A kisvallalatok a gazdasagi élet
szerves részei. Magas
részaranyukkal és az altaluk
folytatott tevékenységek széles
korével a gazdasag dinamikajat

és rugalmassagat biztositjak.
Fejl6désik tAmogatasarol térvény
szuletett (1999 évi XCV. tv),
kisvéllalkozas-fejlesztési kdzpontok
m(kddnek, regionalis fejlesztési

és képzési programok célozzak meg
6ket, mindez szereplk
felértékel6dését mutatja. Gyakorlati
tapasztalatok azonban azt mutatjak,
hogy a vallalat-gazdaséagtan,

de kilénésen a menedzsment
teriletén rendelkezésunkre allo
ismeretanyag, jellemz&en nem

a kisvallalati szféra sajatos igényeit
elégiti ki. A kisvallalatok
sajatossagai szamukra relevans
gazdalkodasi eszkoztarat kivannak
meg. E megoldasok kidolgozasanak
jelentés gatja, hogy viszonylag
kevés id6szerd, gyakorlatban is
hasznosithaté alapozé ismeret all
rendelkezésiinkre mikodésukrol.

Berényi Laszlé6 - Heidrich Balazs

Parduc vagy elefant?

Kisvallalatok kulturalis sajatossagai
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei empirikus
vizsgalatok alapjan

A VIZSGALAT CELKITUZESE

A kutatads soran abbdl indultunk ki, hogy a kisvallalati és a nagyvallala-
ti 1ét eltérd jellemzdkkel bir. Vizsgaltuk, hogy a tulajdonlas, a stratégia-
alkotas (kiemelve a névekedést), a szervezési és a vezetési megolda-
sok milyen karakterisztikus vonasokat mutatnak a kisvallalatok eseté-
ben.

Els6 feltevésiink az volt, hogy a kisvallalati karakterisztikus vonasok és
a kozottik lévé kapcsolatok a szervezeti kultara vizsgalataval mérhetdek
és elemezhetbek.

Masik feltevésiink szerint, a gazdasagban magas részaranyt képvise-
16, valtozatos tevékenységet végz6 kisvallalati kdr elemei egymastol elté-
ré kulturdlis vonasokkal birnak.

Feltevéseink igazolasara empirikus kutatasi médszert dolgoztunk ki,
amelyet eddig Szabolcs-Szatmar-Bereg megye kisvéllalatainak bevo-
naséaval alkalmaztunk.

A KISVALLALATOK GAZDASAGI SULYA

A kisvéllalati vizsgéalatok elsé problémaja a kisvallalati 1ét meghataroza-
sa. (FUlbp, 1994) A jogszabalyok - példaul a szamviteli térvény vagy a
kis- és kozépvallalkozasok fejlédésének tAmogatasarol szolo torvény -
az alabbi tampontot adjak:
Egy vallalkozast kisvéallalkozasnak tekintiink, ha:
- 0Osszes foglalkoztatottainak létszama 50 fénél kevesebb, és
- éves nettd arbevétele legfeljebb 700 millié forint vagy
- mérlegf6dsszege legfeljebb 500 millié forint; tovabba
- ha a kisvallalkozasban a rajta kivil esd vallalkozasok tulajdoni része-
sedése kulon-kilon és egyittesen sem haladja meg a 25 szazalékot.
Vezetéstudomanyi szempontbdl e kritériumok kéziul az 50 f6s lét-
szambeli korlatot tekintjik a leger6sebb mutaténak, ugyanis a vallal-
kozas vezetési-igazgatasi tevékenységének megszervezése szem-
pontjabdl a tagok szama dominansabb tényezd, mint a pénzigyi ele-
mek.



Kisvéllalatok valtozatos formaban, tdbbféle jogi
keretben és heterogén tevékenységgel vannak jelen
a piacon. Egy részik klasszikus moédon egy-egy csa-
lad megélhetését és dnfoglalkoztatdsat hivatott bizto-
sitani. A kisvallalati forma ma reneszanszat éli, hiszen
a nagy- és multinacionalis vallalatok beszallitéjaként

bellil az 1-9 f6s méretd un. mikrovéallalkozasok domi-
nalnak 90 szazalékos arannyal, de a 10-49 f6t foglal-
koztaté 33 ezer vallalat is a kbzepes és nagyvallalat-

ok egylttes szaméanak 3,5-szerese!
A kisvallalati forma népszer(iségét és térhoditasat
mutatja, hogy mig 2002-h6z viszonyitva a nagyvalla-
latok szama 2,3 szazalékkal csok-

.Kisvallalatok valtozatos formaban, tbébbféle jogi keret-
ben és heterogén tevékenységgel vannak jelen a pia-
con. Egy részuk klasszikus modon egy-egy csalad
megélhetését és dnfoglalkoztatasat hivatott biztositani.
A kisvallalati forma ma reneszanszat éli, hiszen a nagy-
és multinaciondlis vallalatok beszallitojakent Uj leheto-

kent, a kisvallalkozasoké &tlago-
san 6,1 szézalékkal nott.

Ugy véljiik, hogy a kisvallalatok
sajatossagaival val6 foglalkozas -
gazdasagi sulyuk és a rajuk ira-
nyulé fokozédd politikai figyelem
miatt - napjainkban nem megke-
rilhetd. Egyre inkabb felértékel6d-

ségek nyilnak/nyiltak meg el6ttik. ”

Uj lehet8ségek nyilnak/nyiltak meg el6ttiik. {Roman,
2002) A nagyvallalatok szivesen kotnek beszallit6i
szerz@deést kicsikkel - kulonodsen jellemzd ez a keres-
kedelmi tevékenységi nagyvallalatokra - mivel az al-
taluk igényelt sokféle termék és szolgaltatas e szer-
z8dések alapjan torténd megszerzése olcsobb lehet,
mint a tranzakciok vallalaton belllli megszervezése.
Az 6 szempontjukbdl tehat a kisvallalati forma a ter-
melés rugalmasséagat jelenti - még ha a kisvallalat
bels6 mikddése ezzel a rugalmassaggal nem is jel-
lemezhet6.

Kimutattak, az 1970-es éveket kovet6en fokozott
kisvallalati aktivitas figyelhetd meg, mara a kis- és a
nagyvallalatok a gazdasag egyforman fontos pilléré-
nek tekinthet6ek. A foglalkoztatasi

nek a vallalati tandcsadassal fog-

lalkoz6k szaméra is, amelynek ma
két jellemzé terilete a torvényileg kételez6 HACCP
élelmiszerbiztonsagi rendszerek bevezetése, illetve a
mindségiranyitasi rendszerek kiépitése (amely jel-
lemz8en a nagyvallalati kapcsolatokban jelenik meg
kovetelményként).

A KISVALLALATOK KARAKTERISZTIKUS
VONASAI

Meghatarozhatjuk a kisvallalatok korét kilonféle mé-
retbeli és szamviteli (Un. mennyiségi) mutaték alap-
jan, a mikodési sajatossagok vizsgalatdhoz azon-
ban ez még nem ad kell§ alapot. A kisvallalati 1ét mi-
néségi mutatdja, az un. vezetés és t6ke egységének

aranyok ebben az id6szakban
szintén a kisvéllalatok felé toldd-
tak. (Roman, 2002) Egyes statiszti-
kak szerint a kisvallalatoknal jele-
nik meg a foglalkoztatottak kozel
70 szazaléka! (Barna, 2001)

A kisvallalatok gazdaséagi sulyéat

LA vezetd és a vallalat élete szorosan Osszefonddik,
amelynek hatterében az éall, hogy a vezet6 (és csalad-
ja) egy személyben a legfébb tulajdonos is. A vezet6
személyes céljai dominalnak a vallalati célok kialakita-
sa soran, illetve sajatosan alakul (koncentraldédik) a
munka megosztasa.”

jelzi még nagy szamuk a gazdal-
kodd szervezetek kozott. A KSH
kimutatasa alapjan tébb mint 950 ezer gazdasagi
szervezet miikédik az orszagban. Ebb6l mintegy 870
ezer vallalkozéas, 400 ezer pedig tarsas vallalkozas. A
létszadm szerinti megoszlast megvizsgalva - az ismert
létszamu szervezetekr6l - elmondhatd, hogy nagy-
vallalatként, azaz legalabb 250 f6s létszammal 0,4
szazalékuk mikodik! Kozepes méretli a 2,4 szazalé-
kuk, mig kisvallalati méretl a 97,2 szazalékuk! Ez k-
zel 332 ezer szervezetet jelent. A kisvallalati forman

elve (Barna, 2001) a kis- és nem kisvallalatok olyan
karakterisztikus elhatarolaséat adja, amely a vezetés-
tudomanyi vizsgalatok kiindulépontja lehet. Az elv
alapjan a vezet6 és a véllalat élete szorosan 6sszefo-
nodik, amelynek hatterében az éll, hogy a vezet6 (és
csaladja) egy személyben a legfébb tulajdonos is. A
vezetd személyes céljai dominalnak a vallalati célok
kialakitasa sorén, illetve sajatosan alakul (koncentra-
I6dik) a munka megosztasa. (Fulop, 1994)



Irodalmi 0sszegzés és sajat empirikus kutatasok
alapjan a kisvéllalati jellegzetességek az aldbbiakban
0sszegezhetbek:

Alapitas és tulajdoni viszonyok

Egy kisvallalat alapitasanak indoka tobbféle lehet.
Id8ben felismerve a sz6kébb vagy tagabb kdrnyeze-
tuk igényeit a ,szabadsagra, 6nal-
I6sagra vagyo, vallalkozé szelle-
md emberek” sajat munkahelyi-
ket megteremtve lehetnek a gaz-
dasag résztvevdi. (Molnar, 2000)

A ,bombabiztos” piaci lehet6-
ségeken tul alapitasi inditékként
el6fordulhatnak a pénzpiaci elég-
telenségek, azaz a kisvallalat lehet
befektetési céla, illetve gyakori
még a munkanélkiliség altal generélt 6nfoglalkozta-
tasi kényszer. (Molnar, 2000)

A fenti okok mellett kulénésen az 1990-es évek
elsd felére volt jellemzé, hogy a privatizacié soran az
allami véllalatok vezetdi és dolgozo6i olcsén hozzajut-
hattak a vallalati gépparkhoz, amelynek Gzemelteté-
sére gazdalkodd szervezetet hoztak létre (a gazda-
sagi tarsasagokrol szélo 1988. évi 6. trv alapjan tébb-
féle lehet6séguk is volt rd). Lényegében kényszerval-
lalkozasok voltak, tobb hamar tonkrement kozulik,
masok ma is prosperalnak.

A jogi forma fontossagat - az eltérd felel6sségi vi-
szonyok miatt - nem kivanjuk megkérddjelezni, kis-
vallalatok esetében azonban ennek megvalasztasa
gyakran csupan az anyagi lehet6ségek fliggvénye,
ezért a vezetéstudomanyi vizsgalatok szempontjabél
nem tartjuk elsédleges tényezb6nek.

A tulajdoni viszonyok tekintetében az egyszemélyi
vagy csaladi tulajdon a néhany f6s (6nfoglalkoztatd)
kisvallalatok esetében dominal. A ,nagyobb” kisval-
lalatok esetében is megtalalhatdé egy dominans sze-
mély, ugyanakkor jellemz6 az egyszemélyi vagyoni
kockazatok mérséklése - féként - a dolgozdéi tulaj-
donlas intézményén keresztiil.

Konfiguracio

A kisvallalatok - a méretiik, azaz az alkalmazotti 1ét-
szam fuggvényében - kilonféle szervezeti felépitést
Olthetnek magukra. A néhany f6s, ©6nfoglalkoztatd
vallalatokban ala-félérendeltség nem figyelhet6 meg,
csupan egymas mellettiség, laza kapcsolatokkal
(egy dominans vezet6 személyiség azonban itt is ki-
emelkedik). Koérulbelll 6-8 f6s Iétszamig mikodékeé-

pes az a megoldéas, hogy a vezetd mindenkinek koz-
vetlenil a felettese. llyen Iétszam f6l6tt mar minden-
képpen szikségessé valik egyfajta ,koztes-vezet6i”
szint beiktatasa, mivel a vezet6 nem képes megfele-
I6en koncentralni minden feladatra. A feladat-, hatas-
és felel6sségi korok azonban a legritkabban szaba-
lyozottak irasban. Gyakran el6fordulé konfliktusfor-

JA tervezeés, kilonosen a stratégiai tervezés a kisvalla-
lati |ét gyenge pontja. Egy kisvallalat nem rendelkezik
megfelel6 emberi, id6beli és informéacios eréforrasok-
kal ahhoz, hogy stratégiai tervezeési rendszert épitsen
ki és makodtessen, s6t az esetek tbbbségében nincs
is szilksége annak eredményeire.”

ras, hogy a vezet6 felllbirdlja az alatta 1év6 szintek
dontését. (Berényi, 2002)

STRATEGIAALKOTAS

A tervezés, kilondsen a stratégiai tervezés a kisvélla-
lati 1ét gyenge pontja. Egy kisvéallalat nem rendelke-
zik megfelel6 emberi, id6beli és informacios eréfor-
rasokkal ahhoz, hogy stratégiai tervezési rendszert
épitsen ki és mikodtessen, sbét az esetek tobbségé-
ben nincs is sziiksége annak eredményeire. A kisval-
lalati stratégia a kialakitais mdédja alapjan an. vallalko-
zOi tipusu. Nem tervezési folyamat eredménye, ha-
nem stratégiai fontossagu lépések, dontések soroza-
ta. (Varga, 1997) A stratégia letéteményese a vezet6,
kizar6lagosan képes stratégiai Iépéseket végrehajta-
ni. (Molnéar, 2000)

Erdekes megvizsgalni - nagyvallalatokhoz hason-
I6an - a stratégia és a struktira viszonyat. Porter stra-
tégia-struktara viszonyat vizsgal6 modellje (Porter,
1993) alapjan a kisvallalatok esetében azt tapasztal-
tuk, hogy az alapitaskor a stratégia hatarozza meg a
struktarat, a m(koédés soran azonban megfordul a
helyzet: a struktira elsddlegessége domindl. A kisval-
lalat elveszti rugalmassagat, mivel a vezetének egy-
részt hidnyoznak a valtoztatashoz sziikséges erdforra-
sai, masrészt alapvetéen nem érdeke a fennallo struk-
turalis rend ,kényelmét” megbolygatni.

A vezet6 feladatai

A vezetési funkcidok - mint tervezés, szervezés, sze-
mélyes vezetés, koordinaciéo és ellenérzés - kon-



centraltan jelentkeznek, egymastél gyakran nem el-
kulonithetéek (Fuldp, 1994). A személyes vezetés
olyan dominans funkcié, amely athatja a tébbi m(iko-
dését. Kiemelt szerepe van az ellen6rzésnek, amely-
nek sajatossaga, hogy gyakran a vezet6 képes, sot
sokszor kifejezett szadndéka, a folyamatokat munka-
mozzanati szinten ellenérizni.

A kisvéllalati vezet6 a napi munka részese. Akar el-
szigetelten, hatalmat demonstralva sajat irodajaba vo-
nulva vagy a beosztottai kdzott, de 6 maga is dolgozik.
Megfigyelhetd egy sajatossag: ha az uzlet ,jol megy”,
a munkamenettel kapcsolatban kevés probléma merul
fel, akkor a vezet6 elkezdi tehermentesiteni magat
operativ feladatai aldl, azaz 1ényegében feladatokat és
hataskoroket delegal (még ha az ellen6rzésre kilonés
gondot fordit is). Ez a fajta delegalas mas megkdzeli-
tésben kényszer, hiszen csak igy tud idét szanni arra,
hogy a jol mikod6 véallalkozés jovdjére koncentréljon,
a fejlesztési lehet6ségekkel foglalkozzon.

Ha azonban problémak - jellemz&en likviditasi
problémaként manifesztalodva - mertlnek fel, akkor
a vezet§ az irdnyitast visszaveszi sajat kezébe. E je-
lenség mogott az atény all, hogy a vezetd dominans

.Jellegzetes hazai probléma sikeres kisvallalkozasok-
nal, kilondsen, ha csaladi cégrél van szo, hogy a létre-
hozott egyszemélyi kultira all a névekedés atjaban. A
mult évtized legelején is sok irodatechnikai és szami-
tastechnikai cégnél volt a bukas egyik okozéja, hogy a
gyors novekedeés szétfeszitette az egyszemelyi tulajdo-
nos-menedzser altal addig j6l m(ikddtetett pokhalot. ”

tulajdonos is egyben, igy a likviditasi gondok magan-
vagyonat (és jovedelmét) kodzvetlenil érintik. Sajat
vagyonanak ,kezelését” pedig a vezet§ nem bizza az
alkalmazottakra.

Novekedés

A kisvallalatok noévekedési problémaja gyakorta a ve-
zet6 személyével és vezetésrdl vallott elképzeléseivel
kapcsolatos dilemma. Kevés vezetd ismerné fel, hogy
az a birokratikus vagy diktatérikus rémalom, ami el-
nyom minden innovaciot a cégnél, az § sziileménye.

Jellegzetes hazai probléma sikeres kisvallalkozasok-
nal, kiilbndsen, ha csaladi cégrél van sz6, hogy a lét-
rehozott egyszemélyi kultira all a novekedés utja-
ban. A mult évtized legelején is sok irodatechnikai és
szamitastechnikai cégnél volt a bukas egyik okozéja,

hogy a gyors novekedés szétfeszitette az egyszemé-
lyi tulajdonos-menedzser altal addig jol m(ikodtetett
pokhalét. Nehéz felismerni azt a ndvekedési pontot,
amikor a megszokott kézi vezérléssel nem m(ikéd-
nek tovabb az Ugyek. Még nehezebb beismerni,
hogy esetleg a sziikséges szintlépésre az addigi ve-
zetd - aki egyébként zsenidlis feltalalé vagy jO ké-
pességli milszaki szakember - képtelen. Ehhez
ugyanis olyan embereket kellene felvennie, akikben
emberileg és szakmailag is bizik annyira, hogy nem
akar napi szinten ellendrizni mindent. (Mint tette azt a
.F€gi szép id6kben”, ami csak tovabb igazolja a ve-
zetési stilus életképességét 6nmaga szamara.) llyen-
kor szoktak informatikai cégeket a Szilicium-volgy-
ben eladni addigi tulajdonosaik vagy szétvalasztani a
tulajdonlas és iranyitas szerepkoreit. Természetesen
a dontés sokkal tobb almatlan éjszakaba keril, mint
leirni néhany mondatban. (Heidrich, 2001)

Sajatosan jelenik meg a névekedés kérdése a kis-
vallalati kérben. A szakirodalom tdlnyomé része a
kisvallalati format az indulé véllalatok atmeneti for-
majaként kezelik. A tapasztalat azonban ennek az el-
lenkez6jét mutatja: a kisvallalatok nagy részének
nem célja a nagyaranylu nodveke-
dés (gondoljunk bele, mi lenne,
ha minden sarki fliszeres feltett
szandéka lenne, hogy néhéany
éven belll egy hipermarketté fej-
lessze lzletét...) Célként altaldban
atisztes személyi - csaladi - jove-
delem el6teremtése jelenik meg.

Egy hazai felmérés (Heidrich,
2002) eredményei alapjan a rend-
szervéaltozas utan harom jol elki-
I6nithet6 szervezeti kultdra modell volt azonosithatd
az eltérd szervezeti méret mentén. Ezek jellegzetes-
ségeit az 1. tablazat mutatja:

A KISVALLALATI KULTURA KUTATASANAK
FONTOSSAGA

Kulénb6z6 karakterisztikus vonasokkal jol bemutat-
hat6 egy kisvallalat léte és mikoédése, azonban az
0rok kérdésre ezek nem tudnak vélaszt adni: mitdl
lesz sikeres - vagy éppen sikertelen - a vallalat?

A vezetd személye meghatarozo, azonban érez-
het6en nem a sikeresség egyediili tényezbje. A veze-
t6 - aki egyben atulajdonos is - a m(ikodés keretei-
nek biztositdja, tovabba 6 felel a vallalat eredményei-
ért, amelyek alapjan kdzponti szerepe nem megkér-



1. tablazat

Strukturalis sajatossagok
Munkatarsak hataskore

Szervezeti klima

Elkotelezettség

Valtozasok sebessége

A szervezeti kultira jellegzetességei kilonb6z6 tulajdont

és méretli hazai vallalatoknal

Kis-kbzepes méretd, ,levalt"

magyar vallalatok

Rugalmas szervezeti forma

Nagy onallésaggal birnak

Jo informalis kapcsolatok,
0nallé kezdeményezések
lehet6sége

Megfeleld elkotelezettség

Kdzepes

Nagy méretli magyar
tulajdonu vallalatok

Nemzetkozi cégek hazai
véllalatai

Centralizalt, de eredményes Merev forma, nehézkes

forma reagélas

Kis mozgéastér Kis mozgéastér

Megfelel6 informalis
kapcsolatok, kevés lehet6ség
az egyéni kezdeményezésekre

Vezetés tisztelete alacsony,
0nallé kezdeményezések

lehet6ségének teljes hianya
Magas szint(i ragaszkodéas Alacsony elkotelezettség

Gyors Lassu

Forras: Heidrich, B.: Eladé a menyasszony? Vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok kulturdlis kihivasai (Vezetéstudomany, 2002/5, p.20)

déjelezhetd. A vallalat mikddésére és sikerességére
bizonyosan hatassal vannak a vallalat produktumai,
az azokat létrehoz6 alkalmazottak, tovabba a piaci, a
tarsadalmi, a jogi kdrnyezeti viszonyok.

Arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy teljes kord-
en és egzakt médon nem hatdrozhaté meg, hogy
pontosan melyek a vallalati m(ikodés sikerességé-
nek befolyasold tényez6i, tovabba problémas a té-
nyez6k értékének szamszer(sitése.

llyen kértlmények mellett az nem varhaté el, hogy
a sikeresség problémajat megoldjuk, a vallalati kultd-
ra bekapcsoldsaval a vizsgélatokba azonban |6
eséllyel kdzelebb kerulink a megoldashoz.

A szervezeti (vallalati) kultira az a ,ragasztd, ami
Osszetartja a vallalatot”. Schein megfogalmazéasa
alapjan nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfoga-
dott, kdzosen értelmezett el6feltevések, értékek,

A vezetd személye meghatarozd, azonban érezhetéen
nem a sikeresség egyedili tényezbje. A vezetd - aki
egyben a tulajdonos is - a m(kodés kereteinek biztosi-
toja, tovabba 6 felel a vallalat eredményeiért, amelyek
alapjan kozponti szerepe nem megkérddjelezhetd. ”

meggy6z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a
szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és
az (j tagoknak is atadjak, mint a problémak megol-
dasanak kdvetend6 mintait, és mint kivanatos gon-
dolkodas- és magatartasmodot. (Schein, 1985)

A szakirodalom egyéb meghatarozasainak nem
ellentmondva Ggy hatarozhaté meg a vallalati kultdra
Iényege, hogy az a vallalat human és nem human

elemeinek, ezek bels6 és kils6 kapcsolatrendszeré-
nek komplex szocioldgiai manifesztacioja.

A vdllalati kultara legfontosabb jellemzd8i, hogy:

e az egész vallalatra, s6t kérnyezetére is kihat,

¢ allandéan jelen van,

« nem o6nallé és fliggetlen, hanem egy mindent be-
hal6zé dolog,

e« az egyének hordozzéak, interakcidikban jelenik
meg,

< alakitdsaban a vezet6nek kiemelt szerepe van,

« kialakulasdhoz és moddosuladsdhoz hosszu id6
szlikséges,

e kevés egzakt, kvantitativ médon megragadhat6

eleme van. (Berényi, 2002)

A kulturalis sajatossagok tehat a vallalati 1ét olyan
mutatdi, amelyek a vallalat egészét jellemzik. Kiemelt
szerepet kapnak a human elemek, igy a vezetdk és
az alkalmazottak egyarant. Termé-
szetesen a kultira, kuldnosen a
huméan elemek kizarélagossagat
hangsulyozni nem szabad, viszont
azok figyelmen kivil hagyasa is
ugyanakkora hiba volna.

Szervezeti, illetve vallalati kultu-
raval szamos szakirodalom foglal-
kozik, a kisvallalatok sajatossagai-
ra azonban kevés és érint6leges utalast talalunk.
Handy empirikus alapokon elkulonitett egy ,er6”
vagy ,hatalom” névvel illethet§ kultdratipust, amely
kifejezetten a kisvallalatokat jellemzi. (Handy, 1985)
Pokhal6é-szerl kapcsolatrendszer, amelynek kézép-
pontjaban a vezet§ all, aki utasit és ellenérzi a szer-
vezet m(ikodését. Biszke, er6s kultara, amely meg-
felel6éen rugalmas is lehet, ndvekedésének azonban



komoly géatja a vezetd hajlandésaga a kezdeti sikere-
ket hoz6 modszerek és vezetési stilus megvaltoztata-
sara.

Figyelembe véve a kisvallalatok nagy szamét, az
altaluk foglalkoztatottak magas aranyét, tovabba te-
vékenységformaik és az alapit6-tulajdonosok sokfé-
leségét kijelenthetjik-e, hogy kultdrajuk azonos?

A kisvallalatok kultdrajanak analizisével foglalkoz-

.Szervezeti, illetve vallalati kultiraval szamos szakiro-
dalom foglalkozik, a kisvallalatok sajatossagaira azon-
ban kevés és érint6leges utalast talalunk. Handy empi-
rikus alapokon elkilonitett egy 'eré’ vagy ’hatalom’
névvel illetheté kultdratipust, amely kifejezetten a kis-

véllalatokat jellemzi.”

ni mind a kultdra-elméletek szinesitéséhez, mind a
menedzsment gyakorlati problémainak megoldasa-
hoz kapcsoléddéan érdemes.

VIZSGALATI MODSZERTAN

A kisvéllalati kulturalis sajatossagokat véleményink
szerint empirikus alapokon célszerd vizsgalni, hiszen
ezzel biztosithaté olyan valésaghli eredmény, amely
a gyakorlati felhasznalhatosag zaloga. A kutatas cél-
ja a kisvallalatok kulturdlis sajatossagait feltarni ugy,
hogy mikoédésiket a vezet6k, az alkalmazottak és a
szakemberek (tanacsaddk) jobban megértsék, és
azt fejleszteni tudjak.

A vizsgalathoz kidolgozott médszertan harom esz-
kozre épit:

- kérd6ives megkeresésre (amelyet a kisvallalati ve-
zet6k toltenek ki),

- interjukra kisvallalati vezet6kkel és alkalmazottak-
kal, valamint

- helyszini latogatasokra.

Kozponti elem a kérddives megkeresés, az inter-
juk és az Uzemlatogatas célja az altalanos tajékozo-
das, tovabbé az, hogy a kérddiv eredményei ponto-
sabban és arnyaltabban értelmezhet6ek legyenek. A
modszertan nem kizardlag a kisvallalatok vizsgalata-
ra alkalmas, igy kontrollcsoport bevonasaval, vagy a
k6zép- és nagyvallalati kér sajatossagainak elemzé-
sével az eredmények kore szélesithetd.

A kérd6iv 3 blokkra oszthato:

1. Karakterisztikus kérdések a vallalat méretére, tu-
lajdoni viszonyaira, stratégiai szintl elképzeléseire

vonatkozéan, tovabba az 6sztdonzési rendszerrel,
a participacioval és a kommunikaciéval kapcsola-
tosan.

. A vezetési stilus, a vezet§ személyiségének vizs-

galata egy kisvallalat esetében mindenképpen in-

dokolt. Skalas értékelésl onértékelési teszt forma-

jaban keresi a valaszt arra a két kozponti kérdés-

re, hogy miképpen tud kommunikalni az alkalma-

zottaival, illetve hogyan viszonyul

a valtozasokhoz. Emellett a veze-

tési stilus vizsgalatara felhasznal-

tuk a Vroom-Yetton modellt, amely

8 eldbntend6 kérdésre adott vala-

szok alapjan egy dontési fan pre-

zentalja az alkalmazhaté autokrati-

kus, konzultativ és csoportos ve-

zetési stilusokat. (Vroom-Yetton,

1973)

A vezetd személyének vizsgéalata soran kulénds fi-

gyelmet forditottunk:

- a hatérozottsag,

- a coaching képesség,

- az ujdonsagok iranti nyitottsag,

- az optimista latasmad,

- és a paternalista (Un. atyaskodd) hatas érvé-
nyesilési er6sségének tényezdbire.

. A véllalati kultdra vizsgélatara - a vezetéssel ana-

I6g mdédon - skélas értékelés(i tesztet hasznal-
tunk. Ebbe a részbe tdbb, létezd és elismert mod-
szertan (els6sorban a GLOBE) kérdéseit adaptal-
tuk, tobbet sz6 szerint atvéve.

A véllalati kultara tekintetében 6 jellemz6 kérdést
(faktort) vizsgéltunk. A faktorok kialakitasa soran
attekintettik Hofstede nemzeti kulturalis dimenzié-
it, illetve a GLOBE kutatas dimenzidit (Bakacsi et
al, 2002). Ezek kozil néhany olyan tényezGket
vizsgal (példaul a hatalmi tavolsag kérdése, vagy
a férfias vs. feminin jelleg problémaja), amelyek a
kisvallalatoknal, azok karakterisztikus vonasai
alapjan viszonylag jol meghatarozottak, mig van-
nak olyan teriiletek, amelyek a nemzetkdzi kutata-
sokban kisebb prioritast kaptak, a kisvallalati kor-
ben viszont éppen az esetleges arnyalatnyi k-
I6nbségek kimutatdsara képesek. llyen teriilet a
lojalitds kérdése vagy a munkahelyi légkér min6-
sége.

A lojalitas faktora harom kapcsolatot mér: az alkal-
mazott és a vallalat kdzotti lojalitds mellett vizsgal-
ja avezetd és az alkalmazott kozotti kot6dés erés-
ségét, illetve azt, hogy a két kapcsolat kdzil me-



lyik dominal. Ezen tul egyes esetekben érdekessé
valhat a vallalat és a vezet§ kozotti lojalitas erés-
ségének vizsgalata is, ugyanis nem zarhato ki,
hogy a vezet§ elveszti motivacidjat a vallalkozéas
folytatasa irant.

Az innovacio6 faktora azt vizsgalja, hogy a vallalat
és tagjai milyen mértékben képesek és hajlando-
ak az ujdonsagok felkutatasara, illetve azok befo-

LA feladat-meghatarozas és ellenérzés faktora azt vizs-
galja, hogy a feladatok kiosztasa, majd az eredmények
ellen6rzése soran a vezet6é milyen mértékben tamasz-

=7

re problémaorientaltan végzi el azt, azaz autokratikus
vagy demokratikus jellegl stilussal jelenik meg a napi

munka soran.”

gadasara a napi mikoédés sordn. Mindez Ossze-
gezve a valtozo vilagunkhoz val6 folyamatos alkal-
mazkodas képességét méri.

A teljesitményorientacio az operativ m(ikodés me-
chanisztikus jellegét vizsgalja. Arra keresi a va-
laszt, hogy a napi mikddésben a feladatok elvég-
zése, a teljesitmény mindenéaron torténd fokozasa
milyen mértékben van jelen. Ehhez kapcsolddik a
kimagasld teljesitmény jutalmazasa, vagy ennek
hianya. Ha a teljesitményorientacié kevésbé erés,
az alkalmazottak kozotti verseny mérsékeltségét,
ezzel a kultdra csaladiasabb jellegét is magaban
hordozhatja.

A jovBorientacio faktora azt vizsgélja, hogy a valla-
lat mennyire tekint a jov6be, azaz milyen mérték-
ben képes erbéforrdsokat ©Osszpontositani arra,
hogy a napi miikddés mellett a j6v6 alakuldsanak
megtervezésével is foglalkozzon. Mindez nem je-

1. ébra
Vizsgalt vallalatok iparagi megoszlasa (%)

24%

0 ipari termel6 O kereskedelem 0O szolgéltaté

lenti a modszeres, rogzitett irasos eredményeket
adé tervezési rendszer mikodtetését (ami egy kis-
vallalat esetében nem is elvarhatd), sokkal inkabb
a vezet6 er6feszitéseit a jov6 lehet6ségeinek és
veszélyeinek feltarasara.

Az emberek viselkedésének faktora a munkahelyi
légkdr min6ségét vizsgalja. Az alkalmazottak, illet-
ve avezetd és az alkalmazottak k6zotti személyes
kapcsolatok csaladiassagat, a
megértést és a toleranciat a hét-
kéznapok soran. Mindezek hianya
fesziilt, ellenséges légkért mutat,
amely olyan mértékd is lehet,
hogy mar a napi munkat akada-
lyozza.

A feladat-meghatarozas és ellen-
6rzés faktora azt vizsgalja, hogy a
feladatok kiosztasa, majd az ered-
mények ellendrzése soran a veze-
fakad6é hatalméra, avagy mennyire problémaori-
entaltan végzi el azt, azaz autokratikus vagy de-
mokratikus jellegd stilussal jelenik meg a napi
munka sorén.

A KISVALLALATI KULTURALIS
SAJATOSSAGOK EMPIRIKUS
VIZSGALATANAK EREDMENYEI

A kidolgozott modszertan alkalmazéasara 2002 nya-
ran, Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében kerilt sor,
25 kisvallalkozas bevonasaval. A kérddivek statiszti-
kai feldolgozasaba 19 kérddiv kerilt be. Mélyinterja-
ra, illetve Gzemlatogatasra nem minden vallalat ese-
tében kerilhetett sor, ezekben az esetekben a latot-
tak ,gyorsfényképe” segitette az elemzési munkat.
Néhany vezet§ a kérdbivet onalldan toltdtte ki, majd
Ugy juttatta vissza, masok kifejezetten kérték a jelen-
létet és a segitséget a kitoltésnél.

A felkeresett vallalatok 48 szézaléka ipari termeld,
24 szazaléka kereskedelemi szolgaltatassal foglalko-
zik, 28 szazaléka pedig egyéb szolgaltatd tevékeny-
séget végez. A vizsgalt véllalatok 30 széazalékat
1998-ban vagy kés6bb alapitottak, 40 szazalékukat
pedig 1989 és 1992 kozott. (1. abra)

A statisztikai elemzés alapjan a kisvallalati vezet6k
- sajat bevallasuk alapjan - 69 szazalékban realista
maodon éallnak a valtozasok elé. Ez azt jelenti, hogy
nem teljesen és feltétlenll nyitottak az Gjdonsagok
irant, de nem is zarkdznak el t6luk. Igyekeznek infor-



2. ébra
Vezet6k valtozashoz val6é viszonya (%)

macibdkat gyl(jteni a kdrnyezet valtozasarol, amelyek
alapjan folyamatosan mérlegelnek. 79 szazalékuk j6
kommunikéator, azaz képesek a problémak lényegi
vonasait kiszdrni, majd a probléma megolddsanak
érdekében termékeny véleménycserét folytatni. (2-3.
abra)

Mindazonaltal a kisvallalati vezet6k nem egyfor-
mak. Vezetési stilusuk ko6zott adédnak kilonbségek,
a személyiségukkel kapcsolatosan pedig elmondha-
t6, hogy hatarozottsagban, a coaching szerepre valo
alkalmassagban, az Ujdonsagok iranti nyitottsagban,
az optimizmusuk szintjében és a szil6i minta kdveté-
sében egyarant valtozatos eredményeket mutatott az
elemzés.

A képzések fontossagat elismerik a vezetdk, sajat
bevallasuk szerint 61 szazalékban tamogatjak (anya-
gilag vagy legalabb munkaid6-kedvezménnyel), 53
szazalékuk pedig tart vagy tartat hazon bellli képzé-
seket. A vizsgalati id6szakban a kisvallalati vezet6k a
legfontosabb jovébeli feladatuknak azt tartottdk, hogy
sak. Hosszu tavon probléméat sejtet, hogy ezt a mar-
keting eszkodzeivel, nem pedig EU-konform termékek
és technolégiak fejlesztésével latjak elérhetének.

4. dbra
Internet-hozzaféré6k aranya (%)

26%

74%

O rendelkezik O nem rendelkezik

3. dbra
Vezet6k kommunikaciés készsége (%)

16%
0 kommunikaciés
problémak

0O hatalom éreztetése

O hatékony
kommunikacié
79%

A kérd6iv nyitott kérdéseire adott valaszok szerint
a bels6 és kils6 kommunikacié technikai feltételei
adottak, a felkeresett cégek kézil mindéssze 3 mi-
kédik agy, hogy szamitégépek nem tamogatjak a
munkajukat. A szamitastechnikai hatteret els6sorban
az adminisztracioban hasznaljak (bérigy, raktarnyil-
vantartas). A vallalatok 74 szézaléka rendelkezik in-
ternet-hozzaféréssel, ez azonban sokszor még csak
tajékozodo és reprezentativ jellegld (a vezet6 szami-
tégépén), a kilsé partnerkapcsolatokban val6 alkal-
mazas terén még fejlédésre van szilkség. Az ipari
vallalatoknak minddssze fele él az elektronikus kap-
csolatok lehet6ségeivel! (4. abra)

A kisvallalatokrol kialakitott altalanos - sztereotip
- kép szerint csaladias a koérnyezet, az informalis
kapcsolatok baratiak. A valdés kép azonban e téren
is arnyaltabb. A vallalati kultara faktorainak elemzé-
se alapjan a lojaliths k6zepes szintli. Ennek hatteré-
ben az all, hogy a kdzvetlen kapcsolatok soran a
konfliktusok hamarabb kiélez6dnek, és a sz(ik ko-
z0sségben kezelésik is nehézkessé valhat. A lojali-
tast csOkkenti az is, hogy a kisvallalatok gyakran
nem tudnak versenyképes javadalmazast biztositani
az alkalmazottaknak. Az emberek viselkedési muta-
tojanak értéke altalaban koveti a lojalitdsét, vagyis
az elemzés egyenes aranyu kapcsolatot mutat a
vallalaton belilli lojalitds és a j6 munkahelyi légkor
kozott.

Az innovacié mutatdja kifejezetten alacsony, azaz
a kisvallalati létet nem az Ujdonsagok keresése és
meghonositasa jellemzi. A ,leginnovativabb” valla-
latok is csupan a faktor kérdéseire kaphaté pont-
szadmok 62 szazalékat érték el, amely kdzepes érté-
ket jelent.

A kisvallalatok jov6orientacidja is kdzepes mérté-
ki. Az atlagostdél magasabb értékkel jellemzéen a
szolgéltatok birnak.



VOLT SZOCIALISTA NAGYVALLALATOK
KISVALLALATI UTODAI

A vizsgalatnak nem volt targya a volt szocialista
nagyvallalatokbdl a privatizacié els6 hullama soran
kivalt kisvallalatok kulturalis sajatossagainak vizsga-
lata (a kérd6iv erre nem is kérdez ra), azonban mint
az atalakulé gazdasagok jellegzetes tipusaroél, érde-
mes roéluk is szot ejteni.

Az 1989-1992 kozétti id6szakban gomba madra
jelentek meg az allami vallalatokbol kivasarolt va-
gyont mikodtet6 kisebb-nagyobb vallalatok, ame-

Az 1989-1992 ko6zotti idészakban gomba modra je-
lentek meg az allami vallalatokbdl kivasarolt vagyont
muikddtetd kisebb-nagyobb vallalatok, amelyek jelen-
t6s része még ebben az id6szakban meg is szlnt. Egy
csapasra eltlint mogulik az oriasvallalat minden ereje,

sajat labukon kellett megallniuk.”

lyek jelent6s része még ebben az id6szakban meg is
szlint. Egy csapasra eltlint mogiluk az oriasvallalat
minden ereje, sajat labukon kellett megallniuk. Méas-
felél piaci kapcsolataikat is vitték magukkal a nagy-
véllalat kellemetlen 6rokségei és kotdttsége nélkil.
Azok a vallalatok, amelyek kevésbé voltak ,szeren-
csések”, azaz olyan mennyiségli, mindségl és
Osszetételli kapacitast vasaroltak ki, amelyek mogé
nem volt biztosithatdé a tartés piaci kereslet, hamar
tonkrementek. Hasonld helyzet allt el6 akkor is, ha a
tébbségi tulajdont magahoz ragadd személy a veze-
tési funkcidok betoéltésére alkalmatlannak bizonyult.
Azon véllalatok azonban, amelyek targyi és személyi
szempontbdl egyarant a szerencsések kozé tartoz-
tak, ma is m(koédnek, prosperalnak.

A vizsgalt vallalatok kdzott talalhaté néhany olyan,
amelyek példaul a Nyiregyhazi MEZOGEP Vallalat
valamilyen specialis tevékenységére, funkcidjara
specializalédtak. Ma is eredményesen mikédik pél-
daul atervez6csoport altal 1étrehozott vallalat, vagy a
kereskedelmi osztaly munkatarsai altal létrehozott
mez&gazdasagi gép export-importtal foglalkoz6 val-
lalat. Kbzepes méret(ivé fejl6dott példaul a fémforga-
csol6 és -esztergalo technologiara létrehozott egyik
véallalkozés is.

A vizsgalati minta egy masik példaja a kisvallalati
keretek k6zott ma is sikeresen és nyereségesen mu-
k6dé szervezet, amelyet az Irodagéptechnikai Valla-

lat privatizacidja soran hoztak létre ugy, hogy dolgo-
z0i kivaséarlasokkal fokozatosan csdkkentették le az
allami tulajdonrészt. Ma a cég az irodatechnikai piac
igen er6s versenyében is a helyi piac meghatarozo6
szerepldje, a kor elvarasainak megfelel6 magas szin-
vonalu termékekkel és szolgaltatasokkal.

A szocialista vallalatok utédai esetében felmeril a
kérdés, hogy kultarajuk milyen specialis jegyekkel
bir (lasd 1. tablazat), azaz fellelhet6k-e a kisvallalatok
kulturdjdban a szocialista multra utal6 jellemz6k? A
mult minden esetben bizonyosan hatassal van a je-
lenbeli miikddésikre, aminek két, egymast erdsité
oka van. A mult a kivasarolt esz-
kozparkkal o6rokdlt munkamaod-
szerek, az értékrendi sajatossa-
gok formajaban jelenik meg, amit
tovabb erdsit - a dolgozoi tulaj-
donlas intézményén keresztul -
az, hogy az alkalmazottak egy ré-
sze a régi rendszerbdl kerilt &t, Ié-
nyegében korabbi feladatat foly-
tatva.

A mult rendszer szintén latvanyos nyomokat ha-
gyott az Uzleti adminisztracidban. Tobb vallalat ese-
tében ma is ugyanazon szamviteli dokumentumokat
és elveket hasznaljak, mint a valamikori anyavallalat.

A munkahelyi légkér alakulasaban kiemelt szerepe
van a régi, sokszor misztifikalt térténeteknek, illetve az
ezekben megformalt hésoknek. A mult felidézése az
alkalmazottak (és a vezet§) szamara olyan kozos
pont, ami a vallalat egységét képes biztositani. Az Uj
alkalmazottakkal kapcsolatosan a legfontosabb kultu-
ralis feladat annak el6segitése, hogy megfelel§ szin-
ten be tudjanak illeszkedni az ,6reg harcosok” kozé.

Osszességében gy tapasztaltuk, hogy a szocia-
lista nagyvallalatokbdl létrejott, jelenleg is miikédo
kisvallalatok olyan technoldgiai fejlédésen és tanula-
si folyamaton mentek keresztil, amelynek végére ma
mar nem allithatjuk, hogy barmilyen tekintetben job-
bak vagy rosszabbak, mint a tébbi kisvallalat. Megta-
nultdk a marketingszemlélet(i értékesités modszereit,
illetve 6nalléan megoldani a gazdalkodasszervezési
feladatokat.

Szeretnénk megjegyezni, hogy a kisvallalati szfé-
ra vizsgalata soran a szocialista multtal rendelke-
z08k, illetve nem rendelkez6k megkilonbdztetése
kényes probléma, hiszen a pontos elhatarolas szin-
te lehetetlen. Ennek oka az, hogy ma még a kisval-
lalkozOk kdzép- és id6sebb korosztalybeli része va-
I6szin(isithetéen a mult rendszerben is betdltdtt va-



5. ébra
A kultdra-faktorok értékei (%)
a teljes mintara
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lamilyen poziciét a szocialista szervezeteknél, ami-
nek oroksége értékrendjikben, ha gyakran rejtve is,
de fellelhetd.

KISVALLALATI KULTURA-TIPUSOK

A statisztikai vizsgalatok azt mutattak, hogy kisvalla-
lat és kisvallalat k6zott jelentés kulonbségek vannak
mind a vezetési, mind a kulturdlis jellemz6k eseté-
ben, ami felvetette annak igényét, hogy az egymas-
hoz kozel es6 értékeket elérd kisvallalatokat csopor-
tokba soroljuk. A csoportképzés ismérve a vezetési
stilus volt, amely alapjan 5 jellemz6 kisvallalati kulta-
ratipust sikerllt elktloniteni. A statisztikai vizsgalatok
lefolytatasa a vezetési stilus csoportképz6é tulajdon-
sagat igazolta, ugyanis az alapsokasagtdl homogé-
nebb csoportok képzdédtek. (5. abra)

Az egyes csoportokat viselkedésiik jellegzetessége
alapjan allatnév-analdgia segitségével neveztik el. A
kutatas alapjan méh, lud, medve, parduc és elefant ti-
pusu kisvallalatokrél beszélhetlink.

A méh tipusba tartozo vallala-
tok tagjai mindennapi munkajukat
a méhek szorgossagaval végzik.
A tagok szamara ismert a vallalat

6. abra

lista anyavallalatrél levalt kisvalla-
latok tobbsége ebbe a kategoria-
ba tartozik.

A vezet6 er6s jellem(, kézponti
irdnyitd szerepe mellett vallalatat
nagycsaladként, atyaskodé moé-
don iranyitja. A vezet6 Gjdonsagok
iranti  fogékonysaga viszonylag
alacsony értéket mutat, ez azon-
ban nem jelenti azt, hogy a kor-
nyezeti valtozasok véllalati hatasa-
it nem kisérné figyelemmel.

A vdllalati kultdra vizsgalati fak-
torai kozil a lojalitas magas, annak
mindharom vonatkozasaban. En-

nek hatterében az all, hogy a mindenki altal j6l ismert
feladatstruktdra biztonsagot jelent. Biztonsagos mun-
kahelyet az alkalmazottaknak, folyamatos jovedelmet
a vezetO-tulajdonosnak - e két tényez6 eredbjeként
pedig a vallalat fennmaradasanak biztositékat.

A vezet6 Gjdonsagok iranti alacsony érdeklédése
atitatédott a szervezetbe, alacsony innovacios haj-
lamban megnyilvanulva.

A munkahelyi légkor esetenként fesziilt, az alkal-
mazottak kdzott felmerilnek konfliktusok. Ennek hét-
tereként azt tapasztaltuk, hogy a mindennapi munka-
végzés soran - el nem Kkerilhetéen - megjelené
konfliktusokat az alkalmazottak a vezet6 segitsége
nélkil prébaljak megoldani. Igyekeznek kerilni a ve-
zetd bevonaséat a megoldasba, tartva attol, hogy az 6
cselekedetik fog rossz fényben feltlinni. E jelenség
végeredményben megmereviti a vezetd és az alkal-
mazottak kozoétti tavolsagot. (6. abra)

A lad tipusu vallalatokra nem jellemz6 az a hataro-
zottsag és rendezettség, mint a méh tipusuakra. A
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tevékenysége, az alkalmazott tech-
nolégia. A vallalat el6tt allé felada-
tok jellemzéen nem heterogének,
a felmertl6 problémak tébbsége
jOl strukturalt. Az operativ miko-
dés inkabb a magas begyakorlott-
sagot igényli, mint az egyéni krea-
tivitast. Jellemz6en ipari termel6
vallalatok tartoznak ide. Utdlag
megvizsgalva, a mintabeli szocia-
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vallalat esetenként csupan egy jogi keret, mivel az
egyes tagok kozott az alapvet6 célokban nincs teljes
egyezés. Tulajdonképpen mindenki a sajat pecse-
nyéjét sitogeti.

Ehhez a helyzethez hozzajarul, hogy a vezet6bdl
hianyzik a kell§ hatarozottsag, illetve az arra valé ké-
pesség, hogy megfeleléen kommunikaljon az alkal-
mazottakkal. A vezetési stilus és a vezet6i személyi-
ség vizsgdlata is azt mutatja, hogy a vezet§ képtelen
az autokrata stiluselemek gyakorlasara.

A kielégitd szinti kommunikacio elérésének gatja,
hogy a relevans informéaciok rejtve maradnak mind a
vezet6i, mind az alkalmazotti szinten. A lojalitas értéke
alacsony, és nincs is torekvés annak fokozasara. A ve-
zet6 bizonytalansaga, illetve a tagok kozotti célazonos-
sag hidnya az innovacio, a teljesitményorientacié és a
jovBorientacié eseteiben is alacsony értékhez vezet el.
A fentieknek megfelel6éen a munkahelyi |égkor, az em-
berek viselkedése agressziv, nehezen kezelhetd.

Lad tipust kultdradkat els6sorban a kereskedelmi
tevékenységl kisvallalatok kozott talaltam.

A lud tipus jellegzetességei alapjan széls6séges
esetben felmeril a kérdés, hogy egyaltalan hogyan
Iétezhetnek hosszu tavon ilyen vallalatok? Léteznek,
mikodnek, s6t tobben még magas profitot is képe-
sek termelni. A kutatas statikus jellegébdl kifolydlag
nem adhat valaszt tébbek kdzoétt arra, hogy milyen
el6zményei voltak e kultdratipus kialakulasanak.

Az agressziv |égkor szintén a vallalatot szétfeszit
keret, amely tulajdonképpen automatikusan oldédik
meg. Azon vallalati tagok, akik mar nem tudjak e 1ég-
kort tovabb elviselni, illetve lehetéségik van tevé-
kenységuk 6nallé folytatasara, egyszerden kilépnek.
Ez természetesen mas kultaraja szervezeteknél
ugyanigy m(ikddik, a kuldnbség csupan a fluktuacio

mértékében van. Az egyik - 30 f6s - vallalat eseté-
ben lefolytatott vezeti interji soran példaul fény de-
ralt arra, hogy alig két év alatt szerel6gardajuk 70
szazaléka lecserél6dott! (7. abra)

A medve tipust kultara ereje, hatarozottsaga és
szervezettsége részben egy karizmatikus vezetd je-
lenlétével magyarazhato, részben pedig azzal, hogy a
szervezet tagjai annak jelenlétét elfogadjak, vele
egyltt dolgoznak a sikerért. Medve tipusu kisvallalati
kultarat jellemz6en a szolgaltaté szektorban talaltunk.

A vezet6 képes demokratikusan vezetni, alapvet6-
en azonban az autokratikus vezetési stilus jegyeit
mutatja.

A vezet6 jellemz6i kdzil magas értéket mutat a
hatarozottsag és az Ujdonsagok iranti nyitottsag té-
nyez6je. E mellett ajov6ét azonban nem latjak feltétle-
nil rézsaszin(inek, igyekeznek realista médon mérle-
gelni. J6 lényeglaté képességgel birnak, ami a stra-
tégiai és a napi feladatok elvégzésében, kilondsen
azok sulyozaséban segiti 6ket. Mindez azzal egyiitt,
hogy a vallalatra vonatkoz6 informaciékat er6s kont-
roll alatt tartjak, megteremti annak lehet6ségét, hogy
tartésan betbéltsenek informalis vezet6i szerepet is.

A kultaraban a lojalitds minden vetiletben erés. Az
innovacio gyenge, az Ujitasi otletek felvetése a vezet6
privilégiuma, az alkalmazottak dolga a kiadott felada-
tok maradéktalan elvégzése. A magas lojalitasi érték,
illetve az, hogy az alacsony innovacié nem okoz prob-
[émat, azzal magyarazhatd, hogy a vallalat olyan biz-
tonsagos keretet és folyamatos megélhetést (jovedel-
met) biztosit, amely szinte lathatatlanul szoritja hattér-
be az egyének ,kiugrasi” és Ujitasi torekvéseit.

A szervezeti jov6orientacié kozepes értékdl, a jo-
vlvel vald foglalkozas tekintetében az alkalmazottak
elfogadjak a vezet6 elképzeléseit és irAanymutatasait,

akinek ez ugyanakkor kifejezett
igénye.

llyen feltételek mellett a munka-
helyi Iégkér nagyon j6, az emberek
kozoétt a barati kapcsolatok jellem-
z6ek. A szervezet tagjai ramendsek,
de semmiképpen nem agresszivek.
Asszertivitasukat a piacon, a vev6-
kapcsolatokban érvényesitik, ami-
vel végsé soron a véllalat eredmé-
nyeihez jarulnak hozza. (8. 4bra)

A fentiek mellett a mintdban ki-
mutathatéak voltak olyan vallalati
kultarak, amelyek alapvetéen a
vallalati életgdrbéhez kotédnek,
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nem latszott dominans kapcsolat a kultara jelenléte
és a tevékenység jellege kozott. Ezek a tipusok a
parduc- és az elefant-kultarak.

Fiatal, kezd6 vallalatokra jellemzé a parduc tipusu
kultdra. A kultira és a szervezet réviden a rugalmas-
sag és dinamizmus fogalmaval jellemezhet6, amely-
re bizonyosan hatassal van az, hogy viszonylag fiatal
szervezetr6l van sz6, ahol még - atdbbi tipushoz vi-
szonyitva - nem kristalyosodott ki az értékrendszer.

A vezet6k feladataikra kézepes mértékben kon-
centralnak, er6ik jelent6s részét az Ujdonsagok, az
alternativ megoldasok felkutatasa koti le. A jov6be
optimistan tekintenek. A vitdk soran allaspontjukat
hatarozottan képviselik, ami azonban nem jelenti azt,
hogy informécids szigetként igyekeznének elkilonul-
ni. Kifejezetten térekednek arra, hogy a sziikséges
informaciok eljussanak az érintettekhez.

A vallalati kultdrara er6s lojalitas jellemz6. A veze-
t6 sokat tesz az egyes alkalmazottak vallalathoz ko-
téséért, csoportként azonban kevésbé kezeli 6ket.
Hianyzik az egyméas eredményei-
re valé biszkeség, a szervezet
tagjai egymassal versengenek a
kivalosagért. (A versengés hatara
a munka elvégzése.) Ez rovidta-
von a véllalati eredményesség fo-
kozasahoz jarul hozza, érezhetd
azonban az, hogy a folyamat a
végtelenségig nem folytatodhat,
mivel a bels§ verseny fokozato-
san felemészti a belsé morélis
tartalékokat.

Az innovacio kevésbé jellemzé
a parduc kultara egészére, ugyan-
akkor magas a teljesitményorien-

9. abra

Lojalitas

tacié, a szabdlyok, eldirasok be-
tartasa. Ezek a tényez6k azok,
amelyek megteremtik a lehet6sé-
gét arra, hogy a vallalat hosszu ta-
von is mdkoddoképes, sikeres ma-
radjon. A magas innovacié ugyan-
is a fiatal vallalat esetében a szer-
vezet és a kultdra kikristalyosoda-
sanak gatjava valhat, a szabalyok
betartasa pedig alapot jelent a
szokasok, a normak kialakulasara.

Osszességében  elmondhatd,
hogy a vezet6 a podkhalo-szerd
kultdra megszovésében erds kodz-
ponti elemet képvisel. Jelenléte
stabilitast, biztonsagot jelent mindenki szadmara, ami
baratsdgos légkort eredményez. (9. dbra)

A parduc kultdra szoges ellentéte az elefant tipus.
Jellemzdéen id8s vallalatok (a rendszervaltas 6ta eltelt
15 év tavlatdhoz viszonyitva), kisvallalati életgdrbéjik
kés6i szakaszan.

A vezet6 hatarozottsdga, coaching képességei és
optimizmusa tekintetében is kozepes értéket képvisel,
Ujdonsagok iranti nyitottsdga pedig a tobbi tipushoz
viszonyitva a legkisebb. Az interjuk soran azt tapasz-
taltuk, hogy a vezet6k elvesztették motivacidjukat a
véllalat mikodtetése irant. Ugy érzik, mar bizonyitot-
tak azzal, hogy felépitették és eredményesen mikéd-
tették a vallalatot éveken keresztll, igy a feladat nem
jelent (j kihivast. Tébben szivesen kezdenének Uj val-
lalkozasba, de a jelenlegit érzelmi kotédés, vagyonuk
lekotottsége, vagy a biztos jovedelem elvesztésének
veszélye miatt nem adjak fel.

Kivannivalokat hagy maga utadn a stratégiai szint(
gondolkodas, amely tarsulva az informaciok rejtettsé-
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gével, az altalanos és szakmai jel-
legl informéciék korlatozott aram-
lasaval (mind a vezetd, mind az al-
kalmazottak oldalarél) olyan prob-
Iémakat okoz, amelyek a vallalati
kultdrara is hatassal vannak. A loja-
litas értéke alacsony, akinek lehe-
t6sége van mas allast valasztani,
esetleg sajat vallalkozast inditani,
az elhagyja a vallalatot. Alacsony a
teljesitményorientacio, a jév6orien-
tacio és avezet6i kontroll er6ssége
is. A munkahelyi légkér nem fe-
szllt és agressziv, ugyanakkor ba-
ratsagosnak sem mondhato.

Az elefant kultarara, bar nem jellemz6 az innovativ
mikodés, mégis magas foka innovaciés potencial
érezhet6. Ez a vallalat megujulasra valé képességé-
nek lehetdségét jelenti, amely a mogoéttes, hosszu id6
alatt megszerzett anyagi és emberi t6kével - szaktu-
dassal és tapasztalattal - magyarazhat6. A szervezet-
nek, a tagoknak megvannak azok a tartalékai, ame-
lyek kiaknazasaval Uj novekedési palyara allhatnak.

Az (j ndvekedési pélya lehet a ndvekedés vagy a
profilvaltas, egyikik sem valésulhat meg azonban
egy vezetd iranyitdsa - és a tulajdonosi szandék -

10. abra
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nélkil. Ebben a tekintetben azt mondhatjuk, hogy a
vallalat tovabbi fejl6désének maga a vezetd a gatja.
(20. &bra)

A kisvéllalati kultdratipusok jellemz6it 6sszefogla-
[6an mutatja a 2. tdblazat.

MIT TUDUNK A KISVALLALATOK
KULTURAJAROL?

Els6 feltevésiink szerint a kisvallalatok karakteriszti-
kus vonasai a szervezeti kultira vizsgalataval mérhe-

2. tablazat
Kisvallalati kultaratipusok jellemz6i
Tipusok Méh Lad Medve Parduc Elefant
Alkalmazhat6 vezetési stilusok Autokratatol Konzultativ Autokratatol Autokratatol Konzultativ

csoportosig csoportos csak

ritkan autokrata

csoportosig és csoportos csoportosig

Informaltsag Széles korl Hianyos Vezet6 kezében Széles kordi Elrejtve
Hatérozottsag Magas Alacsony Magas Magas Kozepes
Coaching Jo Gyenge Kozepes Kbzepes Kozepes
képesség

Vezetd jellemz6i
Nyitottsag . . . .

; P . K M Kiemelked6 Gyenge

Gjdonsagok Irént Kozepes Ozepes agas yeng
Optimizmus Magas Kbézepes Kdzepes Magas Koézepes
Szul6i hatas Erés Gyenge Kozepes Kozepes Vegyes
Lojalitas Magas Alacsony Kiemelked6 Magas Gyenge
Innovacio Gyenge-kdzepes Kozepes Gyenge Kozepes Kodzepes
T’elj_(?snmenyonen Magas Alacsony Versenyr('e . Magas Alacsony
tacio koncentralé

Vallalati Kultdra
Jovborientacié Magas Kozepes Kozepes Magas Alacsony
Légkor Fesziilt Agressziv Teljg;ltnlenyre Baratsagos Kbzepes

0sztonz6

Vezet6i kontroll Kozepes Gyenge Erés Erés Gyenge



téek és elemezhetéek. A felépitett modszertanunk a
vallalat kulturalis jegyeit vizsgalja, fékuszalva abban
avezetés és avezetd személyiségének sajatossagai-
ra. A kapott szamszeri eredmények mind ezzel,
mind a vallalati kultGraval kapcsolatosan 6ssze-
csengtek azzal a képpel, amit az el6zetes feltevése-
ink és az interjuk soran felépitettiink.

Mésodik feltevésiink szerint a kisvéallalati kor
egyes elemei egymastol eltér6 kulturdlis jegyekkel
birnak. A vizsgalati mintaban sikerilt olyan szempon-
tot talalni, amely alapjan statisztikailag kimutathat6
volt, hogy a képzett csoportok az alapsokasagtél ho-
mogénebbek - egymastdl fliggetlenil - mind a veze-
tés, mind a kultdra tekintetében. Az egyes kultira-ti-
pusok helytallésagat tAmasztotta ald az, hogy az
egyes tipusokba sorolt vallalatok eredményeit - né-
hany vezet6jét személyesen felkeresve, vagy az in-
terjuk és az Uzemlatogatas tapasztalatainak feljegy-
zései alapjan - visszaellendrizve azok helytallosaga-
ban gy6zddtink meg.

Feltevéseinket igazolni tudtuk, kutatasunk azon-
ban tovabbi megvizsgaland6 kérdéseket vetett fel.

Mindenképpen sziikségesnek tartjuk megvizsgal-
ni, hogy az elkildnitett kisvallalati kultdratipusok Sza-
bolcs-Szatmar-Bereg megyére jellemz6 regionalis
sajatossagok, vagy szélesebb korben is helytallo
eredményeket jelentenek. Nagyobb vizsgalati mintéa-
val orszagos szintre kiterjesztve a kutatast azon tul,
hogy arnyaltabb képet kaphatunk a kisvallalatok ma-
kodésérdl, lehetdvé valik az egyes megyék és régiok
kozotti kilonbdz6ségek feltarasa. Az Eurdpai Unidba
valé belépés kapcsan pedig kilondsen érdekesnek
tartjuk a magyar és nem magyar kisvallalati kulturalis
sajatossdgok Osszevetését.

A tovabbi vizsgélatok masik érdekes problémaja a
kultara id6beli alakuldsanak felvazoldsa. Kutatasi
programunk statikus jellegli, nem a kisvallalati jel-
lemz6k id6beli valtozadsainak megfigyelésére alaki-
tottuk ki. A kultara-tipusok specifikus jegyei alapjan
alkothatunk hipotéziseket a kultdra-valtadsokra, hosz-
szutavon azonban célravezet6bbnek tartjuk egy pa-
nel-minta kiépitését, amelyet Ujra és Ujra megkeresve
a kulturalis jellemz6k értékeinek idésoraval is dol-
gozhatunk.
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