a
szervezetben, nem tudjak azt alakitani, nincs realitdsa a visszacsatolasnak (ez Osszevag az
Oszinteségre adott negativ értékekkel), és ez fiiggetlen attdl, hogy egyébként a vezetdt jonak
vagy rossznak itélik meg. A vezetOvel valod elégedettséggel tokéletesen megfér, hogy erre
nincs hatdsa a szervezetnek. Az egyik vezetd Gszintén bevallotta, hogy O autokrata, de
»szerinte ez nem baj, mert az a lényeg, hogy tudom ezt magamrol és kovetkezetes tudok
lenni.” (Interjualany 4/4). Ugyanezen cégnél az egyik megkérdezett alkalmazott mondta,
hogy ugyan a vezetd autokratikus, de a folyamatok demokratikusak. Egy masik cég vezetdje
is azt vallotta: ,,persze, adottsag a stilusom, de ez jo, én ebben hiszek, igy érzem jol magam.”
(Interjualany 13/4). A percepcio itt Gjra felmeriil: az alkalmazottaknak a disszonanciaval van
problémajuk az egyértelm, hiteles, kdvetkezetes, nyilt és viselkedés sokkal tobbet szamit az
alkalmazottak szdmara.

o  Folyamatok

A legtdbb vezetd (14 f6) szerint a folyamatok, a ,,hogyan” a fontosabb, mig a dolgozok
tobbsége ugy latja, elsdsorban az eredmények alapjan itélik meg akdr a cég miikddését, akar
az 0 teljesitményliiket. A feladatkiosztas modjat, a hataskorok egyértelmiiségét, az ellendrzést,
a hibakra vald reagalast is vizsgaltuk. Jellemzbéen a standardizalt folyamatokkal miikodo
vallalkozasok mérik konnyebben a teljesitményt, igy a hibazast is. Vizsgaltuk, hogy mit tenne
a cég megvaltozott élethelyzet (példaul gyermekvallalas, tartdés betegség, stb.) esetén: a
szervezet tamogatja a munkavallalokat és kozosen keresnek az 1j feltételekhez alkalmazkodo
munkakort, vagy nincs vélasza a cégnek ilyen esetekre €s nincs mas lehetéség, mint megvalni
egymastol. A leggyakoribb megjegyzés a munkavallalok részérdl itt az volt, hogy attol fligg,
kirél van sz6. Az egyik cégnél egy alkalmazott megjegyezte, hogy ,, csak akkor tamogatjak az
alkalmazottat, ha sziikség van a munkdjara. A szakmaisag a legfontosabb, meg hogy régota itt
dolgozzon.” (Interjualany 7/b).

o  Avaltozasok menedzselése

A vezetdk altalaban optimistabban itélték meg a vdltozdasokat, mig az alkalmazottak szerint ez
jelentds tobbletraforditast (jellemzden tulora, stressz) jelentett szamukra. A tulajdonosok
szamara inkabb az iddébeli elhtizodés jelentett problémat, ha a véltozas nem hozta az elvart
eredményeket, illetve anyagi tobbletraforditdst igényelt. A dolgozok a tervezés
pontatlansagat, az alapos felkésziilést, gyakran az egyeztetés hianyat hozték fel a vezetdség és
a dontéshozok rovasara, mig a tulajdonosok szerint a szervezet nem tartja fontosnak a célokat,
hem képesek latni, hogy ez az 6 érdekiik is” (Interjualany 5/4). Mas cégeknél a problémak
ellenére megértéek egymassal az ellenkezd érdekii csoportok a szervezeten beliil.
A gyartasban dolgozok jellemzden a legnegativabban itélték meg a valtozasokat és a
sziikséges tobbletraforditast.

o Fejlodes, fejlesztés
A fejlodes, fejlesztés vallalkozason beliili lehetdségeit ellentmondasosan itélték meg a
dolgozdk ¢és a vezetdk. Az eredmények alapjan a legtobb cégnél (11 vallalkozasnal) nem volt
kidolgozott program a szervezet tagjainak fejlesztésére, pedig ez egyrészt erdforras igényt
jelent (koltség és munkaidd raforditast), masrészt a bevételekre is hatdssal van a dolgozok
tobblet, vagy egyszerlien naprakész tuddsa. A bizalom és a lojalitas is sokat szamit: ,,én mar
minden voltam ennél a cégnél, futarként kezdtem, dolgoztam a csomagoldason is, de mar 4 éve
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a gyartason vezetek egy kisebb csoportot. Fogalmam sincs, mit fogok csinalni 10 év mulva, de
biztosan itt fogom csinalni” (Interjualany 2/c). A megkérdezett alkalmazottak tobbsége, 31 6
ugy Osszegezte a munkahelye fejlesztési lehetdségeit, hogy kérés esetén a cég profiljaba vagod
kompetenciadk fejlesztését tdimogatjak a vezetok, de elsésorban az alkalmazotton mulik, hogy
képzést talaljon és meggydzze ennek sziikségességérol, elonyeirdl a fénokét. A megkérdezett
vezetOk nagy része szerint (9 cég esetében) az alkalmazottak motivacioja rendkiviil alacsony a
tovabbképzésre, illetve tartanak attol is, hogy a naluk megszerzett tudast mashol kamatoztatja
a dolgozdjuk.

5. Osszegzés

Az interjuk eredményei alapjan a vallalati identitas, a vallalati kultira, a vezetés szerepe, a
szinergia ¢és a sikeresség kapcsan ellentmondéasos véleményekkel talalkozhattunk.
A cégtulajdonosok szamara a cég sikeressége Osszetettebb, komplexebb annal, amit az
eredménykimutatasok szamszeriien tartalmaznak, ami 6sszhangban van a szakirodalommal.
A szamviteli profit mellett nem mindegy, lecserélddnek-e a munkatarsak vagy a beszallitok,
mennyire stabil a kdrnyezet, milyen kihasznaltsaggal miikodik a cég, mennyire ingadoz6 a
alapjan az informaltsdg ¢és az informacidaramlas fontossadga a szervezetben minden teriileten
megmutatkozott, legyen sz6 valsagkezelésrol, folyamatok optimalizalasarol €s mikodtetésérol
vagy akar a célok egyértelmiiségérdl. A percepcid azonban erdteljes hatdssal van arra, hogyan
iteli meg a dolgoz6 az informaciodhianyt, hiszen a bizalom megléte kompenzalja az
alulinformaltsagot. A vallalati kultara, identités, a vezetd jovoképe és a siker Osszefliggéseit a
kutatasba bevont 13 cégnél megvizsgalva elmondhatd, hogy esetiikben a siker feltétele
legalabb az egyik tényezd stabil megléte. Azoknal a vallalkozasoknal, ahol nem volt teljes
korli szinergia, mert vagy a vezetés/szervezet kozott volt jelentds rés, vagy hidnyoztak
bizonyos tényezdk, a siker még mindig elérhetd volt. Sziikség volt azonban az egyik kulcs-
tényezdre, €s vagy a vallalati kultura stabilitasa, vagy a vezetd konzisztensen megfogalmazott
jovoképe ¢€s stratégidja kompenzalta a hidnyokat. Azoknal a cégeknél, ahol sajat magukat nem
itélték meg sikeres vallalkozdsnak mind a vezetés, mind a szervezet szintjén, elmondhato,
hogy a vezetdi célok vagy hidnyosak voltak vagy nem jutottak el a szervezet tagjaihoz, illetve
a vallalati identitds és kultira hianyossagai (k6z6s normarendszer, filozofia) akadalyoztak
meg a cég haté¢kony mikdodését.

A kutatds feltarta a vallalkozds sikere ¢és az identitds tényezOk kozotti lehetséges
kapcsolatokat, amelynek részletesebb vizsgalata sziikséges nagyobb mintan, kvantitativ
modszertan alkalmazésaval.
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