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El6sz6

A kozgazdasdgtudomdny, mint tdrsadalomtudomdnyi részteriilet az egyének és
csoportok tanulmédnyozdsdnak egy igen specidlis szeletével foglalkozik: a piaci
szereplOk gazdasagi viselkedésével. A téma elemzésének egyik 6 kérdése az,
hogy bar az egyének magatartdsa — genetikai és szocializdcids egyediségiik
alapjdn — kiilonbozd lehet, mégis, ha olyan nagyobb gazdasédgi entitdsokat
vesziink alapul, mint péld4ul szervezeteket, vagy tarsadalmakat, akkor az egyedi
viselkedések kiilonos médon Osszecsengenek. A hasonlésag alapjat a kultdra,
mint kozos gondolkoddsmdd képezi, mely magatartdsi keretként behatdrolja az
egyének és csoportok cselekvéseit. E kultira 1ényegét azonban egzakt médon
rendkiviil nehezen lehet koriilirni, ezért vetddhet fel a kérdés: Vajon mit
nyerhetnek a kutaték ¢és a szervezetek a kulturdlis jellegzetességek
definidlasdaval és megjelenitésével? Tobb szempontbdl is érdemes az ilyen
irdnyud kutatasokat értékelni:

a. A tudominyos alapi vizsgdlodds kizarja a felszines és félrevezetd
sztereotipizaldst a kulturdval kapcsolatos fogalomkorbol.

b. A kultira fogalmidnak mélyebb elemzése lehetdvé teszi, hogy felfedjiik a
kapcsolatok és kiilonbségek alapjait a kulturdlis dimenzidk és elemzési
tertiletek kozt.

c. Az analizilds teret nyit az egyéni (individudlis), a csoportos (szervezeti), és
a tarsadalmi (nemzeti) szintli vizsgédlatok felé egyarant.

d. A kulturdlis egyediségek vizsgalataval lehetdvé valik a kultirdk
Osszehasonlité elemzésre, eltéréseket magyardzé tanulminyok készitése,
mind térbeli (intercultural, cross-cultural), mind pedig iddbeli
(longitudindlis) véaltozdsanak aspektusdbodl, s megkiilonboztethetdvé
valhatnak a vizsgélt kultirdn beliili részteriiletek, szubkultirik is.

e. A kultira nemzeti és szervezeti szintll egyediségének megismerésével
pontosabban megfogalmazhat6 a megfeleld szervezeti stratégia, vezetési
modszer, illetve technoldgia alkalmazédsa is. Ezéltal valhat a kultira a
szervezet egyik f0 sikertényezdjévé.

A jelen konyv a fent felsorolt elemek mindegyikét érinti, s felmeriil egy
Ujabb kérdés: Miért fontos és aktudlis ez a kutatdsi teriilet ma hazdnkban? Tény,
hogy a rendszervéltis évtizede a magyar tarsadalmat és gazdasdgot alapjaiban
véltoztatta meg. Természetesen, ezek a véltozdsok érezhetdk voltak mind a
haztartisok mindennapjaiban, mind pedig a szervezetek és az dllam
makrogazdasdgi tevékenységében is. Az ebben az iddszakban megjelend
erdteljes tarsadalmi-gazdasdgi torekvés — az Eurépai Unidhoz valé csatlakozas
— azt a dilemmat is felszinre hozta, hogy vajon kompatibilissé tud-e vélni a
magyar gazdasdg az eurdpaival, s emellett meg tudja-e Orizni sajdtos magyar
jellegét? Masképpen fogalmazva, melyik tendencia figyelheté meg
Magyarorszagon, a kulturélis konvergencia, vagy divergencia? A tankdnyv az



altalanostdl az egyedi felé haladd, tehat a kultira éltaldnos definicidjatdl a
szervezeti kultdrdn 4t a nemzeti kultirdn keresztil a magyar nemzeti —
szervezeti kultura felméréséig terjedd logikai ivet tekinti at, s igy az aldbbi
részegységekre tagolhato:

Az els6 rész a kultiramenedzsment elméleti megalapozadséat tartalmazza,
melyben bemutatisra keriil a kultira és a szervezeti kultdra fogalmi
definici6inak sokszinlisége.

A masodik gondolati egységben — amely a tankonyv 6tddik és hatodik fejezetét
foglalja magdban — keriil sor a nemzeti-szervezeti kultiramodellek vizsgalatéra.
Ezek koziil is kiemelten keriil kritikai elemzésre e témdban napjainkban taldn
leginkabb ismert és elismert kutat6janak, Geert Hofstede-nek a modellje.

A harmadik rész — vagyis a 7-10. fejezet — a kelet-k6zép-eurdpai régid és a
magyar nemzeti-szervezeti kultira mérésébe vezeti be az olvasét dgy, hogy
tobb, elméleti modell gondolati sikjan értelmezett kérddives felmérés analizisét
és eredményeit mutatja be.

Az utols6 rész olyan, szemindriumok sordn feldolgozand6 esetleirdst és
moédszertani adatokat tartalmaz, mely lehet6vé teszi a betekintést a nemzeti-
szervezeti kultira analizisébe, felkészitve ezdltal a hallgatékat a
kultiramenedzselési elemzés gyakorlati alkalmazdsara.

A tananyag jobb megértését Mellékletek segitik, majd ezt koveti az
Irodalomjegyzék, mely tobb részbdl all. Az elsé részben a magyar és a
nemzetkozi szakkonyvek, a masodikban a szakcikkek, mig az utolséban a f6bb
internetes forrdsok vannak felsorolva. Az ilyen jellegl felosztdsnak az az oka,
hogy az Olvasé szelektdlni tudjon az altaldnos jellegli szakkonyvek, illetve a
specidlis témateriileteket mélyebben érinté szakanyagok, portdlok koziil. Az
ezutdn taldlhaté Tablazat-, Abra- és Mellékletjegyzék tételesen felsorolja
mindazokat a tankonyvben eléforduld grafikusan és tablazatszertien
megjelenitett elemeket, melyek stritett formdban tartalmazzdk a tankonyv
ismeretanyaganak 0 részeit. A Kultiramenedzselési ismeretek tankonyv célja,
hogy beépiilve a PTE KTK-n a bolognai folyamat részeként 1étrejové nappali
BA képzésbe, segitse a Gazddlkodds és menedzsment alapszakot valasztd
hallgatékat a  vezetés-szervezés korébe tartozé elméleti ismeretek
megszerzésében, s gyakorlatorientalt alkalmazdsaban, ezzel is felkészitve dket a
mesterképzés kihivasaira.

Konyviink az el6z6 kiadds javitott és atdolgozott valtozata, melyhez
nagyban hozz§jarultak a PTE KTK hallgatéi korrektirdjukkal és
hibajegyzékeikkel. Koszonet érte!

Kelt: Pécs, 2011. februar 18.
Dr. Jarjabka Akos



1. A Kultdra fogalma
1.1. A kultiara tudomanyteriiletének kategorizalasa

A kultirakutatdsnak, mint a tdrsadalomtudomidnyi vizsgdlatok egyik
részteriiletének tudomdnyos indittatdsa abbdl a reménybdl fakad, hogy a mult
morzsdinak Osszeszedegetésével jobban érthetdvé vilik a jelen tdrsadalom és
gazdasagi felépitmény miikodése. A kultira gazdasagi érintettsége a XX. szdzad
kozepétdl jelent meg a kozgazdasigtan tudomdnyos érdeklddésének
homlokterében pl. Kluckhohn (1951), Kroeber és Kluckhohn (1952), McGregor
(1960), Burns — Stalker (1961) munkdiban, s indult rohamos virdgzdsnak a
hetvenes évektdl. Magyarorszdgon ez a téma a nyolcvanas években
korvonalazédott pl. Mdrids és mtsai. (1981), Varga (1983, 1986), Kapitdny A. —
Kapitdny G. (1983) tanulmdnyaiban, s a gazdaségi-tarsadalmi rendszervéltassal
kapott lendiiletet. Lau és Ngo (1996) a kultirakutatds nemzetkozi képviseldit a
kovetkezd részteriiletek alapjan soroltidk csoportokba:

1. tdbla: A nemzetkozi kultiirakutatds teriiletei és képviseloi,

T aanmberiilotal:: Eutath si folmszol:

e A lmlhira emntjel (Trice éz Bewer, [1993])

. Kwalitativ megkézelités (Feldman [1986]. Kunda
Merh eto [1992], Lows [198 5])

kultara »  Kwantitativ megkt zelités (Bernstein és Burke [1989],
Cook &5 Rousseau, [19858])

*» A nemzet &5 szervezeh  lulbira  lényeges
desszefiiggtsel (Adler eés Jelinely [1986], Loktor,

Nenzeti és [1990], Holslede, [1991])

szervezeti «  Ar anvavillalat lultirdgdnals megelendsc lalfald

Imloara leanywallalata kharn  (Hofstede, [1990], O Connor,
[1934])

s A tisrta és soloréti kultira (Hofstede [1993])

*  Fenntarthatd wversenveldny alaptd kutatdas (Barney,
[1926], Fial, [1991])
Szervezeti  |e A valsighan lévd wvallalattd]l a hatékonyan miiks déig
Kultira és (U Keilly, [195Y4], Sherwood, [19%5])
hatekonysag |e & kolonbozd tpusi  kultirdk  eltérd forméjun
hatékonysdgot mutatnalt (Camecron &3 Frooman,
[1991], Denison, [1990], Lahiry, [1994])

Forrds: C.-M. Lau és H.-Y. Ngo: One Country Many Cultures: Organizational Cultures
of Firms of Different Country Origins, International Business Review, 1996, p. 471.



A kovetkezd tdbla, némileg eltérd csoportképzd ismérvek felhasznaldsaval,
mdr tartalmazza kategéridiban mind a hazai, mind pedig nemzetkdzi szinten,
idérendbe szedve a kultiurakutatds fobb irdnyzatait és nevesebb képviseldit,
természetesen a teljesség igénye nélkiil:

2. tabla: A kultiirakutatds 1ittoroi és teriiletei

Eulturalis Nenzetlkozi Hazail
teritletels kepviselol: kepviselols:
1 Herskowvits [1940.] Manas — Kovacs- Balaton —
Alapitol — | MeoGregor [1960)] Tar1i — Dobak [1981 ]
Uttdrals: Burns — Stalker [1561.] Kapitany — Kapitany [1 983 ]
Lawrence — Lorsch [ 1967 ) Warga B [1983 ., 1986.]
-2 Erocher - Kluckhohn [1952] | Kapitany — Kapitéany. [1 983 ]
Altalinos | Hall [1979 ] Barakonyi— Lorange [1991 ]
kuloara - Schein[1985, 1993 sth.] Digs [1994.]
lutatis: Daft[1992 ] Pritnecs [2001 ]
3. Burns — Stalker [1961.]
A mwervezeti | Trice — Bever [1986.] Kulcsar [19935 ]
Iltara Robhirs [1991 ] Baltacs [1994.]
Altalaban: | Dea — Kennedy [1992 ] Heidrich [1995 ]
Selezmclk [1957 ] Bor — Ilaros [1992 ]
Blake — Mouton [1964.] Pedala [1993]
%a. Mhatt [1 984 ] Podr[1995 ]
Szervezeti | Handw [1985] Gadl— Srahd— Lukacs [1994 ]

laltira Peters — Waterman [1986 ] Titkos [1998 ]
es vezetés: | Martin — Meyerson [1983)] Bakacs1 — Takacs [1998 ]

Herhig — Genestre [1997 ] Rodz [2001 ]
Pascal —Athos [1981)] Branviceld [1989 ]
3/b. Levitt [1953 ] Bal aton [19 54 ]
Szervezeti | Scholz [1987] Hetdrich — Lulktacs [1994 ]
kultira CGhosal [1987)] Bencze [1997]
és stratégin: | Appelbanm [1997.] Anta-—Tlokos— Kovacs[ 1993.]
Hofstede [1981, 1983, sth ] Marids éstarsat [1981 ]
Cnachi [1981 ] Varga K. [1983 . 1986.]
4. Bond — Hofstede [1982.] Branyiczld [1989.]
Nermnzeti és | Schwartz [ 1994] Borgulwa [1994 1994, 2002.]
inter - Triandis [1995 ] Hofinel ster—Baner [1995]
Imltaralis | Darlington [1996.] Baroa [1997]
lmtatas: Masierowsla — Mikula Heidrich [1997., 2000.]
[1998] Szahd [1997 ]
Trotmp enaars — Harmpd en- Prirnec= [199%9., 2000.]
Turner [1295)] Makdczy [20010.]
Leswin [1975.] Markoczy — Clald [1993.]
5. Trice — Bever [1966.] Makd — Mowoszath (ed )
Kultira Handy [1986 ] [1994]
vialtozis: Ishikawra [ 1994 ] Angyal [1994)]
Leswis [2000 ] Heidrich [1995 ]

Forrds: Sajat szerkesztés

10



Annyit tehetd hozzd a felosztds magyardzataként, hogy az els6
csoportositdsi ismérv tulajdonképpen nem egy kutatdsi irdnyvonal, hanem itt
maganak a kultdrakutatds kezdeteinek képviseldi keriilnek felsoroldsra, éppen
ezért a nevekkel mas sorokban is taldlkozhat az Olvasd, mint ahogyan azokkal a
szerzOkkel is, akik tobb teriileten is jelentdset alkottak, vagy kutatdsaik témaéi
tudomdanyos hatdrmezsgyén helyezkednek el.

Mindemellett megkiilonboztetheték azok a kultirakutatdsi irdnyzatok,
melyek a kultirafogalom globdlis szinti vizsgalatdval (2. ismérv), illetve
szervezeti szintll elemzésével (3. ismérv) foglalkoznak. Ez a teriilet a vezetéshez
és a stratégidhoz vald viszony alapjan tovdbb bonthat6 (3/a. — 3/b. ismérv). A
csoportositdsi ismérvek alapjdn a jegyzet kiemelt teriiletként foglalkozik a
nemzeti-szervezeti kultirakutatdssal (4. ismérv), mig a tdbla utolsé ismérveként
a kultiravizsgélatok dinamikus elemzési teriiletének, a kultdravaltozdsnak a
képviseldit tartalmazza (5. ismérv).

1.2. A kultidra fogalmanak értelmezése

A Kkultidra egyértelmii definidlasa igen nehéz feladatnak tiinik, mivel szdmos
kultira meghatdrozds 1étezik parhuzamosan a tudomdnyos koztudatban.
Kroeber és Kluckhohn (1952) példaul az 6tvenes években mar 164 kiilonbdzd
kultdradefiniciét gyiijtott Ossze. A rendszervaltds utdni Magyarorszdgon
Barakonyi és Lorange (1993) a kulturdt altaldnossdgban anyagi és szellemi
értékegylittesként definialjadk. Schein (1985) is lényegretoréen fogalmazott
akkor, amikor a kultirat annak a médnak nevezte, ahogy az embercsoportok
megoldjak problémaikat. Scherm (1999) munkdjaban mar joval drnyaltabb és
részletezdbb, amikor azt 4llitja, hogy...

....a kultiira....olyan kollektiv magatartdsi normdk, mintdk,
megnyilvdnuldsok és eredmények rendszere, amelyeket a
szocializdcio folyamata kozvetit, s amelyek viszonylag stabilak és a
tdrsadalmi  csoport Osszetartdsdra és  funkcioképességének
megtartdsdra, kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkoddsdra
szolgdlnak.”(Scherm, 1999:25)

Sackmann (1991) a kollektivitdst emelte ki az elébb emlitett fogalmi
elemek koziil, mikor a kultdrat, kollektiv tudatként (collective mind) definidlta
konyvének cimében. Feldman (1986) két velds definiciét is alkotott, amikor a
kultirdt egy helyiitt csak ,egyfajta kontextus’-nak nevezi, mig mdshol a
»szimb6lumok rendszere” névvel illeti. Karathanos a kultirat az egyének
interakci6jabol szarmazé kozosen kialakitott tudatnak tekinti, s a szervezeteket
olyan intézményekként definidlja, melyekben az egyének elsajatithatjdk a
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kultira szimbolumrendszerét. Blumer is az emberb6l, mint individuumbdl indul
ki, amikor a kultdra gyokerének azt tekinti, amit az emberek tesznek, vagyis

» ..A kultira abbol a folyamatbol szdrmazik, mely sordn az
emberek a dolgok alkotdsdval,  fenntartdsdval és
transzformdldsdval értelmet adnak azoknak.” (Karathanos 1998:
124 in. Blumer, 1969)

Hofstede] egyfajta ,mentalis programként” hatirozza meg a kultira
jelentését, amely

... a szellemnek azt a kollektiv programozdsdt jelenti, amely az
emberek valamely csoportjdnak, vagy kategoridjinak a tagjait
megkiilonbozteti mdsoktol.” (Hofstede 1998:472)

Hofstede kutatdsai sordn 51 kiilonboz6 jellemz6t gydijtott 6ssze, melyek
jellemezhetik és 4rnyalhatjdk a kultira fogalmédt. Ezen kifejezéseket a
kovetkezd tabla tartalmazza. Amennyiben elfogadjuk Hofstede ,mentdlis
program” kifejezését a kultira koriilirdsara, akkor ebbdl a kijelentésbdl az is

kovetkezik, hogy a kulttra hatdssal van az emberek viselkedésére és viszont.

3. tabla: A kultira fogalmdhoz kapcsolodo szinonimdk

Aspiram dk Tdeoldgia Paradigmak
Athtudak Osztén K épessegek
Hiedelmek Téarelwéael Sremélyiég
Tirsadami reakcid Erdeklades Filoz éfidl
Elima Eletstilug Prelerenc ak
Kultira MWintak Sz andekok
E-edet Moral Leilepedett dolgok
Wagyalk Zrkslesi el éirasok szabilyok
Diszporzicidh Tarsadami gyalkorlat szikséglet - lielégitis
Hajtderdk Metivacidk Felfogasolk
Emdcidk Wotivumolk Iintak
Ercsles Mitoszok srtereotipt ak
Etika srizsegletel Temperam entum
Eemények Formalk Jellegzetességek
Célolk Célok Tipusok
Srakaszok Estelessézek Ertékek
Tdedlk Lehetdsegek Ertekrendek

Forrds: Hofstede, G.: Attitudes, Values and Organizational Culture: Disentangling the
Concepts, Organizational Studies, 1998. 19/3, p.478., (Sz.m.: A szinonimdk sorrendje
az eredeti verzi6hoz igazodik)
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Ez utébbi megéllapitassal Louis (1983) is egyetért, hiszen kijelenti, hogy a
kultira determindlja, hogy az egyén a kornyezete érzékelésekor mire figyeljen, s
mire ne forditson figyelmet. Ezt a mentélis gondolkoddsi stilust az egyének
szocializdcidjuk sordn ismerik meg, s az rogzil benniik, esetlegesen
atformaljédk, vagy elvetik, igy a tdrsadalmi csoport tagjai dltal elfogadott
vezérelvek intézményesiilnek, vagyis beépiilnek a tdrsadalmi — gazdasdgi
kozosségekre jellemzd kultdrdba, példdul a szervezetekbe. Tehat, a kultdra
véltozdsa egyfajta szocidlis befolyds alapjan torténik, részben azonban nem
tudatosan.

Jelen esetben sem idS6beni (torténelmi), sem térbeli (foldrajzi) korlatokrol
nem esett sz4, hisz maga a kultiira nemcsak egy torténelmi id6szakot olel fel,
hanem a tradicionalizmus, a mult értékeinek dpoldsa is a jelen kultdra része.
Ugyanakkor a kultdra nem ,,r6ghdz kotott”, hanem embercsoport altal életben
tartott értékegyiittes, melyre ugyan hat a f6ldrajzi elhelyezkedés, de nem
létfeltétele annak (lasd pl. diaszpérak Iéte). Osszességében a kultdrat — modern
kifejezéssel, Hofstede alapjan egyfajta kozosségi vezérlochipként
értelmezhetd, mely dthatja mindennapi életiinket mind tdrsadalmi, mind
gazdasagi értelemben.

1.3. A kultira alapkérdései

A kultira magasabb szinti megértéséhez foglalkozni sziikséges annak
Osszetevdivel is. Kluckhohn és Strodtbeck (1994) a kultira hat jellemz6
karakterisztikdjat definidltdk ot kérdésre adott valasz alapjan, ugyanakkor
Maznevski és Peterson (1998) is szinte ugyanezeket a kérdéseket tartotta
fontosnak a kultira meghatdrozasdval és kategorizdl4dsdval kapcsolatban, ezért a
kérdéseket és az arra adott valaszokat a soron kdvetkezd tdbla adja kozre.

A felszines hasonlosdg ellenére, a mindkét fél 4ltal megfogalmazott
kulturdlis  alapkérdésekre = adott  vélaszok  kozott — megfigyelhetk
hangsilyeltolédasok. Mig példaul a természet és az idOorienticié megitélése
azonos mindkét kutatépdrosndl, addig az emberi alaptermészet részletesebben
keriil elemzésre Kluckhohn és Strodtbeck esetében, hiszen az ,elegy”
megjelenési alternativdjan kiviil azt is vizsgaltdk, hogy vajon mennyire stabil,
vagy véltoztathaté az emberi habitus. A kapcsolati formdk kérdésében mindkét
szerzOparos bevonta az individualista vdlasztdsi lehetdséget a modelljiikbe,
mivel a kultirdk vizsgdlatdnak egyik f0 csapasiranya éppen az individualizmus—
kollektivizmus elemzése (14sd pl. Hofstede, vagy Trompenaars miiveit).

A tevékenységi mod megvélaszoldsdban tulajdonképpen az aktivitds
szintjeit allapitotta meg mindkét fél. Lathatd, hogy a hatodik kérdés kivételével
a kulturalis alapproblémdk hasonl6képpen meriiltek fel a szerz6k kozott. A
kozosségi tér koncepcidja igen érdekes nemzeti kulturdlis eltéréseket mutat
Kelet (pl. Japan, Kina) és Nyugat (pl. USA, Németorszag) felfogdsa kozott,
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hiszen az elsd esetben inkabb a kozosségi szemlélet, mig a misodikban inkabb
az egyéni megkozelités a domindns.

4. tabla: Kulturdlis alapkérdések és potencidlis vdlaszok

EKerdesel 1. Valaszok 1. Eeérdesel 2. ValaszolZ.
{Klnckhohn — {(Kluckholhn — (Mamevdd — (hMammevsld —
Sty odthecs) Strodtheck) Peterson) P eter son)
A termeszet a
1. Milyen az dorrinans Ural ot
anberek Harmimaban a | L Vi & viszonyunks | Aldvetettség,
kapcsolata a természettel a termeszethez? Harmdna
termesz etted? Az ember
leigérza a
természetet
2. Miaz idobeli Ialt, 2. Milyen az Wilt,
folusza az Jelen, idoorientacionk? Jelen,
ermheri Jiwa Jawd
tevelienyseonek?
Jo, Rossz
3. Milyen az {(watoztathatd! | 3. Mit felteteleziink
anber ek (=11 az emberi Ja,
termeészete? valtoztathata?), alaptermészetrol? Fossz
Jo ésrossz elegye
4. Milyen o Linedris 4. Melyek a
szemelyel: (hierarchalos) ledényegesebhb Indiwduali sta,
kapcsolata a Farhuzatnos kapcsolati formalk Kollekivista
tir siilkchoz 7 (leoll eltivn sta) az emberek kozt? Hierarchilois
5. Mil yen Tenni {aktiv) 5. Milyen Tenti—
megj elenés Tenm £3 tevekenység modot | megval dsitan,
formdi vannak | kezdeményezi preferilunlk? Lenti— érez:i,
az emberi Létezni (passziv) Gondollzodni —
tevékenyséonek? wal aszolm
G. Milyen o Szemeélyes
kozissegi ter Vegyes | e | e
LKoncepcidgja? Kiozisség
Forrasok: Maznevski, M. — Peterson, M. F. (1998): Societal Values, Social

Interpretation, and Multinational Teams, Cross — Cultural Work Groups, 1998., part 4.,
pp-66— 71. és Kluckhohn és Strodtbeck kulturdlis orienticiéi, adaptdlva: Mead, R.:
International Management — Cross Cultural Management, Oxford Univ. Press, 1994., p.

51.
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Megjelenési forma alapjdn a kultira targyiasult és nem targyiasult,
fizikailag vizsgdlhat6 eredményei azok a javak, melyeket a tdrsadalom tagjai
elfogyasztanak, felhaszndlnak, vagy életfeltételeik javitdsdra készitenek, s
melyek lehetnek fogyasztasi cikkek, munkaeszk6zok, épitészeti alkotdsok stb..
A kultira nem targyiasult OsszetevOi viszont a fizikailag nem lathat6, de nagy
tdrsadalmi kohézi6t biztositd elemek, mint pl. a nyelv, a szokdsok, az erkodlcsi
szabdlyok, értékek, normdk, vagy a tarsadalom berendezkedése, intézményei.

1.4. A kultdra szintjei

A kultdra fogalmi kereteivel szorosan Osszefiiggd kérdéskor a kultira
értelmezési szintjeinek meghatdrozdsa és azok definidldsa, mely elméleteket
Chen, Chen és Meindl rétegzett kultiramodelleknek neveznek (Chen, Chen,
& Meindl 1998:285).

A kultdrdval foglalkozok korében az egyik legismertebb és
legelfogadottabb 3 szint(i kulttira felosztas, Schein (1981) nevéhez flizédik. Az
altala mélykultiranak nevezett szint, az alapfeltevések és premisszak a kultdra
l4thatatlan, a t4rsadalom tagjai dltal nem tudatosan alkalmazott elemeit
tartalmazzak. A mélyréteg elemei kdzé olyan dolgok tartoznak, mint pl. az élet
értelmérdl alkotott elképzelések, Istenrdl és a transzcendencidrdl szol6 nézetek,
az ember és természet viszonya, idOrdl és térrdl vallottak stb.. Ez a szint adja
meg a ,.felsdbb” rétegek karakterisztikdjat és egyedi jellemvondsait, vagyis e
szint nélkiil a tobbi a ,levegdben 16g”, értelmezhetetlen. Ugyanakkor ennek a
szintnek a jellemzdje az is, hogy az alapkérdésekre adott kulturalis vilaszok a
legrégebbiek, s csak nagyon hosszu id6tdvlatban gondolkodva lehet felfedezni
azok moédosulasat. A kulturdlis mélyrétegek meghatdroz szerepét tdmasztja ald
Maznevski és Peterson kultiradefinicidja is, miszerint

»-..a kultiira egy meghatdrozott embercsoport dltal osztott, mélyen
fekvé értékek és feltevések halmaza, mely az emberek egymds kozt,
illetve az ember és  természet  kozti  kapcsolatokra
vonatkozik.”(Maznevski — Peterson 1998:.65)

A miésodik szinten az értékek és ideoldgiak mar kézzelfoghat6bb, és
tudatosan alkalmazott kultiraelemek. A kozosség 4ltal elismert értékek, célok,
ideol6gidk, a j6 és a rossz, a kovetendd és a keriilendd példak &ataddsa a
kovetkez6 nemzedék szamara elsédleges fontossdggal bir. Eppen ezért alakultak
ki azok a kozvetitd moddszerek, mint pl. az oktatds, a nevelés, vagy
altaldnosabban a szocializdci6 folyamat és a valldsi eldirdsok, erkolcsi normék,
melyek segitségével az egyéni és tarsadalmi célok mar meghatdrozhatdk. Schein
ezeket az elemeket koztes szintként definidlja a felszini és mélykultira kozt,
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mivel ezen szintnek kozvetitdcsatorna szerepe is van, mely atadja és tudatositja
a mélyrétegek iizeneteit a tarsadalom felé.

A kultira eddig nem emlitett, fels6, harmadik szintjét olyan lathaté és
kézzelfoghaté kulturalis elemek jelentik, mint pl. a miiemlékek, a tarsadalmi
berendezkedés és - rétegz0dés, a nyelv, a csaldd felépitése és szabdlyozdsa, a
nemek kozti viszony, az etikai és jogi szabdlyok (pl. kdvetendd és elvetendd) és
a vallasi ritudlék. A lathatd jegyek alapjan a legkonnyebb a kiilonbségtétel az
egyes kultdrdk kozt, am ez a legfelszinesebb mddja is ennek, hiszen az itt
megfigyelt eltérések még nem adnak teljes magyardzatot az adott kultira
Iényegi, mélyebb Osszefiiggéseket magaban foglalé mikodésére.

Masok, pl. Trompenaars és Hampden -Turner &ltal kidolgozott éltaldnos
kultira modell djfent harom, egymdsra épiild kultira ,,héjszeletet” hatdroz meg.
A modell legkénnyebben megfigyelhetd, un. explicit szintje a manifesztalhat6
és fizikailag tettenérhetd kultiraelemeket foglalja magdban, mig a legbelsd,
kozponti mag a kultirdban mélyen gyokeredzd, a Iéttel kapcsolatos
alaphiedelmeket tartalmazza. Ahogy a szerzdparos fogalmaz:

Az explicit kultiira a nyelv, az étel, az épitmények, a hdzak, az
emlékmiivek, a mezégazdasdg, a szent helyek, a piacok a divat és a
miivészetek megfigyelheto realitdsa.” (Trompenaars, F.- Hampden-
Turner, C. 1998:.21)

Az explicit, vagyis a vildgosan érzékelhetd héjszelet és az implicit, vagyis
a burkolt kdzéppont kozott elhelyezkedd koztes héjszeletet a kultira vazat
alkoté normak és értékek képezik.

»A normdk az embercsoportok kozos tudata arra nézve, hogy mit
tekint , helyesnek” és , helytelennek”. ...Mdsik oldalrol, az értékek
determindljdk a ,,jo” és a ,rossz” fogalmdt, és ebbdl kdvetkezéen
szorosan kapcsolédnak a csoport dltal elfogadott idedlokhoz.”
(Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:22)

E szint koztességét jelzi, hogy a normdkon beliill megkiilonboztethetiink
formadlis, igy kvazi explicit megjelenési médot, mint pl. a leirt térvények, de
emellett 1éteznek informdlis — az implicit szinthez kozelebb 4all6 — jelenségek,
mint pl. a szocializdcié folyamata. A szerzdk véleménye szerint egy kultira
mindaddig relative stabil maradhat, mig a normdk és értékek megfeleltethetok
egymdsnak. Abban az esetben, ha ez a kritérium nem teljesiil, akkor a kultira
bomlédsnak indul, s ennek j6 példdja volt Magyarorszdgon pl. a tdrsadalomra
erdltetett szocialista tarsadalmi — gazdasdgi berendezkedés is.

A kulturdlis mag definidlasdhoz az ember legalapvetobb értékéhez kell
visszanyulni: a 1étért és tulélésért vald kiizdelemhez. Etimoldgiailag jol
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tdmasztjdk ald ezt az érvelést a modellalkotdk, amikor a kultira (culture)
kifejezést a miivel (cultivate) fogalmahoz kotik, melynek jelentése: felszantani
a foldet, vagyis a természeti folyamatok megértése és ennek megfeleld6 médon
valé cselekedet. Tehat, a mindennapi élet sordn kialakulnak olyan megoldédsok,
melyeket el6szor felismeriink, majd tudatosan alkalmazunk, s ezek a
problémamegoldé vélaszok beépiilnek a tudatunkba és szinte megingathatatlan
alapfeltevésekké valnak.

Az altalanos szintli kultiramodellek tovabbi hires megfogalmazasi formaja,
az Un. ,,jéghegy modell”:

1. dbra: A kultiira jéghegy modellje

- . -.‘.._*
N— = ~ Nyelv, viselkedés,,
: b — & il]am’f’ﬁagyah S\.ﬁ"‘ :

T —

ar :
" Ertékek, feltétalezések, y
. - gondolkodasi mintak F

i N

. '\'-""._ L2
A kultdra azon eleme'r. & - #
amelyeknek mem " - : Rendkiviil fontos

vagyunk tudatabamn

Forras: www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_jeghegy.html (letoltés ideje:
2009. janudr 25.)

Tobb, e témaban kutatd szerzd tartja a legmegfelelobbnek a jéghegy
hasonlatot a kultirdval kapcsolatban, igy pl. Daft (1992), illetve Miiri (1994)
is, és megfigyelheté e modell a hazai szakirodalomban vald térhéditasa is pl.
Bakacsi,(1996), Heidrich, (1994), (2000)munkdiban. Miiri (1994) péld4jaban a
kultdra egy olyan jéghegy, melynek csak egy kicsiny része, a csticsa lathatd, s a
nagyobb hanyada a viz alatt rejtozik. Teljesen nyilvanvald, hogy a viz feletti
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rész, a kultdira lathaté jegyeit jelentik, mig a rejtézk6dé darab a scheini
fogalomrendszer mélykultirdjanak feleltethetdé meg.

1.5.A kultara alkotoelemei

Daft (1992) pontosan meghatdrozza a kulturdlis Osszetevoket, mely alapjan a
kultdra lathaté tartomdnydba tartoznak a ceremoénidk (iinnepek), sztorik
(torténetek), a nyelv (zsargon) és a szimbdélumok, mig a l4thatatlan szinten
talalhatok az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és attitidok. A
kovetkezdkben ezekkel az alkotdelemekkel foglalkozunk részletesen.

1.5.1. A kultira lathato elemei

Ceremoéniak — iinnepek: A ceremonidk, szertartasok, iinnepek rendszeresen
ismétlddd események, melyek célja a kozosség belsd kohézidjanak erdsitése, az
Osszetartozds érzésének a felerdsitése. Mindezen k6zos rendezvények fontos
funkcidja, hogy életben tartsdk és kozvetitsék a felszinen a kulturdlis
hagyomdnyokat és tradiciondlis értékrendet. Sokszor a kulturdlis csoportok
tagjai mar nincsenek is tudatdban a ceremodnia igazi értelmével, mégis a
megszokott cselekvések, a ritusok egyfajta kotddést alakitanak ki az egyének
kozott. Trice és Beyer (1986) hiarom fajtdjat kiillonboztetik meg a
ceremoénidknak, vagy ritusoknak, dgymint:

a. Meger06sités ritusa (pl. jutalmak a jol végzett munkaért),

b. Megujitas ritusa (pl. innovacids és adaptacids tevékenységek), illetve

c. Konfliktuscsokkentés ritusa (pl. szakszervezet és véllalatvezetés
egylittmiikodése).

Sztorik — torténetek: A torténetek — vagy régiesebben kifejezve — a monddk
altalaban megtortént eseményeken alapulnak. Trice és Beyer (1993) azonban
kimutatta, hogy az eredeti torténések kitalalt elemekkel is fliszerezddnek, ezek a
legenddk, mig néhanyuk teljesen kitaldlt, ezeket nevezziilk mitoszoknak. A
sztorik kézéppontjdban olyan személyiségek, vagy embercsoportok taldlhatdk,
akik példaképként, vagy mintaként allithatok a kozosség tagjai elé, s {6
funkcidjuk az, hogy a kulturdlisan kivdnatos magatartdsformdkat és értékrendet
kozvetitsenek a hallgatésdg felé. Selznik (1957) véleménye szerint, a
torténeteknek harmas szerepiik van a kultira formél4saban:

a. Felfrissitik a kozosségi memoridt (emlékeztetnek),

b. Altaldnos hiedelemmé vélhatnak bizonyos dolgok altal és

c. Erositik az elkotelezettséget az értékek irant és legitimizaljdk azokat.

Nyelv — zsargon: A kultira lényeges verbdlis megjelenési formdja a hasznélt
nyelv. A nyelv felépitése, szerkezete, kifejezésmddjanak gazdagsdga, vagy
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sziikossége, mds kultdraktdl atvett kifejezések halmazaként egyedivé és kultira
specifikussa teszi a nyelvet. Arrél sem szabad elfeledkezni, hogy az emberek
gondolatainak, véleményének, igy a kultira &dtaddsdnak egyik legfontosabb
eszkozE€rél van sz6. A nyelv kiegésziil — a csak arra a kultdrara jellemzd —
nonverbdlis jelrendszerrel is. Ilyen nonverbdlis eszk6zok lehetnek példdul a
gesztusok, mimika, hanglejtés és testbeszéd. Mindezen eszkdzokrdl Pease
(1989) irt nagy sikeri miivet. Nem véletleniil {rja tehat Kieser (1995: 368), hogy
,,...a legfontosabb szimbolumkészlet a nyelv.” A nyelvvel kapcsolatos tovdbbi
fontos jellemzd, a kultirdkon beliil keletkezd, egymdssal kapcsolatban &ll6,
mégis elkiiloniilé szubkultdrak kérdéskore, melyek szepardlddasianak eszkdze a
kiils6 személyek szdmdra megfejthetetlen kifejezések, roviditések és jelek
halmaza, vagyis a szakzsargon, a terminus technicus -ok haszndlata. Ilyen
szubkultirdkat emlit a szervezetben Schein (1996) is, amikor dn.
szakmakultirakat kiilonit el a véllalaton beliil.

Szimbélumok: Morgan és munkatdrsai a kovetkezd moddon definidltak a
szimbo6lum fogalmat:

»A szimbolum egy olyan jel, melynek nagyobb a jelentéstartalma
onmagdndl, és oOsszessége bizonyos eszméknek..” (Morgan, J. —
Frost, P. — Pondy, L. 1983:3)

A szimbd6lumok fejezik ki az egyén kultdrdhoz vald tartozdsit, s egy
résziik fizikailag is megjelend azonosité funkcidval birnak. Ezek lehetnek
kiils6 megjelenési jegyek, mint pl. a hajviselet, 61t6zék, tetovalas, az egyénhez
kapcsolddd tdrgyak stb.. Mindezek mellett a szimbdlumok kozé tartoznak a
jelképek (pl. zaszld, cimer, logo), melyek kohézids erdként miikddhetnek a
kulturdlis egységek kozt, bizonyos cselekvések, mint a kézfogds, események,
mint a Husvét és kiilonféle objektumok, igy pl. a méjusfak. Dandridge és
munkatdrsai (1980) szerint bizonyos értelemben az itt felsoroldsra keriilt
ceremOnidk és torténetek is szimbolikus jelentéstartalommal birnak, hiszen
indirekt moédon kozvetitik a  kulturdlis kozosség tagjatél  elvart
viselkedésformat, a kulturalis szervezodés értékrendszerét.

1.5.2. A kultira nem ldthato elemei

Erzések: Az emberi tevékenységek egy része ok-okozati alapon magyardzhato,
azonban a cselekvések jelentds hanyadat pusztan kognitiv médon megindokolni
nem lehet. Mindezen logikailag, raciondlisan nem magyardzhat6
magatartdsformak mogott érzelmi motivumok dllnak, melyeket benyomasoknak
is nevezhetiink. Ezeknek az emberben él6 emociondlis elemeknek sajitos
kapcsolata van az ember 0sztoneivel is (14sd: megérzések), s sok esetben éppen
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ennek a raciondlisan nem értelmezhetd, ,,belsé hangnak” engedelmeskedik az
egyén.

Feltevések — hiedelmek: Az emberek életét atszové meggydzodések,
irdnymutatd elvek, az egyén ,belsd térképei”. Ezek a napi tevékenységiink,
illetve  viselkedésiink alapmotivumai, mozgatérugéi. Altaldban nem
kérddjelezziik meg hiedelmeinket, hanem inkdbb vakon elfogadjuk azokat.
Hiedelmeink szdrmazhatnak referencia személyektSl (pl. sziil6k, tandrok,
példaképek), de megtanulhatjuk szocializdcionk  sordn, illetve
megtapasztalhatjuk sajat élményeinkbdl is. A pszicholdgia oldalardl vizsgélva a
hiedelem olyan dsszefiiggés, mely két dolog, vagy egy dolog és egy tulajdonsig
kozt észlelhetd. Ilyen alapmeggy6zddésre, mint axiomara mds hiedelmeket is
épithetiink, igy juthatunk észleléseink alapjin felépitett premisszakhoz. Mivel
ezek egyes észlelések alapjan keletkeznek, ha ezeket A4ltalanositjuk,
kialakithatjuk a sztereotipidinkat, amely felszines 4&ltaldnositdsok az egyik
legnagyobb veszélyét jelentik a nemzeti — szervezeti kultirakutatdsnak.

Ertékek: Kiemelkeden fontos eleme a  kultirdnak. Hofstede a
kovetkezdképpen fogalmaz az értékekkel kapcsolatban:

LAz érték  egy  vildgos  irdnyultsdg, mely  bizonyos
magatartdsformdkat jobban preferdl mdsokndl.” (Hofstede
1995:19)

Az érték fogalma szorosan kapcsolddik a feltevéshez, ugyanis
feltevéseinket gyakran értékeld megéllapitasokkal is kiegészitjiikk, melyek
valamiféle ,bels6¢ irdnytiiként” funkciondlnak. Ezek az irdnytik olyan
alapmeggy6z6dések, melyek tiikrozik preferencidinkat, dltaldban véve
jellemzik, hogy mit tartunk ,,jénak”, kvetendOnek, s mit értiink a ,,rossz”, vagy
elvetendd alatt. Rokeach (1972) ezeket az értékeket fajsulyossdguk alapjan két
részre bontja, igy beszélhetiink tin. végs6 értékekrdl (pl. harmdnia, szabadsag,
tidvoziilés stb.), illetve instrumentélis értékekrdl (pl. udvariassdg, felel0sség,
életviddmsag stb.). Amig a végso értékek az emberi 16t alapvetd céljat tiizik ki
az egyén és csoport szamdra, addig az instrumentdlis értékek az életvitel
médjdra utalnak. E témakor magyar kutatéi koziil kiemelendd Kapitdny Agnes
és Kapitany Gdbor (1983) munkdassiga, akik a nyolcvanas évek tipikus magyar
értékrendszereinek csoportositdsdval foglalkoztak szocioldgiai irdnyultsdggal, s
négy eltérd értékrendszerrel biré6 magyar embertipust talaltak:

a. Hagyomanyorzd, aki er6sen ragaszkodik a miltban gyodkeredzd
tradicidkhoz.

b. Polgéri, aki inkdbb rugalmasan beépiti értékrendjébe a modern korhoz
alkalmazkod9 uj elemeket.
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c. Utdpista, akit a jobb jovibe vetett hit vezérel.
d. Biirokratikus, aki a fennall6 szabdlyok szerint kivdn eljdrni minden
helyzetben.

Ez a taxondmia az egyének, s nem a szervezeti viselkedés elemzésére
vonatkozik, ennek ellenére jo példdjat adja a kulturdlis alapi csoportképzés
lehetdségének szervezeti szinten is.

Attitiidok: A beallitéddsok fogalmi meghatdrozasa is szervesen kapcsolddik a
feltevésekhez és az értékek jelentéstartalméhoz, ugyanis az attitid az egyént,
vagy csoportot koriilvevd kornyezetrdl alkotott értékeldé megallapitasok,
melyekben tiikr6zédik annak érzelmi irdnyultsiga is. Bakacsi (1996)
megkiilonbozteti az attitidok ok - okozati, érzelmi és magatartdsi indittatasat.
Tehét az, hogy valakit, vagy valamit kedveliink, vagy sem, az szarmazhat pl.
egy logikai kovetkeztetésbol, vagy érzelmi hattérbdl, illetve viselkedésiinkbdl.
A bedllitéddsok ilyen formdban azért 1ényegesek, mert meghatirozzdk az egyéni
és csoportos cselekvés alapmotivumait, s ezt ismerve konnyebben
befolyasolhatjuk embertarsaink viselkedését. Lathat6, hogy a kultdra észlelhetd
és mélyrétegeibe tartozo, e helyiitt felsorolt tényezdk mindegyike megtalalhat6
Hofstede mér ismertetett fogalomszo6tardban, igy ez az elmélet is erdsiti az
eddig megismert és definidlt kulttira fogalmat.

Ugyanakkor az is észrevehetd, hogy e modell Osszecseng Schein
modelljével is, azzal a kiilonbséggel, hogy a scheini modell kettévdlasztja a
kultira nem lathat6 részét, a mélyrétegben taldlhatd eldfeltevésekre, és az
ezekben gyokeredzd, a kozosség altal mar ténylegesen megfogalmazott értékre
(Schein, 1985). Ez a kiilonbségtétel igen fontos, mivel a kultdraval foglalkozé
kutatdk vizsgélatai is e gondolati sikon valnak ketté a kovetkezd modon:

a. A kultura felszinéhez kozelebb 1év6 érzéseket, beallitddasokat, érzelmeket
elemezni kivdnd un. attitlidvizsgdlatokkal operalé szervezeti klimakutatas,
illetve

b. a kultira mélyrétegeit kutatd, a hiedelmeket, premisszdkat feltar
kultdrantropoldgiai vizsgélatok (Bakacsi, 1992).

Scherm (1999) a fentiektdl eltérd felosztast alkalmaz, mely inkdbb a 1dthaté
és nem lathaté kulturdlis elemek kutatdsi iranyait kiiloniti el. O, a kulturalis
tdjékozodasi rendszerek emociondlis és raciondlis Osszetevdinek vizsgalataban
vél felfedezni kiilonbségeket, ahol az els6 megfogalmazasban a kultira mélyebb
rétegeit, mig az utébbiban a kdnnyebben magyardzhaté ,,felszin kozeli” elemek
analizisét érti.

Osszefoglaléan, az egyéni és szervezeti magatartds belsd okaira, a
beallitodasokra, értékekre €s normdkra vonatkozd elemzéseket, a kultdra
magyardzé (explikativ) koncepcidéjanak, mig a viselkedést leird, illetve a
magatartas eredményeivel - pl. szokdsok, tarsadalmi berendezkedés, ruhdzkodas
- foglalkoz6 analiziseket a kultira leir6 (deszkriptiv) koncepcidjdnak nevezi. A
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magyardz6 vizsgaldéddsok valéban a kultdra gyokeréhez kivannak eljutni, 4m
azok 4ltaldban nem, vagy nehezen hozzédférhetOk, igy nagyobb az esély a
jelenségek ,.belemagyardzdsdba”, mig a leiré esetben, minddssze arra nyilik
lehetéség, hogy egy kultira ldthatd ismertetdjegyeit Osszegyljtsiik, és
Osszehasonlitsuk mds kultirdkkal, az informécidk azonban nem elégségesek
ahhoz, hogy a kultdra lényegét megérthessik és magyardzzuk. Tehit,
amennyiben megfeleld médon kivanjuk egy kultira jellegzetességeit feltarni,
akkor egyidejlileg leiré és magyarazé modszerekkel is sziikséges operdlni.

1.6. A kultara szimbolikus keretmodellje

A fent ismertetett, egymdshoz kapcsolddd, mégis részleteiben kiilonbdzd
modellek 0sszegytrhatdk egy szerves egészet alkot6 rendszerré, mely dj modell
a tovdbbiakban egy szimbdlumokbdl 4allo, un. képi kultira definicioként
szolgdlhat. A tovibbiakban értelmezésre keriild kultiramodell tjabb
részletekkel gazdagitja a kulturalis elemek 4brazoldsdnak palettajat. A jelen
jegyzetben alkalmazott kultiramodell szimbolikus jellegli, vagyis konnyen
érthetd, képi formdban adja meg a kultdra jellemzdit, ugyanakkor integrativnak
is nevezhetd, mivel tobb kultiraclmélet értékes vondsait siiriti magaba (1asd az
abrat).

A modell szituativ jellegét a hullimok, a nap, a sz€l és a kod metafordjaval
lehet érzékeltetni, hiszen a tenger a jéghegy szdmdra nem mds, mint az Ot
koriiloleld globdlis kornyezet. A viz hullimzasdnak hasonlata tehat j6l utalhat
egy vallalat kornyezetének valtozdsara, vagy egy helyzetre, melybe az
egyén/munkavallald keriil élete/karrierje sordn. Ilyen esetekben, mint pl. egy
valsag (hasonlata taldn a vihar lehetne) nincs elég id6 arra, hogy 4tgondoltan
cselekedjiink, hanem gyakran spontdn médon kell megoldani a krizist, s ekkor
mutathatja ki az alany a ,.foga fehérjét”, vagyis karakterének azon elemeit,
melyek 4tlagos helyzetben rejtve maradnanak. Ekkor valik lathatéva tehit a
kultdra azon részének egy darabja, melyet atlagos helyzetben nem lathatnank.

Rendkiviil fontos a kultira értelmezési dimenzidinak megfogalmazédsakor
Lawrence és Lorsch (1967) nagyhatasi megallapitdsa, mely szerint dltalaban
véve, a tarsadalmi jelenségek vizsgdlatira hdrmas értelmezési tartomany
érvényes: a tdrsadalmi, a csoport- és az egyéni szint. Ez a tipusd elemzési
moddszer kifejezetten érvényes a kultdravizsgélatok korére is, ezért a jéghegynek
harom {6 értelmezési dimenzidja, vagyis ,.hegycsticsa” van, melyeknek azonban
jelentés kozos ,,jéghegytesttel”, vagyis kozos résszel rendelkeznek. A fenti
kategéridkat tehdt nem részhalmazokként értelmezenddk, mivel az egyéni
jellemvondsok nem egyeznek meg teljes egészében azzal a csoportéval, melybe
az egyén tartozik, s a csoportok sem teljesen azonosulnak a tdrsadalmat
jellemzé tulajdonsagokkal. Ezzel az dbrazoldsi formdval a modell megtartja azt
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a fontos erényét a scheini és a dafti koncepcidknak, hogy nemcsak tirsadalmi
1éptékben, de szervezeti szintll vizsgdlatok esetében is miikodik.

2. abra: Akultﬁra ,,szimbolikus” modellje

Nap és Szel {]O[} Hegycsicsok Eid

A kultura’lathata tlan szintje

o+
£

A meélykultura szintje

Forrés: Jarjabka, A. (1999): A szervezeti kultira tipologizaldsa a targyaldsi és dontési
stilus alapjan, Gazdasdg Vallalkozds Vezetés, 1999/3., 77. old. alapjén

A hirom hegycstics mindemellett hasznilhaté szdmos kulturdlis elmélet
modellezésére is, ugymint pl. Badaracco (1998) gondolatainak leképezésére,
aki az egyén — csoport — szervezet kulturdlis felosztast alkalmazza, vagy Berry
(1998) esetében, aki az egyén — szervezet — nemzet szinteken beliil vizsgdlja a
kulturdlis orientdcidkat. Mindezek mellett értelmezhetd a hegycsiicsok
harmassidga Trompenaars és Hampden-Turner (1998) alapjén is, hiszen a
szerzOpdros is hdromszintli kultiramodellel dolgozik, melyben megkiilonbozteti
a nemzeti — vallalati — és szakmai kultdra szinteket, melyek megint csak nem
tekinthet6k egymas részhalmazainak.

Kiemelkedd fontossdggal bir a dimenzidk kozos részeinek vizsgélata,
melyeket a szaggatott vonalakkal lehet érzékeltetni - mert a kultdrdn beliili
egyiittélés sordn sziikséges olyan kapcsolati pontok kiépitése, melyekre épitve
kozos értékrendszert lehet kialakitani. Ez a harmonikus kultira kialakitdsdnak
alapfeltétele ebben a szimbiotikus rendszerben. A szaggatott vonalakat azonban
olyan torésvonalaknak is fel lehet fogni, melyek mentén a kulturdlis szintek
jellemzdinek egy részével megegyezd, mds részében viszont egyedi jegyekkel
bird szubkultirik is 1étrejohetnek.

A modell alkalmas a kultdrdk valtozdsdnak megjelenitésére is, hiszen a
kultdra jéghegyeinek formai, jellemvondsai iddben nem 4allanddk, vagyis
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véltoznak a pozicidik, ,,leolvadhatnak™ réla bizonyos elemek, ,rafagyhatnak”
kulturalis jellemzOk, ezért alkalmazhaté a ,,Nap és SzE€l” képi elemek, melyek
kultira folytonos véltozdsat jelképezik a kornyezeti tényezOk hatdsdra. A
vélasztott eszkozok azt is jol jelképezik, hogy a felszini kulturdlis elemek, mint
pl. az 0ltozék, vagy beszédstilus jobban ki vannak téve az elemek forméald
erejének, mig a rejtett, belsd kulturdlis elemek, mint pl. a hiedelmek és értékek
nehezebben véltoztathatok.

A modell soron kovetkezd és egyben utolsé grafikai eleme a ,.kod”. A mar
emlitett szerzotri6 Chen és tsai (1998) a kooperdciés kulturdlis modell
elképzelésiik kidolgozasakor arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a kulturdlis
szintek egyiittmiikddése tobb mddon is megtorténhet, melyek a alabbiak:

1. Koz6s célok (Superordinate goals — 1asd még pl. Pascal és Athos 1981),
2. Csoporttudat,

3. Hit,

4. Felelosség,

5. Kommunikéacio,

6. Juttatdsok és 0sztonzok.

Az természetesen nem egyértelmii, hogy melyik koopericiés forma
hatékony egy adott kulturdlis helyzetben, ebbdl kovetkezden, a kulturdlis
jéghegy csticsok vizbdl éppen kilatszd, alsé részeit gyakran kod boritja, vagyis a
kulturalis szintek szerepldi sokszor nem tudjak kitapogatni mas szintekkel vald
kapcsolatuk alapjait.

Osszességében, ezzel a modellel szemléltethetd, hogy a kultira, komplex
médon miikodd globdlis jelenség, mely mind felszini megjelenési formadival,
mind pedig a mélyben munkald, rejtett jellemzodivel dtitatja a tdrsadalom és
gazdasdg minden szerepldjét. Ez az 0j rendszer képes arra is, hogy érzékeltesse
a kultdra dinamikus jellegét, vagyis, hogy dlland6éan formalédik, valtozik az 6t
ért hatdsok kovetkeztében.
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2. A szervezeti kultara
2.1. A szervezeti kultara osszetevoi

A menedzsment-szakirodalomban az 1970-es évektdl kiemelt helyen szerepel a
szervezeti kultirdk vizsgalata. E tudomdnyos irdnyzat egyes képviseli a
véllalati kultirafogalom elemeivel és a tarsadalmi kultdra — szervezeti kultdra —
nemzeti kultdra kapcsolatrendszerének meghatdrozdsaval foglalkoztak, mint pl.
Deal — Kennedy (1982), Branyiczki (1989), Daft (1992), vagy Darlington
(1996)). Més kutatdk viszont a szervezeti kultira kiillonbozd ismérvek alapjan
torténd tipologizaldsat végezték, nagy hatdsi kulturamodelleket alkotva, mint
pl. Hofstede (1980), Handy (1986), Quinn. (1988), vagy Schein (1996). A
kovetkezd két alfejezetben harom olyan elmélet keriil bemutatdsra, melyek a
szervezeti kultirdt bizonyos jellemzOkben, vagy A4llitdsokban prébaljak
megragadni. Azért fontos ezzel foglalkozni, mert bar ezek a modellek nem
alkotnak koherens definicidt a szervezeti kultirdra nézve, mégis annak elemeit
soroljdk fel fogalomkoreikben.

2.1.1.  Robbins szervezeti kultiira kategoridi

A szervezeti kultira, annak antropolégiai megkozelitése alapjan, maga a
miikodo szervezet. Ahhoz, hogy jobban megérthessiik a szervezet 1ényegi,
belsé jellemvondsait, meg kell ismerni azokat a kulturdlis ,.épitékoveket”,
melyek segitségével feltérképezheté a vdllalat egyedi kulturdlis karaktere.
Robbins (1993) tizenegy ilyen ismertetdjegyet kiilonitett el, melyeket elemzési
kategéridknak nevezett. Ezen a kérdésként is felfoghaté elemekre adott
szervezeti vdlaszok jellemzik a szervezeti kultdrdt. A lehetséges feleletek
értelmezési végpontjait a 3. dbra adja meg. A vizsgalt dimenzidk a kovetkezok:

1. Az azonosulés foka: A vizsgalat targya az, hogy mennyire tudja elfogadni
az alkalmazott a globdlis szervezeti elveket, célokat, elvart magatartisformdkat,
vagy ,,begubddzik” a sziikebbnek tekinthetd sajat szakmai kozegébe. Ebben az
esetben nem tud kialakulni globdlis szervezeti kultira, hanem csak egymast
részben fedo, toredezett szubkultirak keletkeznek.

2. Az individualizmus — kollektivizmus: Ekkor azt vizsgélja Robbins, hogy
mennyire egyéni, vagy csoportkdzpontd a munkaszervezés, az alkalmazottak
egylittmiikodése és hogy mennyire 1étezik a ,,MI” tudat a szervezet tagjai kozt.
Ennek a jelenségnek a két szélsOséges formdja a teljesen egyéni érdekeket
elétérbe helyezd gondolkoddsmoéd, és a csak csoportban milkddni tud6
szervezeti felépitmény.
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3. dbra: Robbins szervezeti kultiira elemzési kulcskategoridi

ELEMZESI KATEGORIAK
VEGEONT 1. KATEGORIAK VEGPONT 2.

1. Munkakir AZONOSILAS Szervezet

2.Egyén EGYENJ/CSOPORTKOZPONTUSAG  Ceoport

3. Feladat HUMAN ORIENTACIO Kapcsaolat
4. Fiigges FUUGGELMI VISZONY Fiiggetlenség
5.Cyenge KONTROLL Eris
6. Gyenge KOCKAZATVALLALAS Eris
7. Mis alapi JUTALMAZAS ALAPJA  Fredmény
8. Gyenge KONFLIKTUSTIORES Eris

9. Folyamat CEL/ESZKOZ ORIENTACIO  Eredmény
10. Belsdé mikides NYIL.T / ZART RENDSZER Kiilsa miikides

11. Riwvid tav IDOORIENTACIO Hos=i tav

Forrds: Robbins, S.P. (1993): Organizational Behavior: Concepts, Controversies, and
Applications, Prentice — Hall., 6. ed., 1993., p. 603. alapjin

3. Human orientacid: Itt az a legfontosabb kérdés, hogy ki, vagy mi élvez
prioritast a szervezetben: a human téke (kapcsolatok), vagy inkdbb a szervezeti
feladatok. Mindebbdl kovetkezik, hogy az els6 esetben a cég jobban tolerdlja a
véllalaton beliili informalis csatorndk 1étrejottét €s mikodését, mig a masodik
esetben a feladat és annak végrehajtasa all a kozéppontban.

4. Fiiggelmi viszony: A fiiggelmi viszonyok er6ssége nagyban befolydsolja az
alkalmazottak autondém cselekvéseit. Vannak olyan vallalatok, melyek
kifejezetten a fiiggetlen, ©ndllén problémamegolddst tamogatjdk iddszakos
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jelentéstétellel, mig masok inkdbb a ,,rovid pérdz” elvét alkalmazzik, vagyis
minden tevékenységiikhoz engedély sziikséges, és tételes beszadmoltatdsi
rendszer a szervezetben.

5. Kontroll: Ez a kérdés Osszefiigg az el6zOvel, ugyanis itt is az alkalmazotti
autondmia a f6 kérdés, csak a vezetd oldalardl. Vagyis ez az elemzési kategéria
azt vizsgalja, milyen mértékii a vezetd ellendrzési tevékenysége a beosztotti
munkatevékenységre nézve, st még azon tul is.

6. Kockazatvallalas: Ennek az elemzési kategdridnak az az alapja, hogy
némely szervezet tdmogatja, ha alkalmazottaik és vezetdik bizonyos szinten
mernek rizikét véllalni a szervezeti célok elérése érdekében. Mdsok viszont
éppen ellenkezdleg, csak a biztonsdgos tevékenységvégzés elvét ismerik el.
Ilyen médon 1étezik valamiféle kapocs a kontroll és a kockdzatvallalas kozott.

7. Jutalmazas alapja: A szervezetben alkalmazott pozitiv visszacsatolds
egyik elterjedt form4ja a teljesitmény alapt bérezés és motivacid, azonban mads
motivaciés formdk is elterjedtek, mint pl. a szenioritdson alapuld juttatasok,
vagy a szocidlis helyzetre tekintettel 1év0 motivacids formadk, illetve ezek
kombindciéi. Barmely forma keriil alkalmazésra, mindhdrom esetben felmeriil a
mérhetdség az 0sztondzhetdség és az igazsagossag dilemmaja.

8. Konfliktustiirés: Nagyon lényeges ennek a kérdésnek a megtargyaldsa,
hiszen az egyik elterjedt nézet szerint a szervezeti mukoddés természetes
velejar6ja a konfliktus. Mindeniitt, ahol emberek keriilnek kapcsolatba
egymdssal, természetes az egyetértés részlegessége. A villalatok egy mdsik
része azonban kultirdjaban kifejezetten romboldénak tekinti a konfliktusokat,
ezért nem engedi azok kibontakozdsat, megint mdsok a hatékony konfliktus
felolddsi mechanizmusok kifejlesztésére és alkalmazdséra torekednek.

9. Cél — eszkoz orientacié: Fontos annak felismerése is, hogy mire fokuszalt
a vdllalati gondolkoddsmdd. Az egyik lehetséges alternativa a szervezeti
folyamatok tokéletesitésére és olajozottsdgdnak biztositdsa mellett tor 1dndzsat,
mig mas szervezet inkdbb Machiavelli ,,A cél szentesiti az eszkozt” elvét
érvényesiti, vagyis, hogy csak a végeredmény, a szervezeti célok elérésének
mértéke szdmit, annak médja nem lényeges.

10. Nyilt — zart rendszer: Ezen kérdésteriilet a vallalat kornyezetével valo
viszonydt boncolgatja. Egyik oldalrél 1étezik egy olyan szervezeti
gondolkoddsmdd, hogy ,,csak magunkkal foglalkozzunk”, vagyis nem fontos a
kornyezeti tendencidk figyelembevétele a miikddés sordn. A mdsik tipusd
gondolkoddsméd inkdbb azt érzékelteti, hogy a szervezet a gazdasdgi
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kornyezetben miikodik és azzal interakcidt folytat, vagyis kolcsondsen
befolydsoljdk egymds milkodését, ezért elsérangi feladat a kornyezeti
jelenségek figyelése.

11. Iddorientdcié: Végiil, az iddorientacio elemzési kategdridja arra keres
véalaszt, hogy a szervezet maga, illetve a szervezeti tagok tervezési tevékenysége
milyen idétavot fog 4t, vagyis hogy milyen iddintervallumra terveznek elére az
alkalmazottak, illetve maga a véllalat.

Természetesen, az dbra nem diszkrét értékekkel dolgozik, hanem a
végpontok mindossze a valaszaddsi tartomdny hatdrait fogalmazzak meg. Az
elemzési kategéridkra adott vdlaszok alapjdn aztdn kirajzoldédhat a szervezet
onmagdra értelmezett, egyedi kulturélis képe.

2.1.2.  Hampden-Turner és Herskovits kulturdlis alapjellemzoinek
dsszevetése

Hampden-Turner (1992) és a szervezeti kultiramenedzsment egyik uttordje,
Herskovits (1940) — az el6z6ktdl eltéré mdédon — a kultdrat jellemz6 allitdsokat
fogalmaztak  meg, melyekkel tulajdonképpen  rovid, egyértelmii
definiciérészleteket alkottak. Az elébbi 11, mig az utébbi 8 jellemz6t definidlt.
A megéllapitasok megfeleltethetOk egymasnak, ezért — pusztin csak szdmossag
alapjain — Hampden-Turner kijelentéseit vessziik alapul, s mellé, zardjelben
parositva ott vannak Herskovits megéllapitdsai is. Mindezek alapjan a
parhuzamos kultiraalkoté kijelentések a kdvetkezok:

1. A kultarat egyének alkotjak. (A kultira az az eszkoz, amellyel az
individuum alkalmazkodik a teljes kornyezetéhez, és szert tesz a kreativ
kifejezés modjaira.)

Hofstede ezt a gondolatot a kulturdlis jellemzOk mérhetdségének
problematikdjabodl indulva dgy fogalmazza meg, hogy

WA kultiira a szervezet karakterisztikdja, nem egyének jellemzdje,
de manifesztdlodni és mérni az egyének verbdlis és nonverbdlis
magatartdsdabol lehet, mivel ez aggregdlodik a sajdt szervezeti
egységiik szintjén.” (Hofstede 1998:479)

Tehédt, a szervezeti kultira barmennyire is elvont személyek feletti,
megfoghatatlan dolog, akkor is emberi alkotds. Azonban az is igaz, hogy a
szervezetekben nemcsak a tagok alakitjak a kultdrat, hanem 06k is formalddnak a
kultdra altal, gondoljunk csak a beilleszkedési folyamat lényegére. Herskovits
pontosan erre, a szocializdcién alapuld tdrsadalomba integrdléddsra gondolt
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allitasanak abban a részében, amikor az ,,alkalmazkodik” és a ,,szert tesz”
kifejezéseket haszndlta.

2. A kultara a kivalésagra valé torekvést dijazza.

Ez az elv azt jelenti, hogy a kultira a szervezetekben valamiféle keretet képez,
kategoridkat és limiteket 4llit fel, és ezek alapjdn deriil ki, hogy az egyének és
csoportok viselkedése mennyiben felel meg ezeknek a kovetelményeknek.
Amennyiben a magatartds nem megfeleld, abban az esetben az azzal 1étrejovo
»teljesitmény” sem az, mig ellenkezd esetben, ha az elvardsoknak megfelel az
egyén, akkor produktuma is elfogadott.

3. A kulturalis visszaigazolasok beteljesednek.

A szervezeti kultdra tulajdonképpen egy Onbeteljesitd joslat. Taldn ahhoz
hasonlithatdé, mint a tézsdei vdsarldsi, vagy eladasi ldz, amely Ongerjesztd
folyamatként miitkddik. A szervezeten beliill ez azt jelenti, hogy amennyiben
erds a hit a szervezeti tagokban, akkor nagyobb valdsziniiséggel vélnak valéra
az elképzelések. Természetesen, ennek a forditottja is igaz lehet.

4. A kultdra értelmet ad és megvilagitja az osszefiiggéseket. (A Kkultira
szabalyszeriiségeket mutat, mialtal az elemzése, tudomanyos médszerek
segitségével lehetové valik.)

A kultira logikét visz az egyéni és a csoport viselkedésébe, tulajdonképpen
megindokolva azt. A egyén szervezeti cselekedeteinek jelent0s részében —
tudatosan és tudat alatt is — mérlegeli azt, hogy magatartdsa mennyiben felel
meg a kulturdlis keretnek. A kultira alatdmaszthatja a szadndékot, de adott
esetben visszatartd erdvel is bir. Az egyén és a csoport e tevékenység folytdn
azonosul, s részben beleolvad az daltala kozosnek vélt gondolkoddsmodba.
Herskovits kijelentése a tudomanyos mérhetdség elemét is magaban foglalja,
ami rendkiviil fontos tényezd, mert a kultira mérhetdségével lehetdséget teremt
a szervezeten beliilli és a szervezetkozi kultirdk Osszehasonlitasara, illetve a
kultdra id6beni valtozdsanak vizsgalatara is.

5. A kultara identitast és folytonossagot biztosit a tagoknak.

A szervezeti kultira befolydsolja a tagok viselkedését, s ezek alapjin
megkiilonbozteti 6ket mds csoport, szervezet alkalmazottaitdl is. ,,Sony
alkalmazott vagyok”, mondja a japdn mérndk, s ezzel a kijelentéssel nemcsak a
munkahelyét arulja el, hanem azt is jelzi diszkréten beszélgetStarsaval, hogy
milyen nivén kell dolgoznia, milyen elvardsoknak kell megfelelnie stb..
Amennyiben 4térzi a szervezet tagja, hogy egy kulturdlis kozeg része, abban az
esetben elkotelezetté valik azzal kapcsolatban.
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6. A Kkultira egyensilyt teremt az ellentétes értékek kozott. (A kultira
aspektusokra oszthatd.)

Barmely szervezeti kultira kozegében érvényes az a kijelentés, hogy a
szervezeti kultdra segit egyensilyt teremteni bizonytalan helyzetben, hiszen ha
a szervezeti jovOt nem is, de a sajit torekvésiinket és elkotelezettségiinket
érezhetjiik. Ugyanakkor mindig is vannak a szervezetben egymads ellen
munkald, vagy ellenérdekelt erdk, gondoljunk csak a scheini szubkultdrakra,
vagyis a végrehajtok, mérnokok és fonokok érdekellentétére. Ezeket a
fesziiltségeket csak az ,Egy csonakban eveziink.” elv d4térzésével Ilehet
feloldani, mely szerepet a kézos kultdra tudja nyujtani.

7. A szervezeti Kkultira Kibernetikai rendszer. (A kultira
dinamikus.)

A rendszer lényege, hogy olyan elemek alkotjdk, melyek egymadssal
kolcsonhatdsban vannak. Ez teljesiil a szervezeti kulturdlis kozegben is, mivel a
tagok, magatartasukkal befolydsoljdk egymads tevékenységét és formaljak sajat
kultirdjukat. A kibernetika, a gordg ,.kybernetesz”’, kormanyos sz6bdl ered. E
tudoményos irdnyzat megalapozdja Wiener (1948) a kdvetkezdképpen definidlta
a kibernetika fogalmat:

., Elhatdroztuk, hogy az onmiikddo vezérlésnek, illetve a hirkozlés
elméletének egész teriiletét, akdr géprol, akdr emberrdl van szo, a
kibernetika névvel fogjuk jelolni....”(Wiener, 1948)

Vagyis, a szervezeti kultdra, egyfajta 5nmiikodd és onszabalyz6 rendszer,
mivel érzékeli a vallalati kornyezet valtozasat és ehhez képest korrigdlja
onmagat. Herskovits is a folyamatos szabdlyozds elvét hizza ald a
»~dinamizmus” kifejezéssel, melyet j6l modellez a szervezet Onszabalyozd
rendszerként val6 definidlésa.

8. A Kkultidra gondolkodasi és viselkedési mintak rendszere. (A kultira az
emberi lét torténelmi, pszichologiai, kornyezeti és biologiai Gsszetevéibol
szarmaztathato.)

A hofstedei definiciés szotdrban a minta kifejezés természetesen szerepel,
hiszen ezek mutatjdk meg a ,.helyes” és kovetendd cselekvési mdédokat a tagok
szdméra. Ezek a mintdk tettenérhetdk a vallalat stratégidjdban (pl. win — win
stratégia), a példat mutatni akaré egyéni viselkedésben (pl. a fOnok, aki
sohasem késik) és a tagok egymads kozti, illetve a tagok és a kiils6 szereplok
kozti tevékenységekben (pl. a vevOk kiszolgdldsdban). A viselkedési mintdk
adnak stabilitast a szervezetnek és egyfajta kotelezden elsajatitandé sablonként
jelennek meg azok szdmadra, akik beilleszkedni kivdnnak a szervezetbe. Egy
lényeges aspektust nem érint Hampden-Turner, méghozzd a mintdk
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szdrmazdsdnak kérdését. Gyakran maga a szervezet, illetve annak vezetése
alakit ki kovetend6 mintdkat, mdsrészt szamos esetben a napi gyakorlattal épiil
be a szervezeti tagok viselkedésébe a véllalati koézegben tradiciondlisan
elfogadott mintak alkalmazésa.

9. A kultira kommunikaciét igényel.

A kultira kommunikicié utjdn terjed. Nagyon fontos jellemzdje a
kommunikdciénak az ismeretdtaddson kiviil az is, hogy ezzel nyilik lehetdség a
tagok eldtt, hogy egyeztessék nézeteiket a kulturdlis jellemzOkrol, megerdsitsék
egymdasban a legfontosabb értékeket és hiteket, ezéltal kotddést alakitson ki a
szervezeti tagok kozott. Mindezeken tilmenden a kommunikaci6 teret enged e
vélemények litkoztetésére az alapnormdkkal, ezdltal eldsegitheti a kulturdlis
elvek aktualizaldsat.

10. A kultdra tobbé-kevésbé szinergikus. (A kultira strukturalt.)

A kultira altal artikuldlt értékeknek Osszhangban kell lenniiik egymdssal, mert
enélkill kdosz uralkodna el a szervezeti tagok, csoportok és maganak a
szervezetnek a viselkedésében. Azonban, ha a kulturalis értékek illeszkednek
egymdshoz és a véllalati viselkedés is ehhez igazodik, akkor létrejon a kulturélis
értékekkel Osszhangban miikodé kultdra. A felsOvezetés egyik legnagyobb
felelossége, hogy — amennyiben sziikséges — a kultdraformélds esetében
egymdssal Osszeegyeztethetd értékelemek integralddjanak a kultdraba, illetve
ellenkezd esetben ezek maradjanak ki a kultirdbol. A ,,szinergikus” kifejezés
magdban rejti a kultdra Osszetettségét, ezért vonhaté parhuzamba a két
kijelentés, hiszen a ,,strukturaltsdg” is rendelkezik ilyen tartalom elemmel. Ez
utébbi azonban tobb mint az el6bbi, hiszen amig a szinergikussag nem fejezi ki
az elemek prioritdsat, addig a strukturéltsag rendezettséget, illetve hierarchiat is
jelez a kulturélis elemek kozott. Ez a kifejezésmdd pedig mar rendkiviil kozel
all a szimbolikus értelmezésmodhoz.

11. A Kkultdrak tanulhatnak, a szervezeteknek tanulniuk kell. (A Kkultira
tanult, a kultira valtozékony.)

A ,tanul6 szervezetek” problémadja azért aktudlis a jelen gazdasdgi periddusban,
mert a szervezeti kdrnyezet szdmos ipardgban turbulens mddon véltozik. A
tanulds folyamata azonban, a gyorsan viltozé kornyezeti feltételrendszerben
magadban hordoz egy nagyfoku bizonytalansdgot is. Tehat, a szervezeti
rugalmassdg potencidlis hibaforrds is egyben, amennyiben nem felel meg a
szervezeti alkalmazkoddsi folyamat a kornyezeti véltozdsnak. Lathatd, hogy
Herskovits két — a jelen jegyzet szerzOje altal Osszevont — kijelentése, jol
ragadja meg a kultirdk alapjellemzdjét a véltozds kényszerét és a valtozas
sikerességének alapjaul szolgdld fogalmi elemet, a tanuldst.
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2.2. A szervezeti kultirafogalmak csoportositasa

A kultira, a latin ,,cultivate” kifejezésbdl szarmazik, melynek eredeti jelentése
foldmiivelés. Ezt a metaforat terjesztette ki késébb Cicero, amikor a filozoéfiat a
1élek kultivalasanak, azaz muvelésének nevezte. Mindebbdl kovetkezoen a
kultdra kifejezés miiveltséget, vagy civilizltsdgot jelent, amely mas és mds
foldrajzi, vagy szervezeti kornyezetben eltérd tartalommal rendelkezhet.
Egyrészt segitheti, masrészt viszont gitolhatja a definicidalkoté munkdt az a
tény, hogy a szervezeti kultira fogalmit — az etimoldgiai kozelitésen til —
rendkiviill sokan prébaltdk meghatdrozni. FEzeket a szervezeti kultdra
meghatdrozdsokat két csoportra bonthatjuk: a ,,nem limitdlt” és a ,limitdlt”-
definicidcsalddokra.

A meghatdrozasok ilyen csoportokra bontdsit az indokolja, hogy amig a
»hem limitdlt” csoportba tartoz6 definicidk a szervezeti kultiira elemeit — nem
kizar6 jelleggel, a fogalmi elemeket szinte szinonimaként haszndlva - egy
tagabb értelmezésben stiritik 0ssze, addig a ,,Jimitalt” formdk arra térekszenek,
hogy tételszerlien definidljdk a szervezeti kultdra fogalmat. Tehat, a
kovetkezOkben tulajdonképpen két fogalomalkotdsi gondolkoddsmddot
kiilonboztetiink meg, ahol az elsé csoportba tartozék a nem kizaré jellegli
logikat, mig a madsodik csoport tagjai az egzakt fogalmi hatdrvonalak
meghizdsdnak elvét vdlasztjdk inkdbb a szervezeti kultira definicié
megalkotdsakor.

2.2.1. ,,Nem limitdlt” definicioformdk

Az e témdban kutaté szerzOk legtdbbje, a szervezeti kultirdt megjelenési
formajegyeik alapjdn probalta definidlni. Mivel a kultira manifesztaciok
sokfélék lehetnek, ebbdl kovetkezOen a megfogalmazasok a teljesség igénye
nélkiil, tehdt nem limitdlt mdédon soroljdk fel a véllalati kultirdt alkot6
jelenségeket. Lényegében tehdt szinonim, vagy hasonlé értelmii fogalmakkal
operald, igy részben azonos, de részben eltérd definici6halmazt taldlhatunk.
Heidrich (1999) a szervezeti kulturakutatdst kronoldgiailag szemlélve
kimutatta, hogyan valtozott meg a vizsgilatok fokusza a ’80-as és a ’90-es
években (lasd a tablat).

A tébla idOrendi védlogatdsit szemlélve, a fogalmi bizonytalansidg abban
érezhetd, hogy az idd elOrehaladtdval a szervezeti kultdrakutatdsi teriiletek
megvdltoztak, illetve dj irdnyvonalak is kirajzolédhatnak a jovében, vagyis az
id6beni véaltozds ténye az, ami gdtolja a szervezeti kultira fogalom egzakt,
1d6tallé meghatarozasat. Klitgaard tankonyvében igy fogalmaz:
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5. tdbla: A szervezeti kultiira koncepciojdnak vdltozdsa

Datum | Szerzo Allzotasok cimed Fabb gondolatok
Deal &5 Széleskdni wizsgdat alaltira
1082 | Fenmedy| Corporate Cultures | jelentfsérdl, aloultira tipu solardl
£s a kultira menedzseléseril
The Role o fFounder in | Alapos kultira definicid, fontos
1083 | Sehain | Creating Crgani zah onal megdl apitasok akultira
Culture tiilzid éserial e ten edés érdl.
Efficient Cultures: Kirnutatja azokat a feltételeket,
Ezxploring the erd s5é tesznek egy kultirat,
1083 | Hilldms | Relationship Between felvizalja azokat a
és Cracki Chultures and kel mén yeket, melvek
Chrgand zat otal hozzgjamlnak alltira
Ferformance hatékonysagdhoz
Conaing to a Mew A lanltira fogalom definidldsa és
1984 | Schain Awareness of analizd dsa
Organizational Culture
Stdying Organizational Kultirafogalom, a lultira
1984 | Frice dr | Cultures Through Rites |, tanuldsa™ ritasok &5 ceremndni 4k
Bayer and Ceremonials altal.
Véleményils szennt akultira
Fets dz | Personality, Culture and | egy eszkiz, mely a felsdvezetiik
1986 | VFries &5 Chrganization szem ély ségén keresztil
Aifler hefolyasolhatia a szervezet
stratégidt.
Cultures and A nemeett Lultiral
1991 | Aaftede Organizations dimenzidinas analizize és azalk
hefolydsa a szervereteloe.
Cultures in Bernutat harom kulturdlis
1902 | Adardin Organizations koutatdsi perspeltivat éz annals
szubloulturalis réssl eteit i,
Egy részletes tanul many a
1993 | Frice é5 Cultures in Work loaltiara defindcidirdl éz
Bayer Organizations el emeiril, mely felfedi a
szervezet lultira, waltozdshan =
leadership -ben betaltott el vt

Forrds: Heidrich, B (1999).: The Change of Organizational Culture in the Transition
Period in Hungary, Ph.D. jegyzet, Miskolci Egyetem, 1999., 31 — 34. old., részletek
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»A (szervezeti) kultiira a szervezeti motivdciok és 0sztonzok
konfigurdciojaban manifesztdlodik, és ennek kovetkezményeképpen
létrejovo specifikus kulturdlis toke.” (Blunt — Jones 1997:7. in.
Klitgaard 1994:75)

A Kkonfiguracié kifejezés tulajdonképpen azt jelenti, hogy a szervezeti
kulturalis elemek nemcsak az idOben, de térben, vallalatonként is valtozhatnak,
vagyis szervezetenként mds dolgok alkothatjdk, hiszen a fogalomba mindenki
azt értheti bele, ami szdmdra 1ényeges az adott helyzetben.

Verbeke és tsai (1998) més oldalrél kozelitették meg a problémat. Ok, a
szervezeti kultdradefiniciok leggyakrabban el6fordulé fogalmi elemeit
gyljtotték Ossze, s azt vizsgaltak, hogy idoében hogyan valtoztak a definicids
sulypontok a fogalom meghatarozasakor (lasd a tablat).

6. tdbla: A szervezeti kultiira definiciojdnak idobeni vdltozdsa

1970 - 83 1984 — 88 1959 - 03
5 | Fogalom Fl- | §| Fogalom | Elo- | § [ Fogalom Flo-
SZ ford. | = ford. | sz ford
l. Tagok 17 |1 | Megosztott | 13 | 1. Tagok 9
1. | Megasztatt | 17 |2 | Ertékek 12 |1 | Szervezet 3
3. | Magatartds | 11 |3 Tagok 11 |1 | Megoszstott 9
4. | Hiedelmelk g 4. | Szerwvezet 10 |4 | Magatartas 9
4. | Szervezet g 4. Tagok 10 |4 Ertékek g
4. | HNormak g fi. | Ertelmezés 7 4. Iintsk 7
4.| Ertékek 8 |7 | Mormak 6 |7 | Hiedelmek 5
2. | Ertelmezés fi 7. | Magatartas fi 7. | ERendszer 5
2. Iinta fi 7. Iintak fi g, Tanult 4
8 | Moadszer i 10| Feltewések 5 10| Feltevézek 3
11| Eendszer 5 11 Tanult 4 10| Szociadlis 3
11 Tanult 5 11| Szocidlis 4 10| Moadszer 3
13| Szilard 4 11| Modszer 4 10| Normak 3
13| Egyetértés 4 14| Szokésok 3 14 | Ertelmezés 2
15| Feltevések 3 14 Sal érd 3 14| Szokasok 2
15| Szocidis 3 14| Eendszer | 14 Salard 2
17| Szokasok 2 14| Egyetértés | 17| Egyetértés 2

Forrds: Verbeke, V. — Volgering, M. — Hessels, M. (1998),: Exploring the Conceptual
Expansion within the Field of Organizational Behavior: Organizational Climate and
Organizational Culture, Journal of Management Studies, 35:3 May, p. 319., 1998.

Azért tekinthetd a tabla kitlind definicids alapnak, mert az itt felsorolt
fogalmakkal alkotott mondatok kvazi szervezeti kultdra meghatdrozast adnak. A

34



nem limitdlt szervezeti kultira definicié mintapélddjat Lau és Ngo a adjék,
amikor szervezeti kultirdval kapcsolatban pontosan egy ilyen tipusi fogalmi
meghatdrozdssal élnek a kovetkezOképpen:

JAltaldban véve, a szervezeti kultira a szervezeti tagok dltal
osztott kozos nézetekbdl és dolgokbol épiil fel. Ezek kozé a dolgok
kozé tartoznak tobbek Kkozott a filozdfidk, ideologidk, értékek,
eldfeltevések,  elvdrdsok, észlelések, normdk,  monddsok,
magatartds, hosok és tradiciok..” (Lau - Ngo 1996:470)

A fenti meghatdrozds azért lehet a ,,nem limitalt” tipusi meghatdrozas,
mivel a ,tobbek kozott” kifejezés egyértelmiien a megfigyelhetd szervezeti
jelenségek felsoroldsdnak lezdratlansdgat jelzi. A fenti ,,definiciés nyersanyag”
alapjan, a tovdbbiakban a jelen tananyagban a szervezeti kultira meghatarozasa,
- mely célzatosan hasznalja fel a *90 —es évek legkedveltebb definicids elemeit
— a kovetkezd:

A szervezeti Kkultira olyan értékek, hiedelmek, feltevések,
magatartasok, modszerek, normak és szokasok megszilardult — és a
szervezeti tagok altal osztott — rendszere, melyet a szervezetet alkotok
tanulasi folyamattal sajatitanak el, alkalmazasaban egyetértenek, és azonos
moédon értelmezik azt.

2.2.2.  ,,Limitdlt” formdk

Az eddigiekben felsorolt szerzokon kiviil vannak azonban olyanok is, akik a
szervezeti kultdrat tobb — meghatarozott szimu és egzakt médon behatdrolhat6
— tényezlegyiittes megjelenési formdjanak tekintik. Példanak okaért, Sziics
szerint kettds felosztds a jellemzd a szervezeti szinten értelmezett kulturdra,
mivel:

,...a szervezet kultiirdja... egyrészt a tevékenység feltételeit jelento,
targyiasult értékek(et jelenti), ...mdsrészt magdban foglalja azokat
a nem tdrgyiasult értékeket, amelyek a szervezeti és szervezeten
kiviili viszonyok hatdsdra rogziiltek az emberekben, amelyek jorészt
szokdssd vdltak.” (Sziics P. 1995)

Heidrich (1998) a szervezeti kultira tartéoszlopainak nevezi a kozos
értékrendet, az alapvetd feltevéseket és a szervezeti viselkedés normdit. Martin
és Meyerson (1988) is hdrom megjelenési csoportba gylijti a szervezet kulturélis
elemeit:

a. szokdsok (szabdlyok, procedurdk, normik),
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b. targyiasult elemek (ritusok, cereménidk, ritudlék) és
c. tartalmi témdk (a kultdra, mint kontrolldl és valtoztaté tényezd, vagy a
kultdra, mint versenyelOny, vagy a kultira, mint stratégiaalkoto tényez0).

Kohno meglitdsa alapjan ismételten harom tényezd kompozicidjaként
észlelhetd a szervezeti kultura:

1. Vdllalaton beliil elfogadott kozos értékek,

2. Villalaton beliil dltaldnosan érvényesiilé viselkedésformdk,

3. Vidllalati dontéshozatalban haszndlatos gondolkoddsmad,

megkozelités, eljdrdsok, mintdk.”(Ishikawa 1994. in.: Kohno 1990)

Ezt a meghatdrozast taldn a limitalt definiciok koziil a legsikeriiltebbnek,
mivel megfogalmazdsaban tisztdn megtaldlhaté az a gondolat, hogy a kultira
lathat6 és nem lathatd elemekbdl 4ll. A definicié els6 pontja kifejezetten egy
véllalati értékrendszerre utal, mely belsd, l4thatatlan tartévazként funkciondlva
egységessé teheti a szervezetet. Amennyiben nincs, vagy nem sikeriil kialakitani
egy — a szervezeti tagokkal és csoportokkal elfogadott — értékrendet, addig a
szervezet céljai nincs mihez kotddjenek, s ebbdl kovetkezden a vallalati
er6feszitések a célok elérésért is esetlegesebbé vélnak.

A masodik pont mar a viselkedéssel foglalkozik, amibe bele lehet érteni az
egyéni viselkedés igazodasdt a vallalaton belill elfogadottal (pl. altalanos a
tegezd viszony a munkatdrsak kozott), de lehet a viselkedésformat szervezeti
szinten is érteni, mint szervezeti magatartds. Mindkettd a szervezeti kultira
kiils6 megjelenési form4ja.

A harmadik definiciéelem t6bb olyan kifejezést haszndl, mely megtaldlhat6
Hofstede fogalomgytijteményében 1is, a legfontosabbnak azonban a
dontéshozatali elem, mivel az a szervezeti kultira meghatirozé része, s ez a
vezetési tevékenység. Valé igaz, hogy a szervezeti kultira részben spontdn
moédon, véletlen helyzetek alapjan alakul, egy masik része viszont irdnyitott
formdban a wvaéllalati vezetés dltal formdlédik, vagyis a szervezeti
topmenedzsmentnek is igen nagy befolydsa van a kultdrdra. Ennek az az oka,
hogy pusztdn a felsévezetOknek van olyan rdldtdsa a szervezet egészére, hogy
atérezzék, milyen szervezeti kulturdlis kozeg az, melyben a stratégiai célok
megvaldsuldsa megfeleléen biztositott. A célok és a vallalati stratégidval
kapcsolatos dontések meghozatala mellett tehét a szervezeti kultdrét direkt (pl.
véllalati rendezvények) és indirekt formdban (pl. alkalmazottak képzése) is
alakitjak.

Ebben a folyamatban az a nagyon érdekes, hogy Onmagiban a
kultdraformaldsi dontések meghozataldnak mddja — az, hogy pl. mennyire
egyszemélyi a dontés, vagy hdnyan vesznek abban részt, és milyen beleszdlasi
joguk van, hogyan vezetik be a dontéseket, milyen szankcidék vannak a nem
Osszhangban teljesitokkel szemben stb.. — mar dnmagéban is kultiraformald
tényez6. A most kifejtett témakor tehdt nem véletleniil vonzotta azokat a
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kutatdkat, akik a szervezeti kultira és a leadership kozti Osszefiiggéseket
probélték feltdrni (1asd kordbban).

Osszességében, barmelyik tudomdnyos vonulatot, vagy témét tekinthetjiik,
a szakemberek céljai azonosak voltak: a lehetd legegzaktabb médon koriilirni a
tdrsadalmi — és szervezeti kultirdk kozti kapcsolati pontokat, ezéltal segitve a
szervezetek, mint interkulturdlis egységek miikodésének megértését.
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3. A szervezeti kultira helye a szervezet menedzselésében

A szervezeti kultdra irdnt a XX. szdzad mdsodik harmada 6ta 1étezik mély
érdeklddés a gazdasdgi szakemberekben és tudomdnyos kutatékban. Fontos
kérdés, hogy miért alakult ki ez a megkiilonboztetett figyelem a kultira irdnt.
Az okok koziil els6ként a szervezeteket kiviilrél befolydsold tdrsadalmi-
gazdasagi jelenséget, a globalizaciot lehet emliteni.

A globalizdci6 problém4javal kapcsolatban komoly tudomdnyos vita
alakult ki, méghozzd a konvergencia — divergencia tudomanyos dilemmaja.
Mako és Novoszdth (1994) altal Osszegyiijtott tanulmdnyok szerzdinek egy
része, mint pl. Thompson (1994), Darlington (1996), vagy Balaton (1994) a
kulturdlis konvergencia mellett érvel, mely gondolatmenet lényege, hogy a
globalizacié idOvel 6sszemossa a nemzeti kulturdlis kiilonbségek hatarvonalait,
és igy feloldodva lassacskdn 1étrejon egy datjarhatébb, homogénebb, globdlis
kulturdlis kozeg.

A misik gondolkoddsmdd hivei, mint példaul Ishikawa (1994), Maké és
Novoszdath (1994), Blunt és Merrick (1997) viszont azt Aallitjdk, hogy a
globalizacié kitermeli dnmaga ellentétét is, vagyis hatdsara kiélezOdnek pl. a
nemzeti alapi sajitossdgok, melyeket nem kivannak feladni a szervezetek és
nemzetek, mivel éppen ezek az egyedi jellemvondsok voltak a szervezeti, vagy
tarsadalmi fennmaradas és siker zdlogai.

Mindkét elméleti irdnyvonal képviseldinek allaspontja az, hogy igy, vagy
ugy, de a globalizici6 hatdssal van a vallalati kultirdra és stratégiai
viselkedésére. Yip, Johansson és Roos (1997) a globalizacié sordn létrejott
nemzetk6zi nagyvéllalatok statisztikai adatbdzisdn alapulé empirikus
vizsgélataik sordn kimutattdk, hogy a globalizaciét kivaltd tényezdk — tobbek
kozott a globdlis kultirdn keresztill — hatdssal vannak a globdlis vallalati
stratégidra, s ezek alapjan a véllalati viselkedésre (14sd az dbrét).

Magyardzatul annyit lehet hozzaflizni a modellhez, hogy a felvazolt
rendszer minden eleme egy sor kisebb hatést kifejtd alkotorészbdl dll, s ezek
aggregit elemei keriiltek kiemelésre. A szdmunkra lényeges, ezért grafikailag
kiemelt részegységek felépitése a kdvetkezo:

a. Iparagi globalis hajtéerék csoportjai:

1. piac (fogyasztoi bazis)
2. koltségek (vallalati bazis)
3. korményzat (szabdlyzé bazis)
4. versenytarsak (verseny bdzis)

piaci részvétel stratégidja

b. Globalis iizleti stratégia alkotoi:
1.
2. termékstratégia
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3. azértéklancban elfoglalt helyzetmeghatarozas stratégidja
4. marketing stratégia
5. versenytdrsak ,,mozgdsa”

c. Globalis kultidra: A globalizaciéval kialakult nemzetk6zi nagyvallalatok
sajdtos kulturdja, amely a kozponti anyavdllalat kultirdjin alapszik, de beépiil a
lednyvéllalatok szervezeti kultirdjdba is. Itt természetesen ,(fiiszerezédik” a
helyi sajatos kultiraelemekkel, de ha lehantjuk ezeket a helyi sajitossdgokat,
akkor kapunk egy orszdgok és nemzetek kozott neutrdlisnak nevezhetd, globalis
szervezeti kultdrat.

4. abra: A kultiira hatdsa az iizleti stratégidra

Glohalis
I szerve?eti o halis
struktira placrészesedés
Glohalis o
menedzsment . G.l.nha].ls
. folyamatok l.lIlEtl.
Tparagi stratega
globalizacios > A &
hajtaerdl |
— Nemzetlkiz
Glohalis fizleti saly
—— human
eriforrasok

Glohalis / Anyaszervezet
kultara mérete

Forrds: Yip, G.S. — Johansson, J.K. — Roos, J. (1997): Effects of Nationality on Global
Strategy, MIR, Management Intern. Review, Vol. 37, 1997/4, p.372.

A fenti 4dbra alapjan kijelenthetd, hogy a globalizdcié barmely irdnyud
hatdsmechanizmusat tekintve, djfent egyértelmiien érzékelhetd, hogy a kultira
kozponti szerepet tolt be a szervezetek miikodésében, illetve a hosszitavon
értelmezheto szervezeti siker egyik fo tényezdje.

A szervezeti kultira koézponti szerepének gondolatit tdmasztjdk ald — bar
mds megkozelitésben — tobbek kozott Ouchi (1981), Schein (1985), Branyiczki
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(1989), Bencze (1997), Chen, Chen és Meindl (1998), akik munkdikban kifejtik,

hogy a kultdra direkt, vagy indirekt formdban, erfteljesen befolydsolja a

szervezeti célelérést. Herbig és Genestre (1997) konkrétan az aldbbiakban

fogalmaztdk meg a szervezeti kultdraalkotds sziikségességét:

1. Sziikség van a kultirara azért, hogy létrejojjon egy szervezeti miikodési
keret, mely segit a kulturdlis alapértékek és az egyéni érdeklodés kozti
konfliktusok kezelésében.

2. Azértis van sziikség a szervezeti kultirdra, hogy kialakulhasson a szervezet
hosszi tavi versenyelénye, ami a dolgozok kozti kulturdlis szinergia
eredménye.

A szervezeti kultdra szerepének szocioldgiai irdnyultsdgd meghatirozasa
témakorében az egyik legismertebb, az un. ,,7S” modellt Pascal és Athos
(1981) dolgozta ki. Ennek a megkozelitésnek az a 1ényege, hogy a szervezeti
kultdra olyan idedkat, hiedelmeket és értékvélasztasokat foglal magdban,
melyek részben elkiiloniilnek az 6t koriilvevd tarsadalom jellemzoitdl. Ilyen
értelemben azonban a kultdra atszovi a szervezetet (lasd az 4brat).

5. dbra: A 7S modell

/ STRUKTURA \

RENDSZEREE STRATEGIA

EOZOS
ERTEKEK

KEPESSEGEK STILUS

N oo

Forrés: Pascal, R.T.- Athos, A.G. (1981): The Art of Japanese Management, Simon and
Schuster, New York, 1981.

A modell hard (kemény) részét képezd stratégia — struktira — rendszerek
harmas a véllalati célok megvaldsuldsit segiti a gazdasagi elvek, értékek
figyelembevételével. Ezekben a dimenzidkban tehét a gazdasdgi haszonelviiség,
hatékonysag, technoldgiai sziikségszertiség és praktikum elvei érvényesiilnek.
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A soft (Iagy) oldalon elhelyezkedd képességek — munkaerd — (vezetési)
stilus — értékrendszerek elemeinek kvartettje pedig foként a tarsadalmi szintl
kulturab6l és a vdllalati személyiségek, mint pl. tulajdonosok és vezetdk
preferencidibdl taplalkoznak.

A modell kozepén az értékrendszerek és célok (shared values, vagy mdshol
superordinate goals) helyezkednek el, melyek értelemmel toltik meg mindkét
oldalt. Ezéltal a véllalati miikodés nem fog ,légni a levegdben”, hanem
gazdasagi - tarsadalmi - személyiségi oldalrdl j6l megragadhat6 jellemzoket fog
tartalmazni.

A modell alapjdn a szervezet, mint szociotechnikai rendszer ugy is
felfoghat6, mint egy haz, melynek részei a kemény és lagy épitéelemek, de az
értékek adjdk meg a funkcidjit és ezek jelentik azt a kotOanyagot, ha tetszik
habarcsot, mellyel a hdz egységgé tud szilardulni, képessé vélik feladata
betoltésére. Nélkiile egy kis vihar, piaci valtozds, romba dontené az épiiletet.

A szervezeti kultiramenedzselés helyének drnyaltabbd tétele érdekében, a
kovetkezOkben a szervezeti kultdra négy, a jegyzet szempontjabdl 1ényeges
eleme keriill bemutatdsra, mely gondolatokkal gazdagodva érthetévé valik a
szervezeti és nemzeti kultira 0sszefiiggésrendszere is.

3.1. A szervezeti kultiura és szervezeti klima

Eldszor is sziikséges tisztdzni a szervezeti kultira és a szervezeti klima fogalmi
eltérését. Denison példaul mar cikkének cimében felteszi ezt a kérdést: ,,Mi a
kiilonbség a szervezeti kultira és a szervezeti klima kozoétt?...” (Denison
1996:619). Kissé indirektnek latszik a wvéllalati kultira kizardsos alapu
definidldsa, mely mddszerre az késztet, hogy gyakran a tudomdnyos
koztudatban is Osszemossdk a fenti fogalmakat. Bakacsi (1996) szerint a
kultirakutatds irdnya mutathatja meg a kiillonbséget, mivel az egyének és
csoportok érzelmeinek és attitlidjeinek ,,felszini” kutatdsa inkdbb a szervezeti
klima fogalmat jellemzik, mig a kultdrakutatds antropolégiai dga a kulturalis
mélyrétegeket vizsgilja. Verbeke és tarsai a szervezeti klima fogalomnak a
definicidelemeit is Osszegylijtotték a tudomdnyos szakirodalomban (ldsd az
alabbi tablat).

A tadblaban taldlhaté fogalmakat Osszevetve a szervezeti kultira
kelozéekben mdar bemutatott kifejezéseivel lathatd, hogy nagyrészt hasonld
értelmil fogalmi elemekkel operdltak a kutatok. Sot, a szervezeti klima fogalma,
az id0 eldrehaladtdval is stabilnak l4tszik, hiszen a rangsor els6 3-4 eleme szinte
ugyanaz, mind a hdrom vizsgalt évtizedben. A fogalmi elemek Osszevetésébol
kitlinik tehét, hogy olyan kifejezések, mint pl. szervezet, tagok, magatartas stb..
mindkét fogalom kézos definiciéelemei, azonban olyan szavak, mint pl. norma,
érték, minta, feltevés nem taldlhaté a klima elemei ko6zt, mig olyan jellemzok,
mint az érzékelt, befolyds és megfeleld nem taldlhatok meg a kulturdlis
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szoszedetben. Mindebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy mindkét fogalom a
szervezet és a szervezeti tagok viselkedésével kapcsolatos, ugyanakkor a klima
nem a vdllalati kultiraelemek direkt elemzésével foglalkozik — hiszen pontosan
az erre utalé szavak hidnyoznak a fogalmi tarhdzb6l — hanem inkdbb annak
érzékelhetd magatartdsi hatdsaival.

7. tdbla: A szervezeti klima definiciojdnak idobeni viltozdsa

1963 - 74 1974 =83 1954 - 95
5| Fogalom | Elé | §| Fogalom | Elo- | 5 | Fogalom | Elo-
SZ ford | = ford | sz ford
1. | Lrervezet 10 | 1| bzervezet 9 1. | Lrervezet 11
2, Tazok ] 1. Tazok | Tagok g
2. | Jellemedl 8 3| Erzéleelt 8 3. | Erzékelt f
4. | Erzeékelt T |4 | Megosztott 5 4. | Megosztott 5
5. | Mlagatartas fi 5| Szokasok 4 | 5. | Wlagatartas 4
. pzilard 5 5| Jellemzdk 4 |5 | Befolyas 4
7. | Megfeleld 4 5| Megfeleld 4 5. | DMegfeleld 4
7. | Befalyas 4 8. Salérd 3 |8 | Szokésak 3
9. | Megosztott 1 9. | Magatartas 2 |8 | Jellemzdk 3
10| Szokasok 1 10| Befolsas 1 |10 Salard 2

Forrds: Verbeke, V. — Volgering, M. — Hessels, M. (1998): Exploring the Conceptual
Expansion within the Field of Organizational Behavior: Organizational Climate and
Organizational Culture, Journal of Management Studies, 35:3 May, p. 318., 1998.

E kutatdsi irdnyvonal mellett Gordon és Ditomaso (1992) jénéhany
alapvetd eltérést mutatott ki a szervezeti kultira és klima kozott, melyek a
kovetkezok:

1. A klima gyokerei a szocioldégidba nyidlnak vissza, a kultirdé a
(kultdr)antropoldgidba, igy mds a kutatasi fokuszuk.

2. A klima szorosabban kapcsolédik az egyéni szintli motiviciéhoz és
magatartdshoz, mint a kultira, mely inkdbb a szervezeti szintre nézve
nyitott.

3. A klimanak van egyfajta értékelhetd érzelmi jellegi mellékzongéje és
részben kapcsolddik az alkalmazotti elégedettség fogalmihoz.

4. A kultdra a szervezeti jelenségek tiszta lefrdsdra torekszik, mikdzben a
klima — ezek felett — szervezeti hangulatelemekkel is rendelkezik.

Ezek a fogalmi eltérések kvazi definicionak tekinthetok, melyek azonban
minddssze a szervezeti kultdrdhoz képest hatdrozzdk meg a szervezeti klimat.

Onélléan, tehdt nem a szervezeti kultirahoz valé viszonyitds alapjan Hofstede
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(1998/a) munkajaban Litwin és Stringer (1968) definidltdk a szervezeti klima
fogalmat:

,»...a szervezeti klima terminus a munkakornyezet olyan mérheto
sajdatossdgaira utal, melyeket — direkt, vagy indirekt modon —
felfognak azok az egyének, akik ebben a kornyezetben élnek és
dolgoznak, s ezek elfogaddsa befolydsolja magatartdsukat és
motivdcidjukat....A klima koncepcioja egy hasznos hid az egyéni
motivdcié és magatartds teoridi kozott, illetve mdsik oldalrol a
szervezeti tedridk kozort.” (Hofstede 1998:485 in.: Litwin —
Stringer 1968:1)

A klima, ugyantigy, mint a kultdra nemzeti jellemvondsokkal terhelt, mely
segitheti, de gatolhatja is a munkavégzés hatékonysdgat, ugyanis ha az egyén,
motivacidjit nem tudja 6sszeegyeztetni a szervezetével, mivel pl. mds kulturdlis
kozegbdl érkezett, annak eredményeképpen destruktivva, visszahiz6déva,
illetve elvagyoddova vilik, s teljesitménye csokken. Mast viszont ugyanez a
helyzet felvillanyoz, s kihivasként éli meg a beilleszkedést.

3.2. Szervezeti kultira és stratégia

A menedzsment-szakirodalom jonéhany képviseldjének, pl. Ouchi, (1981),
Pascal — Athos (1981), Schein (1985), Trompenaars — Hampden—Turner (1998)
stb. — kiemelt vizsgdlati teriilete a szervezeti kultira és a stratégia
Osszefiiggésének elemzése. JellemzO, hogy a kutaték, igy pl. Peters és
Waterman (1982), a szervezeti kultirdt nem, mint egyediili ,,sikerkritériumot”
emlitik a szervezeti teljesitménnyel Osszefiiggésben, hanem tobb mas
tényezdvel egyetemben. A szervezeti szinten értelmezett kultira és stratégia
viszonydnak elemzésekor Branyiczki dllaspontjabdl indulunk ki, miszerint:

LA vallalati kultira, a szervezeti szintii viselkedés egyik kiilsé
keretét alkotja, s amely sztochasztikus jelleggel hatast gyakorol a
szervezet miikodésére, folyamataira, s végsé soron annak
teljesitményére. ” (Branyiczki 1989:95)

Mint a fentiekbdl is kitlinik, Magyarorszagon is a 80 —as évek elejére
tehetd az az id6szak, mikor felkeltette a vezetéstudomdnnyal foglalkozdk egy
részének figyelmét a kultira és szervezeti teljesitmény valdsziniisithetd
kapcsolata (14sd pl. Mdrids és tsai (1981).
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6. dbra: A nagyvdllalati szervezet teljesitményére hato tényezok modellje

) , > WZETESI
KORNYEZETIES STRUKTURA
VALLALATI 3
ADOTTSAGOK
(KONTEXTUALIS [¢* STRATEGIA
VALTOZOK)
} )
A SZERVEZETI SZERVEZETI
TAGOEK TELJESITMENY
MAGATARTASA [ ™

Forrds: Branyiczki 1.(1989): Szervezeti kultirdk empirikus vizsgalata, Kozgazdasagi
Szemle XXXVI. évf., 1989. / 1.sz., 95.0ld., Adaptalva: Mdrids A.-Kovacs S.-Balaton
K.-Tari  E.-Dobdk  M.:  Kisérlet ipari  nagyvdllalataink  ©sszehasonlitd
szervezetelemzésére, Kozgazdasagi Szemle, 1981. 7-8. sz., alapjdn

Lathat6é az 4bran, hogy a szerzOk és Branyiczki is szervezeti teljesitményt
meghatiarozé tényezOkként definidltdk a vezetési strukturat, a kornyezeti és
véllalati adottsdgokat, mint kontextudlis valtozokat, a stratégidt és a szervezet
tagjainak magatartdsdt. Amennyiben elfogadjuk a fenti tényez8k egymdsra
hatasat, akkor ezen a kitaposott Osvényen haladva felrajzolhaté egy, a
szervezeti magatartdst vizsgalé modell is, mely megmutatja a felsorolt elemek
Osszefiiggéseit (lasd a kovetkez6 abrat).

A fenti dbrdn nem lathaté a hatdsmechanizmus irdnya, mivel a rendszer
organikus egészet alkot, vagyis az elemek kolcsondsen formdljdk egymadst
véltozdsukkal. Ez a modell tekinthetd a szervezeti kultira és stratégia kozti
kapcsolatok ,,alapkovének”, mely tovdbb konkretizdlhaté a kovetkezOkben
azzal, hogy a stratégiat csak a kultdrara fékuszdlva, a szervezeti tagok
viselkedésén keresztiil vizsgaljuk.
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7. abra: A szervezeti kultiira és stratégia viszonya

— STRATEGILA

SZERVEZETI A SZERVEZETI
KULTURA
TAGDK
) VEZETESI
MAGATARTASA | |7| STRUKTURA
ES
VALLALATI .
SZITUACIO | SZERVEZETI
TELJESITMENY

Forras: Branyiczki I (1989).: Szervezeti kultirdk empirikus vizsgdlata, Koézgazdasagi
Szemle XXXVI. évf., 1989. / 1.sz., 95.0ld., Adaptalva: Mdrids A.-Kovacs S.-Balaton
K.-Tari  E.-Dobdk  M.: Kisérlet ipari  nagyvallalataink  Osszehasonlité
szervezetelemzésére, Kozgazdasigi Szemle, 1981. 7-8. sz., alapjdn

A fenti dbrén felvazolt modell miikddésének kiegészitéseként is felfoghatd
Iwasaki és Tsuyuki (1994) meglatasa, akik a szervezeti stratégia és a szervezeti
kultdra egymadsra hatdsdnak legfontosabb ,.ingeriilet atvive” szerepldjeként
definidljdk a minden szervezetben fellelhetdé kommunikaciés halézatot.
Nyilvdnval6, hogy ez a hdlézat magdban foglalja a szervezeti tagok és
csoportok vallalaton beliili és kiviili, formalis, illetve informalis kapcsolatait is,
melynek kovetkeztében a szervezeti stratégia formdlhatja a kultdrat és viszont.

Bar az dbra nem mutatja a modell elemei kozoétti hatds irdnyultsdgat,
értelmezhetd annak oda—, visszahatd mechanizmusa, hiszen a szervezeti
kultira kvazi megszabja a szervezeti vezetok szdmdra a redlisan kdvethetd
stratégidt, ugyanakkor a szervezeti stratégia onmagdban is kultdraformdl6
eszkoz lehet a vezetdk kezében. Rendkiviil fontos, hogy a szervezeti kultira
Iényeges alakitd tényezdje a nemzeti kozeg, melyben miikodik, s melybdl a
munkavdllaléi kikeriilnek. Ebbdl kifolySlag, a szervezeti tagok és dontéshozdk
viselkedésén keresztiil a szervezet nemzeti kulturdlis jellemvondsai és a
szervezeti stratégia kozott Osszefiiggésrendszer huzodik meg, mely hat a
szervezeti teljesitményre (1asd az el6zd dbrékat).
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8. dbra: A vdllalati stratégidk és a szervezeti kultiira kapcsolata

SZERVEZETL |, | Pract
STRATEGIA [* "| STRATEGIA
KOMMUNIKACIOS
HALOZAT
SZERVEZETI
KULTURA

Forrds: Iwasaki, Y. — Tsuyuki, E., Iwasaki, Y. — Tsuyuki, E. (1994):Management of
MAYEKAWA Manufacturing Company: A Quality Manufacturing in the Context of
Japanese Management, Convergence versus Divergence: the Case of the Corporate
Culture (Ed. by Makoé Cs. — Novoszith P), 1994., Bp., p. 139.

3.3. Szervezeti kultara és szubkultira

A Lawrence és Lorsch (1967) nevével fémjelzett differenciacioés szervezeti
kultiira megkozelités elveti a szervezeti kultira homogenitdsanak elképzelését,
mivel e megfontolas szerint a kultiira nem maéas, mint Kisebb szervezeti
kulturalis aramlatok egymas mellett létez6, egymasra hato, néha
szimbiotikus, néha egymassal versengo elegye.

A fenti allitas fokozottan is érvényes a multikulturdlis szervezeti kozegben
tevékenykedd munkavallal6kra is, hiszen pl. az eltérd nemzeti kulturdlis
hattérrel rendelkezOk gyakran szinte 6sztonos védekezd tevékenységként kisebb
nyelvi, vallasi és/vagy szakmai csoportok létrehozataldval probaljdk kivédeni a
szervezeti ,,olvasztotégely” (melting pot) hatdst. Ezzel nem feltétleniil a
szervezeti kultira értékrendjét utasitjdk el, hanem a maguk szdmdra érthetd és
biztonsdgos munkahelyi kdrnyezetet kivannak létrehozni, ahol jobban megértik
a csoporttagok viselkedését. Ezért fontos foglalkozni kissé részletesebben a
szervezeti kultira és a szubkulirdk viszonydval.

A fragmentaciés megkozelités mellett kardoskod6 Feldman (1986) még
az eldz6 irdnyzat altal megfogalmazottakon is tdltesz, hiszen azt éllitja, hogy a
mindennapokban érezhetd kétségesség allapotanak — amely tobbet jelent a
bizonytalansdgnal, mert az pdtlolagos informacidkkal megsziintethetd -
részleges felszamoldsdhoz sziikségesek értékek, normdk, feltevések, de ezek
nem 4llnak Ossze a szervezetben homogén szubkultirdvd. Rendkiviil 1ényeges
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ez a megallapitds, hiszen olyan kulturdlis elemekkel foglalkozik, mint a
kétségesség, bizonytalansdg, mely a nemzeti — szervezeti kultirdk
tipologizdldsdnak egyik f6 kérdése, pl. Hofstede munkaiban is. Ennek a
gondolatmenetnek még az is erénye, hogy ravilagit a szervezeti tagok egyedi
szocializécids hatterére, és egyéniségére.

Barmelyik logikdt kovetjiikk, azok kozds eleme, hogy egy szervezet
kultdrdja sohasem homogén, mivel a kultdrat alkoté egyének és csoportok
bizonyos vonzasa és taszitdsa kovetkeztében ,,stirlisodési pontok™ jonnek létre,
vagyis szubkulturalis egységek. A szervezet egészét athato, a tagok tobbsége
altal altalanosan elfogadott norma- és értékrendszert dominans
kultaranak, mig a szervezet egyes tagjaira és egységeire jellemzo sajatos
értékrendszert a tovabbiakban szubkultiranak nevezziik.

A szubkultirdk megjelenésének formdit Berry (1998) adta meg
modelljében. A szerzé meglitisa szerint a kozpont-minoritas tipusi kultira
altalaban megprobdlja kiszoritani, vagy beolvasztani a 1étezd szubkulturdkat pl.
az egységes hivatali nyelv hasznélatdnak megkovetelésével, hiszen szdmdra az
egységesség a cél. Igy azonban a szubkultirdk gyakran kényelmetlen
szepardcids helyzetbe keriild kisebbségekké valnak. Ennek a helyzetnek a
grafikai a megjelenitése és értelmezése gy torténhet, hogy egy kdzponti, kozos
sikrészt alkotja a magkultiira, mig az egyedi sajatossdgokkal biré kisebbségi
kultdrdk mindossze részben OsszeegyeztethetOk a kozponti kultira elemeivel,
ezért a két, vagy tobb kultirdnak vannak kdzos metszetei:

9. dbra: Szubkulturdlis alaptipusok

EOZPONTI TOBBSEG — MULTIKEULTURALIS
MINORITAS MODELL MODELL

Tagabb kulturalis kérnyezet

Szublcultaralk

Forras: Berry, JW (1998): Individual and Group Relations in Plural Societies, Cross —
Cultural Work Groups, 1998., part 2., pp. 19. alapjan
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A multikulturalis modell a szubkultirdk olvasztétégelyeként miikodik,
ahol a tdgabb kulturdlis kornyezet tagjaként minden tag megtarthatja egyedi
jellemvondsait is. Ez a kulturdlis sokszinliség hatrdnyos és elfnyos is lehet a
kultdrdk valtozdsa sordn. A heterogenitds megbénithatja a szervezetet, mivel az
egyes kulturdlis csoportok mdsként dllhatnak a kulturdlis véltozdsokhoz, de
egyben konnyebb a kiils6 valtozékonysdg tolerdldsa a belsd heterogenitds
elfogadésa esetében, s konnyebb a kapcsolatteremtés is a kultdrak kozott (pl.
jovevényszavak, kozos szokincs elemek stb.).

A Berry altal felvazolt kulturélis alaptipusok felszinre hoztdk a szervezeti
kultdrdk és a szubkultirdk kozti viszony elemzését. Schein (1996) a
szubkultirdk megjelenését a vallalatokban az eltéré szakmai képzettség,
gyakorlat és az eltérd szervezeti dontési szintnek tulajdonitja, ezért is nevezik az
altala létrehozott kategéridkat szakmakultdraknak. Harom ilyen eltérd
jellemvondsokkal és eldfeltevésekkel rendelkezd kulturalis csoportosuldst
kiilonboztet meg a szerzo:

A. Vezérek kultirija (Executives): A villalatot vezetd topmenedzserek,
akik profi ,,zsoldosként” szolgdljdk a tulajdonosi kort, nem feledkeznek meg
sajat érdekeik, illetve karrierjiik eldmozditasarol Fontos megjegyezni, hogy nem
tartoznak ebbe a korbe, az un. tulajdonos — vezetdk, illetve vallalkozék, mivel
az O sajat érdekiik erdteljesen Osszefonddik a vallalat érdekeivel, amely nem
ennyire szignifikans a ,kiils6” vezetOk esetében. Az is lényeges érv még e
szlikités mellett, hogy ebben az esetben nem nevezhetnénk ezt a csoportot
egyértelmiien szakmakultirdnak. A vezérek szamos kulturdlis alapfeltevéssel
rendelkeznek, melyek az alabbi csoportokba rendezhetdk:

1. Pénziigyi fokusz:

a. A vezetdk a pénziigyi tulélésre torekednek, és arra, hogy biztositsdk a
megtériilések novekedését a részvényesek szamdra.

b. A pénziigyi tilélés egyenld valamelyik versenytérssal folytatott folyamatos
habortval.

2. Onkép: A csatarendbe allitott maganyos harcos:

a. A gazdasdgi kornyezet folyamatosan versenyz0 és potencidlisan
rosszindulatd, igy a véllalatok elszigeteltek és magédnyosak, mindentuddnak,
totalis kontrollt gyakorlénak és nélkiilozhetetlennek érzik magukat.

b. A vezeték nem tudnak megszerezni minden megbizhaté informaciét a
beosztottaktdl, ezért sajat értékitéletiikben kell, hogy bizzanak.

3. Hierarchikus és egyéni fokusz:

a. A szervezet és a menedzsment belséleg hierarchikus felépitéstiek. A
hierarchia a stitusz és a sikeresség fokmérdje és elsddleges értelme az
ellenérzés fenntartdsa.

b. A szervezetnek team— ként kell miikddnie, bar a felel0sség egyedi.
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c. A kisérletezd hajlam és a kockazatvallalds kiterjesztése azok a dolgok,
melyeket a vezetdk csak kontroll mellett engedélyezhetnek.

4. Feladat és kontroll fokusz:

a. Mivel a szervezet nagyon nagy, s igy személytelenné és absztrakttd valik,
ezért szabdlyok, rutinok (rendszerek) és ritudlék (biirokratikus gépezet)
alkalmazdsaval miikodik.

b. A kapcsolatok és a kozosség belsd értékei elvesznek, ahogy a vezetd
emelkedik a szervezeti hierarchidban.

c. A kihivés, a felel6sség magas foka, a teljesitmény (és nem a kapcsolatok)
irdnti érzékenység jelentik e munka vonzerejét.

d. Az az idedlis vildg, amelyben a szervezetek, mint jol olajozott gépezetek
miikddnek, s csak alkalmanként van sziikség karbantartdsra és javitdsra.

e. Az emberek kényszerbdl rosszak, ez nem valddi, belsé , értékiik”.

f. A jol olajozott gépezetnek nincs sziiksége emberekre, csak olyan
tevékenységek végzésére, melyekre szerzddnek.

B. Mérnokok kultiridja (Engineers): A  villalati tevékenységek

elvégzéséhez minden szervezetnek sziiksége van valamilyen alaptechnoldgidra,

melyet a szakteriilet magas fokon képzett technokratdi menedzselnek. Jellemzd

ezekre mérnokokre, miiszaki designer -ekre, hogy a munkaszervezés , kemény”

részéhez kotddnek jobban, azon a munkateriileten mozognak otthonosan, mig a

vezetOk és meldsok meggy0dzése, a fejlett empatikus képességek nem jellemzOk

rdjuk. Vezetésmddjuk egyértelmiien feladatorientalt, s nem kapcsolat centrikus.

A mérnokok kulturdlis feltevései a kovetkezdk:

1. A mérndkok eldzetesen optimistdk a  szervezeti  kornyezet
megzaboldzdsaval kapcsolatosan.

2. A mérnokoket serkentik a problémdk és részinformacidk megoldasat.
Gyakorlatias fejlesztok, akik a feladatok emberi er6forrds igényességének
csokkentésével kapcsolatos megolddsokat tdmogatjak.

3. Az idedlis vildg egy tokéletes harménidban és precizitdssal miikodik,

emberi beavatkozds nélkiil.

A mérnokok biztonsdg orientaltak és tultervezik a biztonsagot.

A mérnokok kedvelik az egyenes, egyszerli ok — hatds alapd, mennyiségi

alapui gondolkoddsmédot.

Wk

C. Végrehajtok (melésok) kultiraja (Operators): Amennyiben definialni
kellene azokat a foglalkoztatasi csoportokat, melyek ebbe a csoportba tartoznak,
akkor azok egyértelmiien a végrehajté személyzethez tartoz6 fizikai munkasok,
illetve adminisztrativ dolgozok lennének, akik ténylegesen eldallitjak a vallalat
végproduktumait és dltaldban a szervezeti hierarchia aljidn helyezkednek el
minimdlis 6ndllé6 mozgastérrel. A végrehajtok is rendelkeznek kulturdlis
eldfeltevésekkel, ugymint:
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1. Mivel béarmely szervezet barmely tevékenysége végsd soron
embercsoportok tevékenysége, ezért a vdllalatok sikere az emberek
tuddsdn, készségein, tanuldsi képességiikon €s elkotelezettségitkon mulik.

2. A sziikséges tudds és a készségek ,helyiek” és a szervezet
alaptechnol6gidjan alapulnak.

3. Nem szamit, hogy mennyire koriiltekintéen vannak megszervezve a
véllalati folyamatok, szabdlyok és mindennapi tevékenységek, a
végrehajtoknak kell rendelkezniiik olyan tanuldsi kapacitdssal, hogy
megoldjdk a mitkodés soran felmeriil6 ,,meglepetéseket”.

4. A ,melésok” legtobbjében kialakul egyfajta egymadsrautaltsag koztiik és az
értéktermeld folyamatok elemei kozott, ennélfogva a végrehajtéknak olyan
egylittmiikodd teamekben kell dolgozniuk, melyekben a kommunikacio, a
nyitottsdg, a kdlcsonds bizalom és elkotelezettség magasan értékelt.

A szervezet sikeressége az egyiittmiikodés szinvonalan muilik, illetve azon

a ,forditdsi” folyamaton, ahogy az egyes csoportok meg tudjdk értetni sajit

torekvéseiket mds szubkulturdlis csoportokkal, vagy, ahogy Schein éllitja:

LA legtobb szervezet tragédidja az, hogy bdr a végrehajtok tudjdk
a modjdt, hogyan lehetne a napi munkdjukat hatékonyabbd tenni, a
szervezet nem rendelkezik olyan belsd rendszerrel, mely tdmogatni
tudnd ezeket a feltevéseket.” (Schein 1996:13)

Erdekes Kkoriilmény, hogy Shein a szakmakultirikat lényegében
megfelelteti a szervezet hierarchikus rendjének is. Ezen a ponton érdemes lenne
arnyalni az elméletet, hiszen a szervezeti gyakorlatban a szakmakultirdk
atfoghatjdk a szervezeti ranglétra tobb lépcsdfokdt is, mivel az azonos
érdeklddési teriilettel, szakmai elméleti és gyakorlati képzettséggel rendelkezd
személyek konnyebben szét értenek  egymadssal, gondolkoddsmoédjuk
hasonlatossdga alapjdn, s igy egy zart, szakmai kozosséget hozhatnak étre.
Nemzeti oldalrdl vizsgalva, az eltér6 kulturdlis és nyelvi héttérrel rendelkezd
csoportok tovabb ,tordelhetik” a szervezeti kultira képét, zavart keltve pl. a
kommunikaciés nehézségekkel. Starkey - az el6z6 gondolatmenettdl eltéréen -
kutatdsaiban arra mutat rd, hogy milyen szervezeti koriilmények gerjesztik a
szubkulturdk 1étrejottét a vallalatokban.
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10. dbra: Szervezeti kultiira alternativdk

Elbirasok
KEOZPONTI
Magas ELKULONULOK ROZOSSES
ELTERG
Alacsony ; OPOETO
INDIVIDUALISTAK CSOPORTOK

Alacsony  Csoporthoz valé katidés  Ndagas

Forrds: Starkey, K. (1998): Durkheim and the Limits of Corporate Culture: Whose
Culture? Which Durkheim? Journal of Management Studies,35:2, March, p.131., 1998.

A szerzd modelljében két elemzési ismérvet alkalmaz: a csoporthoz vald
kotodés fokat és a csoport dltal alkalmazott eldirdsok mértékét, s az e
kategoridkra adott alternativ valaszokkal négy szervezeti kulturdlis alternativat
hoznak 1étre, igymint:

1. Elkiiloniillék: Amennyiben a szervezetet alkotdé kozosség kohézids ereje
gyenge €s a csoporthoz tartozashoz sok eldirast kell a tagoknak betartani, akkor
sokan perifériara keriilhetnek, marginalizdlédhatnak. Ezen személyekben hidba
is van meg a vagy az integrdlédésra, esélyiik erre csekély.

2. Individualistadk: A leglazdbb formacid, ahol sem a csoport Osszetartd
ereje, sem az eldirasok magas foka nem jellemzd a szervezeti csoportra,
melynek kovetkeztében igazi k6zosség nem is jon 1étre, hanem csak egyének
halmaza, akik sajat érdekeik eldremozditdsa érdekében cselekednek a
szervezetben.

3.  Kozponti kozosség: A leghomogénebb alternativa, ahol a tagok rendkiviil
szoros kapcsolatot dpolnak egymdssal, s kifelé igen zart médon viselkednek.
Nem ritkasdg ebben az esetben, hogy a szakmai csoportkapcsolatokhoz
szervezeten kiviili, barati, személyes kotddés is tarsul.

4. Eltéro jellegii csoportok (szubkultirak): A negyedik alternativa a
szubkulturdk siknegyede, melyre jellemzd ugyan a csoportkohézié magas foka,
ugyanakkor nincsenek kiilonosen kirekesztd jellegt el6irdsok, igy a csoport
nem kitaszitd, hanem inkébb a kisebb kiilonbségeket tolerdld, befogadé jellegii.
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A relativ sokszinliség egymdshoz sok széllal k&tddd, egyiittmiikodni képes, de
részben eltéré vondsokkal rendelkezd szubkulturak 1étrejottéhez vezet.

Berry (1998) hasonld, kétdimenzids elemzési modellt alkotott, vagyis két,
alternativ vélaszlehetdséget magdban rejtd kérdést fogalmaz meg tarsadalmi
szinten, mely azonban minden tovédbbi vizsgdlat nélkiill alkalmazhaték a
szervezetekre is. A kérdésekre adott vdlaszok a szubkultirdval kapcsolatos
szervezeti tevékenységeket klasszifikaljak (1asd az abrat).

11. dbra: A tobbelemii szervezet miikddése két ismérv alapjdn

IGEN MNEM

2 FLEMZESI Integracio Asszimnilacia

KATEGORIA: IGEN
Efogadia-—e a
szervezet atagabh
tarzadaln
csoportoklcal wald Szeparacio/ Marginalizacio
kapcsolatols értékeét?  NEM Szegregacio

1. ELEMZESI KATEGORIA: Elfogadia —& a szervezet
az egyének identitdsdnak és jellemedinek Ertéloét?

Forras: Berry, J.W.(1998) : Individual and Group Relations in Plural Societies, Cross —
Cultural Work Groups, 1998., part 2., p. 23.

A modell alapjédn, amennyiben a vdllalat nem fogadja el a szervezeti tagok
egyéni jellemvondsait, és mds csoportokkal valé kapcsolatait, akkor a dolgozé a
szervezet altal kitaszitottd valik, miikodése ellehetetleniil, marginalizalédik. A
helyzet annyival vdltozik az egyéni eltérések tolerdldsdval, hogy szervezeti
»Zarvanyok” jonnek létre, vagyis egymdssal csak a sziikségesen minimalis
érintkezési feliiletet kialakité, szeparalt csoportok. Sajnos, a formacid
legnagyobb hatranya, hogy ez a mikodés gyengitheti a szervezeti
hatékonysagot.

Az asszimilacié kecsegtethet némi elénnyel akkor, ha az egyén szdmara
nem tdl megterheld identitasa jelentds részérdl lemondva, beolvadni a kozosségi
elvarasok 4ltal kindlt magatartdsi keretbe. Altaldban ez a forméci6 is nagyfoki
bizonytalansdggal terhelt, hiszen ha a szervezet elnyomja alkalmazottai
természetesnek vélt viselkedésformdinak egy részét, akkor hosszd tdvon
kockdztatja azt, hogy a tagok ezen kényszer ellen felldzadnak.
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Az integracié ellenben megadja a lehetdséget arra, hogy az alkalmazott
megtartsa  identitdsdnak nagy részét mind egyéni, mind pedig
csoportvonatkozdsban, melynek pozitiv hatdsait a csoport kamatoztathatja.
Nyilvdnval6an, ez a megjelenési forma az, melynek kialakitdsat ajanlani lehet a
szervezetek szdmdra, mivel ez kecsegtet a legtobb eldnnyel.

Martin (1992) taxonémidja — az integraciot illetden — részben megegyezik
Berry véleményével, bar a kulturdlis lehet6ségeket mdas ismérvrendszerrel
jellemzi, melybe beletartoznak a szervezeti tagok kozti megegyezés, a
szubkultirdk és a domindns kultira kozti kapcsolat, a magkultira — szubkultira
viszony egyértelmiiségének kérdései is. Ami még lényeges, hogy a szerzd
gondolati képekkel is azonositja az egyes kulturalis formacidkat (1asd a tablat).

8. tabla: Martin kulturdlis perspektivdinak jellemzoi

PERSPERTIVAK
Jellemzik | INTEGRACIO | DIFFERENCIACIO | FRAGMENTACIO
Ar pgész
Konszenzus: | szervezetre | Szublolturdis szinti | A nézetek solfél esége
laterjedd szinti konszenzus
Eapcsulal 2
megjelenési | Konziertencia Inkoneieztencia Fomplesitas
formak
kozt:
Tabb- Kizarva Asmblulpirdkkozott | A tibbértelmizég
ateimiség utal: taldlhatdl: lényem elem
Metafora: Monolit Egvértelmiség Dzzungel
szigetel atengerben

Forrds: Ogbonna, E. — Harris, L.C. (1998): Organizational Culture: It’s Not What You
Think..., Journal of General Management, Vol. 23., No. 3., Spring, 1998., pp. 38.,
(Adaptdlva: Martin, J.:Cultures In Organizations — Three Perspectives, Oxford
University Press, 1992, p. 13)

Az integracié— differenciacié — fragmentacio, vagyis a monolit, a sziget
és a dzsungel formdk a szervezet kulturdlis polarizaci6janak harom szintjeként
is felfoghat6k, melyekben a szubkultirdk szabadsidgfoka a fenti sorrendben
novekszik. Nyilvanval6, hogy mindhdrom esetben vannak elényei és hatranyai
is az adott perspektivanak, igy a szubkultirdk is lehetnek egymadsra inspirdld,
semleges, vagy akdr kiros hatdssal is. A vezetés feladata dgy alakitani a
szervezet mikodését, hogy a hatékonysdgot gitld tényezOk hattérbe
szoruljanak. A szervezeti kultirdk ilyen médon vald vizsgdlatdval kapcsolatban
az a hidnyérzetiink tdmadhat, hogy a modellalkot6 nem foglalkozik a szervezeti
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kultdrdkat kialakité okokkal, melyek koziil természetszerlileg a nemzeti
jellegzetességek megismerése az egyik fontos tényezd.

3.4. Szervezeti kultara és a valtozas

A szervezeti kultdrdval kapcsolatos tovdbbi fontosnak {télhetd menedzsment
teriilet a valtozds. A szervezeti kultdra ugyanis, - pontosan gy, mint a véllalat
targyi eszkozei és érték el6allitd technoldgidja - nem 4dllandd a szervezet
életében. Ennek f6 oka az, hogy a véllalat folyamatos kapcsolatban all az 6t
koriilvevé és véltozé kornyezettel, illetve a szervezetet alkotd belsd
szubkulturdlis csoportokkal is. Ennek az egymdsra hatasnak a kdvetkezménye a
folyamatos kulturdlis formdlédds. A kulturdlis véltozdsokat tobbféle ismérv
alapjan lehet csoportositani, melyek fontos modellekbe stiritik a kultiravaltozas
jellegzetességeit. A fobb elemzési ismérvek és modellek a kovetkezok:

1. ismérv: A valtozas okai: Sathe (1985) a kovetkez6kben definidlja azokat a
szitudcidkat, melyekben a szervezeti kultira valtozasa elkeriilhetetlen a véllalat
piaci tuléléséért folytatott kornyezetében:
Folyamatos teljesitmény- etikai problémak,
alapvetd szervezeti filozéfiavaltoztatas,
technolégiai véltozas,
piaci koriilmények megvaltozasa,
tarsadalmi berendezkedés valtozasa,
a piaci verseny erdsebbé, illetve korldtozottabba valasa,
fizi6, tulajdonosviltis,
szervezeti novekedés,
csaladi vallalkozds novekedésével a tulajdonosok vezetéstdl vald
visszavonuldsa és 1) vezetés megjelenése és végiil
10. a vallalat nemzetkozivé valasa.

RN R W=

2. ismérv: A valtozas tudatossaga: A fent emlitett kiils6 és belsé kornyezeti
elemek hatdssal lehetnek a szervezeti kultdrdra oly mdédon, hogy az altaluk
kozvetitett normdk és értékek beépililnek a szervezeti kultirdba. Mindez
azonban nem akaratlagos tevékenység eredménye. A szervezeti kultira
formdldsa a vallalat vezetdinek intézkedései alapjan is megvaldsulhat, ezért ezt
a tevékenységet nem a valtozds, hanem a valtoztatas kifejezéssel lehet
pontosabban jellemezni, mivel e fogalom — a miiveltetd képzd segitségével —
mdr jelzi a valtozds mogotti vezetdi irdnyitast is. A tudatos véltoztatds harom
fazisat Lewin (1975) definidlta, s ezek a kovetkezok:
1. Fellazitas: Ebben a szakaszban a vezetés feladata a régi normdkba és
értékekbe vetett hit megingatdsa, az alkalmazottak szembesitése az
alapfeltevéseik idejétmuiltsagdval.
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2. Valtoztatas: Kognitiv dtstrukturdléddsnak is nevezhetd ez a fazis, mivel
ekkor torténik meg a régi kultiraelemek kicserélése az djakkal. Rendkiviil
fontos, hogy ez ne mechanikusan torténjen, hanem a vdltoztatés
értelmének magyardzatival, ok — okozati Osszefiiggéseinek széles kdrben

val6 ismertetésével.

3. Visszafagyasztas: A frissen megvaltoztatott értékrendet be kell épiteni az

alkalmazottak gondolkoddsmddjaba,

melynek legjobb mobdszerei a

szabdlyok, ritusok véltoztatdshoz val6 illesztése, illetve a dolgozdk
Osztonzése azok betartasara €és alkalmazasara.

3. ismérv: A valtozas mértéke - dinamikaja: Trice és Beyer (1993) atfogd
modelljiikben keverve jelenitik meg a véltozds mértékének és dinamikdjanak
megfeleld valtozési tipusokat. A szerzOk négy 0Osszehasonlitd jellemzdvel
arnyaljdk a harom valtozasi forma eltéréseit (lasd a tablat).

9. tdbla: A kulturdlis vdltozdsok fajtdi és dimenzioi

- KULTURALIS
VALTOZASOK TIPUSAT

1. Forradalmi, atfogo

DIMENZIOK

Eiterjedés: magas
Eltérés. magas
Ujszertiség: valtozd
Tartossag, valtozo

2. Részegyseg, vagy szubloulmira

Eiterjedss: alacsony
Elteres: merselcelttdl a magasig
Ujszerliség: valtozd
Turldssag, wallozd

3 Folkozatos atfogs atalalcitas

Kiterjedes: magas
Eltérés: mdérsclkelt
Ujezemicés: mérodkelt
Tartdssag: tnagas

Forrés: Trice, H. M. — Beyer, J. M.: The Cultures of Work Organizations, Prentice Hall,

Englewood Cliff, NJ., 1993.

A Kkiterjedés — eltérés — ujszerliség — tartossag jellemzoegyiittes elemei
koziil az els6 azt mutatja meg, hogy milyen mértékben valtoznak meg a
szervezeti folyamatok és viselkedésformdk az eredetihez képest, illetve hogy a
véltozds mekkora részben érinti a vallalat tevékenységkomplexumat. A masodik
kritérium az eltérés, mely a valtozas eldtti és a valtozas utani magatartasformak
kozti kiilonbséget jellemzi. A harmadik jellemzd az Wwjszeriiség, mely a
véltozdssal létrehozott 1j cselekvésformdk esetében azt vizsgilja, hogy az
mennyire eredeti, innovativ, vagy éppen ellenkezdleg, mennyire ismert. Végiil,
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az utolsé ismérv a tartéssag, mellyel azt vizsgaltak, hogy a viltoztatdssal
1étrejove 1) kulturdlis formajegyek milyen hosszi ideig allanddsulnak a
szervezetben. Lithat6, hogy amig az elsd és a harmadik tipus megnevezése a
véltozds idébeni lefolydsdban tér el egymdastol, megfelelve ezzel Greiner (1967)
altalanos szervezeti vdltozdsokat jellemzd inkrementdlis — radikalis
kiilonbségtételének, addig e két forma kozé ékelddik be a szubkulturdlis
véaltozds, melyben inkdbb a véltozds szervezeti kiterjedésének mértéke a
markdns ismertetdjegy.

4. ismérv: A valtozas, mint fejlodés: A szervezeti kultiravaltozas egyik f6 oka
a vallalati kornyezethez vald adapticids és integraciés kényszer. A tulélési
reflexen til azonban a véllalatok igyekszenek piaci poziciéikon javitani és a
fejlodési lehetdségeiket kihaszndlni. A véllalati fejlddés azonban gyakran
magdban hordozza a szervezeti kultira megvaltozdsat is. Ezt a kijelentést
tdmasztjdk ald munkdikban — tobbek kozott — Adler (1990), illetve Bartlett és
Ghosal (1995) is. A kulturdlis gondolkodés ilyenné valé6 moédosuldsa a
szervezetek orszdghatdrokon és nemzeti sajatossidgokon ativeld, Un. cross —
cultural fejlédését idézte eld, a transznaciondlissa vald szervezetek esetében. Az
alabbi tdbla ezeket a fejlodési 1épcsdfokokat és kulturdlis jellemzOket foglalja
0ssze Heidrich és Adler alapjan.

A modell tulajdonképpen egy lehetséges szervezeti fejlédés dllomasait
elemzi szamos jellemzd alapjan, melyek elnevezései stratégiai perspektivaik
alapjdn definidlédtak. Kiemelhetd a vizsgélt ismérvek koziil a szervezet
kulturdlis érzékenységének viltozasa (4. ismérv) a szervezet ndvekedésével,
mivel itt megfigyelhetd eldszor a kultdra irdnti figyelem novekedése, majd
visszaesése, végiil kritikus tényezové valdsa. Ennek oka a nemzeti kultira
szervezeti szerepében keresendd, hiszen ha ezt a valtozast a nemzeti kultdraval
kapcsolatos szemlélettel vetjiik 6ssze (3. ismérv), akkor l4thatd, hogy a kisebb,
belsd piacra termeld szervezetek nem iitkdznek madsfajta nemzeti kulturdlis
kozeggel. Igy a nemzeti kulturilis tényezé akkor valik fontossd, amikor a
szervezet nemzetkoziesedik, am annak tovabbi novekedésével teret hodithat a
szervezetben a policentrikussag. Ez megfelel Martin mar kordbban elemzett
sziget modelljének, ahol a jelentds értékek mogott egyedi szubkulturdlis
szigetek hizddnak meg. Létrejohet tehdt egy kulturdlisan lazabb szervezeti
konfiguracid, melyben nem annyira Iényegi kérdés az eltérd kultira.
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10. tabla: A szervezetek cross — kulturdlis fejlodési dllomdsai

Szakaszolk 0. 1 Ay 3. 4.
Szakasz | Szakasz Szakasz Szakasz Szakasz
Jellemzolz (Nemz eti | Nemzet- MNulti- Globalis Transz-
Loz na clomalis naciomalis
Elsodleges | Termélk/ | Termel Piac Ar Stratégia
orientacio |Sgolgal- | Szolgal-
tatas tatas
Strategia |Memzeti | Nemzet- Llulti- Globdis Tratise-
Ltz naciondis naciondlis
Szemlélet | Eino- Etno- | Poli-/Eémd- | Globdis Tratisz-
centribus | centrikus | centnlus naciondlis
Sult-
centrikus
Kulturalis| Alig Nagyon Kicait Entilus Entikus
ézédeny- | fontos fontos fontos fontoesagy | fontozsaod
ség
Kiveld |[Senkivel | Ugy- Alkdma | Alkama- Alkalma-
szemben? feleldeel zottaldoal zottakdeal zottakloal &z
tigyfel eldeel
Szintje | Semtrn | Dolgozdk | Vezetés | Viégrehajtok | Fel sivezeteés
gz
igviel ek
Strategiai Egvetlen Sok gt
alap- |Egyetlen | Egvetlen | Sokjdut | legkewvéshé parhuza-
_gondolat it legohb it kaltsBges it 1o san

Forrds: Adler, N. J.: International Dimensions of Organizational Behavior, Kent Int.,
2nd Ed., 1990., és Heidrich B.: Szervezeti kultira és interkulturdlis management,
Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, Bibor Kiadé, Miskolc, 2000., 109.0ld.,
18. tablazat alapjan

Ellenben a tovdbbi ndvekedés esetén a szervezeti kultira véaltozatlansidga
mar a szervezet szétesésével fenyegetne, ezért valik kritikus tényezOvé a
szervezeti kultira. Ebben a helyzetben fontos megtaldlni a térben szétszort
szervezeti egységek és az eltér6 nemzeti kulturdlis hattérrel rendelkezd
dontéshozok kozott azt a kozos értékrendet, mely mint az egyik legfontosabb
kohézids erd tartja Gssze a szervezetrészeket.
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4. Szervezetikultara-modellek

A szervezeti kultura definialasa, illetve a késobb sorrakeriilo nemzeti kultirak
sajdtossdgai  szempontjdbol leglényegesebb  szervezetikultdra-aspektusok
vizsgdlata utdn a fontosabb szervezetikultira-form4iciok és -modellek elemzése
kovetkezik. Eldonthetetlen az a kérdés, hogy vajon a bemutatdsra keriild
modellek koziil melyik ragadja meg pontosabban a 1étez6 szervezetek 1ényegét.
Mindegyik modell — a maga logikdjdt kdvetve — bizonyos ipardgakban,
szitudcidkban, kornyezetben tisztdbb szervezeti viselkedésképet nyujt a
szervezeti miikodés okait megérteni kivanok szamdra.

4.1. Handy tipoldgiaja

Handy (1985) szervezetikultira-felfogdsa igen eredeti és elterjedt a
menedzsment-szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kultirdk
csoportositdsa bizonyos alapvetd kérdésekre adott védlaszok alapjan torténhet.
Ilyen kiilonbségtételi ismérvek lehetnek:

Milyen médon szervezziik meg a munkat?

Hogyan gyakoroljuk a hatalmat?

Hogyan jutalmazzunk?

Hogyan irdnyitsuk az embereket?

Milyen mértékli formalizalas kivanatos?

Mennyi tervezés sziikséges, milyen eldrelatassal?

Milyen ardnyban védrhat6 a beosztottaktdl engedelmesség és
kezdeményezés?

8. Mennyit szdmit a munkaiddé betartdsa, az 0Oltozkodés, a

kiilonckoddés?

9. Bizottsdgok irdnyitsanak, vagy egyének?

10. A szabalyok és eljardsok fontosak, vagy az eredmények?

(Barakonyi — Lorange 1993:298. adaptalva: Handy 1985)

Ezen vizsgalati jellemzOk alapjan Handy (1993) a ,,Gods of Management”
cimii mivében négy, karakteresen eltérd, 4ltala ,Istenségnek” nevezett
szervezeti kultirat kiilonitett el, mely modellek fontos eldnye, hogy a szerz6 az
egyes tipusokat mas-mds gondolati képpel ,fliszerezi”, ezaltal maguk a
szervezeti kultdrak is konnyen érthetdvé valnak (Ternovszky 2003:131-135). A
négy kultira 6sszehasonlito jellemzését a kovetkezd tabla mutatja be.

Nk w =

1. Po6khdlé vagy Klub kultira, melynek jellemzo istensége Zeusz:

A hal6 a vallalati szervezetet, s annak felépitését jelenti, mig a ,,p6k” maga a
vezetd, a tulajdonost testesiti meg. Ez a kulturdlis forma foképp
kisvéllalkozdsokra, vagy a kdzponti irdnyitdsi nagyvallalatokra érvényes, ahol a
vezetd személye Osszefonddik a tulajdonldssal is. A formécié f6 kockdzata,
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hogy mivel minden informacids szdl és dontés egy kézben fut Ossze, ezért a
szervezeti siker nagyban a vezetd kvalitdsain mulik.

Ugyanakkor a legf6bb hétrdnya az erd kultirdnak az, hogy a vezetd
munkabirdsa szab gitat a szervezet novekedésének. Amennyiben a kritikus
méret kialakul, vagyis a vezetd maximdlisan leterheltté vélik, de nem
decentralizdlja a dontési feladatokat, akkor ez jobb esetben a szervezet
megrekedéséhez, rosszabb esetben pedig megsziinéséhez—beolvadasihoz
vezethet.

11. tabla: Handy kultiratipusainak jellemzése

Jellemz ok ERO SZEREP FELADAT SZEMELY
/Tipusok KULTURA KULTURA | KULTURA | KULTURA
(Palchala) {Oszlop e sarnok) (H ala) (Halmaz)
1. Afa
szervezeti Tekintélyelwi Hierarchilous - Flexibilis - Flezibilis —
jellemzi - hierarchikus biirokratikus elhalvanyuld Elhalvanyuals
2. Kontroll
forrasa Eulsd Kilsé Belzd Belséd
3. A személyes Trott és iratlan
A hatalom crabalyolk, Vildg-megvaltd Eslocsénés
lontroll (paternalista, rendszerel, tervelc, célol kizalom,
eszkizel vagy autokrata) el jarasmd dok elkételezett-seg
4. Wezetdlnél:

Afo hatalomra Hatékony Maga a teladat, Lz embert
mohivacio térelovés régrehajtas letve aleézés kapcaolatok
forras Beosztottalenal: esetén, pozitiv cel melegsége

félelem fiuggés megerdsités
aronosulas
5. Téinchlati Adminisztrativ | Professziona - | Részvéttel és
Kazponti paternalizmus rendszerek lizmus empatiaval tel:
értéleek mikédés
G. Magy Tulsagosan
Negativ Dilktatira, tébb | A birokratikus mértekben konfliktus —
jellemz ol/ vezet djelalt forma csak 1génybe veszi a keralé a
Kivetlcez- eseten hatalmi atlago s dolgozd 1dejet harmdénia
meények harc kérnyezetben £s energiajat fenntartaza
hatékony érdelében

Forrds: Handy, C.B (1986): Szervezetek irdnyitdsa a véltozé vilagban, Mez6gazdasagi
Kiadé, Bp., 1986., 74-79. old.

2. Oszlopcsarnok, tevékenységkozpontd kultdra, jellemzé istensége
Apollé: A modellben szereplé oszlopok a szervezet vazat képezd f6
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funkciondlis egységeket, mig az azokon fekvd ,timpanon” a véllalati
felépitményt jelenti. A funkciondlis egységekben dolgozék meghatarozott
szerepeket latnak el a vallalatban, melyeket munkakori lefrdsokkal, szervezeti
miikddési szabalyokkal és egyéb technokratikus eszkozzel definidlnak, ezért az
eldirdsok betartdsa a f6 prioritds. Ez a kulturdlis szervezeti forma kifelé és
befelé irdnyuléan is rendkiviil kiszdmithat6 mddon miikodik, ennek
megfeleléen tevékenysége stabil, vagy lassan valtozé kornyezetben optimélis.
Legnagyobb miikodési kockdzata a kornyezeti feltételek turbulenssé valasaban
van, mert ez a kultira egydltalin nem flexibilis, mint ahogyan egy
oszlopcsarnok sem konnyen épithetd at.

3. HAl6, eredménykozpontd kultira, jellemzé istensége Pallasz Athéné:
A hédlé a métrix tipusd szervezeti felépitést, vagy a hdlézati (network)
szervezeti miikodést jelenti ebben az esetben. Alapvetd erénye a nagyfoku
rugalmassdg, mely jol képes illeszkedni a manapsdg megfigyelhetd, gyorsan
valtozo szervezeti kornyezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztasi
elvek ebben a kultirdban a targyi, illetve a regiondlis méd, melyek alapjan
létrejové munkafeladatok megolddsa csoportokban, teamekben jelenik meg,
ahol a dontések kozosek, ezeket jelzik a hdléban a ,,csomépontok™.

A csoportmunka feladat- és dontésifelel6sség-megosztd szerepe, illetve a
relative gyors szervezeti reakcioképesség a fo jellemzOi ennek a megjelenési
formédnak, mig az egyéni felel0sség elsikkaddsa, a dontési pontokon kialakul6
alland¢ stressz €s konfliktusok, a csoportok kozott kialakulé konkurenciaharc a
forrasok felhasznédldsaért és a vezet6i ellendrzés nehézségei tartoznak a
feladatkultira legnagyobb kockézatai és hitranyai kozé.

4. Halmaz, személyiségkozponti kultira, jellemz6 istensége Dioniiszosz:
A halmazkultira a legritkibb és a leglazabb szervezetikultira-forma. Az
alkalmazottaknak (még) nincsenek kikristdlyosodott feladataik, inkdbb un.
,buborékok”,  vagyis szakteriileti  gylijtdhelyek léteznek. Nagyrészt
szabdlyozatlan az ala- folérendelt viszony az egyes tagok, csoportok kozott, s ez
igaz a szervezeti kommunikdaciora is. A szervezet mitkodési mechanizmusainak
viszonylagos stabilitdsit a spontdn kialakult szokdsokkal, illetve hallgatdlagos
megallapodasokkal és konfliktuskeriild magatartasformdkkal lehet erdsiteni.

Ennek a kultirdnak az elényében vannak a hatrdnyai is, hiszen a relativ
autonémia és szabadsdg rendkiviil rugalmassd, de egyben szervezetlenné,
ellendrizhetetlenné teheti a véllalati miikodési folyamatokat, melyek kaotikus
helyzetet eredményezhetnek.

Barakonyi és Lorange (1993) tovdbb vizsgdlva e kategéridkat,
Osszefiiggést kerestek az alkalmazottak, és fOképpen a vezetok egyéni
jellemvondsai és a kulturdlis karakterisztikdk kozott. Kutatdsaik alapjan
meghatdroztak egy olyan ,,vonzési térképet”, mely azt mutatja meg, hogy eltérd
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egyéni jellemzokkel bir6 menedzsereket, melyik tipusd kultdra képes
befogadni, illetve forditva, hogy milyen kulturdlis formdcié lehet alkalmas
szervezeti kozeg az eltérd habitusi alkalmazottak céljainak elérésére (lasd a
tablat):

12. tabla: Az egyéni jellemzok és vdllalati kultiira osszefiiggései

Egyéni orienticio Eivinatos vallalati kultara
Wonzddas az egyértelimi helyzetelthez sEereplultirg pontos

fel adatleirdssal

ErfiziZény ahiztonsagra Szereplultira
Onlafey ezést 19ény Erdloultira

a mindennapl munkaban Feladatkultira
Egvén képességek Erdloltira

lahontakoztatisa Feladatloaltira

Cayengehb képesséoi eoyénel srerepkultira

Forrds: Barakonyi K. — Lorange, P.: Stratégiai Menedzsment, KJK., Bp., 2. kiadds,
1993., 320.0ld.

4.2. Mechanikus és organikus kultirak

Burns és Stalker (1961) a vallalatok szervezeti valaszait elemezve Kkiilso
kornyezetiik véltozdsdnak dinamikijara — mellesleg ezdltal alapozva meg a
kontingencia elméletek kiilsé kornyezeti iskoldjat — alapvetden két eltérd
szervezeti format kiilonboztettek meg: az organikus és a mechanisztikus
szervezeteket.

Az organikus szervezetek a gyorsan viltozé kornyezeti feltételekhez
alkalmazkodni tud6, maguk is gyorsan véltozni képes flexibilis formacidkat
jelentenek, mig a mechanisztikus szervezetek inkdbb csak lassan képesek
valtozni, belsd biirokratikus felépitésiik, technokratikus koordinicids eszkozeik
miatt, s ebbdl kovetkezéen magatartdsuk, csak lassan véltozd, vagy stabil
kornyezeti kozegben lehet hatékony vdllalati viselkedés. E két szervezeti
magatartdsnak megfeleltethetd Slevin és Covin (1990) kultiramodellje (1asd 13.
tdbla). A szerzdparos d4ltal alkalmazott nyolc kiillonbségképz6 ismérvvel
kialakitott karakterisztikdk tobb oldalrdl is meghatdrozzdk és egyben meg is
kiilonboztetik a burns—stalkeri szervezeti kulturélis alapmodellt.
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13. tdabla: Az organikus és mechanisztikus szervezeti kultiirdk jellemzoi

ISMIEREW/ ORGANIKUS MECHANIKUS
KULTURA KULTURA KULTURA
1. Komununilsied os Szabadon Ellendrzatt,
csatoIma hasznalhatd eldirt forma
2. Informsa cid- My tott, Ui formizAlt,
aramlas szahad el dirasos
3. Muikodési Egvéni szaltudasra Hiwvatal os heoszt&s
stilus epild szerintl, i erarchilous
A oszerveret a valtozd | A szervezetl allalmarlodas
4. Alkalmazkodas korilménvekhez kanilményes, gyors
inként alkalmarkodik | kérnvezet valtozas esetén

5. Szabalyol,

Az igyek elintérése a
fontos, nem a

Ahangsily azirott
szabalyokon és amar

eloirisok spahdlyol smgoml | hevdltvezetéa elveken van
hetartisa
Lazra, Szoros ellendrzé s
6. Ellendrzes informalis jellegi ladalgozatt rendszerek
d apjan

7. Munkahdyi

Eugalmas, személy

Munlalcin eldirdsolhoz

a gatartas adottsdgokchoz ragaszkodd, eldirds szennt
alkzalmarloda ragasslkod is
Demolorati bz éz Autoleratilons
8. Participcid patticipativ vezetést
danté shozatal forma

Forrds: Slevin, D.P. — Covin, J.G.: Juggling Entrepreneurial And Organizational
Structure. How To Get Your Act Together?, Sloan Management Review, 1990., Vol
31., No.2.

Az eddigi kijelentéseket tdmasztja ald és egyben tovébb is részletezi a fenti
kulturdlis jellegi modellstruktirat Iwasaki és Tsuyuki (1994) mechanikus és
organikus modelljében, akik 4j ismérvek alapjan térképezik fel a fenti dudlis
kultdraelméletet (lasd a soron kovetkezd. tablat).

Megéllapithaté, hogy mindhdrom szerzOpiros a szervezeti kultira
dinamikus jellegét és kiilsé kornyezettel kapcsolatos viszonyat vizsgalta, ami
azzal a tanulsdggal erdsitette meg szervezetikultira-elképzeléseinket, hogy a
nemzeti — szervezeti kultdraelemzések is csak akkor mutathatnak valés képet a
szervezetrol, ha idébeni valtozasukban, illetve nemcsak belsd, hanem kiilso
viszonyrendszeriikben is szemléljiik dket.
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14. tdbla: A mechanikus és organikus modell karakterisztikdja

ISMERV/ MECHANIEUS ORGANIKTUS
MCODELL MODELL MODELL
1. Az alkotoelanek Larm taltale Antondmalk
funkcioi
2. Kapcsolat az Részleterett, Rugalmas,
elemelk kazitt meghat &ro zott lultira alap
3. Szabalyok és Fizel, A mankaleapesnlatakon
eloiriasok Lailsdles keresztil dnkéntesen
kikénys zeritett generdlt
4. Alap struktiura Magas seervezet, L-apos szervezet,
eldirt kapcsol atols emher wazonyok
5. Az integricio Az elit dtal Belstleg
formsaja formalt Formalt
6. A formilis Felilrdl lefel Alulrdl felfelé
kompmnik:icio LBy legobb at” elv LS Zamos [0 Ut elv
lefolyasa Formaliz > informalis Informalis = formalis
7. Piac Standardhzdt, nagy, rém Teredezett, kacst, iy
& Eloallitas IMentiyistg Ivlind ség
folvamat orientélt orientalt
0. Mumka stilu s Egyénre szahott Csoportmunka

Forrds: Iwasaki, Y. — Tsuyuki, E.: Management of MAYEKAWA Manufacturing
Company. A Quality Manufacturing in the Context of Japanese Management,
Convergence versus Divergence: the Case of the Corporate Culture (Ed. by Maké Cs. —
Novoszith P), 1994., Bp., p. 143.

A nemzeti tényezoknek pedig éppen az a jellegzetességiik, hogy egyszerre
kiils6 kornyezeti elemek, példaul a vasarlok kulturdlis egyedisége alapjan, de
egyben belsd tényezok is, az ott dolgozok kulturdlis vondsai altal.

4.3. A verseng6 értékek modellje

Quinn és Rohrbach (1983) a szervezeti stratégia és célelérés modjat vetették
Ossze a szervezeti kultirdval s e kérdéssel kapcsolatban két hatékonysagi
tényezot taldltak szignifikdnsnak:

1. Rugalmassag — kontroll: Ezen elemzési teriiletnek az alkalmazottak
egyéni autondémidjat ¢és tevékenységvégzésilk mozgdasterét, illetve ezek
szabélyozottsigat és ellendrzését tekintik.

2. Bels6é — kiils6 orientacié: A f6 kérdés, hogy a villalat fokusza a belsd
hatékonysag kialakitdsdra, vagy inkdbb a kiilsé kornyezeti feltételekhez val6
minél pontosabb illeszkedésre irdnyul -e.
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A szervezeti hatékonysdg létrehozdsdhoz a felsdvezetés torekvése ezen
Osszeegyeztethetetlennek tlind tényezOk kozti Osszhang kialakitdsa. Ezért is
nevezik e gondolati struktirdt a versengd értékek modelljének. A fentiek
alapjan tehat egy négy siknegyedbdl all6 rendszer jon létre, négy kiilonboz6
szervezeti kultiraformaval (l1asd az alabbi abrat):

12. dbra: Quinn kultiiramodellje

Fugalmassag &5 dinamizmus

TAMOGATO INNOVACTO
ORIENTALT
Belsd ortentacin Kifelé folouszala
&z mtegracid &5 me gszintetd
SZABALY- CEL-
ORTENTALT ORIENTALT

Stahilitds ez srzoros kontroll

Forrds: Quinn, R.E. — Rohrbauch, J (1983): A Spatial Modell of Effectiveness Criteria:
Towards a Competing Values Approach to Organizational Analysis, Management
Science, Vol. 29. 1983., pp. 363 - 377.,

A szabalyorientalt szervezet sajat bels6 életének megszervezésével probal
egyfajta Osszvéllalati stabilitdst kialakitani, ezért nem véletlen, hogy ezt a tipust
gyakran hasonlitjdk Handy szerepkultirajahoz, illetve a mechanikus kultirdhoz.
E forma igen biirokratikus, technokratikus koordinéicids eszkdzokkel terhelt, de
JOl kiszamithato, szabdlyokkal és eldirdsokkal tisztazott belsd pozicidk jonnek
létre. A szervezet célja egyértelmii: a hatékonysdgmaximalizdlas.

A tamogaté szervezetben megmarad a befelé iranyuld orientdcio, amely
azonban egy rugalmas miikddéssel pdarosul. Jellemzdje a csoportos
munkaszervezés, a kolcsonds bizalmi 1égkor kialakitdsa, a horizontélis
koordinacid, az elkotelezettség a csoport és a villalat irdnt, illetve az emberi
er6forras fejlesztése. Legfontosabb célja a jo kozosségi szellem kialakitasa,
mely a véllalati siker zdloga is egyben.

A célorientalt kultira f6 Osszpontositdsi teriilete a kiilsé piaci
feltételekhez val6 alkalmazkodds. Ennek kovetkeztében a szervezet jovObeni
miikodését nem a bels6 szabdlyokhoz val6 illeszkedés, hanem a
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versenyképesség fenntartdsa hatdrozza meg. Ezek alapjan torténik a jutalmazas
is, melynek f6 kritériuma a hatékonysdg és a termelékenység. FO céljanak tehat
a piaci feltételrendszer vdrhaté valtozdsdban rejld potencidlis szervezeti
versenyeldnyok realizdldsa. tekinthetd

Végiil, az innovacioorientalt szervezet alapvetd miikodési jellegzetessége
a turbulens vdllalati kornyezet folyamatos figyelemmel kisérése, de
mindemellett timogatja a kreativ gondolkoddsmddot, a képzést és tanuldst és a
belsd szervezeti fejlesztéseket. A szervezet egyfajta rendezett kioszként,
rendkiviil képlékenyen viselkedik, ebbdl kovetkezden rugalmas, ami létfeltétele
annak, hogy a szervezet megfeleljen a folyamatos piaci kihivasoknak. F6 céljuk
tehat a megujulési képesség, mint 6 sikertényezd megdrzése.

Cameron és Freeman (1991) ugyancsak a véllalati hatékonysdg és a
szervezeti kultira Osszefiiggésrendszerét vizsgdlva alakitottdk ki négypdlust
modelljiiket, melyek részletes jellemzése az alabbi tdblaban taldlhat6:

15. tdbla: Cameron és Freeman szervezeti tipologidja

Ismérvels/ Elan Adholkracia Hicrarchia Piac
Formak (Inmovacio — (Szab aly- (Ceal -
{Quinn) (T dimogata) orientalt) orientalt) orientalt)

1. R éarvétel Wallalkard keds Srerverettafg, Weraeny-
Jellemzok | teammunka lreativitas szabalyol, leézzstg,
eléirasok cél onentalt sag
2. Ientor, Vallalkozd, Eoordinator, Hatérozott,
Vezetd segitd, 0jits, SIEIWEZs, termeles- es
atyaskodd kockaztatd adminizztrator eredmeny
orientaltsag
3. Kétddés, Vallalkozd kedy, srabalyol, el-
Osszetarto | hagyomany, nigalmassag, eldirascl s ortentaltsag,
ero tradicid kockazat eljardsok VEISENY
Humén Innovacid Stabilitas Piac
4. Stratégial | erélomisok orinlallsiy, orienlac o, doinnancia, «
hangsaly fejlesztése, névekedés 51 | kiszamithatdsag kompetitiv
lojalités eroforrascle problémamen tes elenyale
lutatasa miulkddés lntatasa

Forrds: Cameron, K.S. — Freeman, S.J.: Cultural Congruence, Strength and Type:
Relationships to Effectiveness, Research in Organizational Change and Developement,
1991., Vol. 5., JAI Press, Greenwich, CT. pp. 23 — 58.

A Quinn altal jellemzett tartomdnyok e tabldval tortént Osszevetésébodl
egyértelmiien kitlinik, hogy Cameron és Freeman tipoldgidja megfeleltethetd az
eredeti gondolatmenettel. A modell értékét e tankdnyv témdjaval kapcsolatban
az is noveli, hogy Meschi és Roger (1994), 1991-ben a fenti jellemzdk alapjan
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vizsgéltak magyar véllalatokat, s jellemzdnek taldltdk azokra nézve — tobbek
kozott — a szervezeti tagok egymashoz kotddését, a tradicidk tiszteletben tartdsat
és a team munkdt, mint munkavégzési médszert, vagyis a Klan tipusud kultdrat.

4.4. Kohno kultiratipusai

Az el6zokben mar ismertetésre Keriilt Kohno (1990), limitaltnak mindsitett
szervezeti kultira definicigja, mely alapjan a szerz6é véllalkozott a kulturalis
eléforduldsok osztalyozdsara is. Ennek eredményeképpen hét f6 6sszehasonlité
ismérvet kiilonitett el, mégis az egyes kultiravaltozatok kozotti kiilonbségtétel
igazdbdl a belsd villalati élet dinamizmusa alapjdn torténik (lasd a téblat):

16. tdbla: Kohno kultiiraelemei és -tipusai

1. 2. 3. 4. 5.
Tipusal/ Pezsgo — Stagmaleo -
Elemel; Pozsgi vezetot Biirolaratikus | Stagnila vezetot
Lkiveto kiweto
1. Innovacié WVezetdt Eljaras - Egwvini
Ertékek orientalt kévetd érték | centribussag | Biztonsag biztonsag
2. Eémyezet Fel:za- Technilat Belsd Felalrél -
Informacio orientalt vezet Skt él orientact & ofl entact & lefelé
eredd ararnlas
3. Spontan Csalt a Hagvon
Kizreadas atl eteke lajel slt Pontos terv, Eevéz 0y kevés a
madja iranyba specializacid Stlet kreats -witas
4. Eockarat- A vezetd Eudarc- Eudare- Kudarc-
Koclcazat vallald felel kermild leerild keril &
5. Team - A vezetd Hierarchia, Bizalom- | Magy hatalmi
Kooperacio munlka kawetése, potites hidny, tavolsag
VEersengeés feleléeseg SZepa-raci &
G, Eletre szdld Eletre szdlé
Lojalitas Szelsdség foglalkoz- foglalkoz- Alacsony Alacsony
tatas tatas szintil szintl
1. IMagas-fokn | Eisebb folu szabalyok Macsony Alacsony
Motivacro | felelosség feleldsstg lévetése folal fola

Forras: Kohno, T.: Corporate Culture and Long- range Planning, Long Range Planning,
Vol. 23., 1990., No. 4. in: Barakonyi, K..—Lorange, P. (1990): Stratégiai Menedzsment,
KIK., Bp., 2. kiadas, 1993., 305. old..

Ezt az allitast erositik a kultiraformak elnevezései is, hiszen a skala a
legdinamikusabb fajtatdl (pezsgd) a legstatikusabbig (stagndld — vezetdt kovetd)
terjed. A két széls6séges megnyilvanulds kozott elhelyezkedd valtozatok
mintegy dtmeneti fokozatokat képeznek, bar megjelenik még az elnevezésiikben
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a vezetd iranti elkotelezettség (a vezet6t kovetd) momentum is. Mindezen
dilemmdk kovetkeztében igazdbdl csak hdrom karakteresen eltérd
modellvéltozat 1étezik, tgymint a pezsgd, melynek specidlis megjelenési
formdja a vezetdt kdvetd varidns, s pontosan ilyen a stabil és a vezetdt kovetd
otodik verzid is. A harmadik karakteresen eltérd valtozat pedig a biirokratikus
szervezeti kultura.

E modellképzés tanulsidga, hogy a modellcsoportok kozott atmenetek is
léteznek, melyek bizonyos fokon hibridnek tekinthetdk, de a szervezeti kultirdk
sem ,,vegytisztdk”, hanem gyakran kevert formaként viselkednek. A nemzeti —
szervezeti kultirdk kozott ez a jelenség fokozottan igaz, a nemzeti
jellegzetességek orszaghatarokon ativeld keveredése folytan.

4.5. A szervezeti kultira targyalasifolyamat-alapua csoportjai'

A munkavillalok magukkal hozzdk munkahelyeikre mindazon értékeket,
preferencidkat, elveket, magatartasformdkat, viszonyuldsokat stb.., melyeket
tarsadalmi szocializacidjuk soran, mondjuk az iskolapadban, a csalddban, az
el6z6 munkahelyeiken megszereztek. Ezek a Kkifejlett értékrendszerrel bird
szereplOk tehat tarsadalmi alaprdl indulva dolgoznak, ennélfogva egy véllalat
nemcsak kizarélagosan gazdasigi egységként funkciondl, hanem felfoghat6
tarsadalmi ,,él6helyként” is, ahol az alkalmazottak gazdasagi tevékenységet
végeznek. A munkdjukat azonban tdrsadalmi szabdlyok szerint végzik.
Konkldziét vonva ebbdl a gondolatmenetbdl, megallapithat6, hogy csak az a
cég maradhat fenn hosszitivon a piacon, mely figyelembe veszi miikodése
sordn, az ott dolgozok tdrsadalmi - kulturdlis értékrendszerét.

A tarsadalmi-kulturdlis jellemzdk koziil kiemelkedd szerepe van a
vallasnak, hiszen megprobal vélaszt adni az emberiség 1étkérdéseire, és
pontosan behatdrolja tetteinket és cselekedeteinket. A vallds azonban a napi
gyakorlatban feloldédik mindennapi etikai-erkdlcsi szabdlyokkd, melyek a
tarsadalom 4ltaldnos vezetdelveivé valnak (pl. Ne 6lj!). Az eurépai embereknek
altalaban a valldsrdl szinte csak a keresztény egyhdz kiilonbozd iranyzatai
jutnak eszébe, pedig az un. nyugati valldsoktdl igen eltérd oldalrdl is taldlhatunk
etikai elveket (lasd a tablat):

' Ez a részfejezet Jarjabka A.: A szervezeti kultira tipologizaldsa a targyaldsi és dontési
stilus alapjan, Gazdasdg Vallalkozas Vezetés, 1999/3., 75 — 88. old. alapjan késziilt.
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17. tdbla: Nyugati és nem nyugati etikai elvek dsszevetése

Nem - nyngati Nyugati
1. Eyosea - japan: Egvitt dolgozmi és élmi az cremélyes
altal anos (o] ctért. srabadsag
2 Dharma - lundu: Az érékalt katelessegelc Egvenloseg
megval dsitasa.
3.5 antutthi - buddhista & kot atozott vagyak Folitika
fontossaga reszvetel
4. Zakat - muszlim: Kételesseg alamizsnat adni a Emben
szegényeknel Jogaolk

Forrds: Donaldson, T. (1996): Values in tension: Ethics away from home, Harvard
Business Review 1996. Sept..-Oct.,pp. 53.

A fenti tarsadalmi értékek szinonimdjaképpen kiillonbozéképpen olthetnek
testet a szervezeti értékek a véllalati filozéfidkban is, példaul:

18. tabla: Szervezeti krédokban megjelend kulturdlis értékek

Merck Szocidlis fEleldsség
Tudormansos alap innovacid. . .
Munkabdl szdammazd profit, huménus juttatdsols
Nor dstrom A vazarlo kiszolgdldsa mindenel felett

K emény munka és egyénte szabott tenmelékenvység
Sohanelegyink elégedettel.. .

Philip Morris

A szabadszag walasrtasanakjoga

Gydzelem - 16 értelemben wett harchan legydzmi masoloat
Tamogatni az egyeéni kezdeményezéseloet

K emény munka és folvarmatos dnfelesziés

Sony & japan lultira és nemzetl stdtisz emel ése
Uttérd  lemmi-nern  kévetni  mésolat,  megtenni  a
lehetetlent. ..
Walt Disney Az amenkal értékekre vald nevelés, azok hirdetése

Kreativitas dmole képzel et
Fanatibus figrelem akonzisstencidra és a részletelore

Forras: Collins, J. C. - Porras, J. I.: Building your company’s vision, Harvard Business
Review, 1996. szeptember - oktéber, 68.0ld.
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Lathaté tehat, hogy eltérd tarsadalmi kozegbdl induld véllalatok igen
sajdtos értékelemeket tartanak szervezeti kultirdjuk magjdnak. A tdrgyaldsi
alapu kultdramodell a szervezeti viselkedés aspektusdbdl kozelit a szervezeti
kultdrdk megkiilonboztetéséhez. A modell, a szervezeti miikodés egyik
sajdtossdgdn, a targyaldsi és  dontéshozatali  folyamat  kulturdlis
megkiillonboztetésén alapul. A szervezeti dontéshozatalnak szdmos, a targyaldsi
szitudciotdl is fiiggd gyakorlati megjelenési formdja 1étezhet, ezért sziikséges
néhdny alapvetd vizsgélati alapelvet rogziteni, ezzel mintegy elemzési keretet is
teremtve a késobbi tipologizéldsi munkédhoz:

1. A targyalds fogalma jelen esetben tdgan értelmezett, vagyis
ideérthetok mind a vallalatk6zi, mind a vallalaton beliili dontésre
torekvé kommunikaciés formak is.

2. A targyalds kulturdlis szemszogbdl keriill elemzésre, s ezen
megfontolasbdl kozelitjik meg mikodési feltételrendszerének
egyéb elemeit is (pl. a véllalat technoldgiai, ill. a vezetd pszichikai

jellemzdit).

3. Az ismérvek kivdlasztasandl csak a dontéshozatali folyamatra
koncentralunk, hogy kimutathatdk legyenek a kulturalis eltérések.

4. A szervezeti kultiracsoportok sajat jellemz6ibdl  fakado

viselkedését elemezziik, s nem foglalkozunk a masik targyal6félnek
az elsére gyakorolt befolydsdval.

5. A létrehozott kultiratipusok tiszta, elméleti csoportok, melyek a
szervezeti gyakorlatban gyakran kevert, vegyes formdban jelennek
meg, valamely kategéria dominancidjaval, ebbdl kovetkezden ez
utébbiak visszavezethetdk a harom alapirdnyzat valamelyikére.

6. Nem foglalkozunk olyan tdrgyaldsi mddszerekkel, mint péld4ul a
bloff, vagy a megtévesztés, mert ezek a szervezeti kultira elrejtését,
s nem a megismerését segitik eld, bar, ezek alkalmazdsa, vagy nem
alkalmazdsa is drulkodik egyfajta szervezeti kulttirarol.

Az ily médon rogzitett elvek alapjan elkiilonitett targyaldsi
kultdracsoportokat és elemzési ismérveket a kovetkezd tdbla tartalmazza. A
tdblaban felsoroldsra keriilld6 ismérvek sorrendje tgy alakult ki, hogy
kovethetdvé valjon maga a dontéshozdi folyamat. Ez a targyaldsi alappoziciébdl
indul (1.-3. sor), mely alapvetés nagymértékben befolydsolja a targyalasi cél
meghatarozasat (4. sor). Ezutdn a konkrét targyaldsi szakaszok kovetkeznek: a
partner felmérése (5.-6. sor), és a targyalds lefolytatdsa (7.-11. sor), s végiil a
dontés dimenzidinak elemzése kovetkezik (12.-16. sor).

Az egyes szervezeti kultdra alaptipusok a tdrgyaldsi attitidok karaktere
alapjdn nevezhetdk el, mivel ez a bedllitodas egyértelmilen a belsd, szervezeti
kulturélis normdk alapjan fogalmazddik meg. (l4sd a tablat)
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19. tabla: Tdrgyaldsi jellegzetességek alapjdn létrehozott kultiiratipoldgia

Ismeérvelc/ Individuali sta Intesracios EKolledtivista
Tipusok
1. Beillitodas Indiwi dualista Integracids Eoll eltivista
2. Orientacio Silkeer Integracig, Kidlcsinds tisztelet
kooperacd
3. Vezetes Egy ént Egyéni, caopott Czopott
4. Atargyalas Alegobb dzlet Egv 4 tzlet Hosszu tani
celja meghiitése meghkitése kapcsolat ld épit ése
5. Felhatalmazas Teljes Jelent iz Iinimalis
6. A tirgyalis Mitics hever etd Formlis, Srertartdsos,
hevezr etése Réwid Hoszmi
7. A kérdések Egyitt targy alja | Kolon targyalja Csomaghként
megtargyalasa tirovalja
Lehengerld, Ie ggydizi, Iegérto,
8. Taktika F enyegetd Aganld kitel ezett ségre
hiv atho zik
0. Ervelés Profitcentrilos Logtlos Srileséglet —
centrilons
10. Ajanlat Fonkrét, sziiken | FHonlorét, tagan Gl obalis
értelmezetten ertel mez etten
11. Engedmeny W ZETENY Fizepes MNagy
12, Daintési Egy éni Egyeni Csoportos
felelosség
13. Dontes ido Réwd Riwid Hosszi
14. Megesyezés Operaiv Taktikza Stratégial
idotav jellegi jellegi jell e
15. Daintési Utdlagos Fészleges Formalisan teljes
legitimitas
16. Kavant Myetrtes-vesztes, Mwertes - Myertes —nyertes,
targyalasi nvernt akar nyertes, nem a kozds siker a
veégpozicio akar vesztem fontos

Forrds: Jarjabka, A. (1999): A kultira létjogosultsiga a targyaldsi és dontési
folyamatokban, Marketing & Menedzsment, 1999/3-4. sz.

Az individualista kultira egyéni dontéshozatalon és felelésségen alapul,
mely esetében a tdrgyaldé csak szervezete elOnyeit tartja szem eldtt, ezért
targyaldsi modszere a masik legy6zésén és a sajat haszon maximalizdldsan
nyugszik. Erdteljesen profitcentrikussag jellemzi a targyal6t, aki céltudatosan és
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id6takarékosan kivdnja szervezet szdmdara az adott szitudcidban a legjobb
tizletet megkdtni.

A Kkollektivista szervezeti kultira az individualista ellentéteként is
felfoghat6, hiszen csoportos dontéshozatalon és feleldsségen alapul, altaldban
hosszabb, minden részletre kiterjedd tdrgyaldsokkal annak érdekében, hogy
mindkét fél hosszitavra hasznosnak itélje a megegyezést. A targyalds célja a
koz0s siker elérése, mert ez adhat alapot az egyiittmiikodés folytatdsara.

Végiil, az integraciés kultira a fenti két szervezeti kulturdlis ,,végpont”
kozott helyezkedik el, sajdtos vondsokkal. Az ilyen kultirdji szervezetek
targyaldsi magatartdsidt szervezetek kozti, kolcsonds eldnyokon alapuld
egylittmiikodés jellemzi, ezért tagjai kooperacids lehetdségeket keresnek, nem
feledve eredeti céljukat, a haszonszerzést. A targyalo tehéat nem akarja legy6zni
ellenfelét, de nem is akar olyan engedményeket tenni, mely a sajat elOnyeit
megnyirbdlnd. Nem jellemzd a teljesen egyéni tdrgyalds és dontés, bar a
targyalast lefolytaté(k)nak jelentds felhatalmazasa van szervezetétdl, célja pedig
egy jo lizlet megkdtése a partnerrel, mely kapcsolat fennmaradhat a jovOben is.

Megéllapithaté tehdt, hogy a targyalasi folyamat sordn hdrom alapjellemz6
befolyésolja a résztvevok stilusat, dgymint:

Az els6 a felek személyes, eltérd pszichikai jellemzdi. Ennek hatdsa
letagadhatatlan, hiszen mindenkit befolydsol a sajit és a madsik fél
vérmérséklete, habitusa és reakcidi. A masik jellemzd a tarsadalomban létezd
kultira. A partnerek magukban hordozzdk mindazon szocializalt értékeket,
viselkedésmintdkat, etikai szabdlyokat, melyek ugyancsak hatdssal vannak a
targyalas stilusdra. A harmadik 1ényeges elem a szervezeti kulttira. A gazdasagi
racionalitdsnak o©sszhangban kell léteznie a tdrsadalmi racionalitidssal a
szervezetben, mert ez biztositja annak hosszitavu sikerességét.

A vezetd szadmadra a targyalds egy fontos mddszer, mellyel segitheti, vagy
gdtolhatja a dontést, de egy felszini megjelenési formdja a véllalati értékrendnek
is, hiszen kimondatlanul rdmutat miikddési alapelveire. Ahhoz, hogy a targyalas
sikeres legyen, vagyis hogy megalapozott, j6 dontés sziilessen, rendelkeznie
kell a cégnek és vezetdinek az empatia képességével, mely dltal megérthetové
és 4thidalhat6va vélnak a gondolkoddsmédok kiilonbségei.

Osszességében kimondhaté, hogy a szervezeti heterogenitds nem
gyengeség, ahogy a homogenitds sem erény onmagaban, de a kozos értékek,
kapcsoléddsi pontok fel nem ismerése mar igenis hiba. Ha a mdasik fél
megismerésével a dontéshozé a kommunikdcid, targyalds sordn tudja a ,.Mit
miért tesz?” kérdésre a valaszt sajat maga és partnere viszonydban, akkor jéval
nagyobb esélye van a tdrgyalds sikeres befejezésére, a helyes dontés
meghozataldra. Ezzel a szervezetikultdra-csoportositdsi modellel tehét arra lehet
rdmutatni, hogy egy szervezet vizsgélatdndl a kultdra ,fekete dobozként”
viselkedik, vagyis rendkiviill nehéz Onmagdban felszinre hozni és
szdmszerlsiteni a szervezet tagjaiban él6 kozos értékrendet. Kézenfekvd
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megoldas lehet tehdt az, ha a szervezeti viselkedésen, vagy a szervezetben
dolgozdk magatartisan keresztiil prébaljuk megragadni a szervezeti kultdra
egyedi jellemvondsait.

Fontos rdeszmélni ennek a ténynek az egyértelmiiségére és az allitdsban
rejld lehetdségekre is, hiszen a szervezeti kultira felmérésekor az alkalmazottak
magatartdsa és viselkedése lesz a tipologizdlds elméleti kiindul6pontja.
Mindezeken kiviil, ebben a modellben is megjelenik az individualizmus —
kollektivizmus problémadja felé¢, mely egyben a nemzeti — szervezeti kultirdk
vizsgélatdnak is egyik f0 dimenzidja is, s melynek kulturdlis egyediségére a
kovetkezd fejezetben térek ki részletesebben.
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5. A nemzeti és a szervezeti kultira viszonya

A szervezeti kultira kutatdsa alapvetd fokuszmédosuldson ment keresztiil az
utébbi évtizedekben. A hagyomanyos megkozelitésmdd, amely tipizélni
probélja a szervezeti kultirdt nem bizonyult megfeleldnek, mert a szervezeti
mechanizmusokat olyan modellekre alapoztdk, melyek azt a téves érzetet keltik,
mintha a szervezeti kultira egy statikus dllapot lenne, amelyet a szervezet
mintegy birtokol (Jarjabka — Hadinger 2007:142). A hagyomanyos
szemléletm6d Wilkins és Patterson (1985) szerint olyan egyszeri kérdések
alapjdn elemzi a szervezetet, melyek a kdvetkezok:

1. Milyen stratégiai célt kell a vallalatnak kijelolnie?

2. Milyen a jelenlegi szervezeti kultdra?

3. Milyen hidnyossdgaink vannak ezen a teriileten?

4. Hogyan javithatunk ezen a stratégiai cél megvaldsitdsanak érdekében?

A kornyezeti komplexitas figyelembevételével azonban eltéré modelleket
kapunk, amelyek mds megvilagitisba helyezik a szervezeti kultdrat, és ez altal a
valtoztatasi ligynokok szerepét is. Hiszen a szervezeti kultdra tébb mint egy jol
koriilhatarolhaté allapot, amelyeket kész mddszerekkel kivansdg szerint
véltoztathatunk, amely szemlélet a kultira kutatdsok funkcionalista
paradigmijan alapulé felfogdsok sajatja. Ezzel szemben az interpretativ
paradigma kovetdi, pl. Smircich (1983) szerint a kultira altal létezik a
szervezet, a kultdra a részletekben lakozik, és a szervezeti tagok észlelése és
interpretdcidja alapjan él tovabb.

A szervezeti kultirdnak nem létezik egységes definicidja — a kifejezés is
tobb viltozatban 1étezik —, de lényegében egy Osszetartd erd, amely lathatd és
lathatatlan elemek egyiittese. Ezekbdl kialakulhat erds szervezeti kultdra, ami a
dolgozok identitastudatdt adhatja: a stabilitds, az azonosulds, az egyszerliség, a
valahova tartozas alapja. A kultdra egyrészt mélyen bedgyazott értékeket jelent,
amely a személyek kicserélodése esetén is joformédn valtozatlan marad;
kiegésziil tovabba a felszinen is észrevehetd magatartdsi formdkkal, amelyek
azonban Kotter és Heskett (1992) ajanlédsa alapjan a szervezetidegen viselkedés
esetében szankcionalhatok.

Az erés szervezeti kultira azért hasznos Kasper és Kellerman (1997)
szerint, mert kiszdmithatd viselkedést, nagyfoki azonosuldst, hatékonyabb
munkaré-megtartast és onkéntes normakovetést eredményez. Mivel normak és
szabdlyok altal csokkenti a komplexitast, és Osszetartja a szervezetet, mikdzben
az Osszetartozds érzését kozvetiti. Fontos része tovabbad a hatékony
kommunikdci6é és a bizonytalansdg csokkentése. A szervezet irdnyitisdban is
Iényeges szerepet tolt be a kultdra Borgulya és Barakonyi (2004) véleménye
szerint, hiszen koordindld, integrdlé és motividlé hatdsd, mert a formalis
koordinécidt egésziti ki azdltal, hogy a munkavéllalék azonosulnak a véllalati
célokkal, azokat sajat céljaik elébe helyezik, és egységesiti az eréfeszitéseiket.
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A szervezetek kialakitjdk a munkavégzéssel, a hatalom gyakorlasdval, az
irdnyitdssal, a jutalmazdssal kapcsolatos gyakorlataikat — ezeket pedig
szokasaiknak és hagyomdnyaiknak megfeleléen formalizaljak, szabdlyozzék.
Amennyiben a szervezeti kultira meghatdrozd, az egy er0s szervezet hoz létre —
és napjaink kutatdsai alatdmasztjdk, hogy a szervezeti kultirdnak kiemelkedd
szerepe van a vdllalatok sikerességében, mivel befolydsoljdk az alkalmazottak
viselkedését, behatdroljdk az elfogadott viselkedésformakat.

Ahogyan a nemzeti kultira hatdssal van egy adott orszag
versenyképességére pl. Hofstede és Bond (1990), illetve Hampden-Turner és
Trompenaars (1993) munkdi alapjdn, ugy hat a szervezeti kultira a vallalat
sikerességére. Tehdt a szervezeti kultira magdban foglalja mindazon normékat,
értékeket, gondolkodds- és magatartdsmoédokat, amelyek a munkavéllalok és —
attételesen — a vallalat viselkedését is meghatarozzdk (lasd pl. Thompson
(1990)), tovabba behatdrolja, hogyan reagdl a vdllalat a kiilsé kornyezet
hatdsaira (adaptdcié), és hogyan valdsitja meg a belsd integraciot (lasd pl.
Carnall (1990)). Ugyanakkor mindazok, akik nem felelnek meg a szervezeti
kultdranak, azokat biintetik (vagy eltdvolitjdk), s egyedi ellendllasuk Schneider
(2001) véleménye szerint ritkdn vezet a szervezeti kultira megvaltozasahoz, de
alakitdsaban a vezetOnek van a legnagyobb szerepe, amely iddigényes folyamat,
mert kevés mérhetd és egzakt része van.

A szervezeti kultura kialakulasa tehat lassd folyamat, és nem valaszthat6 el
attdl a tarsadalmi, foldrajzi és kulturalis kdzegtdl, amelyben a véllalat létrejott
és mikodik. Bakacsi (2004) alapjan a kultira formdléddsat harom tényezd
befolyésolhatja:

1. kiils6 hatdsok, amelyeket a vallalat nem mddosithat;

2. a szervezetre jellemz6 tényezOk, vagyis a vadllalat kialakitdsanak

lehetdségei és mddjai, az ezekbdl 1étrejévd szubkultiirak;

3. a szervezet miltja, azaz az el6életében meghatarozé jelentdséggel bird

személyek és események.

A globalizici6 sziikségessé tette a kultira fogalmanak djabb szempontbdl
torténd kutatdsat, s ennek oka a vegyesvillalati forma gyors terjedésében
keresend6. A kultirak Kkiilonféle szintjeinek taldlkozdsai a kovetkezdk
lehetnek Schneider és tsai. (1997) munkdja alapjdn: egyéni, csoport,
foglalkozasi, szervezeti, 4gazati, nemzeti, nemzetkozi, illetve kdrnyezeti szintér.
A nemzeti és szervezeti kultdra illeszkedésével foglalkozé kutatdsok a
kovetkezd tipusu kultirdk taldlkozdsit vizsgaljak: kultira—kultdra, kultira—
kornyezet, egyén—kornyezet, egyén—szervezet, egyén—csoport, egyén—hivatas,
egyén -beosztis.

1. A kultdra-kultdra, vagy kultira-kornyezet illeszkedése: A kérdés
vizsgélata azért is lényeges, mert a kiilfoldi vezetdk daltal kozvetitett kultdira
hatéssal van a hazai kultirara. Azonban ezeknek a kultirdknak nem egyértelmii
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az egységessége, és illeszkedésiik, vagy dominancidjuk is vizsgalatot
igényelnek. Az illeszkedés egyben azt is jelenti, hogy létezik egy hatdrvonal,
amelyen meg kell teremteni az dtjarhatdsagot, azaz kozeliteni kell a kultdrdkat.
Az eltéréd és kiilonféle szintli kultdrdk hatdssal vannak egymadsra (vagy
domindlnak), de az illeszkedésnek létre kell jonnie, kiilonben az pl. a
vegyesvallalatok fennmaraddsat veszélyezteti.

Az egyén és a kornyezet illeszkedését tobb kapcsolaton keresztiil is
elemezhetjiik Kristof (1996) alapjan:

2. Az egyén-szervezet illeszkedés: Azt vizsgilja, mennyire kompatibilis az
egyén és a szervezet altal tdmasztott igények, kiillonds tekintettel az
elkotelezettségre, és a mindinkdbb elvart rugalmassdgra. Ezért sziikséges az
egyén—foglalkozds/beosztds viszonyon til a szervezethez valé illeszkedés
attekintése is, mert a kompetencidk teljes korének ismeretében a munkavallal6 a
szervezeten beliil mobilizdlhat6. Ilyen tekintetben elképzelhetd a szervezettel
megegyezd és a kiegészitd illeszkedés. Tehdt ,,complementary fit” esetén az
egyén valami tjat hoz a szervezetbe, mig ,,supplementary fit” esetén hasonl6
tulajdonsagokkal rendelkezik, mint a meglévé alkalmazottak. Amennyiben az
egyén és a szervezet igényei egymdsra taldlnak, azaz taldlkozik a kereslet és a
kinélat, akkor a ,,sziikséglet-kinalat” és a ,kereslet-képesség” dimenzidk mentén
jon létre az illeszkedés. ElSbbi azt jelenti, hogy az egyén sziikségleteit ki tudja
elégiteni a szervezet; utdbbi pedig arra utal, hogy az egyén megfelel a szervezet
elvarasainak. fgy lehetséges a részleges vagy teljes illeszkedés.

3. Az egyén—csoport illeszkedés: Hasonld vizsgélati pontrdl indul, mint az
egyén—szervezet illeszkedés, a csoport keretei azonban kisebb mozgisteret
jelentenek. Teljes illeszkedés esetén sem egyértelmii, hogy az egyén az adott
csoportbdl kilépve mobilizdlhaté lenne a szervezeten belill csakigy, mint a
csoporton beliil realizélt sziikségletei sem mindenkor nyerhetnek kielégitést egy
nagyobb szervezeti egységben. A csoportok figyelembe vétele azért is
elengedhetetlen, mert az egyén—szervezet illeszkedés még nem jelenti az egyén—
csoport illeszkedés meglétét.

4. Az egyén-hivatas illeszkedés: A személyiségjegyek alapjan valaszt
Lhivatdst” az egyén, amelyet aztdn kiilonféle szervezetekkel teszi lehetdvé az
illeszkedést, de d&ltaldban nem rogziti a szervezeti keretet. A hivatds is
jellemezhetd bizonyos személyiségjegyekkel, azaz nem vdlaszthatdk azok
megléte nélkiil.

5. Az egyén-beosztas illeszkedés: Annak megdllapitasara szolgdl, hogy az
egyén hogyan tudja teljesiteni a feladatait, és azok a feladatok mennyire
kielégitok a szdmadra.
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A fenti elemzés f6 problémdja az, hogy a tdgabb szervezeti kereteket
figyelmen kiviil hagyja. Ezt a kutatdsbeli ,,fehér foltot” vizsgédlhatjuk a nemzeti
kultira és szervezeti kultira egymdsra hatdsdnak kérdéskore kapcsan. Ez a
kutatdsi részterillet a globalizdcié hatdsira 1étrejové Oridsszervezetek
id6szakdban, vagyis kb. a hetvenes-nyolcvanas években kezdett fontossa vélni a
vezetéstudomdny teriiletén, mikor érezhetdvé véltak a nemzeti kulturdlis alapu
szervezeten beliili eltérések. E kiillonbségek azonban nehezen mérhetdk, illetve
azokat gyakran mds tényezOk, mint pl. tarsadalmi, piaci, jogi, foldrajzi
kornyezet hatisainak vélték. Volt azonban egy masik problémaforrds is, mivel
az egyes helyi vdllalatrészek miikodtetéséhez el0szor automatikusan az
anyaorszdg anyavallalatdnak bevdlt, sikeres vezetési mddszereit alkalmaztak, és
gyakran keriiltek ezek a szervezetek olyan helyzetbe, hogy ami mitkodott az
alapkornyezetben, az nem mitkodott méds orszdgban 1év0 gyaregységnél. Ceteris
paribus szemlélve tehdt, semmi mas nem véltozott a szervezet kornyezetében,
mindossze a technikdk alkalmazasi helye, vagyis a médszert befogadé kulturdlis
kozeg.

F6 vezetéstudomdnyi kutatasteriiletté valt a nyolcvanas évekre, hogy e
tarsadalmi — nemzeti kulturalis ,hattérsugarzast” modellszeriien, illetve
szdmszerlien kimutassdk azért, hogy ehhez a hatdshoz megfeleld vezetési
moédszert lehessen létrehozni. Hazankban kissé megkésve, a kilencvenes
években keriilt el6térbe a nemzeti és a szervezeti kultira kozti kapcsolatok
vizsgélata, példdul a tomegessé valo privatizaciok kapcsdn. A gondolkoddsméd
véltozasat jelezték olyan egyszerl jelenségek, mint példdul az, hogy elterjedtek
a vallalatok belsé, un. intrakulturalis elemzési moddszerei, illetve ezzel
egyidében indultak virdgzasnak az dn. interkulturalis, vagyis kultirak kozotti
és a cross—cultural, vagyis kulturdlis ©Osszehasonlité menedzsmentkutatdsi
részteriiletek is.

A fenti médszerek mindegyike abbél az axiomabdl indul ki, hogy a
szervezetek, alkalmazottaik és Kkiilsé kapcsolataik folytan, nemzeti
kozegben miikodnek, vagyis a nemzeti Kkultira jelentés mértékben
befolyasolja tevékenységiiket.

A nemzeti kultira kifejezés alatt az egész tarsadalomra érvényes, dltaldnos
érték- és normarendszert érthetiink, mely tartalmazza mindazon l4thaté és
lathatatlan elemeket, melyek mar kordbban bemutatdsra keriiltek a kulturdlis
keretmodell bevezetésével. A szervezetek természetesen sajatos, egyedi kultirat
alakithatnak ki a maguk szdmdra, szervezeti céljaik elérése érdekében, de nem
hagyhatjadk figyelmen kiviil a nemzeti kultiridt, melyben miikddnek. E két
tényezd, kiegésziilve az egyén munkavallalé6i magatartdsiaval &lland6
kolcsonhatdsban 4ll egymdssal, s ezért johet 1étre a szervezeteknek mdas-mds
foldrajzi, tdrsadalmi kozegben egyedi értékrendszere.

A kiilonboz6 kultiraformak viszonyrendszere a kovetkezoképpen alakulhat
(lasd az abrat):
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13. dbra: A kultirdk egymdsra épiilése

..--"""-'_'_._._-_-_-;-_-_‘_‘_h"""'--..

Szubloaltira

Nemzeti kultira

Globalis kultira

Vagyis, a nemzeti—szervezeti kultira kifejezés olyan szervezeti kultirat
takar, mely tartalmazza azon tarsadalom nemzeti kulturalis sajatossagait —
a szervezet stratégiai céljainak elérése érdekében — melynek munkavallal6i
és lizleti partnerei is részei.

A nemzeti- szervezeti kultirat szimos kutatd elemezte eltérd szempontok
alapjan, ezért a kovetkezd alfejezetekben a kultiramenedzselés szempontjabol
leghiresebb idevagd elméletek keriilnek teritékre.

5.1. Ouchi Z—elmélete

A cross—cultural elemzési mddszer egyik klasszikusdnak Ouchi (1981) Z—-
elméletét tekinthetjiik. Ezen elmélet megalkotéja az amerikai — dltaldban véve
angolszdsz — és a japan — tdgabban értelmezve tdvol-keleti — szervezeti
kulturajegyeket hasonlitotta 6ssze. Az alkotd szandéka egyértelmii volt, mivel a
nyolcvanas évekre a ,,japdn gazdasdgi csoda”, illetve az tn. ,,dzsiai kis tigrisek”
elképesztd gazdasagi fejlodési mutatéi komolyan veszélyeztették az USA
vilaggazdasdgi dominancidjit. A tdvol-keleti orszdgok és véllalataik elGretorése
arra késztette a kutatokat szerte a viladgban, igy Magyarorszdgon is pl. Marosit
(1997), hogy probiljadk megfejteni e ,,csoda” mibenlétét. Szinte természetes
volt, hogy a tarsadalmi és szervezeti kulturdlis eltérések elemzése valt a f6
kutatdsi teriiletté, hiszen a kultira megértése volt a kulcs a vezetok szamdra
ahhoz, hogy a keleti mddszereket mas kulturdlis kozegben is sikeresen
alkalmazhassdk.
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Ouchi a szintetizalasban hitt, vagyis abban, hogy megtartva az amerikai
kultira alapértékeit és atvéve a japdn moddszerek koziill azokat, melyek a
versenyképesség javitdsdhoz nélkiilozhetetlenek, olyan gyakorlatban is miikodo
modellt tud Ilétrehozni, mely a leghatékonyabb elegye lesz a szervezeti
kultdranak, s amely djra a megfeleld szintre emeli az amerikai gazdasigot. Az
ily médon 1étrejovo integracids Z—elmélet 6tvozi a két nemzeti kulturélis alapon
megkiilonboztetett szervezeti kultira modell szdmos tényezdjét, mint ahogy
mellesleg az elmélet kidolgozdja is magin viseli ezt a kettdsséget japan
szdrmazdsa ¢és amerikai dllampolgarsdga folytan (l4sd a tablat).

20. tdbla: Ouchi nemzeti — szervezeti kultiira modellje

Szerwvezeti lmltira tipusok Eultaralis alapvona sol

A tipus { amerikai kulhira ) Hierarchukus kontrall,
Iagas specializacid
Eévid tan alkalmazds
Eayéru frelelésség
Egvént dintéshozatal

Jtipus ( japan kultira ) Elan kontroll,

_ Alacsony specializacid
Eletre szals foglal koztatas
Kolleltiv fel el Gsség
Folleldiv déntéshozatal

Z tipns ( intecrativ m odel ) Klan kantrall
Kizepes specializacid
Hosszi témd foglalkoztatas
Egvéni fel eldiszég
Konszenzusos dintéshozatal

Forras: Ouchi, W.G (1981): Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese
Challenge, Reading, MA: Addison- Wesley, 1981.

A két kultirkdrhoz tartozd szervezeti jellemvondsok felvdzoldsa, s a
kulturdlis azonositdjegyek vezetési gyakorlatban valé megjelenésének
megvilagitisa eléviilhetetlen érdemeket szerzett kidolgozdja szdmara, s Uj
utakat nyitott a kultirdk Osszehasonlité elemzésében. Am nem szabad
figyelmen kiviil hagynunk azt a tényt sem, hogy a Z-modell sohasem vélt az
amerikai vallalatok napi gyakorlatdva, igy igazi erénye inkdbb abban rejlett,
hogy rdmutatott arra a tényre, hogy mdasok egészen mdsként tekinthetnek
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ugyanarra a problémadra, s hogy a miikodé megoldadsok tarsadalmi kézegenként
eltérdk lehetnek.

5.2. Hall és Hall modellje

Az amerikai szerzOparos Hall és Hall (1989), illetve E. T Hall (1978) maés
aspektusbdl szemlélik a nemzeti — szervezeti kulturalis kiilonbségeket, mivel 6k
a kommunikacié eltéré formaira alapoznak. A kommunikécié harom formajat
kiilonboztetik meg: a beszédet, mint a verbdlis kommunikacié eszkozét, a
viselkedést, mely nonverbdlis formdban kozvetit informaciokat és az anyagi
dolgokat, melyeknek statuszjelzd szerepiik van. Mindezek alapjan a kulturdlis
kommunikaciéra alapozott modell f6 elemzési teriiletei az aldbbiak:

1. Uzenetek dinamikdja: A kultirdkban hatéidejiik, érthetdségiik,
direktségiik és tartalmuk alapjan megkiilonboztetink Un. lassi és gyors
iizeneteket. Az eldbbiek kozé tartoznak tobbek kozott a mivészetek (koltészet,
festészet, szépirodalom, zene, tinc stb..), a vallds, a torténelmi tradicidk stb..
altal kozvetitett burkoltabb iizenetek, mig az utdbbi csoportba az egyszeriibb és
direktebb propaganda, marketing, napi beszélgetési témdk, média informdciok
tartoznak. Kulturdlisan igen érdekes kérdés lehet, hogy kiilonbdzd kultirkorok
milyen lassd, illetve gyors iizenetekkel operdlnak, illetve a kultirakozi
kommunikaciéban mi okozhatja a felek kozti félreértéseket.

2. Kontextus: Kornyezeti 0Osszefiiggésrendszer alapjan a szerzOpdros
megkiilonboztet alacsony, illetve magas kontextusi kultirdkat. Az els6
csoportba tartozok jellemzdje, hogy az ,,Ami a szivemen, az a szdmon.” tipusu
kommunikdciét kedvelik, amely lizenet domindns része verbdlisan, vagy lefrva
koédolt. A magas kontextus alapjellemzdje, hogy az iizenet csak magdval az
tizenetatadoval, indirekt modon értelmezhetd. A kontextusok részletesebb
jellemzése az aldbbi tdblaban taldlhat6.

3. A _tér problémaja: Rendkiviil eltér6 a kiilonb6z6 kultirdk tagjai 4ltal
elfogadott személyes teriilet, vagy zonatdvolsdg. A fenti szerzOparos mellett
Pease (1989) is foglalkozott ezzel a témdval, s 6 négy csoportra osztja ezeket a
tavolsdgokat, melyek csokkend sorrendben a kovetkezok:

a. Nyilvédnos z6na

b. Térsadalmi z6na

c. Személyes z6na

d. Intim z6na

Mindebbdl kovetkezéen némely kultdrdk igénylik a szoros kapcsolati
kozelséget és a testi érintkezési formdkat is (pl. oOlelés, kézfogds stb..)
kommunikdaciéjuk sordn, mig masok — sz szerint — joval tdvolsdgtartébbak.
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21. tabla: A kultiirdk jellegzetességei kontextusuk alapjdn

ALACSONY MAGAS
KONTEXTUSU KONTEXTUSU
KULTURAK KULTURAK
Art értl, amit mond Az vizenet egyrésze az emberben
Az iizenet loilsdleg kddolt Eészhen belstleg kadolt iizenet
A személyes és a munlahelw | Magyon erds tnformactds hd dzat, baratold
kapcsol atok elhatdrolasa munkatarsalkckal
Lindig sok inforrnacidra van Kevés magyarazatot 1gényelnel, hi hattd
smitlezeoil informaniaval rendelkeznel
Feldauwl: amenkaialk németels | Példaul: tavol -keletiek arabol mediterty
skandinavok népek

Forrds: Heidrich, B.: Szervezeti kultdra és interkulturdlis management, Miskolci
Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, Bibor Kiad6, Miskolc, 2000., 70. old., 10. tablazat
alapjan

4. Id6: A kulturdk id6hoz valé viszonyuldsdval kapcsolatban hiarom f6

kérdéskor rajzolédott ki:

- Az idd6pontok fontossdgit és azokhoz igazod6 cselekvések alapjan
megkiilonboztetiink monokronikus és polikronikus kultdrakat. Amig a
monokronikus kultirdk tagjai a tervekre, hatdridOk betartdsdra és a
feladatok iitemezésére nagy gondot forditanak (ilyenek pl. Egyesiilt
Allomok, Németorszag, Svéjc, Hollandia, skandindv orszdgok), addig a
polikronikus kultirdk az id6t képlékenynek tekintik, a hatdridfk be nem
tartdsa, vagy a késés nem okoz kozottik lényeges konfliktusokat (pl.
mediterrdn orszagok, dél — és kozép -amerikai kultirdk).

- A kultira malt, jelen, vagy jovOorientdltsiga alapvetd kulturalis
jellemvonds (1asd kordbban). A mult orientdlt kultirdk konzervativak és
tradicidt kovetdk, a jelen orientdcidjiak spontdn ,,carpe diem” szemlélettiek,
mig a jovOorientdlt kultirdk tagjai eldrelatobbak, takarékosabbak,
tervszerlibben él0k.

- A harmadik idével kapcsolatos dimenzid az idétavlatok kérdéskore, melyet
a kovetkezd alfejezetben részletesebben is ismertetésre keriil. Roviden,
ennek lényege a kulturalis tervezés id6tdvja, mely lehet relative igen rovid
(napok, hetek, hénapok), de lehet akdr nemzedékekben gondolkodo is.
Lathatd, hogy a kultirdk megitélésének fontos elemei a kommunikécio, a

térhez és 1d6hoz val6 viszonyulds kérdései, melyek mddszertani

segédeszkozként haszndlva feloldjdk a kultiravizsgélatok statikus jellegét.
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5.3. A GLOBE kutatasi projekt elemzési modellje

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)

kutatdsi program nem mondhat6 klasszikus értelemben vett nemzeti — szervezeti

kulturdlis modellnek. Am, 61 orszagra és tobb tizezer vallalati vezetSre

kiterjedd kultirakézi 0Osszehasonlitdé elemzése rendkivill megalapozott és

széleskorli timpontot szolgéltat a nemzeti alapud szervezeti kultirdk eltéréseinek

értelmezéséhez és e tapasztalatok vezetési modszerekbe vald beépitéséhez. A

kérddives modszer tobb szempontbdl is 1ényeges elemzési feladatot 14t el,

melyek House, Wright és Aditya (1997) alapjan a kovetkezok:

1. A nemzeti kultirdk elemzése hét kulturdlis valtozé szerint.

2. Kognitiv és attitlid jellegli magatartasi folyamatok feltdrasa, melyek hatdssal
lehetnek a szervezeti miikddésre és a vezetésre.

3. Elemzés arra nézve, hogy vajon léteznek-e olyan vezetdi magatartdsmintdk,
melyek nemzetkozi 1éptékben is elfogadottak.

4. Kultdra specifikus magatartdsfomdk keresése, melyek csak bizonyos
kultdrakban alkalmazottak és eredményesek.

5. A kultira hatdsa a vezetdk tdrsadalmi statuszdra és befolydsoldsi
képességére.

6. Az egyes kultirdkra jellemz6 kdrnyezeti és szervezeti demografiai valtozok
hatdsa a vezetésre és a szervezeti gyakorlatra.

A GLOBE kérddives felmérési modszerrel dolgozik, mely alapvetden két
véltozatbdl all, az egyik, in. ALFA kérd6iv. amely a szervezeti kultdrat, mig az
tin. BETA kérd6iv a nemzeti kultdrat méri. Mindezek mellett mindkét kulturalis
szinten lekérdezésre keriiltek a vizsgalati id6szakban észlelt és a kivdnatosnak
tekintett jellemzOértékek. A kutatds sordn mért nemzeti — kulturdlis véltozok a
kovetkezOk:

1. Bizonytalansagkeriilés: Ez a jellemz6 azt méri, hogy a kultdra tagjai
mennyire éreznek fenyegetettséget bizonyos szituacidkban, illetve hogy hogyan
viselik a bizonytalansdgot. Mérhetdvé tehetd e jellemzd az atérzett stressz és a
szabdlyok iranti attitid boncolgatdsdaval. Magas érték esetén a kultdra tagjai a
biztonsagot keresik, és ekkor érzik megfeleléen magukat.

2. Hatalmi tavolsag: Azt méri ez az indikdtor, hogy miként viselik el a
szervezeti szerepldk, hogy a hatalom nem egyenléen oszlik meg a
szervezetekben és intézményekben. Amennyiben magas ennek a valtozénak az
értéke, akkor elfogadjak — vagy pl. diktatura esetén kénytelenek elfogadni — a
tagok az autokratikus és centralizalt miikodési formakat, mig alacsony érték
esetén a participacidra épiild, demokratikus mddszerek a jellemzok.

81



3. Individualizmus — kollektivizmus: Azt méri, hogy mennyire elfogadott az
egyéni kreativitds és cselekvés a csoportos viselkedésformédkkal szemben,
vagyis hogy mennyire szorosak a kotelékek az egyén és/vagy a tarsadalmi — és
munkacsoportja kozott. A magas érték az egyéni gondolkoddsméd kulturdlis
dominancidjat jelzik.

4. Férfias — noies értékek: Ez a mutaté azt méri, hogy mekkordk az adott
kultdrdban a nemi szerepekbdl addédé kiilonbségek. A férfias kultirdk
.keményebbek”, mig a ndiesebb kulturdk ,lagyabb” jellemvondsokkal
jellemezhetdk, és erdsebb benniik a nemi szerepek 6sszemosddasa.

5. Teljesitményorienticié: Azt méri, hogy milyen erds a kultirkor tagjaiban
a teljesitmény és azzal jaré elégedettség irdnti vdgy. Ezt az orientdciét
masképpen a kivaldsagra valo torekvés erdsségének is nevezhetjiik.

6. Jovoorientacio: Tulajdonképpen ez a jellemzé megegyezik a mar
jellemzett Maznevski és Peterson, illetve Kluckhohn és Strodtbeck alapjan
feltett és megvdlaszolt kulturdlis alapkérdéssel. A jovOorienticid preferdlja a
jovObeni tevékenységek tervezettségét a jelen ad hoc jellegii €s a multba fordul6
konzervativ magatartdsformakkal szemben.

7. Humanorienticié: Ez a véltoz6 azt méri, hogy a kultira tagjai mennyire
emberkozpontiak, humanusak, illetve mennyire anyagi érdekeltséglick és
semleges magatartdst tantsitok masokkal szemben.

A magyar GLOBE kutatast Bakacsi (1998) és Bakacsi és Takdcs (1997.,
1998) végezték el, melynek eredményei a magyar szervezeti karakterisztikdra
vonatkozdlag a késdbbiekben keriilnek ismertetésre.

5.4. Trompenaars és Hampden-Turner modellje

Trompenaars és Hampden-Turner (1998) egy 50 kérdéses kérddiv empirikus
lekérdezésének eredményei alapjan létrejott hétdimenzids nemzeti-szervezeti
kultdramodellt dolgozott ki, melynek bizonyos elemei megegyeznek, vagy
érintik a GLOBE-projekt kulturdlis kutatdsi teriileteit. Ezek a kulturdlis
jellemvondsok koherens rendszert alkotnak, hiszen az ismérvekre adott vdlaszok
alapjan valik lehet6vé a szerzOpdros szervezeti kulturdlis képeinek értelmezése
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is. Mindezek alapjan, a keretmodell hét vizsgélt kulturdlis dimenzidja a
kovetkez6?:

1. Univerzalizmus / Partikularizmus: Ez a jellemzd azt vizsgilja, hogy
milyen mértékben élveznek prioritdst a személytelen szabdlyok, vagy a
személyes kapcsolatok egy kultdrdban. Az univerzalista nemzeti — szervezeti
kultdrdban a raciondlis, szabdlykovetd magatartds az 4ltaldnos, az iizlet
objektivitdsa nem keveredik a kapcsolatok szubjektivitdsdval, mig a partikuldris
esetben a szabdly mindossze egy laza, dthdghat6 keret, ahol igazdn a szituicid
donti el a viselkedést, melyben gyakran tiikr6zddhet a személyes viszony
szubjektivitdsa.

2. Individualizmus / Kommunitarianizmus: Ennek az ismérvnek az
értelmezése megegyezik a GLOBE projekt definicidjaval Triandis (1995)
megallapitdsaira alapozva, illetve egyezik Hofstede (1991) individualizmus —
kollektivizmus elemzési kategdridjaval is.

3. Neutralis / Emocionalis: A kulturalis egység azon jellemvonasat mérjiik e
helyiitt, hogy mennyire elfogadott és tolerdlt az érzelmek kinyilvadnitisa az
egységen, szervezeten beliil. A neutrdlis tarsadalmak, vagy vallalatok a hiivos,
tavolsagtartd, ,,pokerarc” viselkedést preferdljak, szemben az érzelmi tipussal,
melyekben a nyilt viselkedés az elfogadott, mig a hilivosség a lelkesedés
hidnyéanak a jele.

4. Specifikus / Diffiz: A jellemzo az alkalmazottak szervezetbe valo
beépiilésének mértékét vizsgdlja, melynek szélsOséges formdit a szerzOpdros a
kovetkezdképpen fogalmazza meg:

wAmikor az egész személyiség beépiil egy iizleti kapcsolatba, az
egy valodi és személyes kapcsolat, a specifikus viszonyhoz képest,
mely megdllapodds szerinti eldirdasokon alapul.” (Trompenaars -
Hampden-Turner 1998:9)

> A keretmodell elemeinek részletezése és az azt kovetd modell négy eléforduldsi
formdjanak elemzése, kiegészitésekkel:Trompenaars, F. & Hampden-Turner, C.: Riding
The Waves of Culture, Understanding Cultural Diversity in Business Nicholas Brealey
Publ., London, Second ed.,1998., 1. és 11. fejezete alapjan késziilt.
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Mindezek mellett jellemz6 még, hogy a specifikus szervezeti kultirdban a
felmeriil6 problémdk kezelése sablonok szerint, direkt és személytelen médon
torténik, mig a diffiz megkozelités inkdbb lassabb, indirekt, de mélyebb
személyes kapcsolatokon alapul.

5. Teljesitmény / Tulajdonitdas: Ez az ismérvparos azt méri, hogy a
kultdrdban megszerzett statuszok a személyes teljesitményen, tuddson és
produktumon alapulnak-e (teljesitményalapu kultdra), vagy inkdbb a kor, a
csalddi hegemonia, a cimek és 6roklott statuszok domindlnak (tulajdonitdsalapi
kultdra).

6. Idéhoz kotodé attitiidok: Az idohoz vald viszonyulds esetében a
szerzOpdros megkiilonboztet idérendben egymas utdn kovetkezd, szekvencialis
szervezeti gondolkoddsmddot, illetve tobbsiku, parallel gondolkodast. Mindez a
témakor természetszerlileg kapcsolddik Kluckhohn és Strodtbeck (1961) mult-,
jelen- és jovOkozponti iddértelmezéséhez, illetve Hall és Hall (1989)
monokronikus és polikronikus szervezeti kultira csoportositdsihoz is. A
szekvencidlis gondolkoddsméd esetében a milt — jelen — jové harmas egy
vonalban kapcsolédnak egymdshoz, ahol a jelenbeli események bizonyos
szempontbdl nullpontként funkciondlnak, mig mas kultirdkban, a jelenben még
hat a mdlt, de a jovo is eldrevetithetd, vagyis egymassal parhuzamos iddsikok
léteznek a tagok - szervezetek szamara.

7. Kornyezethez kapcsolddé attitiidok: Ebben az esetben a kornyezet belsd
vagy kiilsé kontrolljat kiillonboztetik meg a szerzok, melyek Maznevski —
Peterson (1998) eseteivel vonhatok parhuzamba. Jelen esetben a ,belsd”
kontroll azt jelenti, hogy a kultdra tagjai uralkodni akarnak a természet felett,
mig a ,kiils¢” kontroll a kdrnyezettel valé harmonikus viszony kialakitasat, a
harménia keresését jelenti ink4bb.

Trompenaars és Hampden-Turner véleménye szerint a fenti jellemzdk
analizise ugyan segit determindlni a nemzeti bedgyazottsagu szervezeti kultdrat,
mindemellett azonban a szervezeti struktira most felsorolasra Keriil6, harom
kiilonosen fontos eleme még ,.élesithet” a kulturdlis képen, melyek az aldbbiak:

a. A szervezet és a munkavallalok kozti dltaldnos viszony.

b. A szervezetben létezd hierarchia, a felettesek és beosztottak viszonya.

c. Az alkalmazottak dltaldnos képe a szervezet végcéljairdl.

E keretmodell segitségével, illetve a fenti hdrom ismérvvel kiegésziilve
hoztdk létre a szerzOk négyelemii, nemzeti alapd, szervezeti kulturdlis
modelljiiket (14sd az &brat):
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14. dbra: Trompenaars és Hampden-Turner szervezeti képei

Egalitarianus
INKUBATOR IRANYITHAT O RAKETA
Szemelycenirikns Feladatcentrikus
C'SALAD FIFFEL TORONY
Hierarchikus

Forrds: Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. (1998): Riding The Waves of Culture
Understanding Cultural Diversity in Business, Nicholas Brealey Publ., London, Second
ed.,1998., 159.0ld. alapjan

A két abrizolési tengely végpontjainak megaddsdhoz sziikséges vizsgdlati
elempdrok a kovetkezok:

1. Egalitarianus / Hierarchikus: Azt vizsgélja, hogy az adott kultirdban a
demokratikus, ,.egy csénakban eveziink” elv érvényesiil —e inkdbb, vagy a
hierarchikus ald — f6l€ rendeltség és az autokratikus magatartds a mérvado.

2. Személy- / Feladatcentrikus: Ez az ismérv a kulturdlis egységek vezetési
fokuszat boncolgatja, vagyis, hogy a feladatmegoldds sordn mennyiben veszi
figyelembe a vezetd az egyéni problémdkat, vagy csak ,,tlizon — vizen at” a
feladat végrehajtidsara koncentral.

A tipusképzd ismérvpar altal kialakult kulturdlis formak osszefoglald
jellemzdit a kovetkezd tabla tartalmazza:
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22. tdbla: A szervezeti metafordk jellemzoi

Formak/ (Csalad Eiffel torony Iranvithato Inkubator
Jellemzok raléta
Mlely, dffiz Specifikus, Soeafikus Duffiz, spontan
Eapesolat az kapcsolatox, aszilséges rendszar- kapcsolatol,
allkalmazottak meyek a interakei Sk feladatok, kazss tnelyek kaozds
kazott szomélyisé-zet tr.ochatikus céllal a moankabd]
Enntil “endszere ~Elrerearthen nanel 1
Arerds apa” | Az =rds felettese | A statuszokat a A statuczokat a
Az autoritas figurae a 3 até celeleres alapjan kreatritas
hordozgya statusz statusz alalct) &k alepian, egvének
alaleitjak ki
A gondelkuilas Intuitlv, Loaikus, Frobléma Tolvamat
as tanulas halisztiloas, ataitioue, cantriloag, orientilt, kreatis,
formai lateralis €3 varticahs es professzicnalis, ad hoc, thlet
hibajavits racionalis gyakorlatias
A tagok Csaladtageck Emben Specialistak es L= egyitt
SLerepe e-oforrascle szakértole aloatdl
A valtozas bz apa” a A szabilyole A szindilevalths a | Iprovizacl d és
modjai riltoztatd riltoznal: célm ddositis rahangol ddds
A fiartrlet 4a Preferilt a Fizetés, kredit a Az g wal osdg
Monvicie és szeretet oelsd magasabb problém al lal alditésaban
jutalmazas elegedetseg  |pozicid ésanagy | megzoldasaért, vald részvétel
elérése hataskér teljesitmén yért lehetdsege
A veretes Crujectiv MMunkek i Eredmeny-céllal Lelkesitésze.
modja weretts leirdsole vezetes vald wezetés
JFerdited oca s A kritles Z€l, a feladattal Ereativ stletet
Eritika és méasik arcdd | irraciendlis. miz | kapcsolates ube | lkell fejleszten.
Lkonfliktusfelold as 1517 elbiraljak a jevitasz €3 nem pecig
kenliktust elismerese megfojtan
Nemzen Lel — Korea, | Magyarorszag, | Egyesult Allamek, [ Magy-Brntannia
Lkulturalis peldak India, Ausztralia, Horrégia, Dénia, Tanaca
Spanyolerszag | Dlémstorszag TotsZag Svagc

Forrds: Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. (1998): Riding The Waves of Culture

Understanding Cultural Diversity in Business, Nicholas B. Publ., London, 2. ed., 1998.,

178.0ld. alapjan
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6. Hofstede nemzeti — szervezeti kultiira modellje

Geert Hofstede vilagszerte ismert €s empirikusan tesztelt modellje méltan keriilt
a nemzeti — szervezeti kultirdval foglalkozé kutatok érdeklodésének
homlokterébe. Tudomdanyos jelentésége miatt elméletét kiilon kezeli és
részletesen jellemzi e jegyzet.

6.1. A modell alkotoelemei

A nemzeti és szervezeti kultirdk tdrsas normarendszer-elemeinek azonositdsira
és kultdracsoportok kialakitdsdra Hofstede (1980., 1981., 1982., 1983., 1991.,
1993., 1994., 1995., 1998 stb..) vildgszerte hasznélt és alkalmazott mddszert
dolgozott ki, és munkatdrsai segitségével pl. Hostede és Bond (1988), Hofstede,
G. et al (1990), Hofstede, G. et al(1993), tokéletesitette, melynek
eredményeképpen nemzeti alapi, szervezeti kultiratipusokat hozott 1étre. A
vizsgélatdba bevont kulturalis jellemzok korrel4cio- és faktoranalizise a nemzeti
értékrend kiilonbségek négy f6 dimenzidjat mutattak ki, mely indextipusok a
kovetkezdk voltak:

Hatalmi tavolsag (Power Distance, a tovabbiakban HTT):

Ez a kulturavizsgélati jellemzo6 fellelhetd a GLOBE projekt elemei kozott is, s
ez alapjan hazankban Bakacsi és Takdcs (1997), illetve Bakacsi (1998)
foglalkozott vele részletesebben. Megjelenik e problémakor a hofstedei modell
felhasznalasaval dolgozé tankonyvekben pl. Varga (1983., 1986), Branyiczki
(1989), Nasierowski — Coleman (1993), illetve a cross — cultural jellegl
0sszehasonlité munkdkban pl. Nasierowski — Mikula (1998), lengyel — kanadai,
Lau — Ngo (1996), hong —kongi — kinai, Tanké (2002), székely — magyar
0sszehasonlitdsokban is. A hatalmi tdvolsdg indexe, nemzeti —szervezeti szinten
azt méri, hogy a tarsadalom és szervezetek mennyire hierarchizaltak, illetve,
hogy a tarsadalom intézményeiben és szervezeteiben 4ltaldban ....

....milyen a hatalomgyakorlds elfogadott mddja és ehhez milyen
magatartdsi  szabdlyok  kapcsolodnak:  mi  mindsil  az
engedelmesség ésszerii mértékének, vagy a vezeté — beosztott
kapcsolatban a hatalom gyakorldsdnak mely modjai és eszkozei
fogadhatdk el.” (Bakacsi 1996:233.)

Hofstede, a tarsadalmi berendezkedés alapjan tizenhdrom ismérvben
fogalmazta meg a HTI értékek két sz€lsOségét (l1asd az aldbbi tiblat). A
jellemzének a szervezeti szinten vald definidldsdt maga Hofstede a
kovetkezdképpen teszi meg:
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A vezetl és a beosztott kozotti hatalmi tdvolsdg egy hierarchidban
azzal a kiilonbséggel egyenld, amely akozott van, hogy mennyiben
képes a vezetd illetve a beosztott meghatdrozni a mdsik
magatartdsdt.” (Hofstede 1995: 99)

23. tabla: Kulturdlis kiilonbségek hatalmi tdavolsdg alapjdn

Tar sadalmalk’
Jellanzols

KIS HATALMI
TAVOLSAGU
TARSADALMAK

NAGY HATALMI
TAVOLSAGU
TARSADALMAK

1. A hatalom

& hatalomm haszndl ata
lemtim kell, hogy legyen

A hatalom dominancidga
ervenyesil ajogols fel et

2. Képzettség és | Képzettség, vagyon, hatalom | Aképzettsés, vagyon,
stitusz viszonya £s5 statusz nem szils éges, hatdlom és statusz csak
hogy egyitt jelenjen meg egyitt jelenhet mes
3. A kozéposztily A kizéposztd v nagy Akizéposztay kicsi
4. Jo gok Egvenld jogok A hatalom
lavaltsagokat élvez
5. A hatalomanal Kewéshé aearnale Minél hatalmasabbnak
bir ok hatalmasnak | dszam prabalnak [ sz am
4. A ha talom Fozicidn és, a szakértelmen A cealad, bardol éz a
alapja alapul a hatalom gyalkorl 4s semélyes kanzma
7. A politikai
rendszer & srerepel valtozdsa A hatalmon 1éwik
valtozisinak {evolicd) gerjeszhike (revolic 4)
maodja
8. Eragzak Haszndl ata ritha Hasznalata gyakoon

0. Kormanyzat

Mikcodd tihbp artrendszer,

Autokratilus, vagy

tihhstg elveken alapul ali garchilois kormény
10. Paolitikai Eriis centrim, gyenge Gyenge centnur, erdsjohh-
paletta szélstiségek ésfvagy baloldal
11. Jovedelnds, | Hem témek el jelentdzen, az | MNagy eltérésels az adak
adozis adirendszer egalitanam s niwveli a differenc cat
12. Vallas és Egyenld Retegzetten
filoz ofia hangzulyiak rendezdddttels
13. Alkalmazott | Az alkalmarottak szerepére A vezettk szerepére
vezetesi elimeletels faluszalnak koncentralnak

Forrds: Hofstede, G. (1991): Cultures and Organization: Software of the Mind,

McGraw-Hill Book Co.,

1991., 43. old.

Ehhez a meghatdrozdshoz hozzavehetd a vezetd dontéshozatali stilusanak
elemzése, vagy pl. Herbig és Genestre (1997) szerint a vezetd alkalmazott
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motivaciés  eszkoztdra, illetve az alkalmazottak érdekérvényesitési,
véleményalkotdsi ,,mersze” is. Abban az esetben magas a HTI értéke, ha
erdteljesek a fiiggelmi viszonyok, elfogadott az egyenldtlenség a szervezetben, s
véltoztatni a helyzeten csak radikalis médon lehet, mig az érték alacsony lapos
szervezet esetén, mikor a fliggelmi viszonyok gyengébbek és a felek jogai
egyenlok.

Bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidance, BKI)
A kornyezeti bizonytalansag szintjeit Courtney et al. (1997) a kovetkezokben

hataroztak meg:

15. dbra: A bizonytalansdg szintjei

-~ -~ -~ -~

L »

N\

L _.. N,
| N

A, tiszta B. . D. Teljes
jowvolep Alternativalc Jivitartomany hizonytalansag

Forras: Courtney, H. — Kirkland, J. — Viguerie, P.: Strategy Under Uncertainty, Harvard
Business Review, Nov.— Dec., 1997., pp. 70 — 71.

A bizonytalansdgkeriilési hajlanddsdg az jtél valé félelmet, a kornyezet
kiszamithatatlansagat és a valtozasok elfogaddsdnak mértékét jelzi. Ehhez az
értelmezéshez tartozik Branyiczki (1989) ,kétértelmiiség-tiirési” jellemzdje is,
melynek normdi tarsadalmanként kiilonbozok, de tagjai az intézményeken
keresztiil ezekhez a normédkhoz igazodnak. Nézete szerint ez a dimenzi6 arra a
természetes emberi magatartdsra vilagit rd, hogy az egyének mennyire prébaljak
magukat tdvol tartani a kétséges kimenetelli helyzetektdl. Természetesen, attdl
fliggden, hogy a bizonytalansdg mely szintjét tolerdljdk még a tirsadalom és
szervezeteinek tagjai, lehet magas, illetve alacsony bizonytalansagkeriilésrol
beszélni.
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Hofstede (1980/a) azonban azt is megjegyzi e kérdéskorrel kapcsolatban,
hogy e tényez6 nem egyenld a kockdzatkeriilés fogalmaval, mivel ez ut6bbi
tevékenységben az egyén a kezdeményezO, mig a bizonytalansdg keriilése
kifejezetten egy defenziv jellegli, kényszercselekvés.

24. tabla: Kulturdlis kiilonbségek a bizonytalansdghoz valé viszony alapjdan

ALACSONY MAGAS _
Tarsadalmalk BIZONYTALANSAG - [ BIZONYTALANSAG-
/Jellanzélc KERULESU KERULESU
TARSADALMAK TARSADALMAK
1. Bizonytalansaga Az élet normalis Folyamatos
tir s dalomban velgardia fenyegetes
2. Stressz Alacsony, Iagas, egyvént
szintek jolétérzds SEOrONgAas
3. Agresszio Metmn Meofeleld helyen és
Lot tarh atd iddben artilolalhatd
4. [aneretlen Mem ckoznak Aggodalmat
kockazatolk szorongast leeltenek
5, Tabuk kezelége Elnézd szah dvok wzoros szabdlvozis
0. Az dtérosés Kilants WVeszelyes
7. Tanulad modszer Megwntatas Egvet ertés
8.A tanarok tudisa MNem feltétlentl teljes Teljes
0. Szabalyok Cgak szikséges szdmban Sok szabaly wan
10. Ida Keret a célok eléréséher Azidd péns
11. Munka Ha szitkséges Belsd késztetés a
keményen dolgoznak lkeemény munkara
12. Pontossig és Tanulandd Termeészetes
szabatossag
13. Normatél eltéro Tolerancia Eltérlés
dolgok keze ese

14. Motivacio

A teljesitmény és
nagyrabecsil és dltal

Biztonsag és

tizztel et Altal

Forrds: Hofstede, G. (1991): Cultures and Organization:

McGraw-Hill Book Co., 1991., 97. old.
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A bizonytalansdg mindig szorongast okoz, melyt6l gyakran a vallds menti
meg az egyéneket:

»Ahogy az emberi tdrsadalmak dltaldban a technologidt, a
torvényt és a valldst alkalmazzdk a bizonytalansdg kezelésére, iigy




a szervezetek a technologidt, a szabdlyokat és a ritusokat.”
(Hofstede 1995:158)

Szervezeti szinten a bizonytalansdgot a belsé szabdlyokkal, jol
meghatdrozott célokkal, pontos folyamatleirdssal, hivatali utak Kkitlizésével,
stresszmentességre valo torekvéssel, az alacsony fluktudcidval, illetve a hosszi
ideig vald foglalkoztatdssal lehet csokkenteni, amennyiben erre igény van a
szervezeti tagok részér6l. Magas a tényezd értéke, ha a szervezetben jellemzd a
konszenzuskeresés, a konfliktusok keriilése, vagy kezelése, illetve ha erds
szabdlyok, szabvanyok élnek a szervezetben, ellenben alacsony az érték, ha
alacsony a konformitasi kényszer, az eltéré véleményeket elfogadjak és ahol a
konfliktust a szervezeti miikodés természetes velejardjaként értékelik.

Férfiassag — néiesség (Masculinity / Feminity, MAS)

Bakacsi Gy. és Takdcs S. (1998) szerint e vizsgédlat ald vont elem annak a
mértékét méri, hogy mennyire favorizdlja egy nemzeti- szervezeti kultira a
nemi szerepekhez kapcsolddo kiilonbségeket (14sd a 25. tablat).

Jellemz6 ugyanis, hogy minden tarsadalomban felismerhetdk olyan tipikus
viselkedésformdk, melyek csak egyik, vagy mdsik nemre jellemzOk. Tarsadalmi
szinten a kovetkez§ vondsokkal 4rnyalhatjuk a feminin és a maszkulin
jellemrajzot. A tényezd magas értékét a férfias vonasok dominancidja jellemzi,
mint pl.: teljesitmény, verseny, rdmendsség, sikerorienticid, keménység, a
konfrontdl6das, mig az alacsony értékek a ndi szerepek tilsulyét jelentik, mint
az empadtia, kompromisszumkészség, a szolidaritds, a masok szolgédldsa. A
szervezetekben jol becsiilhetd ez az érték a férfi vezetdk ardnyadval a vezetdi
létszamhoz viszonyitva.

Individualizmus — kollektivizmus (Individualism, IND)

Igen sokan foglalkoztak e kutatdsi résztémdval, tobbek kozott a GLOBE
dimenzidkat elemzdk, mint pl. Bakacsi — Takdcs (1997, 1998), a Trompenaars
és Hampden-Turner modelljét alkalmazdk, pl. Primecz és Sods (2000), illetve
az ,,ortodox” hofstedei modell mellett kardoskoddk is, mint pl. Kim és tsai
(1994), Schwartz (1994), Triandis (1995), Romani et al. (1998) és Heidrich
(2000) is.

Ez a tényezd azt méri, hogy a tarsadalom és annak szervezetei milyen
mértékben fogadjdk el az egyéni -, illetve a csoportos cselekvést. Tehat, ez a
jellemz6 az egyén kozdsségbe valé bedgyazottsdginak egyfajta fokmérdjeként
funkciondl mind tarsadalmi, mind pedig szervezeti szinten. Individualizmusrél
akkor beszéliink, ha a tdrsadalom tagjai magukat egyéni szereploként irjak
koriil. Ez egyben a tarsadalmi kapcsolatok laza, esetleges formadit jelenti,
melyekben pl. a csaldd fogalma szliken értelmezett, mig az értelmezési tengely
mésik végpontjdn 1évé kollektivizmus ezeknek az alapjellemzOknek
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homlokegyenest az ellenkezdjét jelenti. Chen és tsai (1998), Triandis (1995)
munkdik alapjan definidltdk e jellemz6 fobb attribitumait:

25. tabla: Kulturdlis kiilonbségek férfias és ndies jellemzok alapjdn

Tarsadalmalk FEMIMISTA MASZEULIN
/Jell emz ok TARSADALMAK TARSADALMAK
1. Dominins ételel: Mldsolcleal tird du Siker és karner
2. A tarsadalom Emberel éz a kiztil 1évd & peéng és az
fontos demei 6 lapesolat erteltargyals fomtosak
3. Erémyek Szerénység Ambicid
4. T or ddeés Ilindleét nem dtal A ndl feladata
elfogadott
4. Szinloi Mindlét szil & figyvelmet | 4z apaaraciondlis az
szerepek fordit a ténvekre 5 az anya az emociondis
érzelmekre 13 szerepld
5. Elarzékenyiilés Mindkét nem A nd megteheti, a férfinél
megtehet a gyengeseg jele
4. Szmpatia A gyengék irdnt Az erfisek irant
7. Norma Az atlag 4 legjobh
8. Hibak megitélése Nem végzetes Katasztrdfa
0. Jo tulaj dons gol: Bardtsdgossdg Eleselméjiség
10. Tantirgyak A fiok és lanvok ugyanazt | A fidk és lanyok mast
tanulyak tanulnalk
11. A menedzserek Konszenziara Hatarozottsag,
viselkedése tirelowés EgEsESEges agressrivitas
12. Munkahelyi elvels| Egvenldzég szolidantds | Verseny ésteljesitmény
13. Térgyalas g3 Konflikdusmegoldas
Problanamegoldis | komprormisszumkereses konfrontacideal

Forréds: Hofstede, G.: Cultures and Organization: Software of the Mind, McGraw—Hill
Book Co., 1991., 97. old.

1. Onmagunkrél alkotott kép: Az individualistik onmagukat autoném
szereplOként definidljak, akik fliggetlenek kiilonb6z6 csoportoktél, mig a
kollektivistak a kiilonbdzd csoportokban létrejovd kotddések alapjan definidljak
egymast.

2. Kapcsolatok a célokkal: Az egyéni célok dominancidja felette van a
csoporténak az individualista tdrsadalmakban és szervezeteikben, mig a
kollektivistdk aldrendelik egyéni torekvéseiket a csoportcéloknak. Amikor az
egyéni érdekek iitkdoznek a csoportérdekekkel, akkor az individualistdk keresik
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a lehetdséget, hogy prioritdssa tegyék sajat érdekeiket, mig a kollektivistak
kényszeritve érzik magukat, hogy a csoportérdekeket helyezzék eldtérbe.

3. Az attitlidok és normdk relativ fontossdga: A kollektivistdk szocidlis
viselkedése joval inkdbb koveti a tdrsadalmi normdkat, mig az individualistdk
inkdbb sajiat hiedelmeiket, értékrendszeriiket kovetik és a tdrsadalmi
értékrendszer azon elemeit veszik 4t, melyek sajat céljaik eléréséhez
sziikségesek.

4. A Kkapcsolatok hangsilyossaga: Az individualistdk joval inkabb
orientdlédnak a feladat megvaldsitdsdra, néha még a személyes kapcsolataik
rovdsdra is, mikdzben a kollektivistdk nagyobb hangsilyt fektetnek a
harmonikus kapcsolatokra, néha még a feladatok teljesitésének kérara is.

Hofstede a kovetkezOképpen jellemzi tarsadalmi szinten, e kétfajta
magatartdsmadd eltéréseit (1asd a 26. tblat):

Az index értéke magas, ha a szervezet individualista, tehdt ha
gondolkodésanak kozéppontjaban az ,EN” 4ll, az egyéni siker és dicséség a
mérvadd, mig alacsony az érték, ha ,MI” kozpontd a szervezet, mely
kapcsolatokra és lojalitasra épiil, és a siker zdlogét a j6 egyiittmiikodésben és
csoportmunkdban l4tjak.

Idéorientacié (Konfucianus dinamika, CDI)

Hofstede (1991) kés6bbi munkdiban megjelenik az id6tényezd, illetve a
tervezés idOhorizontja, mint vizsgalat elem, melyet madshol konfucidnus
dinamikdnak nevez (ldsd Hostede, Bond 1989). A modellalkoté a tudoméanyos
paradigma eltoléddsanak (Hofstede 1998) és annak tulajdonitja az o6todik
valtoz6 bevezetését, hogy a bizonytalansidgkeriillés indexét a keleti
tarsadalmakban nem tudtdk értelmezni. Mindezek kovetkeztében sziikségessé
valt egy részben magyardzd, részben a BKI index mellett plusz informdci6t
szolgaltatd CDI index bevezetése a modellbe, melynek elnevezése — vagyis a
konfucidnus kifejezés— egyértelmiien jelzi elemzésének okdt.

A jellemzd értéke magas, amennyiben a szervezet stratégiai
gondolkoddsmédjdban a hosszitdv domindl (in. long term orientation), s ahol
gyakoriak a hosszitdvd befektetések és erény az allhatatossdg, mig az érték
alacsony, ha a véllalat rovid idGintervallumokban gondolkodik, ahol inkabb az
azonnali, gyors eredmények az értékesek. A fent emlitett 6t alapjellemz6
mentén a szervezetek alkalmazottaiban kialakul egyfajta ,szervezetkép”
(software of mind), amely {gy hatdssal van arra is, hogy a kultdra tagjai mely
szervezetvezetési irdnyzatokat és mely termelés- és folyamatszervezési
modszereket fogjdk preferalni, illetve taszitani.
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26. tdbla: Kulturdlis kiilonbségek csoporttudat alapjdn

niinek fel, melvet védenek

Tarsadalmak KOLLEKTIVISTA INDIVIDUALISTA
{Jellanzok TARSADALMAK TARSADALMAI
L. Felnottévalas | Ar emberek caladokban | Minderka gy nd fel, hogy

infenntartdnal kell lenrue

2. Szemeélyiseg | A kizdsseég szocidlis hildjdan Az egyénen
d efinizilisa dapul alapul
3. A tarsadalom LD zzellem LEN szellem
szellemisége
4. Konfliktushoz Inkabb fenntartidl a A sa & vélemény la fetésze
valé viszony harmdnidt és kenilik az ar dzzntesés jele
dzszelthkizést
5. IMagas Al acsony
Korununik:icio kontextusi kontextusi
6. Szer vezeti A czop ort eldtt Bintudathoz vezet és
tilkapasok tekantélyvesatéssel | & csikloenti az dnbecsilést

7. Képzettsés

Lépcad lehet a magazabh
statisz eléréséhez

Méweli a2 egyén munkastd
plac pozcid)at

8. Munkavallala
— Munkaltato
Vi ony

Erkiilcst dlapon
szervezidik

Eolcsings el dnyakon
dapul & megdllapod &sként
ertelmerik

9. Allkkalmazas
koriilmeényel

Figyelembe veszik a
csopotthoz val d wiszonyt 15

A személyes képesség és
gyakorlat a dirtd

10. Vezetés Ceoportokra vonatlcozls Egyénekre vonatlozik
11. Kapcesolatok’ | A kapcsolatok uwralkodnalke a | A feladatok uralkodnak a
F dadatok feladatok felett kapcsolatoks fel ett

Forréds: Hofstede, G.: Cultures and Organization: Software of the Mind, McGraw—Hill
Book Co., 1991., 67. old.

6.2. Nemzeti - szervezeti kultiracsoportok

A kultirdk tipologizaldsahoz egy standardizalt onkitoltds kérddivet fejlesztett ki
Hofstede, mely kérdésekre adott valaszok alapjan alakulnak ki az egyes
jellemzdék értékei. A kérdések kozti korrelaciét a modellalkoté6 BMDP
statisztikai elemzd szoftver segitségével értékelte, s ennek eredményeként olyan
kérdéscsoportok jottek létre, mellyel az egyes tényezOk értékei kiilon- kiilon
kiszamithatova valtak. Ezeket a kérdoiveket eredetileg az IBM kiilonbdz6
hierarchiaszinteken elhelyezkedd dolgozodival, 53 orszagban toltették ki 1967—
71 kozott (Hofstede 1980/a:403 — 422).

Mindazonaltal maga a szerzd 1is beismeri, hogy csak teoretikus
megfontoldsok miatt keriilt bevezetésre az individualizmus (IND) elemzési
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dimenzidja, mivel ez a jellemzd az erds korreldcié miatt magyardz6 véltozdja a
hatalmi tdvolsdg (HTI) indexének (Hofstede 1980:82). Ugyanakkor az igy
mesterségesen képzett négy valtozé kozil a maszkulinitdst (MAS) is
masodlagos fontossagtinak tekinti, mivel mindossze két tényez6t (HTI, BKI)
tartalmaz6 koordindtarendszerben dbrdzolta a kultdracsoportokat.

A koordindtarendszerben szerepld HTT értékének kiszdmitdsandl a modell
kidolgozéja a tényleges és kivanatos vezetési stilus kiillonbségeit vizsgilta,
tovabba azt, hogy milyen gyakorisdggal fordul eld, hogy a munkatarsak félnek
kifejezni a véleménykiilonbségeket fonokiik eldtt. Az index lehetséges két
sz€lséértéke igy —10 és +210 lehetett.

Az BKI szamit4sandl tobbek kozott azt vette figyelembe Hofstede, hogy
mennyire érzi fesziiltnek magidt a munkahelyén az alkalmazott, feltétleniil
betartja —e a szabdlyzatokat és hogy mennyi ideig kivdn a véllalat kotelékébe
két szEls6érték —150 és +230 lehetett.

A négyszegmensii koordinatarendszer origdjat tigy adta meg a szerzd, hogy
egészen egyszerlien a rendelkezésre all6 adatok medidnjat vette, mely HTI
esetében 44, mig BKI esetében 56 volt (Branyiczki 1989:100). Az elemzések
végeredményeképpen a kovetkezd szervezeti kulturacsoportok Kkeriiltek
definialasra (1asd 2. melléklet):

1. Piac (alacsony HTI és BKI): Meghatiroz6 tagjai az angolszasz €s
skandindv orszdgok szervezetei, melyek az autondmidt, a mellérendeltségi
viszonyokat részesitik elényben, illetve erdteljesen €l a tarsadalom tagjaiban a
versenyszellem.

2. JOl olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI): Foként a német
kultdrdja (Ausztria, Luxemburg, Svdjc) nyelvii és bedllitottsdgi orszdgok
csoportja. Ezen orszdgok szervezeteiben minden szinten erds tervezettség,
szabdlyozott miikodési folyamatok és biirokracia a jellemz6. E kor tagja
Magyarorszag is, amely nem tartozott bele az eredeti felmérés csapasirdanyéba,
szocialista orszdg 1évén, azonban a nyolcvanas években sikeriilt elvégezni a
kérddiv lekérdezését Varga (1983, 1986) 4ltal, s ezen empirikus adatok alapjan
keriiltiink ebbe szekcidba.

3. Csalad (magas HTI, gyenge BKI): A délkelet-azsiai ,kis tigrisek” €s
India tartozik ehhez a csoporthoz, melyek tipikus szervezeteire jellemzd a
klanok kiépiilése, az erds személyorientalt biirokrdcia és a paternalista felettesi
viselkedés, mind interperszonélis, mind szervezeti értelemben. Ez a viselkedés
biztonsagérzetet nyujt a tagok szdmdra, ezért is alacsony a BKI indexe.
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4. Piramis (magas HTI és BKI): E csoportba a latin kultirdk, az iszlam
orszdgok és a tdvol-keleti orszagok egy madsik csoportja tartozik. Jellemzd
szervezeteikre az erds tagoltsag és hierarchia, a kockdzatvéllalés keriilése, mely
gyakran totdlis biirokricidba, illetve diktatérikus, személyi kultuszba forduld
vezetési formdkba torkollik. Az erds hierarchia a hatalom alapja, mely a
bizonytalansdgtdl vald félelmen alapul, ezért magas a BKI értéke.

6.3. A modell kritikaja

A Hofstede altal vazolt kultdratipologizaldsi rendszer — bédr tobb mint 80
orszdgban keriilt lekérdezésre — szdmos oldalrdl kritizdlhats. Hartzing és
Hofstede (1996) kozos munkdjukban 6t pontban fogalmaztidk meg a hofstedei
modellel szemben felmeriilt ellenvetéseket, 4m rogton vdlaszoltak is ezekre a
kijelentésekre a kovetkezOképpen:

1. Megjegyzés: A kérdéives moddszer, illetve a haszndlt kérdéivek nem
alkalmas mddjai a kulturdlis kiillonbségek mérésének.

Valasz: Nem kell a kérdéiveknek az egyetlen mddszernek lenniiik a
mérésre.

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési egységek a kultdrak
tanulmanyozasahoz.

Valasz: Ezek dltalaban az egyetlen alkalmas entitisok az
Osszehasonlitasra.

3. Megjegvzés: Egy cég leanyvillalatarol késziilt tankonyv nem tud elég
inform4cidt nydjtani a teljes nemzeti-szervezeti kulttrarol.

Valasz: A felmérés a nemzeti-szervezeti kultirdk kozotti kiilonbségeket
vizsgélta. Funkciondlisan ekvivalens mintdk csoportja nem tudna ilyen
eltérésekrdl informécidkat szolgdltatni.

4. Megjegyzés: Az IBM adatok (1967 és 1971 kozott Hofstede kizardlag
IBM alkalmazottakon keresztiil analizdlta, 53 orszdgban a nemzeti kulturdlis
eltéréseket) régiek, és ebbdl kovetkezden idejétmuiltak.

Valasz: A dimenzidk feltehetdleg évszazados kulturalis gyokereket tartak
fel. Ezek az értékek megdlltdk a helyiiket, barmely masfajta méréssel szemben,
ugyanakkor a nemrégiben végzett Ujboli felmérések megmutattdk, hogy a
jellemzOk nem vesztettek érvényességiikbol.

5. Megjegyzés: A vizsgilatban haszndlt négy, vagy Ot dimenzié nem
elégséges a kultirdk egyediségének jellemzésére.
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Valasz: A vizsgilatba utélagosan bevont dimenzidknak statisztikailag
fiiggetleneknek kellene lenniiik a kordbban definidltakhoz képest, emellett mis
kiils6 mérési jellemzokkel vizsgdlt korrelacios bdzison is hasznalhaténak
kellene bizonyulniuk. Ebben az esetben lehetne a ,jelolteket” beilleszteni a
modellbe.

Mindezen észrevételek mellett azonban szdmos mds kritikai teriileteket is
érdemes felvetni.

6.3.1. A modell tényezoi

Maga a klasszikus négytényezds rendszer is egy ,.kényszeres” szétosztds
eredménye, hiszen a kérdések faktorokra bontdsdval tulajdonképpen hiarom
tényezd jott l1étre, mely utdn Hofstede a hatalmi tdvolsidgot méré csoportot
megosztotta, s mesterségesen bevezette, mintegy magyardzé valtozéként az
individualizmus/kollektivizmus jellemzdjét. A magyardzé jelz6é indokolhat6
azzal, hogy a komponensek erdsen korreldlnak egymassal (lasd 1. tdblazat).

1. tdbldzat: A hofstedei dimenziok korreldcios mdtrixa

Tenyezok: HTI1 BEK1 MAS IND
HTI 1,00 0,155 -0,002 -0,658
BEI 0,155 1,00 0, 040 0,220
MAS -0,002 0,040 1,00 0,052
INI» -0,058 -0,420 0,052 1,00

Megjegyzés: A korreldciészamitds alapjaul szolgdl6 adatok az 1. melléklet adatsoraibol
szarmaznak.

Maés kutaté, mint példdul Triandis (1995) azonban nem osztja ezt a
masodlagos szerepét az individualizmusnak, s egyenesen az egyetlen megfeleld
tényezonek tekinti a kultdrdk tipologizdldsdban. A tobbi korrelacids értékhez
képest kiemelkedden magas, 65,8% -os eredmény bizonyitja ezt a mesterséges
felosztast, mely megkérddjelezi a nemzeti kultdrak ilyen irdnyd felmérését és
haszndlati értékét, foként, hogyha elfogadjuk Hofstede (1991) azon Allitasat,
miszerint az individualizmus a gazdasigi jolét eredménye. Ha ezt a kijelentést
vessziik alapul, akkor az eldbbieket felszinesen értelmezve eljuthatunk egy
olyan leegyszersitett képhez, mely Primecz (1999) kritikai értelmezése szerint
koriilbeliil ugy hangzik, hogy:

,Mondd meg orszdgod egy fore es6 GDP-jét, s elmondom milyen
vagy !” (Primecz 1999:9)
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Az individualizmus témakorénél maradva, Hofstede azt sem vizsgilta,
hogy milyen csoportokban, hogyan viselkednek az emberek. Jellemzd ugyanis
onkéntesen vdlasztott referencia — csoportban, példdul barati tarsasdgban, hogy
az egyének joval kollektivistabbak - hiszen azért valasztottdk a csoportot, mert
tudnak azonosulni a kézosen kialakitott értékekkel -, mig formadlis, munkahelyi
- csoport esetében Romani, Zander és Sjogren (1998) szerint az individualis
vonds a domindnsabb. A két csoport Osszetétele idedlis esetben persze
egybeeshet, de ekkor mar az individualizmus/kollektivizmus jéval inkdbb a
szervezeti kultira kohézids erejét méri, mint a tarsadalom fejlettségét.

A bizonytalansagkeriilés (tovabbiakban: BKI) dimenzidja is tdmadhato,
ugyanis maga Hofstede (1991) is beismeri, hogy a kérdéivek kitoltetésekor
kidertiilt, hogy a keleti kultirdk egy részében — pl. Kindban — nem tudjik
értelmezni az alanyok ezt a dimenziét. Ezért a BKI jellemzdje helyett Hofstede
a mar szintén emlitett konfucidnus dinamizmus (CDI) elemét kezdte hasznalni.
A probléma az, hogy mig ezt a jellemz6t mindenhol lehet értelmezni, addig ez
nem igaz a bizonytalansdgkeriilésre. Fontos azt is megjegyezni, hogy a
konfucianizmus dimenzidjanak feldolgozottsdgi foka manapsdg kozel sem
olyan mértékil, mint a masik négy jellemz6 esetében. Ezt bizonyitja az a tény,
hogy az 1. mellékletben hasznalt adatsorban 88 vizsgalt orszagb6l mindodssze 28
esetében taldlhaté meg az érték, amely 31,8% -os feldolgozottsagot jelent, s igy
a jellemzd veszit annak szintetizdld erejébdl. Ezen tényezd feldolgozottsagi
szintje a legujabb informaciok alapjén is csak 38 orszdgra terjed ki (Hofstede
(2001)), amely még mindig csak a felmért orszdgok 43,2% -ét jelenti.

Az is jogos kritikai észrevétel, hogy miért pont e jellemzOk mentén lehet
pontos kulturdlis térképet késziteni, illetve, hogy a hofstedei elemek mellett
léteznek —e mads relevans komponensek. Példaképpen emlithetd a GLOBE
projekt ismérvrendszere, mely sordn a kutaték bevezették a teljesitmény-,
human- és jovoorientdcié vizsgdlati dimenzidjat, ezdltal a mddszerrel nyert
jellemzOk — igaz , mds aspektusokbdl — drnyaltabb képet alkotnak a magyar
szervezeti kultirarél. Tudomdnyos alapon vizsgdlva szintén jelentOsnek szamit
Trompenaars és Hampden-Turner modelljének, széles empirikus bdzison
tesztelt ismérvrendszere is. Persze minél tobb ismérvet haszndlunk egy
modellben, anndl bonyolultabb az eredmények kiértékelése, mindazondltal
lathatd, hogy Hofstede dimenziéi nem feltétleniil fedik le teljes mértékben a
kultdrak jellemzdinek tarhazat.

6.3.3. A kultiira — orszdg probléma
Ez a probléma a menedzsment tudomdny koreiben a ,,cross cultural — cross

national” dilemméhoz tartozik, amely Clark (1994) szerint harom f6
problémateriilethez kapcsolddik:
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1. A kultdra definicijat nagyon sokféle értelemben hasznaljak a kutatdk, igy
ez a kérdés mér 6nmagdban is kodossé teszi a kutatds targyat.

2. A kulturdlis és a nemzeti fogalmak kozti hatdrok meghuzdsa problematikus,
mivel gyakran a nemzet és kultira kifejezéseket szinonim mddon kozelitjiik
meg.

3. Az el6zd két megallapitdsbdl kovetkezOen, a kultira mérése, illetve olyan
ismérvek képzése, mellyel ez a mérhetdségi probléma megoldddna, igen
nehéz tiszta definicids koriilmények hidnyaban.

Primecz (2000), mindehhez hozzéteszi, hogy a nemzeti kultirdk hatarai
altaldban nem esnek egybe az orszdghatirokkal, s ez a kijelentés fokozottan
érvényes a szdmunkra oly fontos eurdpai régidoban. Szdmos példa emlithetd,
Ugymint a szlovdk-magyar-romdn, flamand-vallon, baszk-kataldn-spanyol, ir-
angol esetek, hogy a szérvinyokkal és diaszpérdkkal kapcsolatos elméleti
dilemmak kezelhetdségének nehézségeit ne is emlitsiik.

A fejezetcimben megjelolt probléma egy masik aspektusat ragadja meg az
a tudomdnyos vita, hogy vajon az ezredfordulé id6szakdban a multinacionalis
véllalatok tomeges jelenlétével &s terjeszkedésével konvergencia, vagy
divergencia jellemzi-e az egyes kultdrakat. (E témardl részletesen lasd pl. Mako
— Novoszdth 1994.) Hofstede (1991) ezt a nehézséget ugy hidalja 4t, hogy azt
allitja, vannak integriltabb és kevésbé integralt kultdrdk, vagyis némely
kultdrdk homogénebb Osszetételiiek, mint mdsok, de ez a tény a vizsgalatok
szempontjabol adottsdgnak tekinthetd. Ezzel kapcsolatban viszont felmeriil az a
teoretikus kérdés, hogy az adott orszdgon beliili, szubkulturalis csoportok
lekérdezéseinek eredményei vajon jol mintdzzdk-e az anyaorszdg tényleges
jellemzdit, vagy torzitjdk-e azt egy esetlegesen létezd szubkultira értékei felé.
foka, de a probléma ettdl még létezik, viszont ezzel a megkozelitéssel Hofstede
modellje nem foglalkozik.

6.3.4.  Nemzeti kultiira— szervezeti kultiira— személyiség kapcsolata

Hofstede (1991) a kultdrat, mind nemzeti, mind pedig szervezeti szinten a tagok
egyfajta mentdlis programjdnak, vagy a gondolkodds szoftverjének tekinti
(software of mind). E program hdrom szintjét értelmezi: az emberi természetet,
melyet 0sztonosnek €s genetikailag kddoltnak tekint, a Kkultdrat, mely
szocioldgiai folyamaton keresztiil tanult és csoportokra jellemzd, s a
személyiséget, mely 6roklott, tanult és egyéni jellemzokbol all.

Primecz (1999) ellenben dgy véli, hogy a fenti szintek kozott Hofstede
onkényesen ugrél, Osszemossa Oket. Schwartz (1994) ugy fogalmaz, hogy
Hofstede azt gondolja, hogy kérdései, és azokon keresztiil 1étrehozott dimenzi6i
univerzdlisak, s igy az egyének vdlaszain keresztil megragadhaté a nemzeti
kultira is. Ez a tarsadalomtudomédnyok egyik legmélyebb dilemmadjét veti fel
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ugymint: Vajon a tdrsadalom a kultira tagjainak egyszerii aggregdtuma, vagy
atlaga, vagy ettl mindségileg eltérd kategdria?

Az eldz6kben mar bevezetett szimbolizdl6 kultiramodell megalkotdsandl e
kérdéssel kapcsolatban tgy foglaltunk allast, hogy nem csekély mértéki a
nemzeti- szervezeti- egyéni dimenzidk kozti atfedés, azonban azok nem
részhalmazai egymdsnak, hanem jelentds ,,0nmozgdsuk” is van. Ebbdl
kovetkezGen aggalyos az egyéni itéletekbdl kovetkeztetni egy csoport, vagy
akar tarsadalom jellemvonasaira. Forditott esetben viszont a sztereotipia
csapddjdba eshetiink, mikoris nem vizsgédlva az egyéni, illetve szervezeti szintli
eltéréseket ,.egységes nemzeti képet” hozunk létre.

Smith (1996) is azon a véleményen van, hogy a kultdra ismeretébdl még
nem lehet kdvetkeztetni az egyén viselkedésére. Hofstede (1991) felhivta ezekre
a veszélyekre a figyelmet, hiszen szerinte az egyéni kiillonbségek teszik a
csoportot szinessé. Ezek a Kkijelentések viszont inkabb alddssdk azt az
elgondolast, hogy a nemzeti kultira determindlja a szervezeti kulturat.

Nos, mind a nemzeti-, mind a szervezeti szinti kultira letéteményesei az
azokat alkot6 egyének, akik egyrészrdl a tidrsadalom tagjai, masrészrdl viszont
munkavéllalok. A szervezeteknél dolgoz6 emberi eréforrdsok, hozzak magukkal
a szocializdciébol megtanult viselkedésformdkat, értékeket, normadkat,
tradicidkat stb.. és ezeket probaljdk alkalmazni a szervezetekben kialakuld
tarsas kapcsolataik, pl. konfliktusok, dontési helyzetek, vagy éppen a napi kozos
munka sordn.

Emellett persze a szervezet szociotechnikai rendszerként miikodve
kialakitja — a termelési technoldgiai jellemzOket is figyelembe véve — a
hatékony miikodéséhez sziikséges egyedi szabdlyokat, hierarchiat, folyamatokat
stb.. Olyan kultdra kialakitdsara torekednek tehat a szervezetek, mely egyarant
figyelembe veszi a helyi sajatossdgokat, munkavallaléi és iizleti partneri
szempontbdl, és megfelel a szervezet tevékenységi kdvetelményeinek is. Ilyen
esetben, nem fogja gitolni a szervezet tevékenységét olyan koriilmény, mely a
tarsadalmi kulturdlis jegyek és az alkalmazott szervezeti eldirdsok iitkozésébol
keletkezne, hanem éppen ellenkezdleg, a jol kialakitott szervezeti kultdra
egyfajta szinergiahatdsként viselkedve segiti a szervezeti célok elérését. Ezzel
alakul ki a nemzeti bedgyazottsdgu szervezeti kultura.

6.3.5. A minta

A mintdval és mintavétellel kapcsolatos elsd probléma az eredeti, Hofstede éltal
vizsgélt vélaszaddk csoportjdnak kérdéskore. A mintavételt Hofstede (1983/a)
reprezentativnak tekinthette abban az értelemben, hogy eltér6 szervezeti
beosztdsban és hierarchiaszinten dolgozé alkalmazottat vontak be a
lekérdezésbe, azonban az is tény, hogy az elsd felmérési korben szerepld
orszdgok esetében, a mintdban szerepld alkalmazottakat szinte teljes mértékben

100



az IBM szervezetébdl valasztottak. Ebbol kovetkezoen tehat, - kissé sarkitottan
fogalmazva - adva van egy felmérésiink, mely a vildgban miikodé IBM cégek
kulturdlis eltéréseit van hivatva csoportositani. Azért fogalmazhatunk igy, mert
a megkérdezett panel feltehetSleg egy kozos szervezeti kultira
Hhattérsugdrzasat” is magan viseli, amely torzitja — koherens kultira esetén a
feltételezhetden kozos értékek iranydba — a végeredményt. Schwartz (1994) ezt
a dilemmat ugy fogalmazta meg, hogy a mintdban szerepldk kétségteleniil
kiilonboztek a nemzeti populdciotdl, érdeklddtek a tudomény és technika irant,
elkotelezettek voltak az innovacid, modernizécio irdnt stb.. Ugyanakkor az tn.
harmadik vildgban valdszinli, hogy a tényleges eltérés még nagyobb is volt a
megkérdezettek kultirdja és a tényleges nemzeti kultira kozott, mint az
iparosodott régidkban.

Annédl is inkdbb fontos az eldbb emlitett tények figyelembe vétele, mert az
eredeti, 1967-1971 kozott végzett kutatds, mely végiil 53 orszdg adatait
tartalmazta (az értékekrdl részletesen 1dsd Hofstede 1980/a) dsszehasonlithatd,
kozel azonos iddbeli bdzison szemlélve. Azonban késObb mds orszdgokban is
elvégezték a kutatdsokat, hiszen 2000-re mar 88-ra nétt a lekérdezett orszagok
szdma, ahol mar nem ragaszkodtak az IBM alkalmazottakhoz, mint alanyokhoz,
vagy azért mert egyszerien mds mintapanellel dolgoztak, mint pl.
Magyarorszagon Varga (1983, 1986), vagy, mert ténylegesen hidnyzott az IBM
jelenléte a régidban. Vagyis, az ilyen mintdk alapjan nyert eredmények mar nem
tartalmaztak azonos ,hattérsugirzdsi zajt”, s igy a kapott értékek ezen
keretismérv alapjdn nem vethetéek Ossze. Ez a hédtrany akkor is megmarad, ha
elfogadjuk, hogy a szervezeti megkotés elhagyasaval képzett adatok jobban
reprezentéljak a valds kulturilis jellemzdket, mint az ,,IBM” értékek, mert akkor
az eredeti felmérés eredményei vélnak torzitotta.

6.3.6. A kultira vdltozatlansdga

E témakorrel kapcsolatban Hofstede amellett érvel, hogy a kulttira, bar tanult
univerzdlis jellemzd, 4m viszonylag véltozatlan az id6k soran (Hofstede 1991).
Ezt a kijelentését arra alapozza, hogy az ismételt mérések az eredeti kulturdlis
értékeket erdsitették meg (lasd pl. Hartzing és Hofstede 1996) tobb orszag
esetében is. Ezzel az dllasponttal ellenkezd platformon vannak példaul Schwartz
(1994) és Smith (1997) is, akik rdmutatnak a kultirdk gyors véltozdsara,
elsésorban  gazdasagi és/vagy politikai indittatds hatdsdra. Allitasuk
aldtdmasztdsaul a délkelet-dzsiai orszdgokat és éppen a minket kiilonosen
érdekld kelet-eurdpai régiot emlitik. Heidrich (1998) ennél drnyaltabban
fogalmaz, véleménye szerint az egyéni-szervezeti-tdrsadalmi kultirdk véltozasi
képessége eltérd, s amig a szervezet ilyen irdnyu képessége magas, addig az
egyén és a kultiiravéltozasi képessége alacsony szintii.
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Az eredeti mintavétellel kapcsolatban van még egy ehhez kapcsolddd
probléma: Az akkori vildgpolitikai szembendllds miatt az elsd adatgylijtés nem
terjedt ki a szocialista blokk orszdgainak felmérésére. Eppen ezért, a lekérdezést
Magyarorszagon csak kés6bb, 1983-86 kozott végezte el Varga Kdroly (1983,
1986), még a szocialista iddszak alatt. Ilyen irdnyd kutatomunka a
rendszervéltds 6ta tobb is indult Magyarorszdgon, mint példdul Hofmeister —
Bauer (1995) esetében, akik a marketingvezetdkkel végeztek vizsgalatokat,
vagy mds technika alkalmazasaval, mint Bakacsi és Takdcs (1998) a GLOBE
kérddiv esetében. Kolman et al. (1999) is mérték a magyar nemzeti—szervezeti
kultdra értékeit, 4m aktudlis informacié hidnydban sajnos nehézkessé vilik a
jelenlegi magyar szervezeti kultira poziciondldsa, illetve kultirank valtozdsanak
megragaddsa egy id6beni dsszehasonlitd, un. longitudinalis tanulményban.

6.4. A modell tovabbfejlesztése

Minden hidnyossdga ellenére, Hofstede kutatisa az eddigi legalaposabb, és
legszélesebb korben gyiijtott empirikus alapokon nyugvé, 0sszegz6 munka a
nemzeti- szervezeti kultdra témakorében. Ezek a kutatdsi eredmények a
menedzsment szakirodalomban teljesen elfogadottak, mintegy objektiv
adatokként kezeltek. Hofstede dimenzi6i kétségteleniil jo vezérvonalként
szolgdlnak a kulturdlis differencidk megértéséhez, azonban kategéridi nem
haszndlhatok a fent tdrgyaldsra keriilt kritikai észrevételek figyelembevétele
nélkiil. Ezen értékelés utdn joggal meriilhet fel igény egy kvazi dj, reformalt
modell megalkotdsdra, melynek alapjait a kovetkezd alfejezetek tartalmazzak.

6.4.1. Az adatbdzis

Hofstede 1967-71 kozt gyljtott adatdllomdnya 53 orszdg dimenzidértékeit
dolgozta fel, de szdmos foldrajzi régiérél, mint példdul a szdmunkra oly
lényeges volt szocialista orszdgokrdl, semmilyen megallapitast sem lehet tenni.
Ebbdl kovetkezden az eredeti globalis elemzés csak részleges és kevéssé
haszndlhaté6 Magyarorszdg esetében. Az e tankdnyv dltal haszndlt adatbazis a
nemzeti—szervezeti kultirdkkal kapcsolatos adatgylijtéssel és tandcsaddssal
foglalkoz¢ Institute for Training in Intercultural Management (tovdbbiakban
ITIM) éltal publikélt, 2000. évre vonatkoz6 adatallomany, 88 orszdg felmérési
eredményeivel. Az adatbazisban szerepld orszdgok két csoportra oszthatok:

a. Az els6 kutatasban felmértek, melyek szdma 52, mivel Jugoszldvia adatait —
annak felbomlédsdval — kiszilirték, s helyette utéddllamai szerepelnek, mig
Hong Kong — a kinaitdl gyokeresen eltérd kultirdja okan — ,,bennmaradt a
kalapban”, illetve

b. az un. ,,4j” orszdgok, melyek értékeit a kezdeti felmérések utdn gytijtotték
Ossze. Szamuk 36, s amelyben fOképp afrikai orszdgok (pl. Egyiptom,
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Malawi, Tanzdnia stb..), volt szocialista orszagok (pl. Magyarorszag,

Oroszorszag, Csehorszag, Lengyelorszag stb..), a kozel —keleti régi6 dllamai

(pl. Libanon, Sziria, Jorddnia stb..), Kina és néhany kisebb orszdg kap

helyet (lasd az 1. mellékletet, ahol az 1j orszdgok sorszdma vastagon

szedett).

Az adatsor a négy alapdimenzid, tehdt a hatalmi tdvolsdg indexe (HTI), a
bizonytalansdgkeriilés indexe (BKI), a férfiassag/ndiesség kategdridja (MAS) és
az individualizmus/kollektivizmus (IND) értékei mellett tartalmazzak a
konfucidnus dinamika (CDI) faktorét is. Ez ut6bbi kategéria feldolgozottsigi
szintje azonban igen alacsony, mindossze 31,8 % -os. Magyarorszag kulturdlis
faktorértékei a kovetkezok:

2. tabldzat:A magyar kulturdlis index értékek a hofstedei modellben

Enlturalis faktorol / ITIM WVarga Hof stede
Mert extelcel ateliels altal mert | altal mert
ertelcel ertelel:
Hatalmi tivelsi g (HTT) 19 19.4 46
Bizonytalansag keriiles (BEI) B3 83,3 Bl
Individualizmnnskollektivizinus 56 Becailt &l
(IND)

Féafiassig/ noiesség { MLAS) 79 Becsilt B8
Konfucianus dinamilea (CDI) | Mincsadat | Nem mért 50

Forrds: ITIM, Varga K.: Az emberi és szervezeti erdéforrds fejlesztése. Szervezeti
akcidkutatdsok eredményei és tanulsdgai, Akadémiai Kiadd, Bp., 1986 és Hofstede, G.:
Cultures Consequences, Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
Across Nations, Sage, Thousand Oaks (California), 2. ed., 2001., pp. 500 — 502.

Hofstede (2001) értékeivel kapcsolatban azt kell megjegyezni, hogy ezen
adatok forrasanak Kolman et al., (1999) kozos tanulmanyt jeloli meg.
6.4.2. Az dbrdzoldsi dimenziok és az dbrdzolds
Az eredeti hofstedei 4dbrdzoldsban, csak a HTI és BKI dltal képzett
kétdimenzids, négyszegmensii dbrdzolds lehetséges, melyben a két tengely
metszéspontja az adatdllomany HTI és BKI szerinti medidnja. Ez az origo,
melynek értékei az eredeti felmérés esetén, sorrendben 44 és 56 voltak (lasd
errdl Varga (1986) és Bakacsi (1996)), mig az ITIM aktudlis adatait hasznélva,

az Uj medidn értékek 66 és 60 lettek (lasd 2. melléklet régi és Uj tengelyeit,
illetve az alabbi tablazat adatsorait).
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3. tabldazat: A HTI BKI és MAS dimenziok szélsoértékei és medidnjai

Tenyezol Maxdmmum Miniimum Median ol
Erteel: ertelel: ateelk
HTI{ elinéleti ) -10 210 =
BEI { elméleti ) -150 230 -—=
HTI { Hofstede ) 14 11 4+
EET { Hofstede ) 112 8 =i
HTI{ ITIM) 104 11 665
BEI { ITIM) 112 8 60
MAS (ITIM ) o5 5 47

Forrdsok: Varga (1986), 208. old., Branyiczki (1989), 102. old., és az ITIM adatai
alapjan

Az ezzel a metszésponttal és a két tényez6 minimum és maximum
adataival kifeszitett koordindta rendszerben is Ossze lehet hasonlitani a vizsgalt
szervezetek és kultirdk egymdshoz képesti elhelyezkedését. Az 1) medidnok
kiszdmitdsa azért érdekes, mert igy a tengelyek elmozdulnak eredeti
helyzetiikbdl, s ebbdl kovetkezdéen szdmos orszdg atsorolédhat egy masik,
Hofstede éltal elnevezett kultirkorbe.

Az el6zokben azonban mar az is kifejtésre keriilt, hogy a hatalmi tdvolsag
faktora mesterségesen keriilt felosztdsra, melynek kovetkeztében jott 1étre az
IND dimenzié, s mely Hofstede &ltal bevallottan értelmezd valtozoként
funkciondl a rendszerben. Ezt a tényt, az ITIM adatbazisén, az SPSS statisztikai
elemz6 szoftverrel végzett analizis is aldtdmasztotta, hiszen a HTI és az IND
dimenzidk, a tobbi faktorelem kapcsolatdhoz képest is kiemelkedd mértékben,
65,8%-ban korreldlnak egymadssal (1asd kordabban). A kritikai megjegyzések, a
kapott korrelaciés eredmények és a modellalkoté ,.0nbevalldsa” alapjén, a
klasszikus  hofstedei rendszerhez képest a kovetkezd vdltoztatdsok
alkalmazhatok:

1. Elhagyhat6 individualizmus/kollektivizmus jellemzdje az elemzésbdl a

fentiek okan,

2. a férfiassdg és nodiesség dimenzidja a HTI és a BKI faktorokkal

bevonhaté az dbrdzoldsba (ldsd 2. melléklet), végiil

3. az alacsony feldolgozottsdgi szintje és ebbdl kovetkezden gyenge

magyardz6 ereje miatt egyelére nem vonhaté be az elemzésbe a
konfucidnus dinamizmus eleme.

E moddositdsok eredményeképpen egy haromdimenzids elemzési tér jon
étre a kdvetkezdképpen (1asd az 4brat):
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16. dbra: A hofstedei modell 3 dimenzios elemzési tengelyeinek elhelyezkedése

F
BE1

MAS A~ HTI

Az 1j 4brizoldsi médszer mds alapokon nyugszik, mivel a kétdimenzids
rendszer helyett mar egy hdromdimenzids vizsgalati tér hozhat6 1étre. Elsd
1épésként tehat, mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS dimenziék
esetében, az ITIM adatok alapjdn, definidlhatok a kategoridk szélsoértékei. Ezek
felhasznaldsaval, egy hdromdimenziés koordinatarendszer hozhatd létre dgy,
hogy a modellelemek ko6zds ,,origdjdba” a mindenkori, dbrdzoldsra keriild
adatdllomény tényezonkénti minimum értékei keriilnek, mig az egyes jellemzOk
maximumai jelentik a tengelyek végpontjait, ezzel hatdrolva be egy vizsgélati
térszeletet, tulajdonképpen egy téglatestet (1asd 3. melléklet).

Ebben az esetben azonban egyik vizsgalati jellemz6 adata sem veszik el az
abrédzolaskor, hanem aktivan részt vesz orsziga helyzetének kialakitdsaban.
Természetesen, ekkor nem alakul ki egy siknegyedekbdl all6 olyan koordinata
rendszer, mint amelyet a 2. mellékletben l4thatunk, hanem olyan vizsgélati teret
kapunk, melybe felrajzolva az orszdgok helyzetét jelképez6 pontokat,
stirisodési térrészeket lehet keresni, mely kulturélis csoportok jellegzetességeit
tovabb lehet boncolgatni.

6.4.3. A kulturdlis csoportképzés modszertana

Az adatillomdny statisztikai analiziséhez — a mar emlitett — SPSS statisztikai
elemz6 szoftver lehet a segitségiinkre. A csoportképzés mind a 88 orszagra,
illetve a 3 elemzési dimenzidra kiterjed, nevezetesen a HTI, BKI és MAS
elemekre. Az igy képzett, 88 sorbdl és 3 oszlopbdl &ll6 adatmdtrixon
klaszteranaliziseket sziikséges végezni novekvo elméleti klaszterszdm mellett
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eldszor két csoportra, majd 3,4,5 stb.. orszdgcsoportra bontva az adatdllomanyt .
Ezen elemzések sordn figyelemmel kell kisérni az ily médon mesterségesen
képzett klasztercentrumok tényleges elemeitdl mért tdvolsdgot (mely a csoport
homogenitdsdnak mérészdma is egyben), illetve az egyes kulturdlis csoportok
elkiiloniilését mas csoportoktol.

Tovébba, a kiilonbdzd klaszterszamu esetek mindegyikében sziikséges még
diszkriminancia analizist végezni annak elemzésére, hogy az adott modell
mennyiben magyardzza a sokasdg tényleges csoporteloszlasat. Ennek mérésére
a legjobb indikator, a Wilks — lambda mutat6 értékeinek vizsgalata.

Emellett vizsgélni ajinlatos az egyes klaszteranalizisek végeredményeit
ugy is, hogy 0ssze kell hasonlitani benniik az orszdgok kulturdlis 4tsoroldddsat
mds csoportba, mellyel az adott modell mds modellhez képesti stabilitdsara
lehetett kovetkeztetni. Az atsorolddasok elemzésével tehat azt vizsgéljuk, hogy
az eltérd klaszterszdmu esetek koziil melyik lehet az optimalis csoportszamu
felosztds, vagyis melyik eset tudja a legjobban modellezni az elemzett
sokasdgot. Az elemzés Osszetettségének érzékeltetésére a 4 klaszterre bontds
statisztikai elemzd tabldit a 4. melléklet tartalmazza. Ez az adatelemzési
Iépéssorozat abbdl a szempontbdl kritikus fontossdgd, hogy meg lehessen
gy0z6dni arrél, vajon érdemes-e 1) csoportképzést végezni ilyen
megvdltoztatott elemzési kornyezetben, vagy maradhatnak az 4j modellben is a
klasszikus, Hofstede altal elnevezett és a fentiekben mar jellemzett kulturalis
kategoridk.

Az eljards a kovetkezOképpen zajlik: Az SPSS szoftver a paraméterek
beallitasa utan, minden esetben a feltételezett, un. kezdeti klasztercentrumokat
hatdroz meg, melyek tulajdonképpen egy-egy orszag tényezdértékeinek felelnek
meg. Ezutan Kkeriil sor a tényleges iterdcidkra, melyek végén, az esetektdl
fliggben kettd, harom, négy stb.. szignifikdnsan elkiilonitett csoport jon létre,
tényleges csoportkdzpontokkal. Példaként, a kovetkezd. tabldzatban a 3 és 4
klaszterre bontds eredményei lathatok, amelyben a klasztercentrumnak jelolt
orszdgok nemzetkozileg haszndlt roviditései is megtaldlhatok zaréjelben.

Mindezek utdn, diszkrét értékekkel dolgozd diszkriminancia analizisre
keriil sor minden alkalommal ugy, hogy csoportképzd valtozénak kell
védlasztani a klaszterbe sorolds kategéridjat, példaul 1-t8] 4-ig, amennyiben 4
csoportra bontanank a sokasagot, s fiiggetlen véltozoként keriil definidldsra a
HTI, BKI és MAS kategéridk. Csak ezt kovetden keriilhet sor a klaszter- és
diszkriminancia analizisek Osszevetésére, melynek eredményeképpen maér
eldonthetévé, hogy melyik eset szamit a legjobbnak klaszter valtozatok koziil.
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4. tabldazat: Az SPSS analizis klaszterkozpontjai kezdeti és végdllapotban

Kezdeti demzeési Kaszte | Kezdeti edemzeési klaszterkozpontol
kizpontok 3 klasztare 4 klaszterre bontas eseten
hontas eseten ( A eset) { B eset)

Al. AZ, A3, El Bl B3. B4.

(GUA) | {AUT) | (SIN) | (POR) | (MAL) | (SWE) | (AUT)

HTI 0s 11 74 a3 104 31 11
BKI 101 0 8 104 36 29 0
NIAS 37 0 48 31 =1 5 o
Tényleges
klaszterkizpontok a 3 Tényleges Kla zterkizpontok
Kaszteres elamnzes véegen a 4 Klaszteres elanzes vegen
{ A eset) { B eset)
Al. A2, A3 El. E2. E3. Bd.
HTI 72219 | 3544 | 6094 73,03 413 | 32,29 | 36,11
BEI | 83829 [ o0.06 | 4551 84.94 4561 20 575
MAS 46,4 62,61 | 4340 46,38 4784 1714 | 6494

Forrds: Jarjabka Akos: A kultira hatdsa a szervezetek stratégidjara, Vezetéstudomany,
XXXII. évf., 2001. 3.sz., 23. old.

A 2, 3, 4 és 5 csoportra bontdsok esetében a kovetkezd eredmények
sziilettek a Kkitiintetett figyelemmel kisért elemzési kategéridkban .(ldsd az

alabbi tablazatot):

5. tdbldzat: A klaszter- és diszkriminancia analizisek f6bb mutatoi

A kezdeti A Willkes- Atsorolodasol
Klasztercentrumolk es lambda szama (a tenyleges
demeak egymastdl méat | mutato dozlisnak vald
minimalis tavolsiga ertelie megfeleles meatee)
2 Kaszterre 104,221 0,234 0
bontis (71,2 %) (100%3)
3 Klaszteire 87,008 0,123 2
bontis (87, 7%%) EENED
4 Kaszterre 73.173 0,065 0
bontas {93,5%) {100%%)
5 Klaszteire 64, 7r7 0,040 1
bhontis (96%4) (98,9%)

Forrds: Az ITIM adatainak SPSS —sel végzett klaszter- és diszkriminancia analizisei
alapjan
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Az optimdlis klaszterszim definidldsa a kovetkezd tényezdk
figyelembevételével torténik:

1. A kezdeti klasztercentrumok és elemeik egymdstél mért minimalis
tdvolsdgdnak mutatészdma (lasd a fenti tdbldzatot és a 4. mellékletet, ahol az
Iteration History matrixa alatti megjegyz¢€s tartalmazza az értéket) azt mutatja
meg, hogy mennyire jol ,stirisodnek” egy elméleti csoportkdzpont koriil az
egyes orszdgok, mint csoporttagok. Amennyiben ez az érték magas, akkor
relative laza a kapcsolat a csoportelemek kozott, ha ez az érték alacsony, akkor
homogénnek tekinthetd az adott csoport és jol kozeliti a tényleges eloszlast.
Természetesen, minél tobb csoportra bontjuk a sokasdgot, anndl kisebb lesz ez
az érték, mely végiil a 88 klaszterre bontds esetében éri el a nullét, hiszen ekkor
a kezdeti csoportcentrumok pontosan egy-egy orszdg koordindtdit fogjdk
jelenteni. Tehat ezen érték csokkenése, a képzett modellek kozeledését jelzi a
tényleges sokasdg szerkezetéhez, vagyis a klaszterszdm novelésével az eltérés
elolvaddsa varhaté jelenség, igy ez a mutatd Onmagdban nem tudja
egyértelmiien eldonteni, hogy melyik klaszterképzés az optimadlis.

2. A Wilks-lambda érték — mely kiilon tablat képez a 4. melléklet
statisztikai értékeld tablazatai kozt — azt szdmszerisiti, hogy hdny szdzalékban
nem tudja megmagyardzni a képzett modell a sokasdg tényleges szerkezetét.
Eppen ezért, minél kisebb ez az érték, anndl nagyobb a modell magyarizé ereje,
de a konnyebb értelmezés kedvéért az 1 — Wilks-lambda értéket szdmitva és
szdzalékos formdra hozva lehet a magyardzé erdt érzékeltetni (lasd a fenti
tdblazat értékeit). Természetszerlileg azt az értéket kell tekinteni, mely
mindharom valtoz6 (HTI, BKI, MAS) bevondsdval keletkezik. Ezek a
szdzalékos adatok a konkrét értékek alatti zdrdjelekben taldlhatok és azt
mutatjdk, hogy az 5 klaszterre bontds, vagy lehetséges, hogy az ennél tobb
csoportra bontas lenne a megfelel6 megoldas. Azt is meg kell azonban fontolni,
hogy egy viszonylagosan egyszerli, 4 klaszteres megoldds is mér olyan
eredményt hozott, mely felillmilja a tudomdnyosan elfogadott 90% -os
szignifikancia szintet. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a 4 klaszteres a
legegyszeriibb olyan csoportfelosztasi forma, mely teljesiti a tudomanyosan
elfogadott magyarazo erot. Ebbdl a megallapitisbol persze az a kérdés is
kovetkezik, hogy 2,5%-o0s szignifikancia szint novelése érdekében — hiszen
minddssze ennyi a kiilonbség a 4 és 5 klaszteros alternativa kozott — van-e
értelme tovabb bontani, és ezzel tovabb bonyolitani a modellt?

3. E kérdés eldontéséhez van sziikkség a harmadik vizsgélati formara,
melyet a 4. melléklet Classifications Results tdbldzata tartalmaz, 4 klaszterre
bontés esetén. Ez a matrix azt vizsgdlja, hogy ha 6sszevetnénk a képzett modellt
az eredeti sokasdg szerkezetével, akkor vajon torténne-e a modell elemei kozott
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atsorolodas (lasd a fenti tablazat utolsé oszlopat). Vagyis ez az analizis is azt
kutatja, hogy a klaszterképzéssel 1étrejové modell mennyire felel meg a sokasdg
tényleges struktirdjanak. Amennyiben tehit van 4tsorolddés, ugy a felosztds
nem teljes mértékben modellezi a tényleges sokasagi alapjellemzdket, ha pedig
nincs ilyen, akkor a modell nem torzitja az eredeti eloszldst. Marpedig mind a 3,
mind pedig az 5 klaszterre bontds esetében van atsorolddas! Az elsd esetben 2, a
masodikban pedig 1 ilyen torténik, s ezek alapjan a megfelelés mértéke nem éri
el a 100% -ot, mig a 2 és 4 klaszterre bontds megfelelése teljes, s ezt a helyzetet
mutatja be, 4 klaszteres esetben a Classification Results tédblazat.

Osszegezve a mutaték elemzési eredményeit, a 4 klaszterre bontds
tekinthetd az optimadlis csoportképzési alternativanak a kovetkez6é okok miatt:

1. Kizérdsos alapon kimarad a potencidlis lehetdségek koziil a 2 klaszterre
bontds, annak elnagyoltsiga miatt, hiszen annyira &4ltaldnos, hogy
magyardzé ereje csekély, s a képzett csoportok sem homogének.

2. Nem j6 megoldds a hdrom klaszterre bontds sem, mert magyardzo ereje
nem éri el tudomanyosan megkivant mértéket, s a megfeleltetés szintje
sem 100% -os, két orszag atsoroldddsa miatt.

3. Az 5-nél tobb klaszterre bontas sem lenne szerencsés, mert bar
minimdlis mértékben, de ndvekedne a modell magyardz6 ereje (pl. 6
klaszter esetében az 1 — Wilks-lambda értéke mar 97,1%), de a
képzddott modellek mar tdl bonyolultak lennének, s a mesterséges
felosztds mogé tényleges csoportképzd ismérveket mar nem lehetne
felsorolni. Ugyanakkor, ha noveljik a klaszterek szdmat, akkor
novekszik az dtsorolédasok szdma (pl. 6 klaszter esetén mar 2 orszag),
vagyis a felbontdsok egyre inkdbb nem adndk vissza a sokasig
tényleges slrlisddési pontjait.

4. Marad tehdt a 4, vagy az 5 klaszteros megoldds, ahol a legegyszertibb,
illetve a feltételeknek legjobban megfelelé forma a 4 klaszterra
bontasos eset. Ez a verzi6 ugyanis kevesebb képzett csoporttal is
teljesiti a 90%-os szignifikancia szint alapkOvetelményét, emellett a
csoportképzés visszaadja a sokasdg struktiirdjat, mivel nincs
atsorolddasrdl szé. Ezzel szemben az 5 klaszteros esetben madr
érvényesiil a mesterséges felosztds elve, vagyis a képzett csoportokat
mar nehezen lehetne valddi jellemzdkkel felruhdzni, s az atsorol6das
jelensége is megjelenik, bar a modell 2,5%-kal jobb szignifikancia
értékkel rendelkezik.

Osszességében az dllapithaté meg, hogy a 4 csoportos modell tovabbi
bonyolitasab6l szarmazoé elonyok alulkompenzaljak a valtoztatasbol
szarmazé hatranyokat, s ezért a 88 orszag 4 csoportra bontasat
alkalmazzuk a tovabbiakban.

6.4.4. Az uj kulturdlis csoportok jellemzése
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A fentiekben részletesen bemutatott analizis végeredményeként — a hatalmi
tavolsag, bizonytalansdgkeriilés és férfiassag—ndiesség elemzési kategdridi
alapjdn — négy karakteresen eltérd, és jol elkiilonithetd viselkedésjegyekkel
koriilirhaté nemzeti- szervezeti kulturdlis csoportot lehet a 3 dimenzids térben
expondlni, melyek tipikus jellemzoik alapjdn nevezhetok el. A csoportok
sorszdma egyébként megegyezik a 4. melléklet Cluster Membership
tablazatdban hasznaltakkal:

1. Janus arcd kultirkor (legmagasabb HTI): Jelen esetben, a 4. tdblazat
B2-vel jelzett csoportjardl van sz6, mely 30 tagot szamlal. Ebbe a kulturdlis
csaladba tartozik az erdsen fejlodo kelet- azsiai régié (Hong Kong, India, Kina,
Thaifold), az afrikai orszdgok (Dél- afrikai Koztirsasdg, Kenya, Nigéria) és
példdul az Unié kevéssé fejlett orszaga, Portugdlia. Jellemzd ezen orszdgok
szervezeteire az er0sen hierarchikus struktira, mivel itt a legmagasabb a HTI
index a csoportok kozponti klaszter értékei koziil. A Janus arctsigot jelen
esetben ugy értelmezhetd, hogy mindharom foldrész szervezeteire jellemz6 a
modernizacidéra valé torekvés, a kiulfoldi tokebefektetések dinamikus
novekedése, és az ezzel jar6 tarsadalmi, szervezeti véltozdsok. Mindezen
»modern” modszerek és 1ij gondolkoddsméd mellett erdsen élnek a tdrsadalmi
hagyomdnyok, jellemz6 a tarsadalmi, vallasi tradicidkhoz valé kotddés, pl. az
afrikai torzsi tdrsadalmi berendezkedés, illetve a konfucidnus etika alapvetd
hatdsa Azsidban.

2. Versenyzé kultirkor (magyon magas MAS, alacsony HTI): A 4.
tdblazat B4-es munkanévvel jelolt klaszterének felel meg e tomériilés és 14
orszdg tartozik ide. Ezt a csoportot is — hasonldan az elséhodz — tobb részre lehet
osztani. Egyrészrél ide tartoznak az angolszdsz kultdrkor tagjai (Ausztrilia,
frorszég, Kanada, Nagy-Britannia, USA stb.), mdasrészr6l Eurépa német
kulturalis szférdja (Ausztria, Luxemburg, Németorszag, Svdjc), harmadrészrol
pedig a posztkommunista dllamok felzdrk6z6i (Csehorszag, Lengyelorszag,
Magyarorszag) €s a Tavol- Kelet legfejlettebb orszdgai (Dél- Korea, Japan). Az
itt felsorolt teriiletek szervezeti kultirdjara jellemz6 a kemény, célratord,
»férfias” és inkdbb individudlis piaci magatartds, hiszen a kozponti értékek
koziil itt a legmagasabb a MAS értékszdma. Ugyanakkor ezt a vonast erdsiti a
HTI alacsony értéke, mivel az egészségesen agressziv viselkedéssel relative
konnyen lehet a versenyben el6rejutni. Ezekben az orszagokban altaldban erds a
befektetési kedv is, tobbek kozott ezért, a BKI értéke a 88 orszdg atlaginal
alacsonyabb, s a nemzetgazdasig nyitott az éles nemzetkdzi versenyre a
kiilonboz0 szervezetek kozott.

3. Biirokratikus— centralizalt kultirkor (nagyon magas BKI): A 4.
tdblazat B1-gyel definidlt kulturdlis kategdridja, mely a legnagyobb, hiszen 33
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tagja van. Tobb orszagcsoport tartozik ebbe a kategéridba is, igy a mohamedan
vilag (pl. Albania, Egyiptom, Irak, Malajzia, Torokorszdg), a latin kultirkor (pl.
Argentina, Brazilia, Chile, Guatemala, Spanyolorszdg, Peru, Uruguay), a
posztkommunista szldv allamok (pl. Bulgaria, Horvatorszdg, Oroszorszag,
Szlovénia) és a fejlett eurdpai orszdgok koziil Belgium, Franciaorszdg és
Hollandia. Jellemz6 erre a csoportra a  rendkivil nagyfoku
bizonytalansdgkeriilés, hiszen e csoport centrumértékei koziil itt a legmagasabb
az BKI index értéke. Az esetlegesen felmeriild bizonytalansagot a tirsadalmi
intézmények és a szervezetek hierarchizaltsdgdval probdljak ezek a tarsadalmak
és intézményeik kikiiszobolni, ezt jelzi a HTI medidn feletti 4tlagai. E
gondolkoddasmdéd alapjait meg lehet taldlni pl. az dllamszervezet kiépiiltségében
és az er6s vezetd szerepében. Ilyenek lehetnek példdul az erds allamféi
szerepkorok Franciaorszdg, Oroszorszdg, Irak és a latin vildgban juntéi
esetében.

4. Erzékeny kultirkor (alacsony MAS, alacsony HTI): Ezzel a jelzovel
illethetd a legkisebb, 7 tagot szamlalé csoport, mely a B3 néven taldlhat6 a 3.
tdblazatban. A hét elem jelentds tobbsége a Skandindvia foldrajzi régi6jabol
keriil ki (pl. Dania, Svédorszag, Finnorszag), de ide tartozik még Uj- Zéland is.
A legjellemzdébb vondsai ennek a klaszternek a feminitds, vagyis a szocidlisan
érzékenyebb és a harmodnidra és empatidra alapozott tarsadalmi és szervezeti
viselkedés, illetve a participdciét alkalmazo, un. ,lapos szervezetek”, hiszen itt a
legkisebb a MAS és HTI értékek a tényleges csoportkdzpontok koziil,
ugyanakkor az BKI értéke is atlag alatti. Ezek a momentumok egy olyan
nemzeti- szervezeti kultdrit sejtetnek, melyben relative konnyebb lehet az
elérejutds, és jellemzd a tolerancia, de érvényes rd bizonyos mértékii
kockazatvallaldsi hajlanddsag is, melyet batorithat az dllam szocidlis szférdban
valé erdteljes jelenléte és érzékenysége is. Ez a 1agy, ,,ndies” vonds jelenik meg
a csoport elnevezésében.

Osszességében megallapithat6, hogy a hofstedei hagyomanyokra alapozott
Uj modell koherens, jol elkiilonithetd nemzeti—szervezeti kulturélis csoportokat
hozott 1étre. Magyarorszag versenyzé kultirkori helye Osszecseng azzal a
kozismert hipotézissel, hogy a rendszervaltds — igaz nyers, ,,vadkapitalista”
formdban — piacgazdasagot hozott 1étre hazadnkban.

111



7. Hasonlosagok és kiilonbségek a kozép- és Kkelet-eurdpai
orszagok szervezeti kultirajaban’

A kovetkezd alfejezetekben a GLOBE Aéltali, a hofstedei, a trompenaarsi és
részben a halli kutatdsok altal életre hivott, a tudomanyos kozéletben vilagszerte
ismert és elismert Un. ,cross cultural comparison”, vagyis kulturélis
0sszehasonlité moédszerek eredményei keriilnek bemutatdsra. E vizsgélatok
eredményeivel pontosabb képet kaphatunk 11 kozép-kelet-europai nemzet
(névsorrendben: bulgar, cseh, észt, horvat, lengyel, magyar, orosz, roman,
szerb, szlovak és szlovén) szervezeti kultirdinak relativ hasonldsagardl és
eltéréseirdl. Ezéltal természetesen a késObbiekben konnyebben vilik érthetové
az is, hogy a szervezetek nemzeti kulturdlis illeszkedésének kovetkeztében, az
egyes orszdgok emberi erdforrds menedzsmentjében alkalmazott mddszerek
miért hordoznak egyedi vondsokat.

7.1. A kozép-kelet-eurdpai kulturalis térség behatarolasa

A fent emlitett médszerek és eredményeik konkrét bemutatdsa eldtt érdemes
néhdny gondolattal kitérni a vizsgélat tirgydvd tett eurdpai régié foldrajzi
definidldsara. Eurdpa sajatos tdrsadalmi-gazdasdgi kultiratomb, mely tobb —
onmagaban sem teljesen homogén, 4m szdmos vondsaban hasonlésagot mutat6
— kultdraszeletre oszthatd (Borgulya — Barakonyi 2004:152). Alapvetden
kiillonbség tapasztalhaté példdul Nyugat- és Kozép-Kelet-Eurdpa kultirdja
kozott, am mindkét részteriilet tovabbi kisebb, egyedi jellemzdkkel bird
kultdracsoportra bonthaté. Ebbdl kovetkezOen, a nyugat-eurdpai kultdra
magdban foglalja a germdn, a skandindv, az északi latin, a mediterrdn latin és az
angol kultira klasztereket, melyekkel a tovdbbiakban részletesen nem
foglalkozunk.

A kozép-kelet-eurdpai kultira tomb sem homogén, bir a nyugat-eurdpai
szerzOk, mint pl. Hampden-Turner és Trompenaars (2000) tobbnyire a ,,volt
szocialista blokk™ orszagait, az ,Elban tdli” allamokat, a ,,poszt-szocialista”
régidt (Derjanecz 2000) értik alatta. Eurdpdnak ezen a felén sok kis nép él
egyiitt, melyek torténelmi alapélménye a fenyegetettség, a bizonytalanség,
amelyre egy feldl pragmatikus tdlélési stratégidkkal, masfeldl illizidktdl sem

? A tankonyv Podr és tsai.: Trendek és tendencidk a kelet-eurépai emberi eréforras
menedzsmentben cimii miivének a szerzd dltal irt 3. fejezete (Hasonlésagok és
kiilonbségek a kozép- és kelet-eurdpai orszagok szervezeti kultirdjaban) alapjan késziilt
(elokésziiletben).
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mentes ideoldgidkkal reagaltak. A térségben €16 kicsiny népek mindegyikének
volt aranykora, amikor nagy és erds orszagot hoztak létre. Ennek megfeleléen
mindegyik orszdgnak két hatdrvonala van: az egykori birodalmi és a jelenlegi
megszabdalt. Rdaddsul ezek a hatdrvonalak metszik egymadst, hdditasaik
egymds rovasdra torténtek. Mindebbdl kovetkezoleg rengeteg felhdnytorgatni
valé sérelem szaporodott fel, amelyek meglepden elevenek a jelenben is, s a
tavolrol érkezett targyaldpartner ezért gyakran nem is érti az itteniek torténelmi
érzékenységét, ami sokszor irraciondlis viselkedést és alkut eredményez Csepeli
és Pronai (2002) véleménye szerint.

A térség foldrajzi — nemzeti behatdroldsa tehat igen nehézkes mivel, ha a
Kozép és Kelet kifejezésparbol a ,,Ko6zép” kap nagyobb hangstilyt, akkor a
régié hatdrai megdallnak a volt Szovjetunié nyugati hatdrvonaldndl, mig
amennyiben a ,,Kelet” domindl a szdkapcsolatban, akkor ide értenddk az
Eurépdban  fekvé szovjet utddallamok is. Emellett  kulturdlisan
megkiilonboztethetd még a régié déli része, melyet Osszefoglalé néven
Balkannak neveziink. Az igy igen nehezen lehatdrolhat6 teriileten é16 emberek
torténelmi - kulturdlis gyokerei alapvetden eltérok, 4m a tobb mint ezer éves
egyiittélés, az egymdst sokszorosan 4atfedd torténelmi vonatkozdsok és
manapsdg a gazdasdgi fejlodés hasonl6é jellegli problémdi mégis kozelebb
hozzdk egymashoz Kozép- Kelet- Eurdpa orszdgainak és szervezeteinek
kultdrdit. A jelenhez idében legkozelebb esd utolsé ilyen kdzosen atélt és maig
is haté jelenség volt a térség orszdgaiban a 80-as évek végétdl végbement
tarsadalmi — gazdasédgi rendszervéltds, melynek kovetkezménye — tobb szerzd,
mint pl. Tanko (2004), vagy Kolarov szerint is — mdig erdteljes kultiraformal6
tényez6. A kovetkezOkben a legitfogébb és legismertebb nemzeti alapu
szervezeti kultdra kutatisok eredményeinek vizsgélatdval jellemezziik ennek a
sajatos kulturalis kozegnek az eltéréseit és egyiittmozgasat.

7.2. A Globe kutatis Kozép- Kelet — eurépai szemszoghél*

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness —
Vezetés és Szervezeti Magatartds Hatékonysdganak Nemzetkozi Vizsgalata)
program 7 év alatt, tobb mint 150 kutaté bevondsaval, 61 orszag 3 ipardgaban
(élelmiszer, pénziigyi és telekommunikacio), 825 szervezeténél dsszesen 17.000
vilaszad6t kérdeztek meg. A kutatds kozpontja a Pennsylvaniai Egyetem,
vezetdje Robert J. House volt, Magyarorszagon Bakacsi és Takdcs (1998)

¢ Az alfejezet jelentds mértékben tdmaszkodik a www.interkulturalis.hu kiilonb6zd
oldalain taldlhat6 informacidkra.
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végezték el az adatfelvételt. Az empirikus kutatds két aspektusbdl vizsgalddott:
egyrészt az adott orszag szervezeti kultdrdjat, masrészt a nemzeti kultirdjanak
jellegzetességeit kivanta felmérni és szdmszeriisiteni. Ehhez 9 kulturdlis
jellemzdt vizsgéltak részletesen, melyek mar kordbban kifejtésre keriiltek, ezért
az attributumoknak megfeleld értékszdmok alapjdn jellemezhetévé vilnak a
kozép-kelet-eurépai nemzeti — szervezeti kultiirdk a kovetkezOképpen:

1. Bizonytalansagkeriilés: Azon nemzeti kultdrak tagjai és munkavallaldi, ahol
a bizonytalansdg-keriilés indikdtor értéke magas, mint pl. Svdjc, Svédorszag,
vagy Németorszag, a stabilitdst, a rendet, a strukturdlt életvezetést, a tiszta
szabélyrendszereket, az egyértelmi elvarasokat igénylik. Ugyanakkor szdmukra
ismeretlen helyzetekben és szervezeti szitudcidkban, kizokkenve a megszokott
ritmusukbdl, elbizonytalanodnak, ezért nem szeretik a véltozdsokat és a
kockazatot, s ilyen helyzetekben eléggé rugalmatlan médon viselkednek. Ezzel
szemben a bizonytalansdgot leginkabb tlir6 orszdgokban, mint példaul
Oroszorszagban, Magyarorszagon (Bakacsi — Takdcs, 1998) és pl.
Gorogorszagban az emberek konnyen elviselik, és gyorsan alkalmazkodnak az
ellentmondasos és 4llandéan véltozd szabdlyokhoz, a nem tisztizott
elvardsokhoz, mivel a kockdzatvillalds, illetve az akdr kényszerli viltozdshoz
valé illeszkedés életiik szerves része. Mindezekbdl kovetkezden, ezen orszdgok
munkavéllaléi nem is kedvelik tdlsdgosan a részletesen eldirt folyamatok, a
hivatali rendet, vagy a szervezeti eljardsok tulzott szabdlyozottsdgat.
Ugyanakkor, bar példdul a magyar menedzserek jelentds hdnyada tud megfeleld
dontéseket hozni, d4m gyakran nem akarja véllalni érte a feleldsséget
(Vilaggazdasag, 2004).

2. Jovoorientacio: A GLOBE - felmérés eredményei alapjan megallapitast
nyert, hogy példdul Szingapirban, Svijcban és Hollandidban a jové-orientélt
viselkedés, vagyis a hosszabb tervezési és célkitlizési id6étdv a jellemzd,
ellenben Oroszorszagban, Argentindban, Lengyelorszagban,
Magyarorszagon és Olaszorszagban joval inkdbb az azonnali dontéseket és az
ad hoc megolddsokat részesitik elOnyben, illetve viselik el konnyebben a
tarsadalmi szereplok és a szervezeti tagok. A hazankban is elvégzett
STRATOS (Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises)
nemzetk6zi empirikus vizsgalat is kimutatta, hogy a hazai kis- és
kozépvallalatok vezetdi nem terveznek hosszu tdvra és részletekbe menden,
viszont rendkiviil elkotelezettek a valtoztatdsok terén (Barakonyi, 1995). Ezt a
megdllapitast tdmasztja ald mds oldalrél az IBM és a GKIeNET kozos
felmérése, mely szerint a kutatdsban megkérdezett hazai munkavallalok 84%-a
nem jarna sem tanfolyamra, sem iskoldba, még akkor sem, ha annak elvégzése
jobb allashoz segitené hozza (Bodnér, 2007). A Bizonytalansagkeriilés és a
Jovdorientacid tényezOit egyiitt vizsgdlva dltaldban véve kijelenthetd, hogy a
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kornyezeti bizonytalansdgok elviselése és a rovidtavi iddszemlélet egyszerre
jellemzi — természetesen kisebb kiilonbségekkel — a volt szocialista orszdgok
tombjét, igy a mar fent emlitetteken kiviil a Bulgariat, Cseh Koztarsasagot,
Esztorségot, Romaniat, és Szlovakia munkavallaléit, valamint Kisebb
részben a volt Jugoszlavia utédallamait (Horvatorszag, Szerbia és
Szlovénia) is.

3. Hatalmi tavolsag: Kis hatalmi tdvolsdggal jellemezhetd orszagok esetén,
mint pl. Izrael, Hollandia, vagy Dénia, az emberek inkdbb elonyben részesitik a
participativ és demokratikus vezetési felfogdst, s emellett igénylik is a
menedzsment elérhetdségét, partnerségét. Az ilyen tarsadalmakban az
egyenlGtlenség minimalizdldsdra torekszenek az emberek, és a hatalommal
rendelkez8k kevésbé préobdljdk hatalmukat kiilsoségekkel (pl. ruhdzat, auto,
cimek és titulusok stb.) megjeleniteni, tovabba a tarsadalmi- és szervezeti
véltozdsok lefolydsa &ltaldban inkrementdlis jellegli. Ezzel szemben, a magas
hatalmi tdvolsdg értékkel jellemezhetd kulturdkat, mint példaul Marokko,
Thaifold, Spanyolorszag, vagy Oroszorszag, az egyenl6tlenségek nagyobb
elfogadottsdga, a hierarchikus intézményi felépités, az autokratikus
vezetésfelfogds és a centralizdltsdg magas foka jellemzi, emellett a valtozdsok
itt altaldban ugrdsszeriek, radikdlisak, s fesziiltséggel terhesek. Az orosz
szervezeti kultiraban az egyszemélyi vezetok kifejezetten nem vonjak be a
kozépvezetdket a dontésekbe, mely egyben a kezdeményezOképesség és a
felelosségvallalas lassu elsorvaddsat és dllandé dontési problémdk megjelenését
is jelentik (Holtbriigge, 1996). Magyarorszag is a nagyobb hatalmi tidvolsagu
kultdrak korébe tartozik, 4am a GLOBE kérddiv értékelésébdl az is kitlinik, hogy
ezt a helyzetet nem tartjak idedlisnak az emberek, mivel jelentOs az eltérés a
jelen helyzet és egy elvart allapotot jellemzd értékek kozott, vagyis a magyarok
kisebb hatalmi tdvolsdgi helyzetek kialakitdsat partolndk (Bakacsi — Takécs,
1998).

4. Individualizmus - kollektivizmus: Az individudlis kultirdkban, melyek
kozott megtaldlhatjuk a gorog, német, olasz €s a magyar Kultiarat is (Bakacsi —
Takécs, 1998), nagyra értékelik az autondmidt és a fliggetlenséget, mig a
kollektiv kultdrdkban, ilyen a svéd, a japan, vagy dan, az egyiittmiikdodés, a
csoportharménia fenntartdsa az érték. Az individudlis kultdrdji orszdgok
munkavéllal6i ezért érzik azt gyakran, hogy ezen orszdgok szervezeteiben az
emberek inkabb hasonlitani szeretnek egymdsra, mint kiilonbozni, vagyis joval
inkdbb aldvetik magukat a csoportdontéseknek, mint hogy abbdl — eltérd
allaspontjuk okdn — kilépjenek. Mas esetekben, mint példaul Bulgariaban, bar
tradiciondlisan kollektiv értékek a jellemzok, az individualizmus értékszdma
novekszik (lasd pl. Kovacheva és tsai). A szlovakok is erésen individudlisnak
és teljesitménykdzpontinak tekintik onmaguk értékrendjéhez képest a

115



magyarokat, ahogyan az a Mol és a 70%-ig tulajdondban 1€v6 szlovak Slovnaft
menedzsereinek korében végzett felmérésbdl kideriilt, mig a szlovdkokban
erdsebb a kozosségi szellem, valamint a munka és a magénélet
kiegyensilyozdsara irdnyuld torekvés (Financial Times, 2003.08.20.).

5. Kiskozosségi kollektivizmus: Ez az attribitum kifejezetten jellemz6 Iranra,
Indiara, Egyiptomra és Kindra, valamint a nemzetkozi atlagnal erdteljesebben
jellemzé Magyarorszagra és a korabbi szocialista orszagokra is. Az ilyen
kulturdlis kozegben a csalddtagoknak és a kozeli bardtoknak elvardsuk van
egymdssal szemben, ugyanakkor megkiilonboztetett bandsmoédot igényelnek.
Az alacsony indexértékkel rendelkezd kultirdkban, mint példdul Ddnia,
Svédorszag, Finnorszdg, vagy Hollandia, a csoportlojalitdst teljesen mashogy
értelmezik, mivel a csalddtagok és a kozeli bardtok nem véarnak el és nem is
mutatnak megkiilonboztetett bAndsmodot egymas irant.

6. Huminorienticié: Erdteljes orientdcié jellemzi példaul Irorszagot,
Indonéziat és Egyiptomot, mig alacsony ezen indikétor értéke Németorszdgban,
Franciaorszdgban és Spanyolorszagban. Magyarorszagon nemzeti kulturalis
szinten ez a legkisebb mért érték (Bakacsi — Takdcs, 1998). Taldn
ellentmondasnak tlinhet, hogy bar a felmérés eredményei alapjan individudlisak
vagyunk és alacsony a humanorienticionk mértéke, mégis meglehetdsen erds a
kiskozosségi kollektivizmus foka hazdnkban, azonban azt az Osszefiiggést is
latnunk kell, hogy bizalmatlan kultir4ju orszdgokban gyakran el6fordul, hogy a
legsziikebb korre korlitozddik a torddés, az Osszefogds, mig az ezen a kordn
kiviil es6kkel szemben nagyfoku az érzéketlenség és a passzivitas.

7. Teljesitményorientacié: A leginkabb teljesitményorientalt orszdgok korébe
tartozik Szingapir, Tajvan, Uj-Zéland és az Egyesiilt Allamok, ahol az
emberekben igen erds a teljesitménykényszer és a kezdeményezOkészség, igy
altalaban a direkt és lényegre tor6 kommunikdciés formdkat haszndlnak a
hatékonysdg fenntartdsa érdekében. A skdla madsik oldaldn ,listavezetd”
Oroszorszag, melyet Gorogorszdg, Olaszorszag illetve a volt szocialista
orszagok kovetnek, mely kultirdkban a munkavégzés folyamata gyakran
fontosabb, mint az eredménye, emellett nincs tradicidja a teljesitmény
mérésének, értékelésének és az eredmények visszajelzésének, igy pedig a
tényleges teljesitményalapu értékelés és Osztonzés sem jellemzd. Ezt egésziti ki
az indirekt jellegli, ,csdsztat6” kommunikicid, mely jotékonyan elfedi a
mitkodési hatékonytalansdgokat. A magyar kultiirat nemzeti szinten alacsony,
és szervezeti kulturdlis szinten is csak kozepes érték jellemzi melynél
egyértelmiien magasabb szintet vdrnak el a munkavéllalok (Bakacsi — Tak4cs,
1998). Ezt a hazankra érvényes, dm vilagszinten atlagos szinvonalat azonban
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még mindig magasnak érezhetik interkulturdlis kdzegben a szlovakok (lasd 4.
pont).

8. Nemi szerepek kozotti kiillonbség: A felmérés szerint Svédorszag, Dania,
Magyarorszag, Lengyelorszag és Szlovénia kiilonbozteti meg legkevésbé e
szerepeket, vagyis ezek a tarsadalmak és szervezetek a legbefogaddbbak a ndi
szerepek irant. Ellenben példdul Korea, Egyiptom, India és Kina kultirajaban
nagy kiilonbséget tartanak természetesnek és elfogadhaténak a nemek kozott.

9. Asszertivitas: Az erételjesen asszertiv orszdgok, mint példaul Németorszag,
Ausztria, Gorogorszag, USA, Spanyolorszag tarsadalmidnak és szervezeteinek
tagjai gyakran kemény versengdk, 4m elismerik és tisztelik a gyOztest. Ezzel
szemben Svédorszagot, Uj-Zélandot, Svéjcot és Japant egyaltalan nem jellemzi
az asszertiv magatartds, mely persze abszolit nem zirja ki a hatékony és
eredményes munkavégzést. A magyar munkavéllalok a keménységet és az
agresszivitdst egyértelmilien elutasitjdk (ldsd 8. pont), ugyanakkor viszont a
rdmendsséget kivanatosnak tartjdk (Bakacsi — Takéacs, 1998).

A GLOBE kutatas, kiilonb6zo kulturalis klasztereket alkotva
Magyarorszagot az un. kelet-eurdpai csoportba sorolta Albanidval,
Orményorszaggal,  Gorogorszaggal, Kazahsztdnnal, Lengyelorszaggal,
Oroszorszaggal és Szlovéniaval egyetemben Bakacsi és tsai (2002) alapjan,
amit a magas hatalmi tavolsdg és az erds kiskozosségi kollektivizmus jellemez.
Ezzel szemben mds kutatdsok nem tdmasztjak ald ezt a kapcsolatot a magyar, a
kazah és 6rmény viszonylatban , példa erre Cseh és tsai (2004) munkdja. A
hazai kultirdra jellemz6 GLOBE indexértékeket az alabbi tdbldzat foglalja
Ossze, mely esetében fontos megjegyezni, hogy a mérési eredmények 7 foku
Likert-skdldn értelmezettek, s 61 orszdg értékeit veszik figyelembe (ldsd a
kovetkezd tabla).

A fenti tdbla adatai teljes mértékben aldtdmasztjdk az eddigiekben leirtakat,
mivel a felmérés szdmszerlsitett és atlagolt adatai alapjan lathatd, hogy a
magyar kultdra igen kevéssé bizonytalansagkeriilé (60. helyezés!), vagyis mi
sokkal inkdbb szabdlykeriilok és a szabdlyokat rugalmasan kezel6k vagyunk,
mint szabalykovetdk és gyakran ad hoc médon dontiink. Igen egyértelmi az is,
hogy a magyarok csak rovid id6horizontban gondolkodnak és terveznek (58.
hely!). Mindezek mellett inkdbb nagy hatalmi tdvolsdg jellemzi a
viselkedésiinket a tdrsadalomban és a szervezetekben egyarant, ugyanakkor
csak kozepesen jellemz6 rank a kis kozosségek Osszetartozdsanak jellemzdje.
Részben ezt tdmasztja ald az a tény is, hogy magyar az egyik leginkdbb
individualistdnak nevezhet6 kultura (2. helyezés!), amelyet egydltalin nem
jellemez sem a humanorientacid, sem pedig a teljesitménycentrikussag (58 — 58.
helyezés). A ndi szerepekkel kapcsolatban igen elfogadénak bizonyulunk (3.
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helyezés), bar mds aspektusbdl tekintve inkdbb az tn. kemény tdrsadalmi-
szervezeti kulturdlis viselkedés a jellemz0 rdnk nézve.

27. tdabla: A magyar GLOBE jellemzok értékeinek helye a globdlis mérési
eredmények kozott

Vilagatlag Magvarorseag - L

helvezas
Hizonvtalansag-keriiles 4.16 312 6015 1
Javo-orientacia 387 3.21 Sah 1
Hatalmi tivelsiz 213 356 12061
IndividualizransF all ektvizmu s 424 353 2161
Eis kizissém kollektivizmms 5.12 525 361
Humanarienticia 4.09 335 58161
T elj esitménvorient acio 4.0%9 343 5861
Nemi szerepek 340 4.08 361
Asszertivitas 3,84 300 &6l

Forrds: www.interkulturalis.hu (letéltés idopontja: 2008.2.15)

7.3. Kozép- Kelet- Eurépa Hofstede modelljében

Hofstede a mar eldz6ekben részletesen elemzett modelljében, a kozép-kelet-
eurdpai orszagok koziil a Jol olajozott gépezet klaszterébe foként a német
kultdrdja (Ausztria, Németorszag, Svdjc) nyelvil és bedllitottsagi orszagok, s a
szdmos torténelmi korszakon 4tivelden jelentds német kulturdlis befolyassal
jellemezheté Magyarorszag és a Cseh Koztarsasag tartoznak.

Emellett a Piramis kultircsoportjaba a kozép-kelet-eurdpai kultirdk koziil
Nasierowsky és Mikula (1998) alapjan, a Balkan orszagai — Albéania, tovabba
Horvatorszag, Szerbia, Szlovénia, mint a volt Jugoszlavia utédallamai és
Romania — valamint Lengyelorszag és Oroszorszag tartoznak.

A fentieket aldtdmasztand6, a Kozép-Kelet-Eurdpa orszdgainak pontos
kulturdlis dimenzié értékeit az aldbbi tdbla szemlélteti, mely esetében
észlelhetd, hogy az LTO index felmérési szintje igen alacsony szintli ebben a
térségben, és hogy az Osszes kozép-kelet-eurdpai orszdg esetében Hofstede
honlapja a ,,becsiilt értékek — estimated values™ kitételt teszi, ami egyértelmili
utalds arra nézve, hogy e régié kultirdi éppen atalakuléban vannak (lasd a
tablat). Ezt a folyamatot jol példdzza hazank esete is, mivel a 80-as évek adatai
Varga (1986) alapjan — PDI=19, IDV=55, MAS=79, UAI=83 — jelentdsen
eltérnek a jelen helyzetet jellemzd — e tdbldban definidlt — értékegyiittestdl
(Hofstede, 2001).
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28. tabla: Kozép- Kelet- Eurdpa orszdgainak kulturdlis értékei Hofstede

modelljében
Orsagek | Ismérwek il 1DV MAS AL LTO

Bulgiria 70 30 40 85 nincs adat

Cseh Koz tarsasag 37 38 37 74 13
Esztorszig 40 60 30 60 mincs adat
Horvatorszag 72 80 40 33 nincs adat

Lengvelor sag 68 (1] 64 93 32

Magyaror szag 46 80 88 B2 50
Oroszorszag 93 39 36 95 nincs adat
Rominia a0 30 42 a0 nires adat
Srerbia ) 92 43 25 nincs adat

Szlovakia 104 52 110 =] 38
Szlevenia i | ) 13 af nings adat

Forrds: www.geert-hofstede.com és www.itim.org )

A tébla adatait részletesebben elemezve a kovetkezd feltling kiilonbségek
és kulturdlis egyiittmozgéisok deriilnek ki a benne szerepld orszagok jelenbeli

nemzeti- és szervezeti kultarairdl:

a. Bulgar — roman - orosz kulturalis hasonlésag: A két, 2007-ben az
Eurépai Unidhoz csatlakozott balkdni orszdg kulturdlis karaktere igen sok
hasonl6 vondssal bir (lasd a diagramot):

1. diagram: A bulgdr romdn és orosz kulturdlis értékeinek dsszehasonlitdsa

The 50 Model of professor Geert Hofstede

100

80 ——

SCores

60

40

SCOres

PDI IDV MAS UATI LTO

Il Bulgaria
Rom ania

100

80

60

40

The 5D Model of professor Geert Hofstede

PDI IDW MAS UAT LTO

Bl Romania
Russia

Forrés: www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php
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Egyediil tdn a hatalmi tdvolsdg indexe az, amely a romdn kultira esetében
a kozepes bulgdrhoz képest erdsebb, dm a tobbi tényez6 értéke vagy tokéletesen
egyezd (IDV), vagy igen kicsi a kiilonbség koztik (MAS, UAI). Taldn a
fentieknél is erdsebb kapcsolat 1étezik a romén és az orosz kultirdk kozott (lasd
a diagramot), mivel a tényezdértékek kiillonbsége minden dimenzidban
minimélisnak mondhatdk, s a két szervezeti kultira hasonlésdgidt — a magas
hatalmi tdvolsdgra vonatkozdlag — mas szerzd, pl. Groniewsky (2005) is
elismeri. A harom orszdg kulturdlis kapcsolata a foldrajzi kozelségen tdl a
szdmottevl gordg — keleti valldsi gyokerekhez is kothetdk Taylor (2003) szerint
is.

b. Eszt — finn szemléletazonossag és észt — orosz kiilonbség: Tény, hogy
az észt kultdra dimenzi6értékei (ldsd az aldbbi diagram) rendkiviil kézel esnek a
finn kultdrdéhoz (PDI=33, IDV=63, MAS=26, UAI=59, forris: www.geert-
hofstede.com), illetve Maaja (2004).

2. diagram: Esztorszdg, Finnorszdg és Oroszorszdg nemzeti- szervezeti
kulturdlis dimenzioi értékeinek dsszehasonlitdsa

The 50 Model of professor Geert Hofstede | The 50 Model of professor Geert Hofstede

75 100
a0 B0 —
w [7]
x b
5 45 5 60 ——
wm w
30 — 40
15 — 20 —
o] 0
FDI IDV MAS UAT LTO FDI 1DV MAS UAT LTO
Il Estonia Il Estonia
Finland Russia

Forrds: www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php

A skandindv értékrendhez kapcsoldddst azonban nemcsak a foldrajzi
kozelség bizonyitja, hanem az el6zd fejezet megallapitdsa is, miszerint a
hofstedei dimenziékon alapulé6 Uj modellben az észtek Danidval,
Svédorszaggal, Norvégidval és Finnorszdggal egyetemben, s az tin. Erzékeny
kultdrkér klaszterébe keriiltek besorolasra (Jarjabka, 2003., 2004). A
legjellemzdbb vondsa ennek a kultirkdrnek az alacsony maszkulinitas, vagyis a
szocidlisan szenzibilis tdrsadalmi- é&s szervezeti magatartds, illetve a
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viszonylagosan alacsony hatalmi tdvolsdg. Feltiind még az a jelenség is, hogy a
tobb évtizedes kozos allami 1ét, s az erdteljes asszimilédcids torekvések utdn, a
jelentés orosz kisebbség jelenléte mellett sem mutatkoznak a minimaélis
rokonsag jelei az orosz és az észt kultira kozott (lasd a diagramot). Ez ut6bbi
Osszefiiggés hidnya egyben arra is figyelmeztet, hogy nagy hiba lenne a
posztkommunista orszagok szervezeti kultarajat ,,egy kalap ala venni”.

c. Cseh és szlovak kiilonbségek: A majdnem egy évszdzadig kozos
allamalakulatban — Csehszlovdkidban — egyiitt él6 cseh és szlovdk nemzetek
kulturalis eltérésének mértéke elso latasra igen meghokkentd (1asd a diagramot),
ugyanis az individualizmuson kiviil a tobbi dimenziéérték jelentdsen eltér
egymastol. Az a megdallapitast tehdt, hogy a kozos dllamszervezet dnmagéaban
kulturdlisan ,,6sszehozza a feleket”, jelen esetben és az észt-orosz viszonylatban
sem nyer igazolast. Hofstede adataibdl kideriil, hogy a cseh kultira inkdbb
kotédik a némethez (lasd a diagramot), vagy az osztrdkhoz, mint a szlovdkhoz
(Hofstede, 2001) és alapvetden kiillonbozik az orosztdl (Kruzela, 1997). Fontos
megemliteni, hogy a szlovdk kultdra igen jellegzetes vondsokkal rendelkezik
(extrém magas PDI és MAS), melyhez jelenleg egyetlen kozép-kelet-eurdpai
kultira sem térsithatd.

3. diagram: A Cseh Koztdrsasdg és Szlovdkia nemzeti- szervezeti kulturdlis
dimenzioi értékeinek dsszehasonlitdsa

The 50 Model of professor Geert Hofstede | The 5D Model of professor Geert Hofstede

125 75
100 — 60
1] 1]
2 2
7
8 75 g 45
] ]
50 30
25 15
0 0
PDI IDV MAS UAT LTO PDI IDV MAS UAT LTO
Il Czech Republik Il Czech Republik
Slovakia Germany

Forrds: www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php

d. Horvat — szerb - szlovén kultirkozosség: A cseh és szlovak kulturalis
helyzet ellenpélddjaként emlithetd a volt Jugoszldvia utédallamainak kulturélis
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kozelsége (lasd a 37. tabla adatsorait). A hatalmi tdvolsdg és az individualizmus
eseteiben az 4tlagosndl magasabb értékek a jellemzOk mindhdrom vizsgélt
orszdgra nézve, melybdl Szerbia ,16g ki” kissé felfelé. A férfiassag esetében a
legnagyobb az eltérés, mivel itt a szlovén nemzeti és szervezeti kulturdlis
karakter szdmszerUsitett értéke joval kisebb az egyébként minimalisan eltérd és
kozepesnek tekinthetd masik két dllam dimenzié értékétdl, mig a
bizonytalansdgkeriilés alacsony értékindexeinek eltérése csak igen sziik savban
mozog. Ez a kulturalis egyiittmozgds bizonyitja, hogy a volt Jugoszlaviat alkot6
nemzetek nem egy rdjuk oktrojilt és mesterséges dllamot alkottak, hanem
viszonylagosan szoros kulturalis kdzosséget is.

A hofstedei modellen alapuld, és az el6zdekben részletesen jellemzett, j 3
dimenziés elemzési rendszer esetében a kovetkezd kulturdlis klaszterekben
»erdekeltek” Kozép-Kelet-Eurépa nemzeti - szervezeti kulturdi Jarjabka (2003.,
2004) alapjan:

A Versenyzé kultirkorbe tartoznak a posztkommunista dllamok egyes
felzarkozoi koziil a Cseh Koztarsasag, Lengyelorszag és Magyarorszag. E
harom orszag kulturdlis dsszefondddsét és erds maszkulinitdsat mas szerzo, pl.
Derjandcz (2000) is megerdsiti, bar alacsony hatalmi tdvolsdggal illeti a
»visegradi” orszagokat. Az itt felsorolt teriiletek nemzeti és szervezeti
kultdrijara jellemzd a kemény, célratord, férfias és inkabb individudlis piaci
magatartds, mivel ebben a csoportosuldsban a legmagasabb a MAS értéke.
Jelzem, ez az allitdis hazank esetében ellentmondani latszik a GLOBE
eredményeknek. Jellemzd még a HTT index atlagnal alacsonyabb értéke is, mely
lehetdséget biztosit a versenyben vald eldrejutdshoz. Végiil, ezen orszdgokban
altalaban eros a befektetési kedv is, tobbek kozott ezért, mert a BKI értéke a
vilagétlagndl alacsonyabb, vagyis a nemzetgazdasagi szereplOk kissé kevésbé
tartanak az tizleti kockdzattol.

Emellett a Biirokratikus—centralizalt kultirkor tagjai Bulgaria,
Horvatorszag, Oroszorszag, Szerbia, Szlovénia és Romania. Jellemz6 erre a
csoportra a rendkiviil nagyfokd bizonytalansdgkeriilés, hiszen e csoport
centrumértékei koziil itt a legmagasabb az BKI index értéke. Az esetlegesen
felmeriild6 bizonytalansdgot a tdrsadalmi intézmények és a szervezetek
hierarchizéltsdgdval és autokratikus vezetési stilussal prébdljak a szervezetek
kikiiszobolni, ezt tAimasztja ald a HTT atlag feletti értéke is.

Végiil, az un. Erzékeny kulturilis csoportba Skandindvia orszagai
(Dénia, Svédorszdag, Finnorszdg, Norvégia) és a Balti allamok (észt, lett,
litvan) tartoznak. A legjellemz6bb vondsai ennek a klaszternek a feminitas,
vagyis a szocidlisan érzékenyebb, a harmonidra és empdtidra alapozott
tarsadalmi és szervezeti viselkedés, mivel itt a legkisebbek a MAS és HTI
értékek is, mikozben a BKI értéke is dtlag alatti. Ezek a momentumok egy olyan
nemzeti alapon mikddd szervezeti kultdrat sejtetnek, melyben relative
konnyebb lehet az eldrejutds, és jellemz0 a tolerancia, de érvényes rd bizonyos
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mértékli kockdzatvallalasi hajlanddsdg is, melyet batorithat az allam szocidlis
szférdban val6 erdteljes jelenléte és érzékenysége is.

7.4. Trompenaars modellje és a Kozép- Kelet eurépai kultarak

Fons Trompenaars és Charles Hampden—Turner empirikus kutatdsaik sordn
tobb mint 50 orszdgban, mintegy 15.000 f6t kérdeztek le esetleirdsokra épitd
kvantitativ kérddiviik segitségével, melynek eredményei alapjan hétdimenzids
nemzeti- és szervezeti kultira modellt dolgoztak ki., melynek elsd 5 attribtituma
a nemzeti- és szervezeti kulturdlis aspektusok koziill az emberek egymdshoz
fliz6d6 viszonyat firtatja, mig a 6. az 1d6hoz kapcsolédé gondolkoddsmaédot, a
7. pedig a természethez val6 viszonyuldst elemzi. A Kozép — Kelet eurdpai
nemzeti — szervezeti kultirdkat a kovetkezok jellemzik:

1. Univerzalizmus / Partikularizmus: A leginkdbb partikularistanak
tekinthetd kultirdk kozé tartozik Oroszorszag és a Cseh Koztarsasag. Ez
utobbi esetében Borgulya és Barakonyi (2004) — mas szerzOkre is hivatkozva —
tipikus cseh szervezeti viselkedési jellemzOként jelenitik meg az értelmetlennek
tekintett szabdlyok figyelmen kiviil hagydsdt és a személyes ismeretségek
kiemelkedd kulturdlis szerepét a véllalati folyamatokban, de ugyanez a helyzet
Bulgiria esetében is Kovacheva és tsai alapjan. Osszességében, a kozép-kelet-
eurdpai kultirakhoz altaldban véve is a partikularista magatartdsméd all
kozelebb (Hampden-Turner — Trompenaars, 2000), mely viselkedésformak
példaul az iizleti szerzOdésekben leirtak pontatlan teljesitésében és a szervezeti
miikddési szabdlyok ,,rugalmas” kezelésében Oltenek testet.

2. Individualizmus / Kommunitarianizmus: A Kkozép-kelet-europai
kultirakat a kozepestdl erdsig terjedéen individualistanak jellemzik a
modellalkotdk, azonban ez az allitds ellentmond Hofstede orosz, roman és
bulgar esetekben becsiilt kollektivista jellemvondsainak, vagy a viszonylag
alacsony Nasierowsky és Mikula (1998) altal mért lengyel értéknek.

3. Neutralis / Emocionalis: A kozép-kelet-eurépai kultirak — igy
példaul a lengyel kultira — esetében is Allen (2003) szerint rendkiviil fontos
szervezeti viselkedési jellemzOnek tekinthetd az indirekt kommunikédcids
eszkozok alkalmazdsa, mely egyfajta neutrdlis szemléletmddot tiikréz, tehat
tobbet szamit péld4ul, hogy egy vezetd hogyan, mint az, hogy mit mond. Ezek
alapjdn a térség orszdgait erds kontextustinak nevezhetjiikk Hall és Hall (1965)
kulturdlis ismérvrendszere alapjan (Derjanecz, 2000). Am hazink esetében
nem egyértelmi a kép, mivel a kifejezett érzelmi viszonyuldsok is jellemzok
Hauke (2006) kutatdsa alapjdn kommunikacionkban.

4. Specifikus / Diffiiz: A német és skandinav kultirkor tagjai szdmitanak
igazan specifikus kultirdjunak Eurépédban, s ebben a vonatkozdsban a magyar
nemzeti és szervezeti kultira kovetni latszik a németet, ugyanakkor
Trompenaars jelentds diffuz hajlamot vél felfedezni a hazai vezetdk
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viselkedésében, alkalmazottaik lakdsproblémdinak megolddsira vonatkozodlag,
mivel annak megolddsa véleményiik szerint a vdllalat feladata is, s a
diffuzivitast mas szerzOk, pl. Borgulya (2000) is kimutattdk. A tobbi kozép-
kelet-eurdpai orszagot — tételesen Bulgariat, Csehorszagot, Lengyelorszagot,
Oroszorszagot és a volt Jugoszlavia teriiletén elhelyezkedd orszagokat —
,.tobbnyire specifikusnak” tekintik a modellalkotok.

5. Tarsadalmi statusz forrasa: Alapvetéen Eszak—Amerika orszigai és
szervezetei képviselik a teljesitményalapi magatartdsformakat, mig Kozép-
Kelet-Eurdpa joval inkdbb az egyénre ruhazott statusz elvén miikodik, bar azt
hozza kell tenni, hogy az indikator értékek az orosz kultiratél a cseh (Kozép-
Eurdpa) felé Kruzela (1997) véleménye szerint kozelitenek a teljesitményalapui
kultarakat jellemzd adatokhoz.

6. Id6hoz kot6do attitiidok: A magyar kultira — alatimasztva a GLOBE
kutatds végeredményeit — inkdbb miltba fordulénak é&s polikronikusnak
tekinthetd, ebben a megkdozelitésben, mely utébbi elem jellemzi a kelet-eurépai
orszagokat is (Hampden-Turner - Trompenaars, 2000). Emellett
polikronikusnak tekinthet6 a cseh, lengyel és az orosz Kkultdra is
Derjanecz(2000) szerint.

7. Kornyezethez kapcsolodo attitiidok: Hazankat és dltaldban véve a
kozép-kelet-eurdpai nemzeti és szervezeti kultirakat a kiviilrél iranyitottsag
jellemzi (Hampden-Turner — Trompenaars, 2000).

A tipusképzd ismérvpar &ltal kialakult kulturdlis formédk 0Osszefoglald
jellemzdit alapjan a magyar nemzeti- és szervezeti kultira — mellesleg az
észttel (és a némettel) egyetemben (Maaja, 2004) — a modell , Eiffel torony”
szegmentumdban helyezkedik el. Ez a kultiracsoport a hierarchikus felépitésii,
szabdly- és rendszerelvil kulturdk gyQijtéhelye, mely kijelentést az a felmérés is
aldtdmasztja, melyet Gross, Hartley, Berdcs és Gdspdr végzett 1999-ben
mintegy ezer amerikai és magyar menedzseren, s melynek eredményeképpen
arra deriilt fény, hogy a magyar menedzserek kicsit koriilményesek és
analitikusan gondolkodék (Zoltayné Paprika, 2001). Tovabbi érdekesség, hogy
ebben a modellben is a német szervezeti kultirdhoz kozeldllonak tekintik a
magyart, mely megdllapitds tobbszordsen is bizonyitottnak latszik, hiszen
Hofstede ,J01 olajozott  gépezetében” és Jarjabka ,Versenyz8”
kultdracsoportjdban is ugyanez a helyzet. Hiba lenne azonban a két orszig
szervezeti kultirdjat teljesen azonosnak tekinteni, s ezt az allitdst erdsiti egy
német—magyar viszonylatban végzett és Molnar (2004) altal publikalt, tobb
mint ezer fére kiterjedd Osszehasonlité felmérés, mely szerint a németek
céltudatosabbak, erdteljesebben stratégiai gondolkoddstak és a részletekre is
jobban odafigyelnek, mig a magyarok belefolynak az operativ munkdba, nem
delegdljak a feladatokat és autokratdk, bar kreativak és rugalmasabbak.
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8. A magyar szervezeti kultara

A tankonyv felépitésében, kovetve az altaldnostdl az egyedi felé tartd logikai
szerkezetet, el0szOr a tdgan értelmezett kultirafogalom keriilt definidlasra, majd
a szervezeti kultirdval foglalkoztunk, s ezutdn kovetkezett annak egy specidlis
vizsgélati teriilete, a nemzeti — szervezeti kultdra paradigmajanak felvazoldsa. A
tdgabb regiondlis értelmezés utdn pedig most érkeztiink el a jegyzet célja
szerinti legfontosabb részéhez, a magyar szervezeti kultira sajitossdgainak
feltérképezéséhez.

A nemzeti alapi szervezeti kulturakutatds a 80aas években jelent meg
Magyarorszagon, s e témakor elemzéséhez az djabb lendiiletet a rendszervéltds
és az ezzel jard privatizdciés hullam, illetve az eurdpai integracidés és mads
globalizaciés folyamatba val bekapcsolodds jelentette. A magyar nemzeti és
szervezeti sajitossdgok feltdrdsit és Osszehasonlitdsdt mds kultirdkkal, a
magyar és a nemzetkozi szakirodalomban tobb aspektusbdl kozelitették meg.
Az€rt, hogy tisztdbban lathatébba véljon ez az évtizedek alatt felgyiilemlett
ismeretanyag a kovetkez6 tdbldban Osszegezve, idOrendben s tematikusan
elkiilonitve jelennek meg a f6bb tudomanyos képviseldk (lasd a tdblat).

A felsoroldsra keriilt tankonyvek valtozatos kutatdsi metodoldgidval
probaltak kozelebb jutni a magyar szervezeti kultira gyokereihez. gy, mig
példaul Bakacsi, Bakacsi és Takdcs, illetve Tanké a GLOBE projekt kérddive
segitségével dolgoztak, addig Primecz, illetve Primecz és Sods, a Trompenaars
és Hampden-Turner kultiramodelljén és az A&ltaluk kidolgozott kérddiven
keresztiil képeztek kutatdsi metszetet, Varga, Branyiczki, Hofmeister és Bauer
vizsgélatai pedig Hofstede modelljén alapulnak. Lathat6 tehét, hogy mindezek a
tudoméanyos munkak eltérd aspektusbol elemezték a magyar szervezeti kultdrat.
Ebbdl kovetkezden fontossd valt a kovetkezd alfejezetekben az eddigi
legfontosabb kutatdsi eredmények dttekintése, s csak ezutdn tériink rd
részletesen és empirikus bizonyitékok mentén tovdbb elemezni a magyar
szervezeti kultira jellemvondsait.

A magyar nemzeti — szervezeti kultiramodellek eredményei, vagyis a
magyar tarsadalom és belsé szervezeti viselkedés karakterisztikdja — jobb
sorrendiségi elvet nem taldlva — kronologikus formédban keriilnek bemutatasra.
Fenntartva az ir6i szabadsig és szelektdlds jogit, a teljesség igénye nélkiil, a
jegyzet szempontjdbdl legnagyobb hatdsi munkdk empirikus tapasztalatait
targyaljuk részletesebben, figyelmet szentelve annak a koriilménynek is, hogy
példakkal tdmasszuk ald a hofstedei elmélet (Varga), a GLOBE projekt
(Bakacsi — Takdcs) és a trompenaars—hampden-turneri modell (Primecz)
gyakorlati alkalmazasat is.

125



29. tdbla: A magyar nemzeti — szervezeti kulturdlis kutatdsok teriiletei

TEMATERULETEEK:

SZERZOK:

1. Magyar nemzetl —
sZavezetl kultmrali s
karakter:

Verrga & [1983., 1986 ]
Fidescr [1995 ]
Elizr — Beck [1996.]
Gad] — Srabs — Ludes [1996.]
Bakacsi [1996., 1997, 12398 ]
Bokacsi — Takics [1997, 1995 ]
Heidrich [1997., 2000 ]

2. Nemzeti- szervezeti
Ialorak
dsszelnsonlithsa:

Edzép— Furopa kulhinai:
MNasierowsk — Caleman [1993 ]
Pariaki [1993 ]
Beatermar [ 1997 ]
Goreben[1998 ]
agyar kultira dsszehasonlith sa mna soldal:
CFild — Mewrkdezy [1993] nagvar - kinal
Mgsedi — Roger [1994 ] magyar - magvar Kizos
vallalatok
Padr [1995 ]
Borgulya [1996 ]
Primecz — Sads [2000.] magyar - multinac onais
willalatok hardnlchan
Deriardez [2001 ]
Taekd [2001.] magy ar — magyar (székely)

3. Szervezetl kltira —
zZa vezell viselliedés

Medricss —Fowics—Balaton— Tari — Debdk [ 1981 ]
D [1990 ]
Bor — Mrasi [1992.]
Memes [1993]

Digs [1994 ]
Fofmeister — Bauer [1995]
SEmarz — Dendes [1995 ]
Frimecz[1995 ]
Fencze [1997]

dd [1999 ]
Markiczy [2000.]

4. Kulturilis altipusok
tipologizalasa

Fapitdny — Fapitdmys [1983)]
Brammicaki [1989 ]
Termoveziy [1996.]

Arzter] — Mokos — Eowies [1998 ]

5. Kultaralis

futar oldgia:

Angyal [1994 ]
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8.1. Varga Karoly kultarajellemzése a Hofstede-modell alapjan

Varga Kdroly volt az els6é kutaté Magyarorszagon, aki Hofstede modellje
alapjan komplex nemzeti — szervezeti kultdravizsgalatot végzett, ezért méltan
nevezhetd a magyar kultiramenedzsment ,,klasszikusdnak”. A *80 —as években,
magyar mintdn végzett empirikus kutatdsainak azért is volt nagy jelentdsége,
mivel akkoriban a szocialista blokk orszdgainak egyikeként nem volt tdimogatott
a nemzeti jelenségek vizsgdlata, s foleg nem a KGST orszdgokon kiviili,
globdlis Osszehasonlitasok alkalmazdsa. Nem véletlen tehdt, hogy Hofstede
vizsgélatainak els¢ korébe, 1967 és —71 kozott egyetlen hozzank hasonld
politikai — gazdasdgi berendezkedésli orszdg sem keriilt be, s bar ennek egyik
objektiv oka az volt, hogy e térségben nem voltak IBM leanyvéllalatok, 4m a 0
indok nyilvanvaldan a térség eltérd politikai bedllitottsdga volt.

A Varga (1983, 1986) éaltal elvégzett kutatds végeredményeképpen a
magyar kultira a ,,Jol olajozott gépezet” kategdridjaba keriilt besoroldsra,
melyre jellemzd a relative alacsony hatalmi tdvolsidg, és egyben a magas
bizonytalansdgkeriilés. (Megjegyzés: a pontos értékeket lasd az el6zd
fejezetekben.) Mindemellett érvényes még kulturankra egyfajta halvany
kollektivizmus is. A férfiassdg-ndiesség esetében Varga mindenképpen a férfias
vondsokat l4tja erdsebbnek (ezt bizonyitja a 79-es, igen magas érték) a magyar
értékrendben. Ez utbbi azt bizonyitotta, hogy a ndi egyenjogusig és az (akkori)
erds szocidlis halo, bar formailag megjelentek tarsadalmunkban, a szervezetek
magatartdsa a nemi szerepeket és a ndi munkavallalok megitélését illetden a 80-
as évek kozepére alapvetden nem véltozott.

A J6l olajozott gépezet kultirdnak mindemellett ismertetdjegye az erds
tervezettség és szabdlyozds, illetve a fejlett biirokratikus intézményi struktira. A
hazai szervezetek 80aas évek végi kulturdlis képe ebbdl a szempontbdl is
megfelelt a Hofstede éltal megrajzolt tarsadalmi—szervezeti képnek, mivel az
dllami Oridsvéllalatok a szocialista &dllampdart kontrollja mellett, kozponti
tervdirektivdk alapjdn mikodtek. Fontos még megjegyezni, hogy a ,Jol
olajozott gépezet” kulturdlis tomoriilésbe kaptak besoroldst a német nyelvteriilet
és kulturkor orszdgai. Ez mdésik oldalrdl erdsitette meg a végeredmény
realitdsat, hiszen Magyarorszdg a XVI. szdzadtdl kezdddden német és osztrak
befolyas alatt allt, gondoljunk csak pl. a tobb mint két évszdzadig tartd
Habsburg hegemoénidra. EbbOl a kutatdsi eredménybdl kovetkezOen ujabb
megerdsitést nyert a német kultirkorrel valé ,,egyiittmozgasi” hipotézis, mint
kulturalis orokség.

Varga (1988) azonban e tdrsadalmi szintli kategorizdlds mellett részletekbe
menden vizsgilta a nemzeti-szervezeti kultirdt alapvetden &rnyald vezetdi
magatartast, mint szervezeti kulturdlis viselkedésformat, melynek legfontosabb
megdllapitasai a kovetkezdk voltak:

1. A magyar vezetdket nem érdekli tulsdgosan dontéseik mindsége.
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2. A vezeték azt feltételezik, hogy alkalmazottaik megfeleld
dontéshozataldhoz kevesebb informdcié 4ll rendelkezésre, mint nyugati
tarsaik esetében.

3. A magyar vezetdk nem tartjdk annyira fontosnak, hogy alkalmazottaik
elfogadjdk dontésiiket, vagy sem.

4. Biztosak abban a kérdésben, hogy alkalmazottaik végrehajtjak
alapvetden autokratikus dontéseiket.

5. Ugy gondoljik, hogy alkalmazottaik sajit érdekei magasabb prioritést
kapnak, mint a véllalati érdekek.

6. A vezetdk stdtuszbdl eredd hatalma domindl a szervezetben a hatalom
forrasaként.

7. A szervezet stratégiai jelentdségll ligyeiben autokratikus, paternalista,
centralizalt vezet6i dontések sziiletnek.

Erdekes adalék, hogy ez a nemzeti-szervezeti kultira leirds nem egyezik
Meschi és Rogers (1994) rendszervéltds utdni, 1991-ben késziilt felmérésének
eredményeivel, kivéve taldn a vezetd paternalista bedllitddasat, hiszen a Varga
altal leirtak a Cameron-Freeman (1991), illetve a Quinn (1988) féle tipoldgia
Hierarchia—-Szabalyorientalt szervezeti kultirajanak felelnek meg inkébb, s
nem a Klin kultirdnak. Mindezek kapcsdn azonban felmeriilhet a kérdés:
Milyen valtozast okozott nemzeti-szervezeti kultdrdnkban a politikai és
gazdasdgi rendszervaltis? Erre a kérdésre csak az 1989 utin végzett
kultdrakutatdsok adhatnak valaszt. A kovetkezokben ezek eredményeivel
foglalkozunk.

8.2. Bakacsi és Takacs megallapitasai a GLOBE kutatas eredményei
alapjan

Bakacsi Gyula és Takdcs Sdndor (1997, 1998) tobb munkdjukban is
foglalkoznak a magyar nemzeti és a szervezeti szintll kultira elemzésével,
melyhez moddszertani segitségiil a GLOBE kutatdsi projekt eszkdzrendszerét
hasznaltak fel (Iasd korabban). Ezzel a metddussal mérték fel, mind nemzeti,
mind pedig szervezeti szinten az észlelt és az elvart magyar kulturdlis
jellegzetességeket, melyek eredményeképpen a kovetkezd kulturdlis kép
korvonalazédott hazankrol:

Alfa kérdoéiv: A magyar nemzeti kultira jellemzoi

1. Bizonytalansagkeriilés: Az észlelt index értéke a kozepesnél alacsonyabb
bizonytalansagkeriild magatartdst mutat, s az elvart érték is minddssze kozepes.
Ez ellentmond pl. Varga (1986) allitdsdnak, hiszen 6, a hofstedei modell
alapjan magas bizonytalansigkeriilést 4llapitott meg. Ennek oka minden
bizonnyal nem a mddszertani kiilonbségben keresendd, hanem az 1986 és 1997
kozott  végbement tirsadalmi—gazdasdgi  védltozdsoknak tudhaték  be.
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Mindemellett a szerzOpdros hipotézise az, hogy a magyar kitdlték kategdria
értelmezése inkdbb a  bizonytalansigérzethez kotddik, semmint a
bizonytalansagtiiréshez, mivel az észlelt jellemzonél az elvart magasabb értékil,
vagyis az emberek nagyobb foku biztonsdgra vagynak a jelenlegi helyzetiiknél.

2. Hatalmi tavolsag: Ennek az indexnek az értéke teljesen egyértelmiien
nagy hatalmi tdvolsdgot mutat, vagyis a befolyds alapja a pozicid, a hatalom a
szervezeti csicson koncentralédik. Ez az érték éppen ellenkezdjét mutatja a
Varga (1986) éltal mértekhez képest. Ugyanakkor az is fontos adalék, hogy az
észlelt és az elvart érték kozti kontraszt igen erds, vagyis a kivanatosnak tartott
jellemzé értéke joval alacsonyabb, ami azt a vagyat jeleniti meg az emberekben,
hogy a befolyds alapja az egyéni képesség és ne a stitusz, vagy a kapcsolat
legyen. Osszegezve ezzel a jellemzével kapcsolatos informécidkat, megddIni
latszik az a nézet, hogy a magyar kultira a német (j6l olajozott gépezet) és az
angolszasz (piac) kultdra hatirvonaldn helyezkedik el, hiszen az els6¢ két
jellemzd alapjan, joval inkabb a csalad hofstedei kategdridja lenne a megfeleld
siknegyed a hazai nemzeti kultira szdméra, legalabbis a szerzok e mintdjanak
eredményeit l4tva.

3. Individualizmus / Kkollektivizmus: A leir6 érték inkdbb az
individualitast fejezi ki, mely teljesen természetes reakcidnak tiinik, a
szocialista rendszer 4altal a tdrsadalmunkra kényszeritett kozosségi
gondolkodasméd helyett. Ervényesiilni l4tszik azonban, a Bakacsi (1998) iltal
»inga hatasként” definialt effektus, vagyis az, hogy a kultira az értékrend
masik irdnya felé kivdnkozik, mivel az elvart jellemzoérték a kozos érdekek, a
csoport irdnti nagyobb lojalitas felé ,,leng ki”. Ezzel a gondolkoddsméddal dgy
magyardzhat6 tehat a megfigyelt tarsadalmi jelenség, hogy a rendszervaltas utdn
a tarsadalom drasztikusan szakitott a régi rendszer kollektivizmusdval, ezért a
sz€ls6ségesen individualista nézetek keriiltek tulsulyba, s éppen a vizsgdlt
id6szakban ébrednek rd az emberek e nézet negativ hatdsaira, ezért madr
megjelenik vigyaikban egy megértdbb, kozosségibb szelleml tarsadalmi
berendezkedés irdnti vagy. Tehat egy gazdasdgi — tarsadalmi tulreagdlds utdn
egy lassu kiegyenlitddés torténik.

4. MaszKkulin / feminin: A magyar tarsadalom enyhe férfias jegyeket
mutat, bar igen kozel 4ll a mért érték a semleges szinthez. A jellemzd értéke
azonban kettdsséget tiikroz: egyrészt egyértelmii kivansdg fogalmazddik meg a
nemi esélyegyenldség kiszélesitésére, masrészrdl viszont, pl. a rdmendsség,
mint a gazdasdgi életben létfontossdgi tulajdonsdg a jelenlegi szintnél is
kivanatosabb a vilaszaddk szamadra.

5. Jovéorientacié: Sajnos, a mérések eredményébdl kovetkezen ez a
tényezd nem tarsadalmunk erdssége, mivel inkabb jellemzd a ,.carpe diem”
szemlélet tdrsadalmunkra, illetve ezt kiegészitve a multba fordulds és a
pesszimista gondolkoddsmdd. Ellenben, reménykedésre adhat okot az a tény,
hogy e kategéria esetében a legnagyobb a kiilonbség a jelen és a kivant jovObeni
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helyzet kozott, vagyis Oridsi a bels§ igény a tdrsadalomban a vildgos,
JjovOorientdlt gondolkoddsmdd és a jovo tervezetté tétele irdnt.

6. Teljesitményorientacié: A masik jelentds problémaforras e vizsgalati
elem alacsony mért értéke, ami azt jelenti, hogy a megkérdezettek szerint a
jutalmazas és a szervezetben vald elOrelépés alapja jelenleg nem a tényleges
teljesitmény. Sajnos, nemzetk6zi Osszevetésben is az egyik legalacsonyabb
értékrdl van sz, melynek hatdsa olyan rendkiviil negativ elemekben jelenik
meg, mint pl. a dolgozék tudatos teljesitmény-visszatartdsi tevékenysége.
Természetes, hogy jelentds az eltérés az észlelt és az elvart értékek sarokszamai
kozott, mivel a tdrsadalom nagy tobbsége a fejlodés és teljesitményhez
szigordan kotott ellentételezés partjan all, mely egészséges versenyt gerjesztene
a gazdasédgban is.

7. Huméanorientacié: Ennek a tényezonek az értéke alacsony a
nemzetk6zi Osszehasonlitisban, s valamivel magasabb értékszintre vald
torekvés jelenik meg a kivdnalmakra vonatkozd felmérés éErtékelésében.
Konkrétan ez azt jelenti, hogy igen kevés empdtidt és szolidaritdst tiikkroz az
értékrendiink, egyediil a hibdkkal szemben tanusitott tolerancia és megértés
lagyit ezen a kulturalis vondsunkon. A kivanatos orientacids érték a jelenleginél
magasabb, dmde nemzetkozi Osszevetésben ez is csak kozepes értéket jelent a
szamunkra.

Béta kérdéiv: A magyar szervezeti kultira jellemz6i:

1. Bizonytalansagkeriilés: Bar az észlelt jellemzdéérték alacsonyabb,
mint nemzeti szinten, itt is a biztonsdgra valé torekvés a jellemzd, vagyis a
szervezeti tagok a stabilabb, szabdlyozottabb villalati miikodést kivannak és
ebbdl kovetkezden biztosabb személyes egzisztencidlis feltételeket is. Tehat, a
kivéant index érték ebben a szegmensben is magasabb, mint a jelenlegi.

2. Hatalmi tavolsag: Itt is kisebb a mért érték a szervezeti szinten,
azonban még igy is ez a leger6sebb mért jellemzd. Jelentds azonban az igény a
szervezeti tagokban a tdvolsdgok lefaragdsara, példdul a szervezetek
hierarchiaszintjeinek csokkentésével, vagyis a kivant érték kisebb a jelenleg
mért szintnél.

3. Individualizmus / kollektivizmus: A magyar szervezetekben a
kollektivitast értékesebbnek tartjdk, mint nemzeti szinten, ami természetesnek
mondhat6 az ,.egy csonakban eveziink” kdzos szervezeti értékrend kialakitasara
vonatkoz6 torekvés megértésével, sOt az elvardsok még ennél is jobban
felerdsitik a kollektivizmus megnyilvanulési formdival kapcsolatos igényeket.
Ez a tendencia az ingamozgas mintapélddja, hiszen a ,,miénk a gyar” elcsépelt
ideol6gidjabol érthetd volt a rendszervéltdssal felszabaduld individualizmus,
amely mdra mér lecsengeni létszik, s a szervezetekben egyre inkdbb kezdik djra
latni a csoport és a kozosség pozitiv hatdsait.
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4. Férfiassag / noiesség: E jellemzo tekintetében lett a legkisebb a
kiilonbség a jelenleg mért és a jovoben vart értékek kozott, vagyis a
szervezeteink is halvdnyan maszkulinok, enyhe jovObeni késztetéssel a
feminitas erdsitésére.

5. Jovdorientacio: Ebben az esetben viszont, a nemzeti felmérési
eredményekkel Osszecsengben nagy a kontraszt az észlelt és az elvart értékek
kozott. Tehat, erdteljes igény jelenik meg a szervezetek vezetésében a mult
(rendszervaltds, privatizacio, atalakulds stb.) néha kétségbeejté és kaotikus
részének lezdrdsa, illetve a jelen, napi problémdkkal valé kiizdelmei utdn a
perspektivikusabb, hosszabb tavi, stratégiai gondolkoddsméd irant.

6. Teljesitményorientacio: A legerdteljesebb valtozas irdnti igény itt
fogalmazddik meg, ugyanis a kozepes mért érték mellett kirobbandan erds
igény jelenik meg a képességek, a kreativitds, az egyéni kiemelkedd
teljesitmények elismerése irdnt. Latnunk kell, hogy ez a tényezd kimagasl6
erejii hajtdmotorja lehet szervezeteinknek, azonban ha lefojtjuk a szervezeti
tagokban ezt a motivécids erdt, akkor belsd rombol6 hatastva vélhat és éppen
az ellenkezd hatast fejtheti ki, az eredeti szdndékkal szemben.

7. Humanorientacié: Ennek az orienticibnak magasabb az észlelt
szintje a nemzeti kategdria hasonl6 eleménél, de alapvetden szervezeti szinten is
az emberi szerepek felértékelését varjak el a jovOben a szervezeti tagok sajat
véllalatuktol.

A szerzdparos, a felmérési eredmények konkluzidjaként, két nagyon fontos
véleményt fogalmaz meg a hazai nemzeti-szervezeti kultira karakterjegyeivel
kapcsolatban:

1. A régebben mért tényezdértékek és a maiak kozti eltérések a
tdrsadalomban és a gazddlkodé egységeknél tapasztalhatd
értékrendszerek megvaltozasdnak koszonhetdk, mely folyamat kozepén
jarunk jelenleg.

2. Ugyanakkor, a mért és a vagyott értékek kiillonbsége arra a
momentumra utal, hogy ez a véltozas erds korldtokba litkozik, vagyis
élnek a régi reflexek, melyeken nehéz atlépniink.

A szerzOk megjegyzései alapjan tehat kijelenthetd, hogy nemzeti-szervezeti
kultdrank jelenleg is ,,forrdsban” van. A rendszervaltas elotti értékek egy része
idejétmultta valt, masok irdnt, mint pl. a kollektiv gondolkoddsmdd, egyfajta
nosztalgia érezhetd. A Bakacsi altal emlitett ,ingamozgisnak” tehdt vannak
nyomai kultdrankban. Az is igaz, hogy mind a nemzeti-, mind pedig szervezeti
kultdrank kozel azonos mért értékeket és tendencidkat mutat, amely a magyar
szervezeti kultira nemzeti beagyazoédasanak bizonyitékat adja.
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8.3. Heidrich elemzésének eredményei

Heidrich Baldzs a szakteriilet kortdrsai koziil tdn az egyik legtermékenyebb
magyar kutatdja a szervezeti kultira menedzsment témdjanak (14sd pl. Heidrich
1997, 1998, 1999, 2000 és Heidrich — Lukdcs 1994). Véleménye szerint —
mellyel a témdban kutaté minden hazai és nemzetkozi szakértd egyetért — a mai
magyar szervezeti kultiira magan hordozza miltjanak ismertetdjegyeit. A
80-as évek végének valtozdsa alapvetd volt mind tdrsadalmilag, mind pedig
gazdasigilag. Az 4ltala legdrasztikusabbnak itélt 4talakuldsi események — a
teljesség igénye nélkiil — a kovetkezdk voltak:

1. A tervgazdasidg megsziinése,

2. Tobbpartrendszer, demokratikus és szabad védlasztdsi rend kialakulésa,

3. Az egyéni szabadsagjogok kiszélesedése,

4. A szovjet katonai megszallas megsziinése,

5. Fejlodo kétszintli bankrendszer és tozsde megjelenése,

6. A KGST 06sszeomlasa,

7. Ijj tarsasdgi -, 4talakuldsi -, szamviteli -, ad6 -, munkaiigyi- s
foldtorvény,

8. Privatizaci6 az allami szektorokban,

9. Az dnkormdnyzati rendszer kialakitasa,

10. Piacgazdaség kiépiilése, s

11. Eurépai gazdasagi integracids torekvések megjelenése.

A fenti tirsadalmi valtozdsok torvényszerlileg kihatottak a gazdasagi
rendszer felépitésére és a ,,dominéelv” alapjan a szervezeti miikodésre és végiil
a kultiréra is. Heidrich (2000) a jelen helyzetben hdrom {6 szervezeti kulturalis
problémat kiilonitett el vizsgdlatai alapjdn, Ggymint a szervezeti dontési szintek
hatékonytalan kialakitdsat, az alkalmazottak szervezethez valé mesterséges
lojalitasat és az elégtelen bels6 kommunikédcié. A szerzd, ezekre az 4ltala
tipikusnak nevezett, a szervezeti hatékonysdgot gyengitd elemekre megoldasi
alternativékat is ajanl (1asd a tablat):

Fontos felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy a szerz6 magas hatalmi
tdvolsdgra utal a hatalmi centralizicié kifejezéssel, illetve magas
bizonytalansdgkeriilési hajlamot mutat ki a jelen magyar szervezeteknél. Az
els6 kijelentés, mely nagy hatalmi tdvolsdgra utal, szinkronban van Bakacsi és
tdrsai eldbb bemutatott felmérési eredményeivel, szemben a Varga éltal
hangoztatottaktl. A bizonytalansdgkeriilés esetében viszont Heidrich, inkabb
Varga éllaspontjan van, vagyis erdsnek véli a szervezeti tagok magatartdsdban a
biztonsdgra vagyds momentumat, amit Bakacsi és Takdcs is érzékel a mért és az
elvart jellemzoértékek kiilonbségében, de a jelen értéket kifejezetten
alacsonynak talaltdk, s a kivant érték is mindossze kozepesnek mindsiilt.
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30. tdbla: A hazai szervezeti kultiira jellegzetességei

_ EIALAKULAS FELOLDASI
JELLEGZETES SEG OKAI LEHETOSEGEK
Hatalm centralizacid Plackonform struktirak
Dintés {1y tulajdonos, az laalalsitasa
szintelk atal alaulés Innowativ 1égkir
telgpitettsage hizorytal ansdga) kialakitasa
nem hatékony Kockazatolk tenmészetessé
tétele
Bizatvtalansigloenil éa Belad ratinid
Szervezet halam A nem maten dlis
lojalitas Iagas dsztinzdl hangsil vozdsa
mestersegesen magas | munkanélloilizéo rata | Rendszeres szocializédods
szintj e Alacsony munkaerd programok
mobilitas
Vezetdi informacdk Fendszeres té)éko statds
A belso visgzatartiea Formalis és informélis
Szexvezeti Visszacsatolas kor csatornak intens v
kommunikicid hidnya hasznalata
alacsony szintje A wezetéa stilus nba Myilt szervezeh léglkar
kialakitasa

Forrds: Heidrich B. (2000): Szervezeti kultdra és interkulturdlis management, Miskolci
Egyetem, Vezetéstudomdnyi Intézet, Bibor Kiad6, Miskolc, 2000., 154. old., 26.
tablazat

Heidrich (1999) egy mdsik kutatdsdban a magyarorszagi szervezetek
mérete és tulajdonldsa — mint szelekcidés ismérvek — alapjdn hdérom,
karakterében eltérd magyar szervezeti kultdrat taldlt tipikusnak, melyek
jellegzetességeit a kovetkezd tabla foglalja Ossze:

Erdekes, hogy Heidrich kifejezetten j6 véleménnyel van a magyar
kozépvallalkozasokrol, s ugyanekkor teljesen ellenkezd a véleménye a teljesen
magyar tulajdonldsi nagyvallalatok esetében, amelyeket szinte életképtelennek
tart egy turbulens jellemzdékkel biré iizleti kornyezetben. A kiilfoldi
érdekeltséggel rendelkezd lednyvallalatokat viszont iizleti szempontbdl tartja
hatékonynak, mely azonban pédrosul az alkalmazottakkal szemben tantsitott
bizalmatlan magatartdssal. Heidrich kutatdsi eredményei azért figyelemre
méltok, mert egyszerre vizsgdljadk a magyar szervezeti kultdra sajatossagait, és
ami még lényegesebb, annak gyengeségeit, és fejlddésének lehetdségeit, dm
ugyanakkor a szervezeti méretek és a tulajdonlds ismérvei alapjin
szubkulturdlis szegmentumokat is megkiilonboztet a magyar nemzeti- szervezeti
kulturdlis kozegben. Ezéltal kézzelfoghat6an igazolja azt a hipotézist, hogy a
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magyar szervezeti kultira — mint ahogyan mds kultirdk sem — nem homogén és
tombszerli, hanem tobb szeletre oszthatd, s melyek aggregdtuma alkotja a
globalis szintli nemzeti-szervezeti kultirankat.

31. tabla: Magyar szervezeti szubkultiirdk

Jellemzok Ebzepes Nemzetkozi MNagy meéretii,
nagy sagu, vallalatol A gyar
Vallalati wSZeparalt”, magyar tulajdomi
formak magyar vallalatok | lednyvallalatai vallalatok
Strulkhmalis Flezzibilis wallalati Centrali zAlt, Fideg straktira,
jellanziok forma hatélzony struldira alacsony
feleldsséo
Allahmazottak |  Van valami fle Kiz Kiz
autoritisa Figgetlenség figgetlenség fiiggetlenség
Jé informalis Kimért informadlis | A vezetés: stilus
kapcsolatok, kapceolatols, elistnertsége
Szervezeti lehetdzég coekély lehettcég alazsony, az
Klima az egyén ar egy énl & gyént
kezdeményezéare fsrtinzéae kezdeményezes
teljes hidnya
Sze1vezetl Kdazepes Iflagas Alacsony
lojalitis 2Finfl amintli a7 it
A valtozasols
sebessege Kdazepes Gyors Lazsu

Forrds: Heidrich B. (1999): The Change of Organizational Culture in the Transition
Period in Hungary, Ph.D. jegyzet, Miskolci Egyetem, 1999., 163.0ld., 17. tdblazat
alapjan

8.4. Primecz kultirakozi osszehasonlité vizsgalata a Trompenaars —
Hampden-Turner modell alapjan

Primecz (2001), illetve Primecz és Soos (2000) kultdrakozi elemzésiikh6z Fons
Trompenaars és Charles Hampden-Turner nemzeti—szervezeti kulttira
tipoldgidjat tekintették alapul (ldsd kordbban). A statisztikai alapokon nyugvé
vizsgélat célja az volt, hogy egyrészt elemezze a Magyarorszigon miikodo
kiilfoldi cégek kulturdlis eltéréseit a magyarhoz képest, masrészt, hogy vizsgalja
azt, hogy a hazdnkban dolgozé kiilfoldiek kialakult viselkedése vajon
mennyiben fedi sajat orszdguk kulturdlis jellemzdit. A kérdodives felmérést a
szerz6 két, Magyarorszagon miikodd vallalatndl végezte el. Az egyik szervezet
egy amerikai multinaciondlis cég magyar lednyvallalata, ahol vegyes volt a
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valaszad6k nemzetisége, mig a masik szervezet - mely francia résztulajdonlésu -
dolgozék mind magyarok, igy j6 kontrollcsoportot jelentettek a vizsgédlatok
lefolytatdsdhoz. Trompenaars és Hampden-Turner eredeti — hazénkra is
értelmezett — nemzeti kulturdlis jellemzdit az aldbbi tabla tartalmazza:

32. tabla: Nemzeti — kulturdlis alapjellemzok

Trompenanrs és
Hampden —
Tuarner Magyarorszag | Egyesilt Allamol: | Francinorszag
kmltharalis Nagy - Britannia
allcotoi:
1L Kiazepes univerzalis partikulan =
Univerzalizinns’
partilmlariziom s
2. kolleldivista individualista individualista
Individualizinus,
Kollektivizions
3. Specifikus / envheén diffiz specifilus diffiz
diffuz
4. Semleges / kiizepes ernocionalis(E All ) kizepes
anocionalis semleges (M -Br)
5. Szerzett | enyheén szerzett szerzett drdkl otk
or old okt pozicio
a. Szelcvencialis / parhuzarnos srekwencialis parhuzamos
parhuzamos
7. A kinnyezet envhén kil =4 belzd kaal=d
kiilso / hel so
Kontrollja

Forras: Primecz H.: Multi-Paradigm Perspectives on Cross-Cultural Management, Ph.D.
értekezés tézisei, PTE, 2001, 10. old alapjan

Mindkét véllalatnal 31 menedzser valaszolta meg a kérd6iv kérdéseit, akik
a szervezet fels6- és kozépvezetdi rétegéhez tartoztak, tehdt a minta
statisztikailag nem reprezentativ, kismintdnak tekinthetd, 4m a szerzd
posztmodern feldolgozadsi mddszertant alkalmazott, vagyis az adott helyzet
értelmezésének inkabb mélyebb és részletesebb elemzését végezte el, mint egy
szélesebb mintavételen alapuld, am 4ltaldnosabb jellemzést. A szdmszerl
adatok érdekes eredményeket hoztak, melyeket roviden a kovetkezd
allitdsokban lehet 6sszefoglalni a trompenaarsi kategdridk alapjan:

1. A hazédnkban dolgozé britek és amerikaiak partikuldrisabbak, mint azt a
trompenaars — hampden-turneri modellbdl varhaté lenne, de igy is
ragaszkodnak a szervezeti szabalyokhoz, mint viselkedési normahoz. A
francidk ezzel szemben a szervezeti eldirdsokat ink4dbb csak keretként
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haszndljdk céljaik eléréséhez. A magyar menedzserek e két kategdria
kozott helyezkednek el, kozepes mindsitéssel.

A britek, az amerikaiak és francidk individualistdbbak, mint a
magyarok, de nem annyira, mint amit az eredeti modell allitja (lasd a
fenti tabla adatsorait). A magyarok viszont Primecz értékelésében
kollektivistak, amely kijelentés részben szemben &ll Bakacsi ,jinga”
elképzelésével, amely a kollektivizmus irdnydba valé elmozdulést
sejteti, de kozel sem ilyen determinisztikusan.

Szignifikdns eltérés a harmadik dimenzidban is taldlhat6, ahol a
magyarok enyhén diffdz, mig az angolszdszok specifikus
ismertetdjegyeket mutatnak — bar nem olyan er0sen, mint azt az eredeti
modell alapjdn varni lehetne —, mig a francidk kifejezetten diffiznak
tekinthetdk. Tehat, az eredményekbdl az tlinik ki, hogy amig a hazai és
a francia munkavallalék elkotelezettsége nagyobb, addig az angolszasz
kulturkor képviseldi inkabb ,,ugrodeszkédnak™ tekintik jelen szervezeti
pozicidjukat.

Az amerikaiak jéval emociondlisabbak, vagyis jobban ki merik fejezni
érzelmeiket, mint a magyar és francia menedzserek, bar a legkevésbé,
az angol menedzserekre jellemzd az érzelmi kitorés, ket joval inkdbb a
»pOkerarc” viselkedés jellemzi. A magyar menedzserek esetében talan
a poziciéféltés az a momentum, mely visszafogottabba teszi dket.

A Magyarorszdgon megkérdezett angolok és amerikaiak kissé kevésbé
vannak a szerzett pozicié partjan, mint az Egyesiilt Allamokban é16
amerikaiak. Erdekes a francidk oroklésen alapulé feladatkor-betdltési
vondsa, hiszen ez kifejezetten ,.arisztokratikus” kulturdlis vondsként
értékelhetd. A magyar menedzserek magatartisa egyértelmiien az
angolszasz kultirkor viselkedéséhez kozelit e kérdéskorben.

A hazankban dolgoz6 francidk id6értelmezése azonos a magyarokéval,
vagyis parhuzamos, az itt tevékenykedd angolszdszok viszont
ellentétben nemzetkozi adatbazis értékeivel, ahol idoértelmezésiik
egyértelmiien szekvencidlis, a vizsgélati eredményeken a parhuzamos
id6észemlélet domindl. Tehdt, a magyar menedzserekhez hasonldan,
magatartdsukban 4lland6 szerepet jatszik a mult és viselkedésiik
lehetséges jovObeni kihatdsa.

Végiil, Primecz véleménye szerint, az itt dolgozd angolszdszokra
jobban jellemz6 a kiils6 kontroll, vagyis a kornyezettel valé harménidra
torekvés, pedig elméletileg a belsd kontroll jegyeit kellene magukon
viselniiilk, dgyhogy az hazidnkban dolgozé és €16 amerikaiak
valészinlileg asszimildlédtak a magyar kultirdhoz. A magyar
menedzserek ugyanis enyhén Kiilsé kontrolldak, bar nem olyan
mértékben, mint a francia menedzserek.



Lathaté, hogy Trompenaars és Hampden-Turner modellismérveinek
nemzeti értékeihez képest a kiilfoldi menedzserek kulturdlisjellemzd-értékei a
magyar értékekhez kozelitenek. Tehat, a vizsgdlat 6sszességében azt mutatta ki,
hogy az itt dolgozé Kkiilfoldi vezeték részben alkalmazkodnak a helyi
viszonyokhoz, igy a magyarokéhoz kozelebbi kulturdlis ismertetdjegyekkel
rendelkeznek. Ugyanakkor az is lehetséges, hogy azok, akik véllalkoznak arra,
hogy Magyarorszdgra jojjenek vezetdnek, nem tekinthetdk tipikusan angolnak,
vagy amerikainak, s persze az sem kizart, hogy mindkét kultirkor tagjai —
valamilyen fokon — egymdshoz csiszolédnak, vagyis mindegyik dtvesz a mdsik
kultdrdjabol bizonyos elemeket, a szervezeti mukoddképesség javitdsa
érdekében. Igy pl. a magyarok is részben magukéva teszik az angolszdszok
viselkedésjegyeit, illetve az angolok, amerikaiak és francidk is &4tvesznek
néhdny magyar jellemzd6 kulturdlis vonast.

Osszességében, ez a kutatds azért bir nagy értékkel, mert Primecz definidlja
trompenaars—hampden-turneri  értelemben a magyar szervezeti kultdra
jellegzetességeit is, mely Uj aspektusokkal gazdagitja a magunkrdl nemzeti-
szervezeti kulturdlis alkotott képet, ugyanakkor beilleszti a magyar
karakterisztikat a modell széleskorli nemzetkozi bazisaba.
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9. Empirikus kutatds a magyar szervezeti kultira
témakorében

Az el6zdéekben bemutatott magyar szervezeti kultdrakutatasi eredmények harom
moédszertani oldalrél — Hofstede, GLOBE, Trompenaars — Hampden-Turner —
kozelitettek a magyar nemzeti- szervezeti kultira jellemvonasaihoz. J6néhany
esetben azonban kideriilt, hogy ezek az elemzések nem adnak homogén és
egyértelmli vélaszt a hazai szervezeti kultirdval kapcsolatban felmeriild
kérdésekre. Ebbdl kovetkezden, a hofstedei rendszer alapjain nyugvd, mar
bemutatott elméleti modell keriil ebben a fejezetben tesztelésre a magyar
kulturdlis helyzetre vonatkozéan egy kérddives felmérés keretében, annak
érdekében, hogy egy un. grounded theory-hoz, vagyis megfigyeléssel
megalapozott elmélethez jussunk. A hofstedei metodika mellett felhaszndl4dsra
keriil a GLOBE kutatds mddszertana is, ahol a jelen helyzet mellett egyfajta
,joslasra” is lehetdség nyilik a mért és kivant értékek dsszehasonlitdsdval.

9.1. A kutatas koriilményei, moédszertana

Az empirikus kutatds Babbie (2000) taxondémidja alapjan a kovetkezd
sajatossagokkal rendelkezik:

1. Probléma vagy cél: Hofstede kutatdsi eredményei a nemzeti—szervezeti
kultdrakutatds teriiletén egyediildlldak, dm egyben szdmos problémat is
felvetnek a mddszerrel kapcsolatban (l4sd kordbban) melyek megolddsra
varnak. Ugyanakkor a felmérés kutatdsi célja, hogy a hofstedei modellre
alapozva egy aktudlis, a jelen helyzetet értékeld magyar szervezeti kulturdlis
poziciét allitsunk eld, mellyel lehetdvé vdlik a mult, a jelen €s a kivant jovObeni
kulturdlis helyzetek Osszehasonlitdsa. Ennek f6 oka, hogy az 1986-ban mért
adatok mar csak részben érvényesek, hiszen kozben olyan tdrsadalmi és
gazdasigi 4talakuldson ment keresztil ez a régid, hogy mdsfél évtized
tavlatdban mar mérhetdvé és kézzelfoghatéva vélhatott ez a valtozas.

2. Szakirodalmi attekintés: A jegyzet el6z6 fejezeteiben az altalanostdl az
egyedi felé haladva, szakirodalmi Osszegzése olvashaté a kultira, majd a
szervezeti kultdra, a nemzeti—szervezeti kultdra és végiill a magyar nemzeti-
szervezeti kultira elméleti és tudomdnyos megfigyelésen alapuld
gondolatainak, modelljeinek.

3. A vizsgalat alanyai: Ahhoz, hogy a magyar szervezeti kultira egyedi
jellemvonadsait fel lehessen mérni, olyan elemzési kozeget kellett taldlni, amely
egyik oldalrdl heterogénnek mutatkozik — példaul nem, életkor, csalddi allapot,
lakhely, munkahely, végzettség és beosztds alapjan —, mds szempontbdl viszont
homogén médon viselkedik abban az értelemben, hogy a megkérdezetteknek
van valamilyen kozos jellemvondsuk. Mindezt azért, hogy az eredményeket a
késdbbiekben rijuk is értelmezni lehessen. Fontos kritérium volt az is, hogy a
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mintaként kivédlasztott csoportnak a munkavégzéssel kapcsolatosan aktiv
életkori szakaszba kell tartoznia, tehdt lehet0ség szerint 17 év felett és 60 év
alatt. Ezen szempontokat végiggondolva, a felmérés alanyai a felndttképzésen
résztvevok lettek.

Azért, hogy a vizsgélt csoport munkahelyi és egyéb heterogenitasi
jellemzOk novekedjenek a felmérésen beliil, kiilonbdzd szintli, az Orszdgos
Képzési Jegyzékben (tovabbiakban OKIJ) szerepld és ezen a koron kivill esd
felndttképzési programokon (pl. vallalati belsd tovabbképzésen és tréningen)
résztvevok keriiltek bevondsra. A felndttképzésben résztvevok azért is tiintek
megfeleld vizsgalati alanyoknak, mert bizonyos szempontbdl rendkiviil
sokszinli mintdnak tekinthetdk, hiszen a megkérdezettek eltérd szintli tudas
megszerzésére torekszenek, eltérd a lakhelyiik, csaladi dllapotuk, végzettségiik,
életkoruk, nemiik és fOképpen, kiilonbozd tipusi (nagysdgu, tulajdonlésuy,
profild, foldrajzi elhelyezkedésii stb.) szervezetekbdl szarmaznak. Megfelelnek
az életkori  kritériumoknak is és homogénnek tekinthetok, mint
felndttképzéseken résztvevok.

4. Mérés: Az adatgylijtés mddszeréiil a hofstedei és a GLOBE kérd6ivek
alapjén kifejlesztett formatum keriilt kialakitasra. Osszesen 250 fore terjedt ki a
kutatds, melybdl — mint késdbb kidertilt — 236 darab kérddiv volt értékelhetd. A
hofstedei kategdridk mérését, 5 fokozatu, tipikus viselkedésjegyekkel jellemzett
Likert-skalaval tortént mely eltér a GLOBE 7 fokozatatdl, de Hofstede
pontszamitdsi rendszerétdl is (errél ldsd Hofstede (1982)). A kérdbéivben
alkalmazdsra keriilt tovdbba Lazarsfeld (1959) indikatorok felcserélhetdségének
elve is, mely kimondja, hogy ha t6bb kiilonb6z6é mutaté valamilyen fokon, mind
ugyanazt a fogalmat reprezentilja, akkor ugyandgy fognak viselkedni, mint
ahogy azt maga a fogalom tenné, ha meg tudndnk figyelni. Tehét, a hatalmi
tavolsdg, a bizonytalansdgkeriilés, az individualizmus— kollektivizmus és a
férfiassag— ndiesség vizsgdlatakor olyan jellemzokkel és szituicidkkal
kapcsolatos magatartdsformékra kérdezett r4 a felmérés, melyek jol jellemzik az
eredeti kategoridkat.

5. Adatgyiijtési moédszerek: A sziikséges adatok megszerzésére a
strukturalt kérddiv forma keriilt kitoltetésre (lasd a 6. mellékletet), mely a
kitoltési utmutaté mellett, egy altaldnos részbdl, illetve a hofstedei kategéridk
altal kiilonvalasztott fejezetekbdl all. Minden vizsgélati kategéria 5 - 5 kérdést
tartalmaz, melyek azonban két részre oszlanak: az els6 kérdés mindig a jelen
szitudciéra vonatkozik, mig a kérdés b. része mindig a kivant helyzetre
értelmezend6. A kérdoivek kitdltése anonim moddon tortént, a valaszaddk
kérddivei azonban azonositasi kédokat kaptak az adatfeldolgozas sordn. A
kérddiveket a csoportfoglalkozdsok keretei kozott, hozz4értd feliigyelet mellett
toltotték ki a résztvevok, s ennek koszonhetden viszonylag magas részvételi
arany, illetve relative alacsony hibaszazalék volt a jellemzd.
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6. Elemzés: Az adatok taroldsat, rendszerezését, statisztikai adatbazissa
formdlédsit és az alapinformdcidk kinyerését egy, direkt e célra kifejlesztett
szoftverrel  végeztik el, mig az alapadatok feldolgozdsdhoz, a
klaszteranalizisekhez €és mds statisztikai elemzésekhez az SPSS szoftver
analizécids lehetdségeit hasznaltuk fel.

7. Hataridok: A kérddivek un. pilot (préba) lekérdezése elézte meg a
tényleges munkat, melynek kovetkezményeképpen némileg 4talakult a kérdoiv.
A végleges formatum lekérdezése és feldolgozasa fél éven belill tortént meg
annak érdekében, hogy ne sériiljon az eredmények aktualitdsa.

8. Koltségvetés: A kutatds lebonyolitdsdhoz sziikséges financidlis alapokat a
PTE Bihari Ott6 Kutatéi Osztondija fedezte, mely megteremtette a
sokszorositds, lekérdezés, utazds, feldolgozds és szoftverfejlesztés anyagi
bazisat.

Tény, hogy egy, a hofstedei elmélet alapjain nyugvd felmérés esetén
természetszerlileg kindlja magit a Hofstede 4ltal kidolgozott kérddiv, mint
metodoldgia. Ezt a médszertant azonban tobb okbdl sem lehetett alkalmazni:

a. Annak a célcsoportnak, mely kivédlasztasra keriilt, tdlsdgosan hosszui
és némely esetben értelmezhetetlen lett volna az eredeti kérd6iv barmely
formdja (Hofstede 1980). Ennek legjobb bizonyitékat a pilot lekérdezések adték,
mivel gyakran kellett bizonyos fogalmakat tisztdzni, egyszerlsiteni, foképpen
alap- és kozépfoku képzésen résztvevoknél.

b. A Hofstede altal alkalmazott masik, in. Match Samples médszerrel
(lasd pl. Nasierowski — Mikula 1998) sem lehetett élni, amelyben feltétel, hogy
kulturalis kozegek 6sszehasonlitdsdhoz két, jellemzdiben (életkor, nem, vagyoni
helyzet stb.) azonos, tehdt parosithaté alanyok keriiljenek kivélasztisra, hogy
azokon keresztiil mérhetdvé véljanak a kulturdlis eltérések. A mért alanycsoport
azonban nem volt alkalmas egy cross—cultural 0Osszehasonlitd vizsgélat
lefolytatdsara.

c. Tehdt, vagy az eredeti, nehézkesebb mddszert kovetjiik, ezzel azonban
0sszehasonlithatéva vélnak az eredmények pl. Varga, Branyiczki, Hofmeister —
Bauer méréseihez, vagy modositott elmélettel és gyakorlattal végziink
felmérést, melynek eredményeit transzformdlhatévd kell tenni az eredeti
poziciéhoz. Ez ut6bbi mellett tettiik le a voksunkat.

9.2. A kérdoiv felépitése

Az empirikus adatok felmérésére alkotott strukturdlt kérddiv ot f6 részbdl all (a
teljes kérddivet a 6. szamu melléklet tartalmazza):

1. Altaldnos informiciék: Ezek az informdcik elengedhetetleniil fontosak
voltak abbdl a szempontbdl, hogy jellemezni és csoportositani lehessen a
megkérdezetteket. Az ebben a részben feltett kérdéscsoportok ismételten csak
az ,Altalanostdl az egyedi felé¢” elven épiilnek fel. Az I.1. rész daltaldnos
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demografiai elemekre kérdez rd, dgymint a nem (I.1.a. kérdés), az életkor
(I.1.b), melyben az életpalya szakaszok szerint alakitottuk ki a klasszisokat, a
magyar specialitisoknak megfeleléen. Tehdt, a munkdba 4ll4s 4ltalanosan vett
legkorabbi kezdete 17 év (szakiskolai intézmény elvégzése), masrészt viszont
nem kiilonboztettiik meg a férfi — néi nyugdijkorhatart, hanem a széles korben
elfogadott 60 évet vettiik figyelembe a negyedik karrier id6szak kialakitdsdnal.
Ebben az esetben eltértiink a Hofstede altal javasolt 20 és 40 év kozti 5
évenként, 40 és 60 kozott pedig 10 évenként képzett klasszisoktdl (Hofstede
1980:421, 29.kérdés), illetve a GLOBE altal hasznalt, klasszisok nélkiili
kérdésfeltevéstol (GLOBE kérdoiv, 7. blokk, 7—1. kérdés) is.

A csalddi allapot esetében megjelennek bizonyos hofstedei elemek, melyek
a hizas — nem hézas kérdéskorrel foglalkoznak (Hofstede 1980:403, ,,A”
kérdéssor Al. kérdés), a kérd6iv azonban az I.1.c kérdéskorben a gyermekek
megléte feldl is érdeklddik, mivel ez utébbi adat erdsen befolyadsolhatja az
alkalmazott viselkedését, példdul a bizonytalansdgkeriilés témdjaban’.

Végiil, a megkérdezett akkori legmagasabb végzettségére kérdeztiink ra,
mivel ez esetben azt feltételeztiik, hogy a végzettség korreldlhat a vallalatnal
betoltott pozicidval (I.3.a— b) és igy az alkalmazottak viselkedésével is. Ahhoz,
hogy a két vidlaszad6i sort Ossze tudjuk egyeztetni, sziikséges volt a
beosztdsokra adott valaszok redukdldsa két alternativara. Ez 1gy volt
megoldhaté, hogy a barmilyen vezetdi beosztds mellé (ezek az 1-3.
védlaszlehetOségek voltak) 1-es szamot rendeltiink, mivel feltételeztiik, hogy a
magasabb végzettségli alkalmazottak magasabb poziciéban is vannak, a 4— 5 —
0s vélaszokhoz pedig a kettes értéket rendeltiik hozz4. A hatos alternativa, mely
az alvdllalkozéi viszonyt jelentette, egyénenként vizsgidltuk meg a pontos
munkahelyi pozicié megnevezése alapjan (I.3.a. kérdés), s rendeltiink hozza
értékeket.

> Az a feltevés, miszerint a gyermek(ek)et nevelok nagyobb bizonytalansidgkeriilési
értékeket mutatnak, nem valt be, mivel a részdtlagokat ezredmélységig vizsgalva, a tiz
feltett kérdésbdl Osszesen kettében kaptunk nagyobb értékeket (0,01-dal nagyobbakat),
mint a nem gyermekesek vdlaszaiban, viszont nyolc esetben ez az érték, minimalisan,
ugyan, de kisebb is volt! A kiilonbségek +0,01 és —0,01 szdzad kozott mozogtak, tehdt
tulajdonképpen nem volt eltérés a vdlaszokban a csalddosok és a gyermektelenek kozt,
vagyis szervezeti viselkedésiiket ez a tényezd nem befolyésolta.

¢ Az igy korrelacids vizsgalat ald vont adatsorok aztdn nem mutattdk a vart egyezdséget,
mivel a végzettség minddssze 22,9%-ban korreldlt a betoltott pozicidval, amelynek az
igazi oka a kozépfoku végzettségliek relative magas szdma a vezetdi poziciékban. Ebbdl
azt a kovetkeztetést tudtam leszlirni, hogy egy olyan tendencia él manapsig hazankban,
hogy a hierarchidban torténd eldrejutdsi motivacié mellett, a megszerzett pozicié
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Az Altalénos informdciék masodik része a munkahelyi adatokra kérdez r4,

ugyanuigy, mint a GLOBE kérdoiv 7-13., illetve 7-18. kérdései. A kérdéskor a.
és b. kérdése, a véllalat nevének konkrét megkérdezése nélkiil érdeklddik a cég
f6 tevékenységérdl, elhelyezve azt a gazdasdgi dgak korében. E helyiitt
kiillonbséget tettiink a szolgdltatdsi és kereskedelmi szektorok kozott, azok
eltérd jellemvondsai alapjan, bar késObb ezeket Osszevontuk egy
nemzetgazdasagi kategdridba, mint ahogyan azt a Koézponti Statisztikai Hivatal
(tovabbiakban KSH) is teszi. Az 1.2.c. kérdés a szervezet profitorientaltsagara,
mig a d. kérdés a szervezet nagysdgédra vonatkozik. Ez ut6bbi esetben a méret
mellett megkiilonboztettiik azokat belfoldi és kiilfoldi tulajdonlds alapjan is,
melyre e kérdéskor e. része keres részletesebb valaszt.
2. Hatalmi tavolsag elemzése: A II. — V. kérdéskor 6t — 6t £6 kérdéskorbol
all, melyek mindegyike két részre bomlik. Az a. kérdések mindig a jelen
helyzetre vonatkoznak, mig a b. kérdések mindig kivanatos, az alkalmazottak
altal idealizdlt helyzetre vonatkoznak. Eltértiink a GLOBE 4ltal alkalmazott
formulétdl abban az értelemben, hogy a jelenre és a jovore vonatkoztatottakat,
kérdésenként egymds utdn helyeztiik el egymdashoz képest, szemben a GLOBE
verzidjatol, amelyik kiilon blokkokban helyezi el ezeket a kérdéseket, pl.:

1. Kérdésblokk: Ahogy a dolgok vannak a szervezetemben...

3. Kérdésblokk: Ahogy a dolgoknak lenniiik kellene a szervezetemben.

Azért tettiik kdzvetlen egymds utdn a kétfajta kérdésfeltevést, mert igy a
valaszadok, beleélve magukat az egyes munkahelyi szitudci6kba, azonnal
jelezni tudtdk a jelen és a kivant szervezeti jovd kozti eltéréseket, vagy
egyezéseket. A  Hatalmi tdvolsdg elemzésére vonatkozd  kérdések
kidolgozasaban tdmaszkodtunk Hofstede (1991) kérd6iv témdira is, de azokat
Ujrafogalmazva magunk kerestiink a Likert-skdla elemekhez tipikus szervezeti
helyzeteket (topicokat).

Az elsé kérdéspar, mely a dontések demokratikussdgara vonatkozik,
igazdbol az alkalmazotti participacié fokat, illetve a vezetdi dontések
centralizaltsagét firtatja. Nyilvdnvald, hogy a magasabb Likert érték, - amely a
sz€lséségesen egyszemélyi dontéshozatalt jelenti — nagyobb Hatalmi tdvolsagot
jelent. Ez a kérdés parhuzamba vonhaté a GLOBE 1-25. kérdésével.

A maisodik kérdésben megfogalmazott jovedelmi szintek eltérése arra a
szervezeti gondolkoddsmddra mutat rd, hogy hogyan vélekednek a vezetdk az
alkalmazottak és a maguk munkdjadnak fontossdgardl és értékérdl, melynek
egyik fokmérdje a bérek és juttatadsok ardnya.

védelme érdekében, illetve a pozicié betoltéséhez sziikséges friss tudds megszerzése
érdekében is sokan iilnek iskolapadba.
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Az alkalmazottak és a vezetOk szervezeti fontossdganak megitélését méri a
kovetkezd kérdés, mivel ha a sikerben az alkalmazottak is helyet kapnak a
véallalati értékrendben, akkor a vezetd — beosztott viszony is kozvetlenebb,
vagyis kisebb a koztiik 1évo tavolsdg, és forditva.

A vezet0 hatalmdanak korlatjaira vonatkoz6 kérdés egyértelmiien rdkérdez a
vezetOi dontés hatéraira, illetve az alkalmazottak érdekeinek figyelembevételére
a dontés sordn, ezért ha a vezetd kényurként viselkedik, akkor egyértelmiien
semmibe veszi alkalmazottait, ezéltal a koztiik 1évé hatalmi Gr magas.

Végiil, a hatalmi tdvolsdgot egyértelmilen jelzi a szervezet vertikalis

tagozddasa, illetve a vertikalis strukturdlis koordinacids technikdk haszndlata. A
tagolt  szervezet  sokszoros  ald-folérendeltségi  viszonya  vezetdi
»elefdntcsonttornyot” sejtet, mig az ellenkezd véglet a lapos szervezetet jelenti,
ahol a vezetOk és alkalmazottak kozti szakadék 0sszesziikiilhet.
3. Bizonytalansagkeriilés: A bizonytalansagkeriilés megjelenése szervezeti
szinten gyakran jelenti az udjitdsok és innovécidk negativ fogadtatdsit, ezért
vizsgélat ald vontuk az innovativ 6tletek visszhangjat a szervezeten beliil az elsd
kérdésparban.

Az idegesség és a frusztricid6 a bizonytalansigérzet leggyakoribb
eléfordulési jellegzetessége az alkalmazotti viselkedésben, ezért tartalmazza —
bar mds megfogalmazdsban — e kérdést Hofstede kérddive is (Hofstede
1991:419, 3. kérdés), mellyel jol mérhetd még a Bakacsi-féle bizonytalansig
érzet foka is.

Bar az eldzdekben kifejtésre keriilt, hogy a kockédzatvéllalds nem egyenld a
bizonytalansdg felvallalasaval, a kockdztatds szervezeten belilli megitélése
képet ad arrdl, hogy a véllalati értékrendben a biztonsdg mennyire kdzponti
tényezd.

A szervezeten beliil alkalmazott technokratikus koordindcids eszkozok
tilsulya, a bels szabalyzatok, hivatali utak stb.. a bizonytalan helyzetek
elkeriilése okdn jonnek 1étre olyan véllalatokban, ahol ezt kifejezetten kdrosnak
itélik. Igy, a sziik belsé villalati —mozgdstér egyben magas
bizonytalansagkeriilést is jelent.

Az alkalmazottak karriertervezési tevékenysége pedig egyben szervezeti
biztonsdgérzetiik indikétora is. Ezzel a kérdéssel mérni lehetne a Konfucidnus
dinamika (CDI) jellemzdjét is, melytdl jelen esetben eltekintettiink, mivel a BKI
értelmezhetd ebben a kultirkérben. Mindenesetre a hossziitdvra vald tervezés a
bizonytalansagi elemek kizardsat jelentik az alkalmazottak szdmadra.

4. Kollektivizmus - individualizmus: A  kollektiv  alkalmazotti
viselkedésforma egyik jellegzetes vondsa az, hogy magasra értékeli a vele
egylittmiikodé alkalmazott, munkatars, felettes stb.. szerepét, s ebbdl
kovetkezden a csoporttag mds tagoktdl érzi fiiggdnek sajit tevékenységének
hatékonysagat is. Arra lehet ramutatni ezzel az okfejtéssel, hogy a véllalatnal
alkalmazott munkaszervezési mddszer alkalmazdsa is kialakithatja ezt az
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érzetet, mikor az egyik szerepld outputja a masik inputja is egyben. Ekkor
megjelenhet az egymdsrautaltsag érzése, de kialakulhat ez az érzet a csoportban
akkor is, ha a termék- elddllitasi technoldgia ezt nem koveteli meg. Ez utébbi,
kiils6 kényszer mentes jelenség nevezhetd igazi kollektivizmusnak, s a IV.
kérdéskor 1. kérdése ezt az érzetet kivanja feltdrni, de erre kérdez rd Hofstede
(1991:404) A8 —as szamu kérdésfeltevése is.

A mdsodik kérdésben felvetett konfliktus dilemmdja az egyén
csoportnormakhoz valé alkalmazkodési képességét méri. Amennyiben ez nem
jellemzi a csoport tagjait, ugy a kohézié a tagok kozott alacsony szintii és
formadlis érintkezésekre korlatozddik, mig ellenkezd esetben a csoport hangulata
oldott, a tagok tolerdnsabbak a mdsik tag irant.

A harmadik kérdés tisztin és egyértelmiien kérdez rd a csoportmunka
alkalmazdsi gyakorisdgara, illetve szituativ mivoltara.

Rendkiviil fontos megérteni a karrierszandékok és a csoport irdnti lojalitds
és ragaszkodds szintjét is a tagokban, vagyis azt, hogy karrierjét a szervezeten
beliil, vagy inkdbb kiviil képzeli — e el az alkalmazott, illetve, hogy fontosabb —
e az egyéni boldogulasnal a csoporthoz tartozas érzése.

Végiil, az 6todik kérdés lehetdséget biztositott annak megvilagitisira, hogy

a csoporttag mennyire érzi homogénnek a véllalatot, vagy ,,csak” kisebb klikkek
és egyének ideiglenes tarsuldsinak.
5. Férfiassag — néiesség: A maszkulin — feminin kulturalis ismertetdjegyeket
példaul a szervezetben alkalmazott vezetési modszerekkel lehet jellemezni,
ezért valasztottuk a személyiségorientdlt modellek altal haszndlt fogalomvildgot
az els6é kérdésnél, ahol a kapcsolat-, illetve a feladatorientaltsag kifejezéseket
hasznaltuk.

A férfiassag- ndiesség szempontjabdl ambivalens a viszonyulds példaul a
verseny kategoéridjdhoz, hiszen mig a férfias kultirdkban ez egészséges
magatartas — ahol a legerdsebb és tigyesebb marad fenn — addig a ndies kultirdk
kifejezetten kdrosnak itélik az alkalmazottak kozott gerjesztett ellentétek miatt.

A szervezeti és egyéni viselkedésmotivumok mellett egy egyszerti férfi —
nd vezetdi részardny még mindig jol mintdzza azt, hogy mennyire tolerdljdk a
szervezetben a ndies gondolkoddsmoédot és értékrendet, mely a feminin
szervezetek sajétja.

E kérdéskor negyedik kérdése tulajdonképpen a masodik kérdés (mely a
versennyel foglalkozik) ellentett értelmii ellen6rzd kérdése, hiszen a szocidlis
érzékenység és az empdtia kifejezetten ndies érték, mely a férfias kulturdkban
elitélendd, mint szubjektiv dontési elem, a ndies kultirdkban pedig rendkiviil
fontos tulajdonsag.

Végiil, a konfliktusok felolddsanak modjara kérdez rd a kérdbiv. Ennek
széls0séges modja lehet a ,,gordiuszi csomé 4tvdgdsa”, vagyis a vitit lezard
felettesi utasitds, mdsik oldalrél pedig a kompromisszum és konszenzus k6zos
keresése.
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9.3. Az alapadatok jellemz6i

A személyes adatok (I.1) esetében a vilaszadék nemi megoszldsa mar eleve
érdekességet rejt magédban, a kdvetkezd megoszlas okan:

4. diagram: A sokasdg nemek szerinti megoszldsa

[ Férfiak
I Nok

A kordiagram alapjan megallapithat6, hogy a felndttképzésen résztvevok
mintdja nem jOl reprezentdlja a magyar tarsadalom nemi Osszetételét, mivel a
2001- ben késziilt magyar népszdmlalasi adatok 47,7% -os férfi és 52,3% -os
néi ardnyt dllapitott meg (www.nepszamlalas2001.hu). Az viszont
elgondolkodtatd, hogy a felndttképzésekben résztvevok kozott mennyire
egyértelmii a holgyek dominancidja.. E specidlis jelenséget kivalté okok nagyon
sokrétliek, nem is kutatds célja, hogy ezzel a kérdéssel foglalkozzunk,
mindenesetre tény, hogy ez a nemi ardny befolydsolhatja a lekérdezésre keriild
hofstedei kategéridk kérdéseire adott valaszokat is, foként a maszkulinitas-
feminitds témakorben. A mintasokasdg életkordnak eloszldsa, vagyis korfaja —
nemektdl fiiggetleniil — a kovetkezOképpen néz ki:

5. diagram: A mintasokasdg eloszldsa életkor alapjdn

60 év felett J| O
46 - 60 év
36 - 45 év
26 - 35 év
17 - 25 év

OFo

81

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90100
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Ismételten a 2001-es népszamlalas adataira timaszkodva, ebben az esetben
is azt lehet mondani a felndttképzésen részvevok koreloszldséarol, hogy az nem
tilkrozi pontosan a magyar tarsadalom korféjat. A magyar népszdmldlasi adatok
mas korosztdly hatdrokat dllapitott meg, mint amellyel a kérd6iv dolgozott — s
amely mellesleg Hofstede kategorizaldsa is volt — hiszen négy csoportra osztotta
a magyar lakossdgot: 0-14 év, 15-39 év, 40-59 év kozott és 60 év felett.
Kisziirve ebbdl a 14 év alattiakat és a 60 év felettieket — a munkavallal6i
aktivitds ismérvének alapjan — a 10.195.513 dllampolgarbdl 6.415.353 esik a két
,,k0zE€psO” kategoridba (62,92%), mely nagyjabdl fedi a lekérdezett 17-60 éves
korosztalyt. A fenti diagramon szerepld négy kategériat 17-35, illetve 36-60
éves korosztdlyokra bontva, ismételten csak egymast részben fedd korosztalyi
kategoridkat kapunk a népszamlalasi csoportokkal (15-39 év, illetve 40-59 év).

A hasonlé korosztilyok adatait Osszevetve az tapasztalhatd, hogy a
fiatalabb korosztdly tagjai nagyobb szdmban szerepelnek a felndttképzési
csoportban, mivel ardnyuk a 236 feldolgozott kérddivhez képest 74,58%
(81+95= 176 f6), mig az idésebbeké mindossze 25,42% (45+15=60 {06).
Ugyanezen adatok a népszamlaldskor kialakitott korfa alapjan — 100%-nak véve
a 15 — 60 év kozotti lakossdgot — sorrendben 55,47% (3.564.891 £0), illetve
44,43% (2.850.462 £6). Annak, hogy a fiatalabb korosztdly tagjai konnyebben
ilnek vissza az iskolapadba, szdmos oka lehet. Ezek kozé tartoznak pl. azok az
indokok, hogy a fiatalabbak nemrég fejezték be a tanulmdnyaikat, vagy még
nincs csaladjuk, gyermekiik (1asd a kovetkezd diagramot), s igy nem szokatlan
szdmukra folytatni ezt a tevékenységet, masrészt viszont munkdba 4llasukkor
rdjohetnek arra, hogy az egyéni Kkarrierjiik el6mozditisdnak egyik
leghatékonyabb modja elméleti tuddsuk szélesitése, s lehet, hogy ezt a
munkaltato el is varja toliik.

A csaladi 4llapot esetében — bar harom valasztési lehetdséget kinaltunk fel
— igazabdl a gyermek(ek) léte volt a f6 csoportositdsi ismérv, mely alapjin a
sokasdg megoszlédsa a kovetkezOképpen alakult:

6. diagram: A minta eloszldsa csalddi dllapot szerint
= Egyedulill ok

81

103
O Nem egyedilallak,
gyermek neélkiil
ONem egyediildllék,

gyermekkel

Tulajdonképpen az életkori megoszlds mar eldrevetitette azt a tényt, hogy a
mintasokasagban alul lesznek reprezentdlva a gyermekkel rendelkezdk (81 f6,
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34,3%), mig a gyermeket nem neveldk 6sszesen majdnem kétharmadat teszik ki
a megkérdezetteknek (155 f6, 65,7%). Azért voltak varhatdk ezek az értékek,
mert a fiatalabb korosztaly tagjai, a 17-35 év kozottiek tették ki a minta
haromnegyedét (74,58%), s a csalddalapitds id6pontjanak kitolédasaval nagy
résziik ebben az id6szakban még nem vdllal gyereket. Erre nagyon j6 példa,
hogy a mintdban, a 17-25 év kozti korosztidlyban, 0sszesen 2 holgynek volt
gyermeke!

A héztartdsok oldalardl nézve egyértelmil, hogy magasabb az ardnya az
egyszemélyes hdztartdsoknak a mintasokasdgban (103 db., vagyis 43,64%), a
tobbszemélyes haztartdsokhoz képest (81+52=133 db., vagyis 56,36%).
Ugyanis a 2001- es népszamldlds 3.837.048 (100%) regisztralt haztartasabol
mindossze 981.573 az egyszemélyes hiztartds (25,6%), és 2.748.406 (71,6%) az
un. csalddi haztartds (Megjegyzés: A felsoroltakon kiviil 1étezik még 107.069
db. egyéb tipusu haztartas is).

A végzettség vizsgilata esetében megdallapithatd, hogy a magyar kozépfoku
és felsofoku oktatdsi rendszer igen heterogén Osszetételli, igy kozépfokunak
neveztiik és nem tettiink kiillonbséget a szakiskola, technikum, szakkozépiskola
és gimndzium, vagy mas megszerzett kozépfoku végzettség kozott, s ugyanez
igaz a fels6fokra is, ahol egyenértékiinek tekintettik az egyetemi diplomat a
féiskolai, illetve mas felséfoki (pl. MBA) végzettséggel. A végeredmény azt
mutatja, hogy a 236 megkérdezésbe bevont személy kozil, 119 (50,42%)
kozépfoku és 117 (49,58%) fels6foku diplomdval, vagy végbizonyitvannyal
rendelkezik, ami annak is betudhat6, hogy a vizsgélatba bevont képzések kozott
is ezek a képzések domindltak. Az, hogy a fels6foku végzettségiiek nagyobb
szdmban szerepelnek a mintdban, egyben azt is jelentette, hogy a valaszaddk
tobbsége magasabb pozicidt tolt be vallalatdndl, igy a megkérdezettek kozel fele
legalabb kozépvezetdi stiatuszban volt.

Az alapinformdacidk mellett a vdlaszadok munkahelyére vonatkozé adatok
is érdekes vondsokkal gazdagitjdk a minta tulajdonsdghalmazit. A
mintasokasdg véllalatdnak gazdasidgi szektorba helyezésének lekérdezésekor
felmeriilt egy olyan probléma, mely a nemzeti— szervezeti kultira vizsgalatabol
kizarta volna azokat az alanyokat, akik a lekérdezés iddpontjaban
munkanélkiiliek voltak. Ebben az esetben a vdlaszadéknak az utolsé
szervezetiik tevékenységét kellett jellemezniiik. Mindezek figyelembevételével
a megkérdezettek szervezeteinek szektorbesoroldsa a kdvetkezdképpen alakult:
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7. diagram: A vdlaszadok munkahelyeinek gazdasdgi szektor alapii

csoportositasa
, Il Mezogazdasag
2%
(I lpar
O Szolgaltatas
[0 Kereskedelem

Feltind volt, hogy a megkérdezettek munkahelyei alapvetéen jol
mintdzzak a magyar gazdasdg rendszervaltozds utdn kialakult rendszerét, kisebb
ardnytalansigokkal. Allitisomat a KSH 2001-re vonatkozé adataival tudom
alatamasztani, mivel az 0sszevont nemzetgazdasdgi dgak tekintetében — melyek
a szolgiltatds és kereskedelem tevékenységét Osszegzik — a mezdgazdasig
ardnyszama 5,6%, az iparé 33,1%, s a szolgéltatési jellegli dgazatoké 61,3%
(www.ksh.hu). Erzékelhetd, hogy a mezégazdasdgi és az ipari szektorok
részvétele tulsidgosan alacsony a mintdban, mikozben egyértelmiien lathat6
szolgéltatasi szféra tildimenzionaltsaga (76%).

Kiegészitendd a szervezetek miikodésének megoszldsat, a mintdban
szerepld Osszes szervezet 80,08%-a (189 darab) volt profitorientalt, mig
19,92%-a (47 darab) nonprofit.

A szervezetek méretével kapcsolatban azt el kell mondani, hogy a
véalaszaddkra biztuk annak megitélését, hogy szervezeteik méretét megitéljék. A
véalaszok viszonylag egyenletes eloszlast mutattak (14sd a diagramot).

8. diagram: A szervezetek megoszldsa méretiik alapjdn

1111
80 '/- 45
vl 34
w0l
20 _//_ 51 58 18
a .
Nagyvillalatok Kozépralalatok Kis- és

mikrovillalkozizok
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A nagyvéllalatok két kategéridra oszthatdk, igymint a nemzetkozi szinten
is fontos szerepet betdltd nemzetkozi nagyvallalatok magyar lednyvallalataira
(51 db), illetve a ,,csak” hazai szinten nagynak szdmité vallalatokra (45 db),
melyek a minta 40,68% -at tették ki. Ugyanezt tettiik a kisvallalatok (48 db) és a
mikro véllalkozasok (34 db) esetében is, mivel ezek alkotjdk a legkisebb hazai
szervezeteket (0sszesen a minta 34,74%-a), s végiil a kozépvallalatok (58 db.,
24,58%) képviselték a koztes dimenziot.

Be kell vallani, hogy az 1.2.d kérdést a jovében pontosabban sziikséges
megfogalmazni a megkérdezettek szdmdra, mivel a KSH kategdriaképzési
ismérvei ezt a problémat foképpen az éves atlagos statisztikai 1étszdm, a mérleg
foosszeg, vagy az éves bevétel oldalardl kozelitik meg, pontos
kategériahatdrokkal. A minta azonban még e kérdésfeltevés mellett is jol
mutatja a magyar a kozépvallalati szféra relativ alacsony stilydt a mintdban.

Végiil, a szervezetek tulajdonosi struktirjat elemezve a kovetkezd
eléforduldsok jellemzik a mintasokasdg szervezeteit (lasd az aldbbi diagramot).
Erdekes, hogy a vélaszadok nagy tobbsége 100%-os tulajdonldst
szervezetekben dolgozik (80,5%), s csak kisebb részben tevékenykedik vegyes
tulajdonldsdaknal (19,5%). Fontos volt szimunkra az allami cégek (29,7%) és a
magyar tulajdonldsu szervezetek (45,7%) jelenléte a mintdban, hiszen ezek
szinte teljes mértékben magyar munkavdallalokat alkalmaznak, vagy
irdnyitotestiiletitket — melynek szerepe kardindlis a szervezeti kultira
alakitdsdban — magyar menedzserek alkotjak. A kiilfoldi érdekeltségl
szervezeteket viszont azért nem lehet kizdrni a vizsgdlatbdl, mivel a mai magyar
gazdasdgi val6sag fontos részteriiletét képezik, szervezeti kultirajuk hat az
alkalmazottaikra és a beszallitéikra, s igy természetesen formdljdk a magyar
nemzeti- szervezeti karaktert is. Tehdt, csak e két jellemz6 egyszerre torténd
vizsgélata adhat redlis képet a magyar szervezeti kultirarol.

9. diagram: A minta szervezetinek tulajdonldsi formdi

50 o Allami
50 O Miilfdldi
@ Belfdldi

13 —I—
Teljes tulajdonlasi Vaqyes tulajdoniaso
{tobbségi tulajdonos)
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Az alapadatok utols6 részében a vilaszadé vallalati és tdrsadalmi
stdtuszardl akartunk adatokat nyerni, s ezek alapjdn az elsd két kérdéssel a
szervezeti hierarchidban betoltott pozicid szerint csoportositottuk a valaszaddkat
(lasd a diagramot).

10. diagram: A megkérdezettek szervezeti hierarchidaban betoltott pozicidja

Alvillalkozo 6
Fizikai dolgozo 25

Adminisztrativ 92
ad

43

Operativ vezetd
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Felsdvezetd 26

0 20 40 60 80 100

A vezetd beosztdsu és a végrehajtéi személyzet képviseldi kozel azonos
ardnyban taldlhaték meg a mintdban, mivel a fels6-, kozép- és operativ vezetdk
47,9%-4t alkottdk a mintasokasdgnak, mig az adminisztrativ allomanyud
alkalmazottak, a fizikai végrehajté személyzet tagjai, illetve mind a 6 személy,
akik (al)vallalkozéként voltak kiilonbozd beosztdsban cégiiknél, 52,1%-ban
reprezentdljdk az alsobb szintli szervezeti tagsdgot. Ez az eloszlds megfeleld
szervezeti kultdra vizsgélatdhoz, hiszen a szervezet vezetdi és végrehajtoi
szintjérél is sikeriilt — kozel azonos mértékben mintdt szerepeltetni a
felmérésben, bar a végrehajtok kozott az adminisztrativ dllomany tdlzott szerepe
kissé torzitja ezt a képet.

A szervezetben és a jelenlegi pozicioban eltoltott évek szadma
tulajdonképpen az alkalmazottak vallalati értékrenddel valé azonosuldsat
firtatjak, mivel redlisnak latszik az a feltevés, hogy azok, akik tobb iddt toltottek
el a szervezetiiknél, illetve pozicidjukban, azok jobban és probléma
mentesebben tudtak alkalmazkodni a vdllalat 4ltal elvéart értékrendhez és
viselkedési mintdihoz. Azt sem szabad azonban feledni, hogy a rovidebb
idétdvok magasabb el6forduldsi gyakorisdgat noveli a mintasokasdg
alacsonyabb 4tlagéletkora is. A fiatalabb palyakezddk, természetszerlileg még
nem tudtak sok id6t eltdlteni egyetlen szervezetnél sem, igy szervezetiik
kultirdjat még nincs mihez viszonyitaniuk, ezdltal feltehetdleg gyorsabban
tudnak ahhoz alkalmazkodni (ldsd a diagramot):
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11. diagram: A vdllalatndl és a pozicioban eltoltott ido alapjdn képzett
mintacsoportok

rq ﬁ Hany éve van a

- : - vallalatnal?
-1 1.3 3.7 7-15 15.
éve éye @éve éye éve

A diagram oszlopai nagyon hasonld eloszlast mutatnak mindkét kérdésre
adott vdlaszok esetén. A szervezetben és pozicidban eltoltott hosszabb i1dd
magasabb életkort is jelent egyben, de az eloszlasbdl az is kiolvashatd, hogy a
fiatalabbak (rovidebb idGtartamhoz tartoz6 gyakorisdgok) jobban kaphatok arra,
hogy visszaiiljenek az ,iskolapadba”. Ez aldtdmasztja, amit az el6zdekben
felndttképzésen résztvevok korfajaval kapcsolatban mar sejthetd volt.

Az informdciés adatsor utolsé kérdéseként, a megkérdezettek jovedelmi
helyzetére voltunk kivancsiak, ahol nem kértiik a vélaszadoktol konkrét
bérszinvonaluk bevalldsit, inkdbb csak jovedelemérzetiik vdllaldsit, mivel
hazankban a bérekkel kapcsolatban, direkt moédon igen nehéz lenne
informdci6khoz jutni. Az elvégzett munka és annak ellentételezésével
kapcsolatos méltanyossdg érzet er6sen befolydsolja az alkalmazott véleményét
szervezetérdl. Nézziik, milyen megoszldsa alakult ki a jovedelmek alapjan a
mintacsoportnak:

A 12. diagram alapjan l4thatd, hogy a megkérdezettek tobb mint 40%-a
(101 f6) kozepesnek itéli jovedelmi helyzetét, s alig egyotodik (52 f6) érzi
rosszabbnak egzisztencidlis pozici6jat az 4tlagtél. Osszesen 13-an (5,5%)
sokkal gyengébben keresnek, mint az dtlag, a masik véglet esetében ez a szdm
mindossze 6 6 (2,6%). A felndttképzésben valé részvétel tehdt az alacsonyabb
kategéria esetében a magasabb pozici6 és jovedelem motivdlhatja a
résztvevoket, s ez a szdndék erds lehet a kdzepes kategdridndl is. A kodzepes és a
feletti kategdridk esetében viszont megvan az anyagi hattere a résztvevonek,
ami manapsdg elengedhetetleniil sziikséges egy feln6ttképzési program
koltségeinek finanszirozasahoz.
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12. diagram: A vdlaszadok jovedelmi helyzete
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Osszességében lithat6, hogy a felndttképzésben résztvevok rétege, mint
mintasokasag, sajatos szeletét alkotjdk a magyar tirsadalmi- gazdasagi életnek,
de egyben j6 alanyai is egy nemzeti— szervezeti kultiravizsgdlatnak. A tovabbi
elemzés szempontjdbol fobb kérdésnek inkédbb az eldzd allitds masodik felében
megfogalmazottak tekintheték vagyis, hogy az ezen a mintan alapuld kutatési
eredmények vajon milyen mértékben csengenek 0ssze Varga, Bakacsi — Takdcs,
Heidrich, vagy Primecz megéllapitdsaival? Mdsképpen: Lehet- e modellezni
ezen a mintasokasdgon is a magyar nemzeti- szervezeti kultira rendszervaltas
utdni valtozdsit, vagy a mintavétel rétegszemlélete kovetkeztében egy, a
magyar 4tlagos jellemzOktol eltérd kulturdlis csoport karakterét lehet csak
felvazolni? Ezekre a kérdésekre részletesen a kovetkezd alfejezetben kaphatunk
vélaszt.

9.4. A kutatas eredményei

Ebben a fejezetben az egyes hofstedei dimenzidkat vizsgdljuk meg részletesen a
mintdra nézve, majd a levont kovetkeztetések alapjan, az analizis eredményeit
az 1Uj, haromdimenziés elméleti keretbe helyezziik el. Végiill az elemzés
végproduktumait dsszehasonlitjuk az eddigi hazai szervezeti kultirara vonatkoz6
tudomédnyos eredményekkel, mind egyezdségeik, mind pedig kiilonbségeik
alapjan.

152



9.4.1. A kulturdlis kategoridk értékelése a kérdoiv alapjdn

Az elvégzett lekérdezés, adatelemzés és az alapstatisztikidk bemutatdsa
utan, eldszor a hatalmi tavolsag (HTI) dimenzidja keriil elemzésre, a
kérddivben feltett kérdések alapjan. A kovetkez6 diagramon egy Otagu
polarkoordindta rendszert alkalmazunk annak bemutatisira, hogy a kulturdlis
dimenziéval kapcsolatban feltett 6t kérdésre adott valaszok Aatlagat
abrdzolhat6va tegylik, s igy érzékelhetové valjanak — kérdésenként - a jelen,
mért helyzet és a megkérdezettek dltal kivant szervezeti szitudcié kiilonbségei.
A hatalmi tdvolsdg indexének értékét a dontéshozatal modja, a jovedelmi
kiilonbségek, a siker letéteményeseinek definidldsa, a vezet6i hatalom
korlatozottsdga és a szervezeti hierarchiaszintek szdma alapjan vizsgaltuk:

13. diagram: A Hatalmi tdvolsdg kérdésenkénti dtlagai jelen és kivdnt

szitudcioban
1. Kérdés
5
4
: 3
5. Kerdes 34 - 2. kerdes
8475 =
9 —4—_.Jelen helyzet
i
293 =8— Kivint helyzet
3, 3

4, Klérdés 3. Kérriés

A hatalmi tavolsag kérdéskorére adott valaszok alapjan, a HTI
foatlaga a jelen helyzetben kozepesnek mindsiil (2,99), mig a kivant esetben
ugyanez az érték kisebb az atlagosnal, mindossze 2,58. Vagyis, a felmérés
értékei a jelen és idedlis helyzetre értelmezett vdlaszai esetében is a globdlis
kozépértéktdl (3,000 mindossze 1 szdzaddal, illetve 42 szdzaddal
alacsonyabbak. A kérdéscsoport fédtlagai alapjdn azt lehetne kijelenteni, hogy a
jelen magyar szervezeti kulturdt, a felnottképzésen résztvevOk bazisdn
szemlélve a kozepes hatalmi tdvolsdg jellemzi. Ennek megjelenési formai
azonban az elsé négy kérdés esetében részben mast mutatnak, hiszen, ha csak
ezeket a dimenzidkat tekintenénk, akkor a fOatlag a jelenre nézve 3,22, mig a
jovobeni kivant jellemzdéérték 2,74 lenne. Ennek az az oka, hogy az 6todik
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kérdés, mely a hierarchiaszintek szdmdara kérdez rd, joval alacsonyabb értékeket
mutat (jelen érték: 2,06, mely a legkisebb az Osszes jelenre vonatkozd kérdés
esetében, a kivéant érték pedig 1,9) a tobbi kérdésre adott vélaszok értékeihez
képest.

A nagymértékii kiilonbség felveti a kérdésfeltevés pontatlansigat is,
egyrészt azért, mert e kérdés vélaszainak skdldzdsa forditott a tobbi kérés
vélaszdhoz képest’. Masrészt azonban, a szervezeti szintek szdma €s a hozzdjuk
kapcsolt  Likert-érték  valdszinlileg nincsen Osszhangban, mert nem
magyardzhaté énmagédban az a jelenség, hogy a 67 szervezeti hierarchia szint
mitdl kdzepes értékii , pl. egy viszonylag kis szervezetnél.

A jelen értékek és a jovObeni értékek kozti kapcsolat igen homogénen
alakult ebben a témdban, ugyanis mindegyik kérdés esetében kisebbek a kivant
értékek a jelen helyzetben jellemzdknél. Ez a jelenség megerdsiti Bakacsi ,,inga
hatds” néven ismertté valt mechanizmusdt, vagyis, hogy a rendszervaltis utdn
nétt a hatalmi tdvolsdg a hazai szervezetekben, de a jovOre nézve, az index
maésik véglete irdnyaba torténd elmozdulés irdnti vagy jelenik meg a szervezeti
tagokban. Bakacsi rendszerviltds utdni hatalmi tdvolsdg novekedésére
vonatkozé 4allitdsat tdmasztja ald Varga elemzése is, aki még Kkis hatalmi
tavolsagot allapitott meg a 80-as években a magyar nemzeti- szervezeti
kultdrara nézve. Ugyanezt a kulturalis jelenséget mutatja ki Bakacsi és Takdcs
1997-ben és ezt erdsitik a jelen kutatds adatai is azzal a kiilonbséggel, hogy a
jelen észlelt és a kivant hatalmi tdvolsigok kozti értékeltérés nem olyan
markdns, mint az el6zd esetekben volt. A jelen és kivéant helyzetre értelmezett
két foatlag kiillonbsége jelen felmérés adatai alapjan ugyanis minddssze 0,41, és
a kivant helyzet féatlaga, amely 2,58 — de az elsé négy kérdés alapjan 2,74 —,
bar a kozepes értéket alulrdl kozeliti, egydltalan nem tekinthetd alacsonynak,
mint a fenti szerzok esetében.

A kutatdsi eredmények viszonyait tisztdzandd, a kovetkezd tdbla a hazai
kutatdsok eredményeit hasonlitja 8ssze hofstedei dimenzidk esetében.

7 A probléma tgy oldhaté meg, hogy az elemz6 szoftverre az aktudlis érték ellentettjét —
tehat pl. kettes vélasz helyett négyest — vittiik fel a munkatablara.
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33. tdbla: A hofstedei dimenziok értékeinek osszevetése kiilonbozo kutatdsok

alapjdn
Bakacsi Cy. — | Bakacsi Gy, —

Dimonziol: /| Varga K. | Talaes S, Talzics & Heidvicl | Primecz
fzerzok: {exzlelt) {edvart) E. H.
1atalnd kica nagy kics nagy nines
Givolsig adal

Bizonytalansig | magas krzenesnél kozepzs rAagas nincs
-keriilés alzcsonyabb adat

Kollektivimans' | enyheén inkabh inkabh ingahh

Individualizmus | kelleldtv | indindualis Lolleldiv kolleltiv | lcllddiv

Fafiassig Zrias | enyhén férfias =nvhén ferfias nincs
Noiesség niies adat

A kérddiv alapjan a leginkdbb véltoztatandonak tartott szervezeti
viselkedésjegy az elsd kérdésben megfogalmazott vezetdi dontéshozatal volt,
ahol a jelen érték 3,00 lett, vagyis alkalomszertien véltozik a dontéshozatal
moédja a demokratikus és az autokratikus forma ko6zott, mig kivdnatos volna
(kivant érték: 2,19), tobbnyire a demokratikusabb, alkalmazottak véleményére
tobbet add dontéshozatali mod alkalmazdsa. Ez a kérdés tekinthetd egyben a
hatalmi tdvolsdg jelen helyzetének felmérésével kapcsolatban a legtipikusabb
kérdésnek, mivel a kérdésre adott védlaszok atlaga és a fOatlag kozti kiilonbség
minddssze 0,01, mig a kivant érték esetében a negyedik kérdés - mely a vezetdk
hatalmédnak korlatozdsdra vonatkozott — tekinthetd tipikusnak (a részatlag
foatlagtdl vald eltérése ismételten 0,01).

A kovetkezd kérdéskor a bizonytalansagkeriilés témdja volt (lasd a
diagramot). A problémat az innovativitds szervezeten beliili elfogadottsiga, a
munkahelyen érzett stressz, a kockdzatvallalds megitélése, a kontroll szintje és
az alkalmazottak karriertervezési iddtavjanak kérdéseivel kozelitette meg a
kérd6iv. E témakorben a legmagasabb a jelen poziciora vonatkozé foatlag
(3,07), mely alapjan a magyar szervezetekben, a felnéttképzésben
résztvevok bazisan a bizonytalansagkeriilés értéke kozepesnek mingsithetd.
Ezt az allitast annyiban sziikséges 4rnyalni, hogy az érték az atlagot (3,00)
felulrol kozeliti, am az eltérés (0,07), nem szamottevd. Ebben az esetben a
legnagyobb a jelen és a kivant helyzetre vonatkozé édtlagok kiillonbsége is, mely
szdmszertileg 51 szdzad, (a kivant helyzet atlagértéke: 2,56), s ez egyben a
legerdteljesebb szervezeti kultdravéltoztatdsi szandékot is feltételezi a
felndttképzésben résztvevok részérol, mégpedig az enyhébb
bizonytalansdgkeriilés irdnydba.
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14. diagram: A bizonytalansdgkeriilés kérdésenkénti dtlagai jelen és kivdnt
szitudcioban

5. Kerdes , . 2. kerdes

=——.Jelen helyzet
=—=—Kivint helyzet

4, Klérdés . Ké rriés

Itt is ki kell emelni azonban egy kérdést, mégpedig most is az utolsét,
vagyis az alkalmazottak szervezeten beliili karrierjére vonatkozd témdt. A
kérdésfeltevés alapvetden jO és lényegbevagd, a vidlaszok megfejtése is
egyértelmli: a honi munkavéllalék szeretnének nagyobb egzisztencidlis
biztonsdgot a maguk szdmdra, melynek egyik lehetséges mddja a biztos
munkahely. Ez a hosszitdvon értelmezett stabilitds azonban a rendszervaltdssal
megszlint, s igen negativan érintette a munkavallaldk egzisztencidlis helyzetét.
Tehat, e kérdésre adott valaszok nincsenek ellentétben az eldzokkel, hanem
kifejezik az alanyok nagyobb anyagi biztonsdgra valé torekvéseit. Szinte
ugyanigy fogalmaz e dilemmaval kapcsolatban Bakacsi és Takdcs (1998) is:

.,...Preferencidik arra utalnak, hogy szivesebben ldtndnak
nagyobb  stabilitdst, ami gyakran egyben a munkahely
stabilitdsdnak (biztonsdgdnak) igényével is pdrosulhat.” (Bakacsi
— Takacs 1998:20)

Az egzisztencidlis biztonsagra vald torekvés az egyetlen kérdés, melynél a
kivant érték meghaladja a jelenbelit (ldsd a diagramot), s emellett a 3,75
szdzados szdmadat jelent0s mértékben torzitja felfelé a kivant esetben mért
atlagot. Ha kivennénk ezt a kérdést a ,kalapbdl”, akkor a jelen helyzetet
jellemzé 4tlag alig médosulna (3,07-r6l 3,1-re), mig a kivant eset atlaga 2,56—
rél 2,26-ra csokkenne, amely viszont jelentdsnek tekinthetd.
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Még egy adalék az anyagi stabilitds dtlagmddosité hatdsdhoz: E kérdéskor
esetében mérhetd a legnagyobb kiilonbség két kivént dllapotra vonatkozd kérdés
kozott (1,97), mivel a mésodik kérdésre adott vélaszok dtlaga minddssze 1,78.
Ez messze a legnagyobb kiilonbség, mely jelenséget az aldbbi diagram
szemlélteti:

15. diagram: A dimenziok fo- és részdtlagainak dsszevetése a jelen és kivdnatos

helyzetben
4
3.39 375 3,89
35 .
3 334 3 |3.07 , 309 1321 314 |
-~ 299 |258 '275 | 286 F278 }272 284 P11
9 206 26 219 256 253
1.9 1,78
15
1 ; : i i ' i i

1. jelen 1. 2 jelen 2 d. jelmn J 4 jelen 4.
Kivant kivant Kivant Kivant

Max Min -Foallag

Az éllithaté tehdt, hogy a bizonytalansagkeriilés dimenzidja esetében —
Osszehasonlitva az észlelt és a kivant kategoridkat — kettds hatds figyelhet meg:
1. egyrészrol létezik egy torekvés a szervezeti tagok kozott az
innovdciot, egyéni autondémidt és kockdzatvdllaldst, illetve a lazdbb

kontrollt gyakorlo szervezeti kultiira kialakitdsdra,

2. mdsrészt azonban mindezt egy stabil, megbizhato és prosperdlo
szervezeti létben képzelik el a tagok, mellyel hossziitdvon
szdmolhatnak.

Ebben a dimenziéban tehat nem l4that6é az el6zd esetben megfigyelhetd
ingamozgss, illetve inkdbb tgy fogalmazhatunk, hogy a *80 —as években Varga
altal mért magas bizonytalansdgkeriilésbdl (14sd kordbban) a rendszervaltassal
watlendiilt” a kulturdlis inga az alacsonyabb tartomanyok felé. Ez a mozgas az e
mérések szerint még mindig tart, hiszen a kivant értékek atlaganak barmely
szamitdsi verzidjat is tekintjiik, mindegyik tendenciézusan kisebb értéket mutat
az észleltnél. E felmérés alapjan nem lehet csatlakozni Bakacsi és Takdcs altal,
a GLOBE kutatdsa esetében kimutatott, a kozepesnél alacsonyabbtdl a kézepes
érték felé mutaté elmozdulds tedridjahoz. A bizonytalansdgkezelés jelen és
kivant szervezeti helyzetében megfigyelt szervezeti magatartdsformdk kozott
észlelhetd legnagyobb kiilonbség a masodik kérdés esetében figyelheté meg,
ahol az észlelt érték 3,3, mig a kivant érték 1,78 volt, igy a kiilonbség 1,52. A
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kérdés a munkavégzés fesziiltséggel telitettségét méri, s lathatd, hogy az
alkalmazottak sokkal nyugalmasabb munkahelyi 1égkorre vigynak a
jelenleginél.

Erdekes, hogy az elemzési dimenzi6 tipikus kérdése, mind a jelen, mind
pedig a kivant helyzetre nézve a harmadik kérdés, mely a kockdzatvéllalds
véallalati megitélését van hivatva koriilirni. Ebben az esetben, a jelenre
vonatkozé foatlagtdl (3,07) vald eltérés csekély, 9 szdzad, mivel a kérdés jelen
szitudcidra értelmezett részdatlaga 2,98, mig a kivant allapot kérdésének
részétlaga és a foatlag egybeesik (2,56). A kialakult helyzet azért is pikdns,
mivel a dimenzidk elemzésében Hofstede (1980/a) kiilén is kiemeli, hogy a
bizonytalansdgkeriilést ne tekintsiik teljesen egyenlének a kockdzatkeriilés
fogalmaval.

A kérdéiven a IV., de a hofstedei dimenzidkat tekintve a harmadik
kérdéskor a kollektivizmus — individualizmus témdja (14sd a diagramot).

16. diagram: A Kollektivizmus - individualizmus kérdésenkénti dtlagai jelen és
kivdnt szitudcioban

1. Kérdés

5. Kérdés ; : 2. kérdes

—+—.Jelen helyzet
—#— Kivant helyzet

4, qérdés . Kérdés

E kulturdlis jellemzdt a munkatdrsaktol valé fliggdség, a szervezeti
konfliktusok szerepe, a csoportmunka alkalmazdsdnak gyakorisdga, az
alkalmazotti célok és a csoportcélok kozti kapcsolat, illetve a piaci siker
szervezeti megitélésével kozelitettiik meg.

A jellemz6 mérésével létrejott atlagok, mind a jelen helyzetben, mind
pedig a kivant helyzetben a féatlag (3,00) alatt maradtak (jelen allapot
atlaga 2,78, mig a kivant allapot atlaga 2,72), ami a magyar szervezeti
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kultira enyhe kollektivizmusara enged Kkovetkeztetni, a felnéttképzésben
résztvevok mintaja alapjan. Ezek az értékek egyben megerésitik Varga,
Heidrich és Primecz észleléseit és kijelentéseit is e kultdrajellemzd esetében. A
GLOBE projekt kutatdsi eredményeihez val6 Osszehasonlitishoz azonban mar
egy kissé részletesebb elemzés sziikséges. A jelenben észlelt és a kivant értékek
foatlagai kozott minimdlis az eltérés, szdmszeriileg 6 szdzad, mely nagyon
halvéany kollektivizmus felé valo torekvést jelez. Bakacsi és Takdcs is ugyanezt
a tendencidt vélte felfedezni sajat empirikus tapasztalatai alapjan, azonban még
a ,masik oldalrél”, vagyis a halvdny individualizmusb6l a halvéany
kollektivizmus felé. Ok azzal érvelnek, hogy a rendszervéltis utdni els6
id6szakban a szocializmusban lefojtott individualizmus a felszinre tort, de ez a
.10 tilsé oldaldra esés”-i jelenség gyorsan lecsengett, s mind tdrsadalmi, mind
pedig szervezeti szinten egy lassu, de biztos kollektivista tendencia jelent meg
Magyarorszagon.

A kollektivizmus fokat mérd kérdésre adott vdlaszok részatlagai a jelen
helyzetre nézve igen homogének (14sd a diagramot), hiszen a legnagyobb eltérés
a masodik és a negyedik kérdés 4tlagai kozott alakult ki (49 szdzad), mig
ugyanez az érték a kivant éllapotot tekintve mar jéval magasabb, 1,02 szizad,
mégpedig az elsd és az 6todik kérdés részatlagai kozott.

Itt egy pillanatra érdemes elidézni, hiszen ebben a kategoéridban is taldlhat6
egy gondot okoz6 kérdés. Az elsd kérdés ugyanis azért ,,160g ki a sorbdl”, mert
csak ebben az esetben magasabb a kivént érték a jelenleginél. Igaz, magasabb a
kivant érték a masodik kérdés esetében is, de mivel itt az eltérés 1 szdzadnyi,
ami beliil van a hibahatdron egy 236 f6s minta esetében, ezért az értékek inkabb
egyenldnek tekintheték. Ami feltiind az elsé kérdésre adott vélaszok esetén,
hogy a vizsgélatba bevont alkalmazottak inkdbb azt tartandk jobbnak, ha a
szervezeten beliil kevésbé fiiggne munkdjuk sikeres elvégzése munkatarsaiktol.
A vilaszadast természetesen befolydsolhatja olyan objektiv technolégiai feltétel
is, mely esetében a részfolyamatok meghatdrozott sorrendben, szekvencidlisan
kovetik egymadst, vagyis az egyik munkatirs tevékenységének outputja a
kovetkezd inputja is egyben. Ekkor, ha akarja a szervezeti tag, ha nem,
nagymértékben fiigg sajit tevékenységének sikere a masikétdl, s taldn ezért
jelenik meg a kivant helyzet esetében egy magasabb érték, mivel a vdgyuk nem
kotédik a munkafolyamatok elvégzési sorrendjéhez. Tehdt, gy vélem, hogy a
kérdésre adott valaszok tartalmazhatnak objektiv technoldgiai feltételeket is,
melyek lefelé hizzdk a jelenre vonatkozd értékeléseket, ami latszik abbdl is,
hogy e két részatlag érték kiilonbsége a legmagasabb ebben a kérdéscsoportban
(0,57). Osszességében, a jovoben ezt a kérdést is masként kell megfogalmazni.

Mindebbdl kovetkezden arra a kérdésre, hogy vajon mely kérdés esetén a
legmagasabb a kiilénbség a jelen és a kivant pozicié részédtlagai kozott, nem
tudunk egyértelmiien vélaszolni, mert ha csak a szimadatokat nézem, akkor az
els6 kérdésben a legmagasabb az eltérés, de a fenti tények birtokdban a piaci
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siker megitélése is szdba keriilhet, mivel e kérdés részatlagainak eltérése is 0,48
szdzad. Kovetkezésképpen, e két témakorben meriil fel erdteljesebben az
alkalmazottak torekvése a jelen helyzet megvaltoztatdsdra, amely erdfeszitések
azonban kioltjdk egymadst a féatlagban, mivel a munkatdrsak fiiggésétdl valé
szabadulds az individualizmus felé, mig a piaci siker csoportérdemeinek
elismerése a kollektivizmus felé lenditené ki a kulturalis ingat.

Lathaté tehat, hogy e témdban is kettds tendencia érvényesiil, s ez is
objektiv médon magyardzza a jelen és a kivant jovo kozt észlelt 6 szdzadnyi,
vagyis minimdlis eltérést. A témakor tipikusnak tekintett kérdése a jelen helyzet
oldalérdl a piaci siker szervezeti megitélésével kapcsolatos utolsé kérdés, mivel
a fdatlagtol vald eltérés 11 szdzadnyi (a 5 kérdés részatlaga 2,67), mig ez a
kérdés a kivant allapot esetében a csoportmunkdval kapcsolatos harmadik
kérdés, hiszen e kérdésre adott valaszok részdtlaga 2,71, ami csak 1 szdzaddal
marad el a féatlagtdl.

Az utols6, kérd6iv dltal elemzett kulturdlis dimenzié a férfiassag —
noéiesség témdja (lasd a diagramot):

17. diagram: A Férfiassdg— noiesség kérdésenkénti dtlagai jelen és kivdint
szitudcioban

1. Kérdés

—+—Jelen helyzet
—=— Kivant helyzet

4. Kérdeés 3. Kérdéas

Ennek a hofstedei kulturdlis jellemzOnek a lényegét a vezetOk vezetési
stilusdnak, a verseny fogalmdnak szervezeti értelmezésének, a vezetdk nemek
szerinti ardnydnak, a szocidlis érzékenység tulajdonsidga fontossdgdnak és a
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szervezeti konfliktusok feloldasi médjanak oldalardl ragadta meg a kérd6iv. A
dimenzié mérésébodl szarmazo foatlagok a kovetkezok:

1. a jelen helyzetben 2,84 szdzados érték enyhe férfias szervezeti
kultiirdt sejtet,
2. dm a kivdnt pozicio, a maga 3,11-os értékével enyhe ndies kultiira

felé valo torekvést jelez a felnottképzésben résztvevok mintdjdaban.

E fenti véltozé atlagok tobb, nagyon fontos, magyar szervezeti kultira
jellemvondsra vildgitanak ra. El6szor is, a feltart enyhe férfias jelleg teljesen
egybevag Bakacsi és Takdcs mérési eredményeivel (ldsd a kordbbi dsszefoglald
tdbla adatait), ugyanakkor az esetleges valtozds tendencidja is megegyezik a
szerzOparos véleményével, mivel mindkét kutatds elvart értékei enyhe ndies
jelleget mutatnak. A kulturdlis ingamozgés igencsak valdszinlsithetd, hiszen
Varga kifejezetten férfiasnak jellemezte ezt a magyar kulturdlis szegmentumot,
mivel a rendszervaltas kezdeti, ,,vadkapitalista” id0szakdban is ez a jelleg volt a
domindns. Az Uj gazdasdgi berendezkedés rogzddésével, illetve a
transzformdcids valsdg lecsengésével ez a jellemvonds gyengiilni kezdett, s a
jelen felmérésbdl is az deriil ki, hogy az inga mozgdsa azéta is tart, lassan
atlendiilve a feminitds kategdridjaba.

A kulturdnk maszkulin vondsai tehdt jelenleg igen gyengék és erds a
szervezeti tagok kulturdlis késztetése a lagyabb vallalati magatartds kiépitése
felé. A kérdések részletesebb elemzésébdl ez a kettds jelleg jol kivehetd, hiszen
mig az els@ két kérdés esetében, melyek a vezetési stilussal és a verseny
definidlasaval foglalkoznak, a vélaszadok erdteljesebb és férfiasabb szervezeti
magatartast favorizdlnak, addig az ezeket kovetd utolsé két kérdésfeltevésbol
szdrmazé atlagok mar er0sen a ndies jegyeket helyezik el6térbe. J6 példa erre a
szocidlis érzékenység fontossdgat részletezd kérdés, ahol mindkét részétlag a
noéies ,,oldalon” helyezkedik el, mivel a jelen helyzetre vonatkozé részatlag
3,14, mig a kivant érték 3,89.

A harmadik kérdés jol példazza a ndk szerepének magyar kulturdlis
megitélését, hiszen a kivant értékek az egyensuly felé tartanak — mivel a jelen
helyzet atlaga 2,6, a kivant helyzet részatlaga pedig 2,89 —, de gy sem tud
atbillenni a mérleg a ndiesebb oldalra, hogy a védlaszadok 62%-a n6 volt! Az is
jellemz6 a kapott értékekre, hogy amig a jelen megitélése a megkérdezettek
oldaléardl viszonylag homogénnek tekinthetd, mivel a részatlagok legnagyobb
eltérése 0,58, addig ez a megitélés igen heterogén a kivant értékek esetén (1,36),
ami megerositi a jovOben elvart valtozasok kétpSlusossagit.

A legerdsebben véltoztatasra szoruld szervezeti (vezetdi) gondolkodasmod
elem az utolsé kérdésben megfogalmazott konfliktus felolddsi médszerek terén
mutatkozik, mivel a kétfajta atlag eltérése igen tetemes, 1,17. A jelen helyzet
atlaga ugyanis 2,56, amely esetében a vdlaszadok a targyaldsi lehetdségek
felvetését és vélemények iitkoztetését tartjak tipikus szervezeti viselkedésnek,
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mig a kivant pozici6 atlagértéke 3,73, vagyis a konfronticié helyett a
megkérdezettek jobban elfogadndk a kompromisszumokat.

A legtipikusabb kérdés a jelen helyzetre értelmezve egyértelmiien az elso,
mely a menedzserek vezetési stilusat firtatja, mivel részatlagdnak értéke
megegyezik a foatlaggal (2,84). Sajnos, igazdn tipikus kérdést viszont nem
adhat6 a kivant helyzetre vonatkozdan. A férfi—nd vezetdi ardnnyal foglalkozé
omindzus harmadik kérdésnek van a legkisebb eltérése a foatlagtdl (a részatlag
2,89, mig a féatlag 3,11), de ezekbdl az adatokbdl is lathatd, hogy ez az eltérés
az eddig mért legnagyobb (0,22), rdadasul az értékek sincsenek azonos oldalon,
hiszen az egyik a férfiassdg, a mdsik viszont a ndiesség oldalardl kozeliti a
globalis atlagot.

9.4.2. A magyar szervezeti kultiira 1ij helye a hofstedei modellben

A hofstedei dimenzidk elemzése utdn Osszedllithat6 egy teljes magyar kulturdlis
jellemzdegyiittes a felndttoktatdsi programokban résztvevOk bézisdn, mind a
jelen, mind pedig a szervezeti tagok daltal kivant idedlis poziciéra, mely
ismertetdjegyeket az aldbbi tibla tartalmazza:

34. tdbla: Az empirikus felmérés eredményei

Dimnenziolk ¢ Jdenbeli mert A szervezeti tagolk altal
Szerzok: allapot Kivant allapot
Hatalmi tavolsig kizepes orenigehben kizepes
Bizonytalansi gkeriilés erfis kizepes gyengéhben kizepes
Kolld:tivizmu s’ envhén kol leltimsta kicait ertizebben
Indivi dualizmus koll eltiwista
Féafiassig Noiesséx enyhén férfi as enyheén niies

A 30. tabla szdmszerisitett eredményeit — a jelen helyzetre érvényes és a
kivant jovore vonatkoztatva, kategdéridnként — poldrkoordindta rendszerben
abrazolva az alabbi diagram tartalmazza (1asd a kovetkezd oldalt).

A diagram és a fenti tdbla is j6l mutatja, hogy a felndttképzésen résztvevok
alapjan jellemzett magyar szervezeti kultirdban az észlelt hatalmi tavolsidg
kozepes és az alkalmazottak még ennél is kisebb hatalmi megosztottsagot
kivannak, mig a bizonytalansagkeriilés kérdéskorében egy kissé erdsebb
kozepes érték a jellemzd, és — aggregaltan — a megkérdezettek ebben az esetben
is kisebb bizonytalansdgkeriilési helyzetet varnak el szervezeteikben.

A kérdoives felmérés alapjan, a mintasokasag a magyar szervezeti kultirat
enyhén kollektivistanak tartja, de a tagok még ennél is erdsebb kollektivizmust
6hajtanak a szervezeti miikodésben, mig a megkérdezettek véleménye alapjan a
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jelenleg szervezeti kultdrank enyhén férfias, am inkdbb a ndiesebb kultira
kialakit4sat partolndk a jovOben a szervezetekben dolgozok.

18. diagram: A hofstedei dimenziok 6sszehasonlitdsa a jelen és kivdnt helyzet
alapjdn

HTI

MASC-FEM BKI

——Jelen helyzet
—s—Kivint helyzet

KOLL-IND

A kapott jellemzOértékek és mds magyar szervezeti kultdrakutatdsok
Osszevetésébdl az 4llapithaté meg, hogy a kapott eredmények részben
Osszecsengenek mds empirikus modellek végeredményeivel. Felmeriilhet
azonban az igény, hogy az 0sszegz6 jellegli, 33-34. tablak szamszeriisitett
értékeit grafikus moédon oOsszehasonlithatova tegyiik. Ehhez valamilyen
kozos alapra kellett transzformdlni a rendelkezésre dl16 adatokat. Ez a probléma
a kovetkezdképpen oldhaté meg: ismerve a most bemutatott kutatds hofstedei
dimenzidértékeit, kiszamithaték a hatalmi tdvolsag és a bizonytalansigkeriilés
adataibdl azok medidnjai, melyek segitségével feldllithat6 a klasszikus,
Hofstede éltal kialakitott, négy siknegyedbdl 4ll6 koordinatarendszer. Mivel, a
medidn értéke mind a hatalmi tdvolsag, mind a bizonytalansagkeriilés esetén 3
lett, ezért egy teljesen szimmetrikus koordinédtarendszert kapunk, egyenld
teriiletli stknegyedekkel (14sd az 4brat).

Ezek utdn e felmérés jelenre vonatkozé6 HTI-BKI értékparjat (a. pont),
illetve a megkérdezettek 4ltal kivant 4llapot értékpart konnyedén lehet dbrdzolni
a rendszerben (ugyanott b. pont), azonban a ,klasszikus”, Varga-féle
elhelyezkedés dbrazoldsdhoz sziikséges az eredeti értékek transzformaldsa,
melyet a kdvetkezd tdblazat segitségével lehet megtenni, az alabbiak szerint:
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17. dbra: A magyar szervezeti kultiira helyének dsszehasonlitdsa

d.

b. (2.58.2.56) |

| o

1 2 4 5

/ 299,307
o .o |, HTI
c. (134, 388) f (251,385
i e BKI

1. Vegyiik az ITIM adatsorit a magyar allapotrél, mely lényegében megfelel a
Varga éltal mérteknek. Emellett ki kell vélasztani a 88 orszdgot figyelembe
véve, mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS adatok minimumait és
maximumait (14sd a tabldzat 2—4. oszlopait). Ezeket a tovdbbiakban egy 5
foku Likert skdla 1-es és 5-0s értékeinek megfeleld szEélsGértékének kell

tekinteni.

6. tdbldzat: Transzformdcios munkatdbla az ITIM adatai alapjdn

Varea Clobalis Globalis Osztas- Transz-
altal mere | maxizomn | minivoon | Eleéres kaizals formalt
ertelel (ITIN) (IT INL) hossza o1 el
HTI 19 104 11 93 23,25 1,34
BRI 83 112 ] 104 206 3,68
MAS 79 95 = o0 225 4,29

2. Ezutén kiszdmitdsra keriilnek a szélsdértékek kiillonbségei, melyek fenti 5
foku Likert-skdla minimum és maximum értékei kozti killonbségek lesznek

(5. oszlop).
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3. Majd ki kell szdmitani a kiilonbségekre esd osztaskdzok hosszét (6. oszlop),
amely értékeket a minimumokhoz adva megkapjuk a Likert-skdla ketteshez,
harmashoz és négyeshez esd értékeit. Igy mar megtudhaté, hogy Varga
értékei mely két Likert-érték koz¢€ esnek.

4. Utols6 1épésként ki kell vonni az eredeti magyar értékelemekbdl a hozza
alulrdl a legkozelebb esd egész Likert-egységnek megfeleld értéket, s a
maradékot elosztani az eltérés hosszdval, igy megkapjuk a Likert-érték
egészrésze mellé annak pontos tizedes értékeit, s e két szdmadatot
Osszeadva mir meg is tortént a koordindtaelemek transzformdcidja (7.
oszlop).

A normélas elvégzésével lehetdvé valik az empirikus felmérés
végeredményének és a vargai adatok egy rendszerben vald dbrdzolédsa (lasd az
abrat), melyben tehdt az a. pont az eddig targyalt felmérés jelenre vonatkozo
véleményét jelenti, koordinatdi pedig az adott kérdéskorben kapott védlaszok
foatlagai. A b. pont a kivant helyzetre vonatkozé értékpar, mig a c. pont a
Varga altali értékek transzformdlt értékei alapjan keletkeztek. A d. sikrész
(sdvozottan megkiilonboztetve) azt a teriiletet jeloli, ahova Bakacsi és Takdcs
helyezte erds valdszintiséggel a magyar szervezeti kultdrat (HTT — nagy, BKI —
kozepesnél alacsonyabb), mig az e. sikrész (pontozott teriilet) az &ltaluk
elvartként nevezett kulturdlis poziciét mutatja (HTT — kicsi, BKI — kozepes).
Végiil az f. pont Kolman et al. (1999) egy masik mérési értékeit jeleniti meg.

Az. 4bran lathatd, hogy a Varga éltal mért értékegyiittest szemlélve
véltozas az 0j koordindtarendszerben sincs, vagyis egyértelmiien a ,,J6l olajozott
gépezet” pozicidban taldlhaté nemzeti- szervezeti kultirdnk. A felndttképzési
minta jelen helyzetre vonatkozé dbrdzoldsi pozicidja azonban igencsak origd
kozeli szitudciét rogzit, de még ugyanabban a siknegyedben elhelyezkedve. A
minta Osszetétele és annak kozponti helyzete - mely a hatartengelyekhez is
kozeli egyben - azonban dvatossdgra int arra nézve, hogy valami karakteresen
egyértelml kijelentést tehessiink a magyar szervezeti kultirdval kapcsolatban.
Azt lehet biztosan allitani, hogy kultdrank valtozasban van, vagyis egyiitt
észlelhetok a mult és a jelen kulturalis jellemzoinek bizonyos elemei. Ezt a
véltozast tdmasztja ald a Hofstede (2001) altal elfogadott f. pozici6 is, hiszen a
Varga éltal megadott helyzethez képest a kultirdnk id6beli elmozduldsanak
irdnya részben hasonlé — féként a HTI-re nézve, s a kulturdlis valtozds mértéke
is hasonlo.

Ennek a valtozdsnak a jovobeli irdnyét jelezheti a kivant pozicid, hiszen az
alkalmazottak ebbe az irdnyba vald torekvése errefelé moddosithatja idével a
kulturdlis pozicidnkat, illetve az ilyen irdnyd szervezeti kultira elmozdulds
iitkbzne a legkisebb munkavillaléi ellendlldsba, s ez a helyzet mdar igen
egyértelmiien a hofstedei ,,Piac” kultdra szférdjaban taldlhaté (lasd az dbra b.
pontjat). Ez a valdszintsitett véltozasi pdlya, s a Hofstede altal felvazolt f.
pontbeli pozicié sem tdmasztjdk ald Bakacsi és Takdcs azon elképzelését, hogy
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a magyar szervezeti kultdra jelen helyzetében inkdbb valahova, a hofstedei
,Csaldd” kategoridjaba esik (d. tartomdény), bar azt meg kell jegyezzem, hogy a
c. pontbdl az a. pontba val6é elmozdulds irdnya megegyezik a Bakacsi és Takdcs
altal mértekkel, hiszen a Varga altal meghatarozott helyzetbdl mindkét véltozas
a csalad pozicid irdnydba mutat. Ugyanakkor azonban a szerzOpdros dltal mért
elvart kulturdlis helyzet (e. tartomdny) és a felndttképzésen résztvevd minta
alapjan képzett kivant pozicié egybeesik, s ez a tény megerdsiti a jelen kutatas
helyességébe vetett hitet, s aldtimasztja a fenti szerzok eltéré moddszertant
kutatdsi eredményeit is.

Ugyanezek pozicidk dbrazolhatok az 1j, haromdimenzids rendszerben is,
ha felhaszndljuk az utolsé tdblazat férfiassdgra vonatkozé adatait (lasd a 6.
mellékletet). Az el6bbi, klasszikus abrazoldasi médhoz képest nem véltozik
semmi ebben a rendszerben sem, bdr itt jobban latszik a hofstedei pozicié
kiugré maszkulinitdsa, amely ,.elsodorja” a pozici6 elhelyezkedését a kérd6iv
mérési adataitél. Az eredmények elemzésével kapcsolatos tovdbbi fontos kérdés
az, hogy a felndttképzési programokon résztvevok bdzisan alapulé magyar
nemzeti- szervezeti kultdravizsgédlat értékei — melyek az eddigiekben végzett
elemzések alapjan hasonlé képet alkottak kultirank pozicidjardl, mint az eddigi
kutatdsok — az 1j rendszerben kialakitott és f6 kulturdlis jellemvonasaik alapjan
létrehozott kultiratipoldgia tagjai koziil melyik kulturdlis csoportba sorolhat6k?

Azt tudjuk, hogy a 88 orszdgra elvégzett klaszteranalizis alapjan, az j
sémaban Magyarorszag a ,,versenyzo” kultirkor orszagai kozé kapott
besorolast. Lényeges megjegyzés, hogy ezt a mindsitést a Varga éltal végzett
megfigyelésekbdl szarmazé értékek eredményezték. Ugyanakkor azzal is
kiegészitendd helyzetiink jellemzése, hogy az igy képzett magyar pozicié nem
tekinthetd tipikusnak a versenyzd kulturkor orszdgai kozil. Ez az 4llitas a
diszkriminancia analizis alapjdn képzett tGn. p indikator értelmezésével
tdmaszthaté ald, mely szdzalékosan értelmezhetd formdban (tizedes tort
alakban) a tipikussdg mértékét adja meg. A magyar mutatéérték csak nagyon
alacsony szinten, 8,6%-ban feleltethetd meg az idedlis pozicioként jellemzett
klaszterkozéppont értékének, ami egyértelmiien az adott csoporton beliili
marginalitast tiikrozi. A magyar szervezeti kultira poziciéjat és a tobbi
kulturalis csoport hatdrértékeit a 7. tdblazat tartalmazza.

Eldszor gy gondoltuk, hogy a fentiekben feltett kérdésre akkor lehet
egyértelmlien valaszolni, ha ugyanazt tessziik a kulturdlis térrészekkel, mint a
Varga-féle koordinatakkal, vagyis transzformdljuk a négy kultira hatirértékeit,
s Osszehasonlitjuk a kérddiviink dltal mért értékekkel. Az egyes indexekre
kapott legkisebb ¢és legnagyobb értékek, mint globdlis minimumok
automatikusan az 1-es és 5-0s értékeket kaptak, mig a tobbi esetében ugyanazt a
négylépéses normalasi médszert alkalmaztuk, mint az elézékben.
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7. tabldzat: Az tjonnan képzett kulturdlis klaszterek szélsoértékei

Index / Kulturalis Biirolaatilms Janmus _
csoport - centralizalt arcn Erzeélieny | Versenyzo
HTT mindnommn 38 49 18 L1
HTI maxinamn 104 94 35 fl
BET mindnomn a 28 23 13
BEI maximmum 112 104 70 az
MAS i i 14 10 5 a
MAS maxinmmn 73 69 S8 a5

A transzformdcié utdn a kovetkezd kulturdlis csoporthatdrok jottek létre
(lasd az alabbi tablazatot).

8. tdbldzat: Az tijonnan képzett kulturdlis klaszterek transzformdlt szélsoértékei

Index / Kultwalis | Biwolaatilms | Janns _
csoport - centralizalt arcu Erzéloeny | Versenyzo
HT I m inirommm 2,16 2,63 1,3 1
HTI maxdmumn 5 4 .57 2,89 311
BEIT mintimn 1 1,77 1,58 1,19
BEI maxium 5 4,69 3,38 423
MAS mindmmnn 1.4 1,22 1 1,13
MAS maxdinmn 4.02 3,64 3,38 5

Osszehasonlitva ezeket a hatdrértékeket az dltalam mért értékekkel (jelen
esetben: HT1=2,99, BKI=3,07, MAS=2,84, kivant esetben pedig: HTI=2,58,
BKI= 2,56, MAS= 3,11), sajnos nem lehet egyértelmiien definidlni azt, hogy az
egyes értékhdrmasok melyik kulturdlis csoportba tartoznak, csak azt, hogy
melyikbe nem. Mindkét esetben hdrom kulturdlis klaszter értékhatarai koz¢€ is
befértek az képzett értékek, s csak egy— egy csoport ,esett ki a rostin”. Ez
tényszerlien annyit jelent, hogy a mért jelen érték biztosan nem ,,Erzékeny”
tipusu kultiraé, illetve a kivant érték nem elégiti ki a ,,Janus arci’ csoport
feltételeit. Ez a megold4s azonban még tdl kevés informécidt hordozott, ezért
megforditottuk az eljarast, vagyis a fenti kutatds szervezeti jelenre és a kivént
helyzetre képezett kulturdlis koordinatait transzformaltuk Hofstede kulturélis
értékei kozé, s ezzel a kérddives felmérés eredményei dbrazolhatdk lettek a 88
orszdg kulturdlis poziciéjat a 2. mellékletben bemutaté hiaromdimenzids
reformmodellben. A kapott koordindtdkat az aldbbi tdbl4zat tartalmazza, ahol a
zardjelbe tett értékek lettek az analizisbe bevont inputadatok.
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9. tdbldzat: A jelen és kivdnt értékek transzformdcioja

Indexel / Jelen Kivant Jelen Kivant
mert értelied [ eredetd eledeti transzformalt transzf ormalt
HTI 299 2. 58 5726 (573 4773 (48)
EBEI1 ERIr 2450 A1.82 (A2 47,56 (49
MAS 2,54 3,11 46,4 (46) 52,47 (52)
IND 2,73 2,72 43,38 (43) 42,12 (42)

Az igy képzett koordinatak, kvazi 89. (jelen helyzet) és 90. (kivant helyzet)
orszagként beillesztésre keriiltek az ITIM adatsordba, majd ezzel az adatbazissal
végeztiink klaszteranalizist 4 osztdlyozasi csoportra nézve. Az elemzés igen
érdekes végallapotot mutatott, ugyanis a két ,,orszag” hozzitoldasa a meglévd
bazishoz, minimélis mértékben ugyan, de moddositotta a klasszisok
kozéppontjait (lasd a tdbl4zatot). A tabldzatbdl kitlinik, hogy az orszagcsoportok
elmozdulésa inkdbb csak a 2. kulturdlis egységet, vagyis a Janus arcu kultirit
érintette, azonban ebben az esetben is csak igen csekély mértékii volt a valtozas.
A szdmunkra leglényegesebb kérdés azonban az volt, hogy vajon melyik
csoportba kaptak besoroldst a vizsgalat empirikus értékei?

10. tabldzat: Az eredeti és az uj klaszterkozpontok osszevetése

1. 1. 2, 2. 3. 3. 4 4

regi | uj regi | uj regi | uj regi | uj

HTI 73 73 74 73 32 32 36 36
) (1) @ (@

EKI 24 83 43 46 50 50 58 59
(1) 2 (0 (@)

MAS | 47 47 47 49 17 17 65 64
() @ ) @

Jelmagyarazat: 1. Biirokratikus- centralizalt kultira, 2. Janus arci 3. Erzékeny, 4.
Versenyzd (Zardjelben az eredeti és az 1j klaszter-k6zéppontok eltérései taldlhatok)

Nos, a 89. orszdgként figyelembe vett jelen helyzetre vonatkoz6
adategyiittes a Janus arcid, masodik kulturdlis szegmentumba kapott besorolast.
A megkérdezettek szamara idealis koriilményként jellemzett, kivant helyzetet
reprezentdld értékharmas pedig — 90. orszdgként — a negyedik, vagyis a
Versenyz6é kultirkorbe keriilt. A poziciondldsbdl kitlinik, hogy a kapott
besoroldsok nem mondanak ellent az elsd, kizardsos alapi elemzési
eredménynek. Azt még hozzd kell tenni a fentieckhez, hogy a két
~fantomorszdg” bazisba vitele nem moédositott a vargai alapértékek besoroldsan,
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vagyis a 36. orsziagként jelolt Magyarorszdg maradt versenyzd kultirkorben,
mint ahogy versenyz6 besorolast kapott Kolman, L. et al. (1999) értékegyiittese
1s, miutan azok értékei is bevonasra keriiltek a klaszteranalizisbe.
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10. Mult és jelen viszonyanak vizsgdlata a magyar szervezeti
kultiraban®

Tény, hogy a rendszervaltds a magyar tarsadalmat és gazdasdgot alapjaiban
véltoztatta meg, s természetesen, ezek a valtozdsok érezhetdk voltak mind a
haztartdsok mindennapjaiban, mind pedig a szervezetek és az dllam
makrogazdasdgi viselkedésében is (lasd pl. Balaton, 1994, Antal s tsai. 1998,
vagy Primecz — Sods 2000 miiveit). Jelen tankdnyvrész ezt az irdnyvaltast és
annak hatdsit nem is kérddjelezi meg, hanem inkdbb azt vizsgilja empirikus
moédon, hogy mintegy két évtizeddel a hazai tarsadalmi-gazdasagi
rendszervaltas utan vajon érezheté-e még a hazai szervezetek kultarajaban
az allami tulajdonosi miilt hatasa? E kérdés megvilaszoldsdhoz a kovetkezo
hipotézissel éliink:

Kimutathaté Kkulturalis kiilonbség van a hazankban mikodo és
szocialista allami tulajdonosi miilttal rendelkezo, illetve a rendszervaltassal
létrejové, vagy Magyarorszagon a rendszervaltas utan leteleped6
nemzetkozi vallalatok szervezeti kultiraja kozott.

10.1. Az adatgyiijtés és feldolgozas médszere

A fenti feltételezés megvalaszoldsdhoz, illetve a hipotézis igazolasdhoz az egyik
legmegfeleldbb mdédszer a kérddives lekérdezés technikdja, amely mintagyiijtési
folyamat 2006-ban zarult le. Az alkalmazott kérddiv felépitése — melynek
kérdései az 7. szdmd mellékletben taldlhatok — egyardnt magin viseli a
nemzeti—szervezeti kultiurakutatds dimenzidira vonatkozé fObb felosztdsi
elveket Hofstede (1983) alapjan, illetve a nemzetkozi szinten elvégzett GLOBE
szervezeti kultdrakutatdssal foglalkoz6 felmérés jellemzoit Bakacsi és Takécs
(1997) alapjan is. Az 4ltaldnos informdciok mellett a feltett kérdések a
szervezeti kultira 4 f6 hofstedei épitdelemére — a Hatalmi tdvolsdg, a
Bizonytalansag-keriilés, az Individualizmus-Kollektivizmus és a Férfiassig-
Noéiesség — vonatkoztak, tovabbd minden feltett kérdésre adott vélasz a jelen
szervezeti helyzetre, illetve egy kivant jovObeni szervezeti szitudcidra is
vonatkozott (I4sd a mellékletet). Minden kérdésre egy 9 foku Likert-skéldn

8 E fejezet Jarjabka, A. (2008): Van nyoma a hazai vallalatok allami multjanak
szervezeti kulturdjuk jelenében? Marketing & Menedzsment, XLVII. évf., 3. sz., 39-49.
old. tanulmanya alapjan késziilt.
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lehetett vélaszolni, melyek esetében minden paratlan skdlaelem egyfajta rovid
értékleirdssal orientélta a vdlaszaddsban a megkérdezetteket.

. 35. tdbla: Egy példa a kérdoiv kérdéseinek felépitésére
Az On vallalatanal...
IL.3.a. ...kik a ,,piaci siker letéteményesei”’, a cégénél fennallo értékrend

alapjan?

Teljes Mapyresrl dr A weaellk g5 Hawy: gszl THjes
mértlien az akalmarottak alkzelmarottel a vezetik mértzkben
glleal marottale egyarint averetk

1 2. 3. 4. 5. . 7 g 2.

b. Mi lenne az On szerint kivanatos értékrend e kérdésben?
| 1. [ 2] 3. [4.] 5. 6. | 7. [5.] Q.

A lekérdezés nem mindsithetd reprezentativnak, mivel a kérddivek kitoltdi
a PTE KTK kiegészitd levelez6 MSc. képzésének 1. és 2. éves hallgatdi voltak,
akik onkéntesen és anonim moédon toltotték ki a kérdbivet. Az igy nyert minta
Osszetétele nyilvan nem tiikrozi teljes megbizhat6saggal a hazai munkavallalok
nem, kor, végzettség stb.. jellemzdit, s megoszlasuk is feltehetdleg csak részben
tilkrozi a hazai szervezetek eltér6 multjdval kapcsolatos fenti csoportositdsbol
kovetkezd ardnyokat. Emellett a mintaelemszdim alapjan a felmérés
kiscsoportosnak mindsithetd, mivel 6sszesen 115 hallgaté bevondsaval jott 1étre
a vizsgdlat alapjat képezd adatbazis. Mindezek ellenére, bar a reprezentativités
hidnyossagai, illetve az alacsony mintaclemszdm nyilvdnvaléan lesziikiti a
kutatds eredményeinek daltaldnosithatosdgat, a felmérés lehetdséget nyujt
bizonyos alapvetd kovetkeztetések levondsira, melyek igazoldsa természetesen
tovébbi kiterjedtebb empirikus vizsgédlatok targya kell, hogy legyen.

A fent jellemzett adatdllomany az SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) 14.0-es verziészami statisztikai elemzd szoftverének segitségével
keriilt feldolgozdsra. A vizsgdlatok elkezdéséhez a vélaszok kddoldsdn feliil
szitkkség volt az adatdllomdny véltozéinak meghatirozdséra és elnevezésére. A
kérdéiv alapjan 44 véltozd keriilt azonositdsra (4 4ltaldnos kérdés, plusz 4
kérdéskorben egyenként 10 kérdés), melyek elnevezését a 2. Melléklet
tartalmazza (lasd a 8. mellékletet).

Az adatidllomany elemzésének f6 csapdsirinya a valtozok Kkozotti
szignifikans osszefiiggések feltérképezése volt. E feladat elvégzéséhez a 44
véltozobdl mintegy 946 darab kereszttablat (crosstables) (ldsd 1. tdblazat)
kellett generdlni, melyek koziil kiszlirésre keriiltek a 1ényeges magyardzé erdvel
rendelkezd valtozéparok. A szignifikans Osszefiiggések tesztelése a Pearson
féle Chi—négyzet probaval tortént.
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11. tabldazat: Példa egy szignifikdns osszefiiggés kereszttabldjdra

VALLATL 1 2. 3.

Az A vallalat Osszesen:
ERTREENDU |alkalmazottak |Vegyesen vezefol szazalekban
1. Volt allaini 1 14 22 37

wvallalat 5.0 16.7 153 33.3%
2. Nem volt 14 36 24 Td
allami vallalati 10.0 333 307 66,
miliga
Osszesen: L5 50 46 111
szazalekhan: 13, 5% 43% 41,5% 100%%

Megjegyzés: A rekordok fels§ soraiban a tényleges gyakorisdgi értékek (observed
count) szerepelnek, mig az alsé sorokban az elvart (expected value) értékek taldlhatdk.

Az elemzés kezdépontja az tn. nullhipotézis, mely azt az éllapotot
feltételezi, hogy nincs a vizsgalt tényezOk kozott semmilyen Osszefiiggés.
Amennyiben a kapott eredmények szignifikansan eltérnek a nullhipotézisétol —
vagyis attol, hogy nincs kapcsolat a két véltozd kozott — akkor igazolhaté a
véltozok kozotti szignifikdns Osszefiiggés. Ehhez azonban egyszerre harom
feltételnek is teljesiilnie kell:

1. Az altalanos szignifikancia-szintet jelolé6 P paraméter (P-value) értékének
kisebbnek kell lennie, mint 0,05, mely tulajdonképpen 95%-o0s
szignifikancia szintet jelol; (a 9. mellékletben az ennek val6 megfelelés
OK-val van jelezve). Ez az érték er0sebb Osszefiiggés esetében nem éri el a
0,01-t (99%-os szint, OK*), illetve 0,001 -t (99,9%-o0s szint, OK*%*).

2. A kereszttablak 4ltal 1étrehozott celldk varhato értéke minimumanak (a 9.
mellékletben ennek jelolése: Min. E.F) legalabb el kell érnie az 1-et, ami azt
jelenti, hogy a mindegyik kereszttdbla celldjaba legaldbb 1-es értéket
varunk, vagyis, hogy nem lesz iires a kereszttdbldnak egy celldja sem.

3. Mindezek mellett, a cellak kevesebb, mint 20%-anak esetében allhat
fenn, hogy a cellaikba tartozé elemek varhaté értéke kisebb, mint 5,
vagyis a kereszttdblak celldinak ,.feltoltottsége” megfeleld szintlinek kell
lennie. (A 9. Mellékletben ennek jelolése: CellsEF<S)

A felmérés eredeti valtoz6i alapjan képzett tn. eredeti kereszttablak —
foként a 9 foku Likert-skdla vdalasztdsi lehetdségei és az alacsony
mintaelemszam miatt — egy alapesetben sem mutattak ki a fenti kritériumoknak
megfeleld kapcsolatot — féként a 2. és 3. kritériumok miatt —, ezért sziikség volt
a véltozok ujrakddolasara. Ekkor a megkérdezettek vélaszai 3 olyan csoportba
keriiltek besoroldsra, melyek az eredeti 9 foku skdla elsd, médsodik és harmadik
harom elemének gyakorisdgi értékeit tartalmaztik Osszevonva. Ez a
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transzformacié az adatallomany informécidtartalmanak csekély modositasaval
biztositotta a kereszttdbla-celldk megfeleld szint ,telitettségét”. A
véltoztatasok elvégzése utan képzett \ij valtozok bevezetésével a fent definialt
harom feltételnek mar 50 kereszttdbla-Osszefiiggés felelt meg, melyeket
sorszdmozva — legfébb adataikkal — a 9. melléklet tartalmazza (lasd a
melléklet).

A mar bemutatdsra keriilt kereszttdbla pl. arra keresi a valaszt, hogy a
vallalat allami miltja (VALLAL valtoz6) és az Eszlelt hatalmi tavolsig a piaci
siker tulajdonitdsdban (ERTRENDU) valtozok kozott milyen kapesolat van (A
tabla részletes elemzését lasd késdbb). Vagyis, arra a kérdésre, hogy ,,Az On
véllalatanal kik a ,piaci siker letéteményesei” a cégénél fenndll6 értékrend
alapjan?” a kereszttibla vizsgdlja a minta védlaszai alapjén 1étrejott megoszlast
az allami multtal biré és allami malttal nem rendelkezd szervezeteknél, s azt
Osszehasonlitja a vart gyakorisdgokkal. A véltozék kozti kapcsolat
megéllapitdsdban szerepet jatszo feltételek, s a hozzdjuk tartozé értékadatok a
kovetkezdk:

12. tdbldzat: Példa a kereszttdbldk értékelemzésére
Var-1 Var-2 p-Value | Ev. | Min. | Ev. | CellsEF | Ev. | Final
E.F. =5 Ev.
VALLAL | EETEENLD | W73 | O [ SO0 | Ok | D% | Ok | O™

A téblazat soraibdl kiolvashatd, hogy a valtozok kozétti kapcsolat 1%-os
szinten is szignifikdns, emellett nincs egyéltaldn olyan cella, ahol a vart érték
kisebb lenne, mint 5, illetve a minimdlisan elvart gyakorisdg egy celldban 5
(tehdat nagyobb, mint 1, ami a minimum). Az Osszes permutaciobdl a
szignifikdns Osszefliggések kisziirése utdn kezdddhetett meg a kutatds
kovetkezd  fazisa, vagyis a  Kkereszttdbldk  értelmezése, s az
informdcidtartalmukbdl szarmazé kovetkeztetések levondsa.

10.2. A Kulturalis milt nyomai

A f6 hipotézisiink szempontjabodl a legfontosabb elemzési teriiletnek a kérdéiv
I.2.b. kérdéséhez (Kérdés: Az On tudomdsa szerint, szervezete, vagy annak
jogelddje, a gazdasdgi rendszervaltast megel6zd idoszakban 4llami vallalat volt
—e?) tartoz6 VALLAL valtozé kapcsolatai mindsiiltek, hiszen e vizsgdlati
elem szignifikins 0sszefiiggésrendszere alapjan lehetett képet kapni arrél, hogy
miben kiillonboznek a volt 4llami szervezetek és az dllami mdlttal nem
rendelkezd véllalatok kulturdlis karakterei. A 115 vélaszad6b6l minddssze
négyen nem tudtak érdemben nyilatkozni szervezetiik dllami multjardl, igy
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ezeket kisziirve, 6sszesen 111 mintaelem keriilt feldolgozdsra a kereszttablak
generdldsa sordn. A valaszok megoszlésa a kovetkezOképpen alakult:

19. diagram: A vdllalatok dllami miilt szerinti megoszldsa a vizsgadlt mintdban
il

O Allami wnlta vallalatols
32" (374}

B Allamd mnlttal nem bire
vallalatol {74db.)

O Nem tudja {4db.)
B

Az 50 szignifikdns 0Osszefiiggésparbol kiszlirve a VALLAL relevans
kapcsolatait, a végeredmény a kutatdsi cél szempontjabol igen kedvezden
alakult, ugyanis a vallalat dllami multjat firtat6 VALLAL véltoz6 rendelkezett a
legtobb, szam szerint 9 szignifikdns kapcsolattal (14sd 9. melléklet 1-9 sorszamu
adatsorait), mig a VALLAL tovédbbi kereszttabldit is megvizsgdlva 2 tovabbi,
részleges bizonyitéerdvel biré kapcsolat is kisziirésre keriilt (1asd 9. Melléklet
A-B adatsorait). Az 0sszesen 11 darab tablazatot kiilon - kiilon elemezve, az
alabbi megallapitdsok tehet6k az dllami és a nem allami multtal rendelkezd
véallalatok jelenbeli szervezeti kultirdjanak kiillonbségeire vonatkozdlag (a
Hatalmi tdvolsag kérdéskorében 1étrejott Osszefiiggésekkel kezdve a sort):

1. A villalat dllami miltja vs. A piaci siker letéteményesei a vallalati
értékrendben (I.2.b. és I1.3.a. kérdések, 3. és 9. valtozok)
Az erfsebb szignifikancia-szintnek is megfeleld kapcsolat (OK*) azt mutatja,
hogy a volt allami véllalatok esetében a vezetOket tekintik inkdbb a siker
egyszemélyi letéteményeseinek, mig az &llami multtal nem rendelkezOk
esetében joval inkdbb az alkalmazottakat (lasd az el6z6 két tablazat adatait). A
volt allami vallalatok kultdrajaban tehat mélyen rogziilt az a feltételezés,
hogy a felsévezetdi direktivak végrehajtasanak kulcsembere a vallalati
vezetd, mig a nem dallami véllalatok — érdekes mdédon — jobban értékelik a
szervezeti kollektiva kozos eréfeszitéseit.

A tovabbi szignifikdns véltozékapcsolatok kereszttdbldi, s az azokbdl
kinyert, a hofstedei modell attribitumaira vonatkozd, s egyben a jelenlegi hazai
szervezeti kultdrat is jellemzd megallapitasok a kdvetkezok:
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2. A vallalat dllami miltja vs. A vezeték hatalméat korldtozé szabalyok
kivant mértéke (I.2.b. és I1.4.b. kérdések, 3. és 12. valtozok):

E két tényez6 kapcsolata bizonyult szignifikdnsnak — méghozza igen
er6sen — a hazai véllalatok multjdval kapcsolatban a hatalmi tdvolsig
témakorében. Az informdciok alapjan leszlirhetd, hogy a volt allami
vallalatokban val6sziniileg nagyobb a hatalmi tavolsag, hiszen a vezet6k
kiemelt szerepl6ként definidltak a szervezeti miikodésben, s a vezetdk hatalmat
jobban kivanjak koriilirni ezen szervezetek alkalmazottai, korldtozva eziltal a
hatalomgyakorl4s teriileteit, mig az 4llami multtal nem biré szervezetek kisebb
lehet a hatalmi tdvolsdg, mivel a tagok a kozos munka sikerében biznak, s
nagyobb vezetdi autonémidt varndnak el szervezetiiktdl.

36. tdbla: Kereszttdbla az dllami milt és a szabdlyok osszefiiggésére

VALLAL 1. 2y 3.
A hatalom | Reészhen Avezelfo O sszesan:
VEZSZAKU koniilirt koriilirt szabad kezet | Szazalddban:
kap
1. 15 177 5 37
Volt allamd 2.0 183 a7 33, 3%
vallalat
2. 12 38 a4 T4
Nem vol t allami 18.0 51 193 fif, 7o
vallalati miltja
Osszesen: 27 55 29 111
Szazaldhan: 24 3% 49 5% 26,1% 100%:

Ez az Osszefiiggés is kidllja az erOsebb szignifikancia szint feltételeit
(OK*), s a kereszttabla adatai arra az eltérésre mutatnak rd, hogy mig az allami
vallalatoknal a vezeték hatalmat még pontosabban kivanjak Kkoriilirni a
valaszadok (alkalmazottak és vezetok egyarant), addig az dllami mdlttal nem
rendelkezOk esetében a valaszaddk ezzel ellentétesen inkédbb azt varjdk el, hogy
a vezetd még inkdbb szabad kezet kapjon feladatai elvégzéséhez. A viselkedés
mogott valdszinileg az dllami vallalat rogziilt szervezeti biirokracidra épiild
folyamatrendje huzédik meg, vagyis a nem &llami véllalatok dolgozéi a
pontosan €s szabdlyszerlien betartott hivatali ttnal joval fontosabbnak tartjdk a
kornyezeti feltételekhez valé rugalmas idomulést és a célfeltételek teljesitését,
vagyis a ,,Hogyan?” kérdés helyett inkdbb a ,,Mit?” kérdésre vilaszolnak.

3. A vallalat allami multja vs. Az alkalmazottak innovativ_otleteinek
elfogadasa (I.2.b. és I11.1.a. kérdések, 3. és 15. valtozok)

E két tényez6 viszonya arra enged kovetkeztetni, hogy a volt allami
vallalatoknal inkabb gatoljak és elitélik az alkalmazottak innovacios
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tevékenységét, vagyis az a f6 elvdrds, hogy az alkalmazott tevékenysége a
végrehajtasra korldtozédjon, mig az dllami multtal nem rendelkezdk esetében a
véalaszadok kifejezetten 0sztonzik alkalmazottaikat az innovaciora.

37. tabla: Kereszttdbla az dllami miilt és az innovdcio o0sszefiiggésére

VALLAL 1. 2. 3.
Osztinzik | Esetenként | Altalaban O sszesen:
INNOVELU valtozo gitoljak Szazalelkban
1. 12 16 g 3T
Volt allami 177 1377 57 33, 3%
vallalat
2. g1 25 8 7
MNern volt allamd 353 2T 3 11.3 i, %%
vallalati mltja
Osszesen : 53 41 17 111
pzazalekban: 47,7 J36,9%% 15,3% 100%%

Ez a tényez0 is arra a régi kulturdlis beidegz6désre utal, mely esetében az
alkalmazottak szamara azért tiltott az innovativitds, mivel az a szervezet
»~magasabb régidiban” dolgozok feladata, mig az alkalmazottak elsddleges
feladata a munkavégzés.

4. A vallalat allami miltja vs. A munkavégzést behatarolé szabalyok (1.2.b.
és I11.4.a. kérdések, 3. és 21. valtozok)

38. tdbla: Kereszttdbla az dllami miilt és a szabdlyok Osszefiiggésére

VALLAL 1. 2. 3.
Mincs Reészleges Részletes Osszesen:
MUNSLZABU | szabalvozas | szabalvezas | szabalvezas | Szazalélkh anc:
1. 9 12 16 37
Wolt allami 16.0 9.0 12.0 23,30
vall alat
2. 9 15 20 74
Nem volt 32.0 18.1 24.0 &6, 7%
all ami
vallalati
miiltja
Osszesen: 483 27 36 111
Szazalékban: 43 2% 24,3% 22.4% 100%%

A kérdoiv dltal rogzitett vélemények szerint a volt allami vallalatoknal
inkdbb mindenre részletesen Kiterjedt szabalyok vonatkoznak a
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munkavégzésre, mig az allami multtal nem rendelkez6k esetében a valaszadok
ugy észlelték, hogy inkdbb csak egy szabdly létezik a munkavégzésben,
méghozzd az, hogy mindenki eredményesen végezze el a munkdjit. Az
eldirdsok szerinti munkavégzés természetesen ipardg-specifikus kérdés is lehet,
am a technokratikus koordinaciés elemek dominancidja és az ebbdl kovetkezd
szervezeti viselkedésbeli eltérés ettdl fiiggetlenil mérvadé a szervezeti
csoportok kozott.

S. A vallalat allami miltja és a munkavégzést behatirold szabalyok elvart
szintje (L.2.b. és I11.4.b. kérdések, 3. és 22. valtozok)

Az el6z6 valtozéhoz kapcsolddd tényezd — hiszen a 22. véltozd a 21 -nek az
alkalmazottak dltal kivant helyzetre értelmezett parja - és a VALLAL valtoz6
kozotti Osszefiiggés egy erdsebb szignifikancia szintet is tilszdrnyald erdsségli
kapcsolat (OK*). Jelen felmérés eredménye azokat a véleményeket tdmasztja
ald, miszerint a volt allami vallalatok alkalmazottai még a jelen helyzettdl is
részletesebb szabalyozasat varjak el a munkavégzésnek, mig az allami
milttal nem rendelkezdk esetében éppen ellenkezd a torekvés, hiszen a
vilaszadok még inkdbb lazitani kivdnnak a jelenlegi munkavégzési
szabdlyokon.

39. tabla: Kereszttdbla az dllami milt és a szabdlyok elvdrt szintje kozti

osszefiiggésre
VALLAL 1. 2. 3.
Nincs Feészl eges Reszletes Osszesen:
MUNSZAKU | szabalyozas | szabalyozas | sabalyozas | Szazalékban:
L i 23 8 37
Voltallami 117 217 37 33.7%
vallalat
A 29 32 3 7
Nemn volt 233 43.3 73 66,7%a
allami vallalati
miltja
Osszesen: 35 55 11 111
Szazalddban: 31,5% 58,8% 9,9% 100%

Ez a tendencia tehat annyival egésziti ki az el6zd valtozdpar viszonyit,
hogy a volt dllami és nem &llami vallalatok szervezeti kulturdlis viselkedése
ebben a témakdrben nemhogy konvergidlna egymashoz, hanem ezzel éppen
ellentétesen, divergens viselkedés jellemzi a két vallalatcsoportot.

A Bizonytalansag Keriilés témakorében — a fentiek mellett — két olyan
kapcsolat is elemzésre méltonak igérkezett, melyek ugyan nem teljesitik
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mindhdrom  szignifikanciakritériumot, 4m részleges magyardzéerdvel
rendelkeznek. Ezek az aldbbiak:

A. A vallalat dllami miltja és a munkahelyen elvart stressz mértéke
(L.2.b. és II1.2.b. kérdések, 3. és 18. valtozok)

A két tényez0 kapcsolatdnak erdssége ugyan megfeleld (OK), 4m a mar emlitett
szignifikanciakritériumok koziill a 2. és 3. feltétel nem teljesiil, vagyis a
kiscsoportos mintavétel miatt a kereszttdblak bizonyos celldinak ,.telitettsége”
igen alacsony, s ez utébbi koriilmény okozza a magyardzéerd bizonytalanabb
szintjét. Ebben az esetben a kérdésre adott valaszok alapjan az lathat6, hogy a
volt allami vallalatoknal inkabb azt varjak el a valaszaddk, hogy
mozgalmasabb legyen a munkajuk, mig az dllami mdlttal nem rendelkez6k
esetében a vélaszad6k a nyugodtabb véllalati 1égkorre vagynak.

40. tabla: Kereszttdbla az dllami miilt és az elvdrt stressz kozti osszefiiggésre

VALLAL 1. A 3.
Mindig | Valtakeozva | Folyamatosan O sszesen:
R TRSFZKU nyugodt fesziilt feszult rzazaldiban:
L 21 14 2 37
Volt allami 253 11.0 0.7 33,3%%
vallalat
A 55 19 0 74
Nem volt 507 22.0 1.3 66, 7%
allarnd vallalati
miltja
O sszesen: T 33 2 111
Szazalékban: fi8,5 % 29, 1,8%, 1 00%%

Ez a kérdés osszefiigghet az eldirdsok alapjan torténd munkavégzéssel
(lasd 5. pont), bar ezt a vdlaszadok nem lattak at, hiszen egyszerre kivantdk a
volt 4llami véllalatok dolgoz6i a munkdjuk részletesebb szabdlyozdsat - ami
novelheti a munkavégzés monotonitdsat — és a természetes igényiiket a
véaltozatosabb, 4m stresszel jaré munkdra.

B. A vallalat allami multja és a kockazatvallalas kivant megitélése (1.2.b.
és I11.3.b. kérdések, 3. és 20. valtozok)

E tényezdpar kapcsolata minddssze a 3. szignifikancia kritériumnak nem felel
meg, amely ismételten a kiscsoportos mintavétel hatranyaképpen értékelhetd. E
véltozok ,,majdnem” szignifikdns kapcsolata arra hivja fel a figyelmet, hogy a
volt allami vallalatoknal azt tartanak célravezetonek a valaszadoék, ha az
alkalmazotti kockazatvallalas bizonyos keretek kozott nagyobb mértékben
lehetséges lenne, mig az allami multtal nem rendelkezok esetében a vilaszadok
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ennél is tovdabb mennek, mivel a lehetséges kockazatvillalds helyett azt
kivanjdk, hogy az ilyen alkalmazotti magatartds még inkdbb legyen a véllalati
karrier alapja. A megallapitds — a volt dllami véllalatok esetében — Osszecseng
az el6zOkben leirtakkal, &m a megalapozottabb konklizié levondsdhoz nagyobb
mintdra lenne sziikség.

41. tdbla: Kereszttdbla az dllami milt és a kockdzatvdllalds kozti dsszefiiggésre

WALLAT / 1 2. 3. O sszesen:
KOCVALEU Erény | Lehetséges | Tiltott Szazalékban:
L 10 26 1 37
Wolt allami 16.0 200 1.0 33,3%%
vallalat
A 38 34 P 74
Nemn volt allarni 32.0 40.0 2.0 6, 7%
vallalati multja
Osszesen: 43 a0 3 111
Szazaldban: 43, 2% 534,1% 2T 100%

A Bizonytalansdg keriilés témakorét értékelve ki kell emelni, hogy ebben a
témaban figyelheté meg a legerdsebb kiilonbség a volt dllami vallalatok és az
ilyen multtal nem rendelkezdk kultirdja kozott, hiszen 3 teljesen és 2 részben
szignifikdns Osszefiiggéssel tdmaszthat6 ald az a kijelentés, hogy a volt dllami
véllalatok szervezeti kultirdja sokkal bizonytalansdg keriildbb (Sz.m.: Bar
nagyobb stresszre és valtozatossagra vagynak!), mint az 4llami multtal nem biré
szervezetek.

6. A vallalat allami multja és a csoportmunka gyakorisaga (I.2.b. és IV.3.a.
kérdések, 3. és 29. valtozok)

42. tabla: Kereszttdbla az dllami milt és a csoportmunka kozti osszefiiggésre

VALLAL 1. A 3.
Csoport- Problanatol | Egyeéni Osszesen:
CSOPMUNU munka filgg munka | Szazalékban:
L 4 20 13 37
Valt allami 8.7 17.0 10.3 33,7%%
vallalat
A 25 3l 15 7L
Nem volt allarni 193 34.0 207 6, 7%
vallalati mniltja
Osszesen: 29 51 31 111
Szazalddban: 26,1%% 45,9% 27,9 100%%
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E két valtoz6 szignifikdns kapcsolata azt mutatja, hogy a kollektivizmus -
individualizmus kulturalis kérdésteriiletén beliil, a volt allami vallalatoknal a
felmeriilo feladatokat — természetesen a probléma jellegétol fiiggden —
jellemzdéen inkdbb egyediil végzik a valaszadok, mig az dllami multtal nem
rendelkezdk esetében a csoportmunka a dominans feladat végrehajtasi mod.

7. A vallalat dllami miltja és a f6 alkalmazotti célok (I.2.b. és IV.4.a.
kérdések, 3. és 31. valtozok):

Az er6sebb szignifikanciaszintnek is eleget tevd kapcsolat (OK*) azt
szemlélteti, hogy a volt allami vallalatok esetében a kapcsolatépités
tekintheté az egyik fé alkalmazotti célnak, mig az allami multtal nem
rendelkezd vélaszadok az egyéni karriercélok magas prioritdsa mellett a
szervezeti csoporthoz tartozést tartjidk fontosabbnak.

43. tabla: Kereszttdbla az dllami miilt és az alkalmazotti célok kozti

osszefiiggésre
VALLAL L 2. 3.
Csoporthoz | Kapcsolat- | Egyénd O sszesan:
ALKCELUJ tartozas epites karvias | Szazalekban
1 9 14 14 37
Volt allaoni 143 2.0 1477 33,3%
villalat
Ay 34 10 30 74
Nem volt allami 287 16.0 293 6,
vallalati mniltja
Osszesen: 43 24 44 111
Szazaldban: 38, 21,6% 39.6% 100%:

E szervezeti viselkedésben észlelhetd eltérés mogott az allami multbdl
kulturdlisan rogziilt egyéni kapcsolati toke maximalizalasanak torekvése all,
vagyis hogy a szervezeti karrierpdlya az egyének kozti hattéralkukkal
menedzselhetd, a szervezeti csoport bevondsa, vagy abban val6 részvétel nélkiil.

A kollektivizmus — individualizmus témakorének szignifikdns kapcsolatai
alapjan az a kovetkeztetés vonhaté le — jelen empirikus hattér ismeretében —,
hogy a volt allami vallalatok szervezeti kultiraja az individualistabb, s
ebbdl kovetkezden az allami multtal nem biré szervezet kultirdja inkabb
kollektivista vondsokkal rendelkezik.
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8. A vallalat dllami miltja és a vezetok beleélésének formaja a teljesitmény
értékelésekor az alkalmazottak helyzetébe (I.2.b. és V.3.a. kérdések, 3. és
39. valtozok)

Mig az allami miulti szervezetek vezetoi dominansan
teljesitménykozpontinak mindsithetdk a valaszadok véleménye alapjan, addig
az 4llami multtal nem rendelkezOk esetében a vélaszadok ugy vélik, hogy a
teljesitményparaméterek mellett a vezetdk jelentds empatidval viseltetnek
alkalmazottaik irdnt.

44. tdbla: Kereszttdbla az dllami miilt és a teljesitmény értékelése kozti

osszefiiggésre
VALLAL L A 3.
T elj esiti eny- Egy Fmpatia- O sszesen:
BELEELUJ kozpontii ertéielési | kozponti | Szazalekban
szelnpont
L 28 7 2 37
Volt allami 22.3 9.3 53 33,7%%
vallalat
A 39 21 14 7L
Nan volt 44.7 1577 107 6, 7%
allamni vallalati
miltja
Osszesen: 67 28 16 111
Szazalddban: 60,4%% 25,2% 14, 4% 100%%

E jelenség mogott — véleményem szerint — az dllami (5 éves stb..) tervek
teljesitési kényszerének rossz kulturdlis beidegzddése hizédik meg, a mindségi
és humdn paraméterek korldtozottabb figyelembevétele mellett.
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9. A vallalat allami maultja és a vezetok beleélésének elvart formaja a
teljesitmény értékelésekor az alkalmazottak helyzetébe (I.2.b. és V.3.b.
kérdések, 3. és 40. valtozok)

45. tabla: Kereszttdbla az dllami miilt és az elvdrt empdtia kozti Osszefiiggésre

VALLAL L A 3.
Tedjesitm eny Egy FEmpatia- Osszesen:
BELEELKU -kizponii ertelidesi | kizponti | Szazalekban:
szempont
L i 24 7 37
Volt allami 37 20.0 13.3 33,3%
vallalat
A 5 36 33 74
Nan volt 73 40.0 267 66, 7%
allamd vallalati
miltja
Osszesen: 11 60 40 111
Szazalddban: 9,9% 5,1% 36%% 100%%

Az eldz0 kérdés- és vdltozd parnak nevezhetd témateriilet esetében is
szignifikdns kapcsolat figyelhetd6 meg a vdllalati mult viszonyrendszerében.
Ennek lényege, hogy a volt allami vallalatok és az allami malttal nem
rendelkezo szervezetek alkalmazottai is azt a kivansagukat fogalmazzak
meg, hogy vezetoik legyenek empatikusabbak, am mig az elvaras
igényszintje a volt dllami véllalatok dolgozdindl csak kozepes, addig az dllami
multtal nem rendelkezdk esetében magas szintd.

Osszefoglaléul lesziirhetd, hogy a maszkulinitds—feminitds kulturélis
targykor esetében — vizsgdlva a felmérés szignifikdns kapcsolatait — az a
megallapitds tehetd, hogy a volt dllami vallalatok szervezeti kulturdlis jegyei
jobban illeszkednek az un. férfias értékrendhez (bar alkalmazottaik igényelnék
az empdtiat), ezzel szemben az ilyen kulturélis befolydsoltsdg 4ltal nem érintett
szervezetek ndiesebb vondsokkal rendelkeznek.

10.3.
szerepe

A szervezeten beliili informacidaramlas kozponti kulturalis

A kereszttdblak szignifikdns kapcsolatpérjait szemlélve (14sd 9. melléklet), a
fenti kapcsolatokon til l4thatévd valt az is — a vizsgdlat mintegy
,~melléktermékeként” —, hogy a mintdban a VALLAL véltozé mellett
kiemelkedik a vezetok és beosztottak informéciéaramlasat jellemzd valtozé
(INFOARUJ) kozponti szerepe (9. mellékletben 8 kapcsolat, a 22-29. parok
esetében, aldhuzdssal jelolve) is. Tény, hogy a vallalat dllami miltja és az
informiciédramlds szabadsdgfoka kozott nincs kimutathaté kapcsolat a
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mintdban, azonban fontos megjegyezni, hogy, az informdciédramlds, mint
szervezeti kulturdlis tényez0 dnmagdban is erdsen jellemzi a szervezeti kulturat.
Ezzel kapcsolatosan — mér a vonatkozé kereszttabldk megjelenitése nélkiil —, a
felmérés fobb értékelhetd megallapitdsai az aldbbiak:

1. A szabad informacioaramlast partolé szervezetekben altalaban
osztonzik az innovaciot, mig a minimdlis informacidaramlassal jellemezhetd
szervezetekben inkabb tiltjdk az alkalmazotti innovativitast (lasd: 9. melléklet,
23. véltozépar). Ez az Osszefiiggés igen megalapozottnak tekinthetd a jelen
mintdban, mivel a legkeményebb szignifikancia szintnek megfeleld besoroldst
kapta (OK**). A megfigyelt kapcsolat mogott az szervezeti viselkedésforma
hizédhat meg, hogy amennyiben nem osztja meg a vezetdség az alacsonyabb
hierarchiaszinten dolgozékkal az informdciéit, akkor nem is igényli azok
javaslatait, otleteit az észlelt szervezeti helyzet kezelésére.

2. A szabad informaciéaramlasu szervezetek altalaban nyugodtabb
klimaji munkahelyeknek tekinthetok, mig a minimalis informdciéaramlasu
szervezetek alkalmazottai folyamatos fesziiltségben élnek (ldsd a 24.
véltozopart), valészintsithetdleg az informaciéhidnybdl adoédo
bizonytalansdgérzet miatt.

3. A szabad informaciéaramlasu szervezetekben altalaban hosszabb
(tobbéves) idétavra terveznek, mig a minimélis informaciéaramlasu
gondolkodnak (25. par). E megallapitds szignifikancia — szintje az 1%-os
hatdron beliil van (OK*), vagyis emeltszintll az dsszefiiggés megalapozottsdga
jelen esetben. A jelenség hatterében a kdzosen birtokolt informécidk alacsony
szintje sejthetd.

4. A szabad informéciédramlasi  szervezetek menedzserei
dominansan kapcsolatorientalt és empatikus vezetési tevékenységet
folytatnak, mig a minimdlis informéciddramlasi szervezetek vezetdi jéval
ink4bb teljesitménykozpontiak (27. pér). Ez az 6sszefiiggés azért is lehet magas
szinten helytall6 (OK**), mivel a szabadabb kommunikiciés formdk egyben
meg is adjdk a lehet6séget a vallalatokndl dolgozdknak, hogy tisztdban legyenek
egymds helyzetével és problémdival, mig zart kozegben csak az elvégzett
munka mindsitheti az alkalmazottat, hiszen mdast nem is nagyon tud réla
vezetdje.

5. A szabad informaciéaramlasa szervezetekben dolgozék kiemelt
jelentoségiinek tekintik a vezetok szocidlis érzékenységét, mig a minimalis
informdciédramlisi szervezetekben ezt joval inkdbb kdros vezet6i vondsnak
mindsitik (28. par). Az el6z6 parral nagy hasonlésdgot mutat ez a paros, mivel a
véltozok kapcsolatanak megbizhatésdgara jellemz0, hogy az beliil van 0,1% -os
megbizhatdsagi szinten (OK**), ugyanakkor ez az dsszefiiggés is a hofstedei
dimenzidk férfiassdg — nodiesség kategdridjaba tartozd kérdésteriiletének
esetében jelenik meg. A fenti valtozék 4ltal megjelenitett kotelék megléte
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logikusnak tiinik, hiszen csak azon szervezetek menedzserei tudnak
~emberarcd” moddon vezetni, akik ismerik alkalmazottaikat, mig zart
kommunikaciés kozegben ez a feleldtlen engedékenység jelévé valik még az
alkalmazottak szemében is.

6. A szabad informacioaramlasi szervezetek a targyalast és
konszenzuskeresést tekintik a szervezeti Kkonfliktusok megoldasi
eszkozének, mig a minimdlis informacidaramlasu szervezetek domindnsan a
vezetdi utasitdsban biznak (29. par). Az el6z0 két eset — kiegésziilve a jelen
pérositdssal - mdr &ltaldnosabb 0Osszefiiggés megsejtésére is modot adhat,
melynek 1ényege abban 4ll, hogy az informaciéaramlas szabadsaga altalaban
a noies vonasu szervezetekre jellemz6, mig a zart kommunikaci6 a férfias
szervezeti kulturdlis vondsokat erdsiti a szervezetben (1asd 27.,28.,29. parok),
jelen minta alapjan.

Osszefoglalva a kutatds sordn észlelt Osszefiiggéseket, hatdrozottan
kijelenthetd, hogy a szervezeti kultira - mint a szervezeti viselkedés egy
kvalitativ eleme — igen Osszetett, sokrétli és nehezen mérhetd vallalati jellemzd.
A hipotézis ellenérzés modszere azonban lehetOséget nydjthat arra, hogy a
szervezeti kultdra alkotdelemeit Osszehasonlitd vizsgdlatok tirgydva tegye.
Jelen esetben az elemzés targya az a feltételezés volt, hogy az allami multtal is
rendelkezd szervezeteink viselkedése eltér a tobbi véllalatétdl. s az elvégzett
vizsgélatok alkalmasnak bizonyultak arra, hogy kézzelfoghatéan megerdsitsék
azt az intuitiv elképzelést, hogy a rendszervdltist megel6zd politikai —
gazdasigi kurzus olyan mély nyomot hagyott az egyének, csoportok és a
véllalatok viselkedésében, melynek maig is érezhetd a szervezeti hatdsa. Mivel
azonban ez az effektus hazdnkban sziik két évtized miltdn is mérhetd és
kimutathatd, ebbdl kovetkezOen az az O&vatos 4ltaldnosabb kijelentés is
megtehetd, hogy az elvégzett elemzések adalékul szolgdlhatnak a szervezeti
kultirdk valtozasi dinamikdjdnak elemzéséhez, melyben tdmaszkodhatunk [pl.
Sathe (1985), vagy éppen Trice és Beyer (1993) stb.. munkaira is.
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11. A magyar szervezeti Kkultira valtozasa: a jovo fejlodési
iranyai (esettanulméany)’

Az eddig bemutatott, kiillonbdz6 mddszertani hattéren nyugvo, eltérd szervezeti
mintdk bazisdn létrejott elemzések részletesen targyaltdk a magyar szervezeti
kultdra multjat a 80-as évektdl, a rendszervaltason keresztiil a kozelmultig. E
tanulmany legfobb feladata tehédt az, hogy az eddigi eredmények tudatdban,
Ujabb, jelen idejlii mintavételt alkalmazzon abbdl a célbél, hogy a kulturélis mult
és jelen adatain keresztiil kovetkeztetni lehessen a magyar szervezeti kultdira
jovébeni valtozasi tendencidira. A jelen fejezetben bemutatand6 elemzés a
10. fejezetben Kifejtett kutatas egy korabbi fazisat mutatja be, annak
hibaival egyiitt, kifejezetten oktatasi céllal.

11.1. A PTE KTK-n irt szakdolgozatok adatbazisa

A felmérés kutatdsi célja az volt, hogy a PTE KTK-n fellelhetd, szervezeti
kultdrdaval foglalkoz6 dolgozatokat felkutatassuk, csoportositsuk, foébb
megallapitasaikat Osszegyljtsiik és elemezziik. A 2000-2005 kozott, a PTE
KTK kiilonb6zd képzésein (nappali és levelezd MSc, MBA stb.) elkészitett
szakdolgozatok kozott 32 db olyat talaltunk, amelyek a kultdraval, illetve a
véllalati kultirdval foglalkoztak. A dolgozatok a véllalati kultira szinte teljes
skalgjat felolelték. A 32 dolgozatbdl 9 foglalkozott olyan vallalattal, amelyik
korabban 4llami véllalat volt. Altalanos hipotézisiinket kovetve a
diplomamunkdkban olyan informacidkat kerestiink, amelyek az dllami
véllalatok kultdravaltdsait mutatjdk be. Az egyes dolgozatokat a kovetkezd
szempontok szerint dolgoztuk fel:

Vallalat neve,

Allami villalat volt-e,

Van-e makrogazdasagi kitekintés a dolgozatban,

Makrogazdasdgi f6bb megallapitasok,

Milyen kultiraeclméleteket haszndl a szerz?

Milyen statisztikai elemz6 mddszert haszndl a szerz4?

A dolgozat mintaelemszama,

® Az esettanulmany Jarjabka A. — Deutsch N. — Gliick R.: A magyar szervezeti kultiira
véltozdsa a rendszervaltastdl napjainkig, a jovo fejlddési irdnyai, A PTE szdmadra kiirt
felsévezet6i tréning palydzatdhoz kapcsoldédd kutatdsi projekttanulmény, Pécs, 2006.
részleteinek felhaszndlasdval késziilt.
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Rovid 6sszefoglalé a dolgozatrol,
Van —e Osszehasonlitds mas kultdrakkal?
Az 6sszehasonlitds fobb megallapitasai (lasd az aldbbi tablat).

46. tabla: A kutatds dsszesito tdbldja

Sorszam (DO1- )

Evfolyam doslis

2000 2001 2002 | 2003 2004 2005

kitelcntes?
Floszlas (dh, %)

{dhb, %o):
Keépzés eloszlas Nappali | Levelezd | MBA | BABA | FhD | OTDE
(dh, %e): Mic IS,
Allani vAllalat volt —? Igen Memm MNem 15tmert
Floszlas (dh, %)
Van malaogazdasagi Wan Hincs

Ha van, aldzor o fobb
mesallapiti sok, idézetelz,
hivatkozdissal:
(amennyiben van,
rend szervaltas dott, ntan)

Lehet —e cooportakeat lebperu?

Caoportok szdna, jellemzdi, eloszldsa

Mily en lialtira clncletet
hasznal a Szerza
elanzéskent?

(pl. Handy, Hofstede,
Tromp enaars sth.)
Elo=zlas (db, %6)

{Feloeztde a taldlt elméletel: smdma % szennt)

Milyen statisztilai elemzo
modszathaznal a
Szerza?

Floszlas (dh, %)

Keérddiv MElyinter i Mas

A intnsza m
(atla gosan, fa)

Rivid dsszefoglale,
ideézetds, hivatkozissal:
(amennyiben van,
rend smervaltas eott, utan)

Lehet—e csoportokat képezm Y

Czoportok széma, jellemszdi, eloselasa

Osszehasonliti s mas
lnltniraklal (pl. redl —uj
lltara, mas szerver eitel |
nemzefi alap on):
Eloslas (%)

Egyéh:
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Altalanossagban megallapithaté volt, hogy a legtobb szakdolgozat elméleti
oldalrdl kozelitette meg a kultira, a vdllalati és szervezeti kultira fogalmi
rendszerét. Kevés olyan munka sziiletett, amely egyedi kérddives felmérésre
tdmaszkodva sajat kutatdsi eredményeket fogalmazott volna meg. A legtobb
diploméz6 néhany, dltaldban a vallalatok felsd vezetésével lefolytatott interju,
vagy sajat tapasztalata alapjan (foleg a kiegészitd levelezd képzésekre és/vagy
munkaviszony mellett jaré hallgatdk esetében), illetve a véllalat irdsos szabdlyai
és egyes esetekben belsd heti, vagy havi lapjaiban kozzétett informacidk
feldolgozdsdval alkotta meg véleményét a vdllalati kultdrdrél. Fontos
kiemelniink, hogy a szerz6k nem csak az egyes elméleteket mutattak be, hanem
megprobaltak kritikai észrevételeket, illetve folyamatelemzéseket és ok-okozati
elemzéseket késziteni a kultura szerepérdl egy vallalat életében.

1. Makrogazdasagi kitekintés

A makrogazdasigi elemzéseknél tobb tényez6t emeltek ki a dolgozatirék, mint
szervezeti kultiraképzo elemeket. Ezek koziil igen gyakori volt a globalizacid,
illetve azok a torténelmi eldzmények, amelyek Magyarorszagot a rendszervaltis
utdn jellemezték, dgymint: a gazdasigi rendszerviltds, szabad vallalkozas,
liberalizéci6 és a piaci szereplok boviilése. Ez utébbihoz sorolhaté még az az
attitiidvaltozas is, amely a hazai munkavallalokndl kovetkezett be, vagyis
egyfajta posztkommunista értékatmenet mind a vallalati életben, mind pedig az
azon kiviili tevékenységekben. A globalizacié hatdsai koziil elsésorban az un.
cross cultural hatasokat, azaz a kiilonbozd kultirak egymadsra hatasat emelték ki
a szerzok.

2. Kultiraelméletek

Elmondhaté, hogy a diplomamunkdk mindegyike tartalmazott legaldbb egy
olyan fejezetet, amely a kultira, illetve kiilonbozd szintjei definidldsdval
foglalkoztak. A bemutatott kultira definiciok két csoportra bonthatdk. Az egyik
csoportot a féként Borgulya, Barakonyi, Becker, McKinsey altal adott definiciok
fémjelzik, mig a masik csoport inkdbb Hofstede, Schein, Trompenaars és Handy
elméleti megkozelitései alkotjdk. Az elemzések alapjdn elmondhatjuk, hogy a
legelfogadottabb modell Hofstede modellje volt. A sajat kutatist végzett
szerzOk foként kérddives felméréseikhez is a hofstedei rendszer alkalmaztdk.
Azok a diplomazok viszont, akik nem készitettek sajat kutatdst, hanem sajit
tapasztalataik alapjan elemezték cégiik kultirdjat legtobbszor a hatalmi
tavolsag és bizonytalansagkeriilés kategoridit haszndltak. Tovabbd, a legtobb
dolgozatban megallapitasként az szerepelt, hogy Magyarorszagon a hatalmi
tavolsagot a munkavallalok nagynak érzékelik, és tovdbbi csokkentését
varjdk, emellett a bizonytalansagkeriilés szempontjadbél a magyar
munkavillalé bizonytalansagkeriilését emlitik. Altaldnosnak tekinthetd
tovdbba, hogy a magyar vezetési stilust erésen centralizaltnak vélik a
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dolgozatirék, melynek egyik gyokerét az iskolarendszer erételjes porosz
kotédésével (is) azonositjdk. Mindezek mellett, a magyar vallalati kultirat
individualisnak és férfiasnak tartjak. Ez utobbi téren azt is megemlitik a
szerzOk, hogy a valtozas irdnya a nodies értékek elismerése felé mutat.

3. Statisztikai médszerek

A statisztikai médszerek koziil egyértelmiien a kérddives felmérés szerepel az
elsé helyen, azonban a mintaszdmok szinte mindeniitt alatta maradnak a kis
minta (50 db) éaltal megkovetelt lekérdezésnek. Igaz, hogy egy szakdolgozat
keretében igen sziik id6beni és egyéb korlatok kozott kell eredményt elérni., bar
a vizsgélt szakdolgozatokban volt olyan kérddiv is, amelyet kozvélemény -
kutaté cég kérdezett le a szervezetben. Kivételként emlithetd az a
diplomamunka is, amelyben egy 180 kérd6ivbdl 4ll6 lekérdezés eredményét
ismertette a szerzd, am ez egy olasz nem allami nagyvallalat adatait tartalmazta.
Erdekes volt azt is ldtni, hogy a Hallgaték milyen kevéssé alkalmaztik az
interju technikdt elemzésiik aldtdmasztaséra.

4. Osszehasonlitiasok
Sztenderdként emlithetd, hogy altaldnos Osszehasonlitisként Hofstede, illetve
Handy altal felallitott kulttratipusok szerepeltek, mint az 6sszevetés alapjai, s a
szerzOk ezek kozé illesztették be az altaluk vizsgilt szervezeteket. A nemzeti
kultirdk osszehasonlitdsdban legtobbszor az USA vallalati kultirajahoz mérték
az elemzett kultdrat, de voltak utalasok a német, brit, olasz €s osztrak vallalati
kultiratipusokra is. Magyarorszagot altalaban a német vallalati kultirahoz,
mint hasonlohoz kapcsoljak. A szerzok megfogalmaztak néhany daltalanos
javaslatot is az egészséges szervezeti kultira kialakitdsdhoz, melyekbdl az
aldbbiakat tartottuk megfontoldsra érdemesnek:
e A kultdravaltas esetén javasoltdk az 1j tulajdonos(ok)nak:

o az lgyfélorientalt tizletvitel kialakitdsat,

o aszocidlis érzékenységet a munkavallal6kkal szemben,

o uj alapértékek meggyokereztetését, mint pl. modernség, rugalmassag,

innovativitds, kornyezetbaratsig, egyiittmiikddés stb..

* A motivdci6 alapja, hogy a dolgozék tudjanak azonosulni a véllalat

céljaival.
e Lapitsd le a piramist!

A szervezeti ellendllds okai a kultdravéltdssal szemben fOként

o amegszokas,

o akényelem,

o azismeretlentdl valé félelem.
e A legfontosabb szervezeti értékek:

o szervezeti kapcsolatok,

o nyelvhasznilat,
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o
o
o
o
o
o
o
A

legenddk-sztorik,

jellemzd szokasok-iinnepségek,

szubkultarak 1éte,

bérezés,

vezetési stilus,

egyéni tovdbbtanulds,

célokkal val6 azonosulés.
szervezeti kultirdban értékként javasoljadk megjeleniteni a kovetkezd

elemeket:

O O O 0O O OO OO OoOO0OO0oOO0oOO0oOO0OO0

@)

A

tabuk nem tisztelése,

nyitottsag — nyiltsdg - 4tlathat6sag,

Oszinte 1égkor - becsiiletesség,

egymds segitése,

bizalom,

csalad- és emberkdzpontisag,

valtozasi képesség,

értékteremtés,

jobbd valasi szandék,

innovacio,

mindség,

tigyfélkdzpontisag,

versenyszellem,

eredményorientdltsag,

hibakbdl valé tanulas,

tanulas irdnti igény,

munkatarsak fejlesztése.
kultiravaltoztatds fobb okaiként a kovetkezé indokokat jelolték meg a

hallgatok:

O O O O O O O

A
o
o
o
o

alland¢ teljesitmény vagy erkdlcsi problémak,
alapvetd véltozds a szervezeti kiildetésben,
alapvetd technoldgiai valtas,
alapvetd piaci valtozas,
tarsadalmi kornyezeti véltozas,
verseny deregul4cio,
vagyonndvekedés €s fizid, szervezeti ndvekedés, nemzetkdzivé valds,
vagy ezek ellentéte.

sikeres szervezet kulturilis jegyei a kovetkezok:
vevdorientaltsag,
innovicié-orientdltsdg,
munkatars-orientltsag,
eredmény- és teljesitmény orientaltsig.
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11.2. A Kiscsoportos kérdéives felmérés eredményei

Az allami és nem dallami vallalatok kulturalis jellemzdinek feltidrasa érdekében
kérdéivet  allitottunk  Ossze, amit a  Pécsi  Tudomdnyegyetem
Kozgazdasdgtudomdnyi Kardnak MSc-hallgatéival toltettiink ki. Az MSc-
képzésre jar6 hallgatok mar rendelkeznek fdiskolai diplomdval, és altaldban
munkahely mellett tanulnak. A tovabbi vizsgdlatok alapjaul tehat 27,
munkahellyel rendelkez6 hallgaté 4ltal kitoltott kérddiv szolgélt. A kérddivet a
7. melléklet tartalmazza. A kérddiv az elméleti részben bemutatott 6t f6
kérdéskorbdl, egy-egy kérdéskor pedig tovabbi 6t alkérdésbol épiil fel. Az
egyes alkérdések esetében a megkérdezett személy szubjektiv értékitéletére
épitve, az adott jellemzd jelenlegi és a megkérdezett altal idedlisnak vélt
jovobeli allapota keriilt rogzitésre. A kérddiv feldolgozdsat SPSS szoftver
segitségével hajtottuk végre, mely sordn az egyes valtozokat kiillonbozd
roviditésekkel lattuk el. A tovdbbiakban részletesen elemezzilkk az egyes
kérdéskoroket, bemutatjuk az 4altalanos statisztikdkat, az eredményeket és a
minta alapjan levonjuk a kovetkeztetéseket.

Az ,,Altalanos kérdések” alapadatai
Az elsd kérdéskor az elemzés altaldnos kérdéseit tartalmazza. Ezek alapjan lehet
kiillonbséget tenni, a megkérdezettek neme, a vizsgdlt vdllalat tevékenysége, a
véllalat tulajdonosi szerkezete és a kérddivet Kkitoltd személy jelenlegi
munkakdri beosztasa alapjdn, s a kutatds céljanak megfeleld véllalati kulturalis
jellemzék kozott. Az éltaldnos kérdések valtoz6éi ennek értelmében a
kovetkezdk:

SZEMNEM: A megkérdezett személy neme

VALLTEV: A vizsgalt vallalat tevékenységi kore

VALLALL: A vizsgdlt véllalat tulajdonosi szerkezete

SZEMBEO: A megkérdezett személy jelenlegi beosztdsa

A véltozdkhoz tartozé gyakorisag értékeket, mint alapstatisztikai adatokat
az alabbi tablazatok tartalmazzak:

13. tdbldzat: A SZEMNEM vdltozo gyakorisdgi tabldzata

Gyakorisag
dh %
Ferfi L5 556
Ma [2 444
(Isszesen 27 1000
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A 13. tablazat kozel egyenletes nemek kozti megoszlast mutat, igaz némi
férfi tilsdllyal szemben a magyar viszonyok enyhe noi tobbségével.

14. tabldazat: A VALLTEV vdltozé gyakorisdgi tdbldzata

Gyakorisag

dh Ya

Mezigazdasag 1 37

Ipar a 74
%Iﬁdﬂams 20 741

Kereskedelem 2 7.4

T T |

Osszesen 27 100.0

A fenti tablazatbdl Kkitlinik, hogy a valaszadék dontd tobbsége a
szolgéltatéiparban, illetve a kereskedelmi szektorban dolgozik, igy ebben a
kiscsoportos mintdban alul van reprezentdlva a mezdgazdasag és az ipar. Ez a
tény azért is jelenthet problémat a késobbi elemzésben, mert az 1-2 vélaszad6
véleménye késObb torzithatja a mezdgazdasag és/vagy az ipar elemzési adatait.

15. tdblazat: A VALLALL vdltozo gyakorisdgi tdbldzata

Gyakorisags
| & | %
Allarm 11 370
Mam cllani 14 51 g
Metn tudja 3 11,1
(OSS esen 27 000 |

A mintavétel szempontjabdl érdekes, hogy a védlaszadék mintegy 90%-a
egyértelmiien ismeri vallalata multjat, s csak kis résziikk nem tudta eldonteni,
hogy a cége dllami tulajdonban volt-e, vagy sem.

Az utolsé tabldzat alapadataibol megéllapithatd, hogy a kérddivet kitoltd
személyek mintegy 2/3 -a beosztott, vagy adminisztrativ tevékenységet folytat,
s fokozatosan csokken a vezet6k szdma azok hierarchidban elfoglalt
poziciéjadnak emelkedésével. Ez az eloszlds bizonyos szempontbdl igen
szerencsés, mivel a szervezetek dltaldnos felépitésére is az a jellemzd, hogy a
szervezeti alkalmazottak szdma jécskan meghaladja a vezetokét.
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16. tabldazat: SZEMBEO vdiltozo gyakorisdgi tdbldzata

Gyakorisag
] 4 | %
Felzdvezetd, tulajdonos 1 37
Kozepvezetd, operativ vezetd g 206
Boorztalt adminisstrativ & a8 7
655: eseq) 27 1000

11.3. A szervezeti kultira vizsgalata Hofstede kulturalis modellje
alapjan

A kérdéiv Hofstede kultdratipoldgiai elveit kovetve 4 {6 kérdéskort
tartalmazott. Az egyes kérdéskorokon beliil 5 kérdés foglalkozott a jelen allapot
lekérdezésével tovabbi 5 kérdés pedig a kitoltd altal kivanatosnak {télt jovobeli
allapotra kérdezett rd (Sz.m.: A tabldzatban a kivant &dllapotra a valtozék
nevében szerepld utolsé K betill utal.). Az egyes kérdéseknél 9 fokozatu Likert-
skalat alkalmaztunk, ahol az 1-es és 9-es ért€k a kérdésre adhatd valaszok két
végpontjat jelenitik meg. A 2, 4, 6, és 8 értékek dtmenetet képeznek az eldttitk
és utdnuk kovetkez6 mindsitések kozott. A tovdbbiakban részletesen
bemutatasra keriil a Hatalmi tavolsdg kérdéskorének elemzése.

1. A Hatalmi tavolsag
A hatalmi tdvolsdg indexének értékét a dontéshozatal modja, a jovedelmi
kiilonbségek, a siker letéteményeseinek definidldsa, a vezetdi hatalom
korlatozottsdga és a szervezeti hierarchiaszintek szdma alapjdn kozelitettiik
meg. A skdla két végpontja, a minimdlis hatalmi tdvolsig (1-es érték) és a nagy
hatalmi tadv (9-es érték) jellemzoit jelenitik meg. A kérdéscsoporthoz tartozé
véaltozok a kovetkezok voltak:

DONTIP: A dontéshozatal jelenlegi mddja (l=kizardlag kozos;
9=kizarélag egyszemélyi).

DONTIPK: A megkérdezett szerint a jovoben kivdnatos dontéshozatali
mod (1=kizdrolag kozos; 9=kizdrolag egyszemélyi).

JOVSZIN: Jovedelmi szintek munkakategéridnkénti jelenlegi eltérése
(1=minimadlis kiilonbség; 9 =nagy kiilonbség).

JOVSZINK: A megkérdezett szerinti jovoben kivdnatos jovedelemszintek
kozotti eltérés (1=minimdlis kiilonbség; 9=nagy kiilonbség).

ERTREND: A szervezetnél fenndll6 értékrend alapjan kik a siker jelenlegi
letéteményesei (1=teljes mértékben az alkalmazottak; 9=teljes mértékben a
vezetok).
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ERTRENDK: A megkérdezett szerint a jovoben a siker szempontjdbol
idedlis értékrend a jovoben (Il=teljes mértékben az alkalmazottak; 9=teljes
mértékben a vezetok).

VEZSZAB: Jelenleg érvényben 1évé, vezet6k hatalmat korlatozo
szabdlyok mértéke (1=a hatalom teljes mértékben koriilirt; 9=az a térvény, amit
a vezetd mond).

VEZSZABK: A megkérdezett szerint vezetok hatalmdt korldtozo szabdlyok
idedlis mértéke a jovoben (I=a hatalom teljes mértékben koriilirt; 9=az a
torvény, amit a vezeté mond).

INFOAR: Vezetdk és a beosztottak kozotti informaciddaramlés jelenlegi
helyzete (1=akadaly nélkiili, kozvetlen az informéciéaramlas; 9=a vezetd és az
alkalmazott lehetdleg minden informdaciot visszatart).

INFOARK: A  megkérdezett  szerint a  jovoben  kivdnatos
informdciodramlds a vezetok és a beosztottak kozott (I=akaddly nélkiili,
kozvetlen az informdcidodramlds; 9=a vezetd és az alkalmazott lehetoleg minden
informdciot visszatart).

A 10. melléklet 0©sszegzi az egyes kérdésekre kapott vdalaszok
gyakorisdgdnak megoszlasit (1asd a 10. melléklet adatsorait). A kovetkezd
tdblazat az egyes alkérdések (ldsd 7. melléklet) minimum, maximum értékeit,
atlagait, és a kapott értékelések szordsit mutatja be.

17. tdbldazat: a Hatalmi tdavolsdg témakorével kapcsolatos vdlaszok alapadatai

Viltozd Minimum értés Maxinoum értéls | Atlag | Széras
DONTIP 1 g 5,37 2,133
DONTIPR 2 417 4,739
JOVEZIN 1 0 £, 26 1,002
JOVEEINK d 7 510 4, J45
FRTRENT 3 g 57 1,483
ERTRENDK] 3 s £ 03 30
VEZSZARB 1 7 519 2,370
VEZSZABK d 7 £ a3 ., e
INFOAR l 2 4,70 PN
INFOARK ! M) =, 48 4,51

A fenti tdblazat alapjdn keriiltek meghatdrozdsra a mintdban szerepld
véllalatok Hatalmi tdvolsdginak jelenlegi, és a megkérdezettek szerint idedlis
allapotat tiikr6z6 mutatoi:
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18. tdbldzat: A Hatalmi tdvolsdg jelen és kivdnt dllapotra vonatkozo indexei

Ha talmi TﬂTﬂL‘mg M ininm Maximmm Atlag SZOTAS
Indexer =

HTI 3,60 7,680 545 1,096

HTIE 3.00 5,60 4,347 0,752

A kérdésekre kapott vdlaszok alapjdn elmondhaté, hogy a Hatalmi
Tavolsdg Indexének jelenlegi értéke (HTI) 5,45, mig a kivant dallapotra
vonatkozé érték (HTIK) 4,27. Ez azt jelenti, hogy a jelenleg tapasztalhat6
hatalmi tdvolsdgot a kérdoiv kitoltdi bar 4tlagosan kozepesnél nagyobbnak
itélik, de a jovOben a tdvolsdg tovabbi mérséklését szeretnék.

2. Bizonytalansagkeriilés

A problémét az innovativitds szervezeten beliili elfogadottsdga, a munkahelyen
érzett stressz, a kockazatvillalds megitélése, a kontroll szintje és az
alkalmazottak karriertervezési idotavjanak kérdéseivel kozelitettiik. A skdla két
végpontja a bizonytalansig vallaldsat (1-es érték) és a bizonytalansig keriilését
(9-es érték) jelenitik meg. A kérdéscsoporthoz tartozé valtozok:

INNOVEL: Az alkalmazottak innovativ o&tleteinek elfogadédsa jelenleg
(1=kifejezetten erre Osztonzik a dolgozdkat; 9= egyéltaldn nem megengedett, az
alkalmazottnak a végrehajtas a dolga).

INNOVELK: A megkérdezett szerint, az alkalmazottak innovativ otleteinek
elfogaddsdanak kivdnatos, jovobeli helyzete (l=kifejezetten erre dsztonzik a
dolgozokat; 9= egydltaldn nem megengedett, az alkalmazottnak a végrehajtds a
dolga).

STRESSZ: A munkahely stresszes jellege (1=nyugodt a vallalati 1égkor,
nem jellemz0 a fesziiltség; 9=folyamatosan jellemzd a 1égkdrre a stressz).

STRESSZK: A megkérdezett szerinti kivdnatos munkahelyi stressz
jellemzdje (1=nyugodt a vdllalati [égkor, nem jellemzé a fesziiltség,
9=folyamatosan jellemzo a légkorre a stressz).

KOCKVAL: A kockdzatvillalds megitélése (1=erény, a vallalati karrier
alapja; 9=biin).

KOCKVALK: A megkérdezett szerint a kivdnatos kockdzatvdllalds mértéke
a jovoben (1=erény, a vdllalati karrier alapja; 9=>biin).

MUNSZAB: A munkavégzés szabalyozottsiganak szintje (1=a szabdly az,
hogy mindenki végezze el a munkdjit; 9= részletes, mindenre Kkiterjedd
szabdlyozas a jellemzd).

MUNSZABK: A munkavégzés idedlis szabdlyozottsdgdnak mértéke a
megkérdezett szerint (1=a szabdly az, hogy mindenki végezze el a munkdjdt;
9=részletes, mindenre kiterjedd szabdlyozds a jellemzo).
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IDTAV: A szervezeti el6relatds mértéke (1=a vallalat mindig csak a
kovetkezd feladattal foglalkozik; 9=rovid-, kdzép- és hosszitdvra kiterjedo,
tobbszintli tervezés a jellemz0).

IDTAVK: A jovében kivdnatos eldreldtds mértéke a megkérdezett
véleménye szerint (1=a vdllalat mindig csak a kovetkezd feladattal foglalkozik;
9=rovid-, kozép- és hossziitdvra kiterjedo, tobbszintii tervezés a jellemzo).

Ebben a kérdéskorben is hasonld gyakorisdgi tablizatot lehet késziteni,
mint a Hatalmi tdvolsdg esetében (14sd 10. melléklet), &m a tovabbiakban, a
tobbi jellemzd esetében mar ez az elemzd tdbla nem keriil bemutatésra, igy a
kovetkezd tabldzat inkdbb a kérdéskor egyes alkérdéseinek minimum,
maximum értékeit, atlagait, és a kapott értékelések szordsit mutatja be:

19. tdblazat: A Bizonytalansdgkeriiléssel kapcsolatos vdlaszok alapadatai

Wialtoza Minimum értéls | Maximum érték | Atlag | Széras
INNOVEL 1 9 4,15 2,125
INNOVELK f g 5,07 L2
STRESSZ 1 g 5,33 2,148
STRESSZK d 5 274 L4786
KEOCEVAL 1 B 4,42 1,867
ROCKVALK I ] 333 L3I9
MUNSZARB 1 7 4,81 2,512
MUNSZABK 2 & 437 1 644
IDTAV 1 9 5,85 2,449
IDTAVK ¥ g 774 1534

A fenti tdblazat elkészitése azért sziikséges, hogy meg tudjuk hatdrozni a
mintdban szerepld véllalatok bizonytalansdg keriilésének jelenlegi, és a
véalaszadok szerinti idedlis dllapotot tiikr6zd mutatékat, melyek a kovetkezdk:

20. tdbldzat:A Bizonytalansdgkeriilés jelen és kivdnt dllapotra vonatkozo indexe

Bi rtalansag- o . . ; .
Eﬂ.'.n:.' h. ansa g. Minimummn Maxiomn Atlag STOTAS
leriiles indexei =
BE1 3,00 740 4 87 1,158
EBEIK 2,50 5,80 4,06 0,774

A Bizonytalansag Keriilésének kérd6iv alapjan mért jelenlegi értéke (BKI)
4,87, szemben a 4,06-os kivant értékkel (BKIK). Ismételten megallapithato,
hogy a megkérdezettek eldnyben részesitik a nyugodt, stressz-mentes, jol
lehatarolt feladatokra épitd, ugyanakkor még is a kreativ munkavégzést
lehetévé tevd munkahelyi kornyezetet. Ennél az indexnél kisebb eltérés
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figyelhetd meg a jelenlegi és a kivant érték kozott, mint a hatalmi tdvolsdg
indexénél.

3. Individualizmus - kollektivizmus

E kulturélis jellemz6t a munkatarsaktol valo fiiggéség, a szervezeti konfliktusok
szerepe, a csoportmunka alkalmazdsdnak gyakorisdga, az alkalmazotti célok és
a csoportcélok kozti kapcsolat, illetve a piaci siker szervezeti megitélésével
vizsgéltuk. A skdla két végpontja az individualista (9-es) illetve a kollektivista
(1-es) jelleget jelenitik meg. A kérdéscsoporthoz tartozé valtozok az aldbbiak
voltak:

SIKCSOP: Milyen mértékben befolydsolja az egyén sikerét munkahelyi
csoportja (1=csoporton miilik az On sikere; 9= a sikert mindig az egyén vivja
ki).

SIKCSOPK: A megkérdezett szerint milyen mértékben kell, hogy
befolydsolja az egyén sikerét munkahelyi csoportja (1=csoporton miilik az On
sikere; 9=a sikert mindig az egyén vivja ki).

KONFME: A szervezeti konfliktusok megitélése (1=cél a harmonia
fenntartasa, a konfliktuskeriilés; 9=konfliktusok viszik elOre a szervezetet).

KONFMEK: A megkérdezett szerint hogyan kellene megitélni a szervezeti
konfliktusokat a jovében (I=cél a harménia fenntartdsa, a konfliktuskeriilés;
9=konfliktusok viszik elére a szervezetet).

CSOPMUN: A csoportmunka ardnya a szervezetben (l=mindig
csoportban dolgozunk; 9=mindig egyediil dolgozom).

CSOPMUNK: A megkérdezett szerint kivdnatos csoportmunka ardnya a
Jjovoben (1=mindig csoportban dolgozunk; 9=mindig egyediil dolgozom).

ALKCEL: F¢ alkalmazotti cél (1=csoporthoz tartozds; 9=egyéni sikerre
valé fiiggetlen torekvés).

ALKCELK: A megkérdezett szerint kivanatos alkalmazotti cél
(I=csoporthoz tartozds; 9=egyéni sikerre valo fiiggetlen torekvés).

SIKER: A piaci siker alapja jelenleg (l=egész szervezet érdeme;
9=kifejezetten egyéni érdem).

SIKERK: A piaci siker, jovoben kivdnatos alapja a megkérdezett szerint
(1=egész szervezet érdeme; 9=kifejezetten egyéni érdem).

A kovetkezd tabldzat — ahogyan azt az eléz6kben megszokhattuk — a
kérdéskor egyes alkérdéseinek minimum, maximum értékeit, atlagait, és a
kapott értékelések szordsdt mutatja be.
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21. tdbldzat: Az Individualizmus - kollektivizmus elemeinek vizsgdlata

Vialtozd Minimum érték | Maximum érték | Atlag | Szoras
SIKCSOP 1 8 4,00 1,981
SIKCSOPK 3 7 4,41 1,309
KONFME l ? 4,04 1,658
KONFMEK 1 g 4,30 2,016
CSOPMUN 1 8 4,52 2,119
CSOPMUNK 1 7 4,37 1,418
ALKCEL 1 ? 4,74 4,036
ALKCELR 1 7 4,67 2,236
SIKER 1 7 4.41 2,223
SIKERK 1 7 3,81 1,733

A fenti tdblazat kiszdmitasat kovetden nyilik lehetdség a mintdban szerepld
szervezetek egyéni és kozosségi bemutatd jelenlegi, és a valaszaddk szerinti
idedlis allapotat titkkroz6 mutatok meghatarozasara (lasd a kovetkezd tablazatot).

22. tabldzat: Az egyéni-/csoportorientdcio jelen és kivdnt dllapotra vonatkozo

indexei
. Imln:nl.l 1aliz HE“"; . Minimum | Maximum | Atlag Szoras
Kollelztivizrous indexel =
IMND 2,20 f,20 4.34 1,001
INDE 2,00 fi,20 4.31 1,030

Az Individualizmus - kollektivizmus kérdéskor jelenlegi értéke (IND) a
kérddivek alapjan 4,34, mig a kivant érték (INDK) 4,31. Ezek alapjin
elmondhatd, hogy a megkérdezettek édltaldban véve elégedettek az individualitds
és a kollektivitds megitélésével. Erdekes azonban, hogy mindkét érték a skala
kollektivizmus felé es6 felén helyezkedik el, azaz a megkérdezettek inkabb a
csoport szintll munkavégzést illetve feleldsségvallalast helyezik el6térbe.

4. Férfiassag — noiesség

Ebben a témakdrben a vizsgélt kérdések a vezetdk vezetési stilusdnak, a verseny
fogalménak szervezeti értelmezésének, a vezetdk nemek szerinti ardnyanak, a
szocidlis érzékenység tulajdonsdga fontossdganak €s a szervezeti konfliktusok
felolddsi médjanak elemzésére terjedtek ki. A skdla végpontjai a férfias (1-es
értékek), illetve a nbies (9-es értékek) értékeket jelenitik meg. A
kérdéscsoporthoz tartoz6 valtozok:
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VEZTEV: A vezeték jellemzdi (1= teljes mértékben az alkalmazottal
elvégzendo feladatra koncentralnak; 9=teljes mértékben az alkalmazottal val6 j6
kapcsolatra koncentrilnak).

VEZTEVK: A megkérdezett szerint idedlis vezetdi jellemzok (I=teljes
mértékben az alkalmazottal elvégzendd feladatra koncentrdlnak; 9=teljes
mértékben az alkalmazottal valo jo kapcsolatra koncentrdlnak).

VERS: A szervezeten beliili versenyhez valé hozzaillas jelenleg (1=a
véllalati siker alapja; 9=kdros, mert ellenséggé teszi a feleket).

VERSK: A megkérdezett megitélése szerint a szervezeten beliili versenyhez
valo hozzddlldas idedlis jellege (1= a vdllalati siker alapja; 9=kdros, mert
ellenséggé teszi a feleket).

BEEL: Mi alapjan értékelik a vezetok az alkalmazottakat jelenleg (1=nem
érdekli Oket csak a teljesitmény; 9= az empdtia az els6dleges ismérv).

BEELK: Mi alapjdn kellene a vezetoknek az alkalmazottakat megitélni a
megkérdezett szerint (I1=nem érdekli Oket csak a teljesitmény; 9=empdtidt
elsodleges értékelési ismérvként kezelik).

SZOCER: A vezetés szocidlis érzékenységének fontossidga jelenleg
(1=Kdéros, elvonja a figyelmet a szervezeti célokrdl; 9= Kiemelt jelentdségl
jellemz0).

SZOCERK: Mennyire fontos a vezetés szocidlis érzékenysége a
megkérdezett szerint (I1=Kdros, elvonja a figyelmet a szervezeti célokrol; 9=
Kiemelt jelentoségii jellemzo).

KONMO: A konfliktusfeloldas alkalmazott médszere (1=vezetdi utasitas;
9=konszenzus).

KONMOK: A megkérdezett szerint jovoben alkalmazando konfliktus-
kezelési modszer (1=vezetdi utasitds, 9=konszenzus).

Az aldbbi tabldzat az egyes alkérdések minimum, maximum értékeit,
atlagait, és a kapott értékelések szordsit mutatja be.

23. tdbldzat: A Férfiassdg — ndiesség elemeinek vizsgdlata

Valtoza Minipoum érték | Maxinum értéls | Atlag | Széras
VEZTEV 1 7 4,22 1,717
VEZTEVE 3 7 5,26 1,347
VERS 3 g 5,67 1,501
VERSE 3 i 4,78 1,450
BEEL 1 i 3,19 1,882
BEELEK d 8 548 1,477
SZOCER 1 i 4.44 1,635
BLOUERK 3 2 &, 37 1445
KONMO 1 7 3,96 2,441
KONNMOK 4 7 5,85 2,143
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A fenti tdbldzat adatainak segitségével mar meghatarozhatjuk a mintdban
szerepld véllalatok maszkulinitds - feminités jellemzdit bemutaté jelenlegi, és a
vilaszad6k véleménye szerinti idedlis &llapotot, tiikkr6z6 mutatokat (14sd az
alabbi tablazatot):

24. tdbldzat: A Férfiassdg — ndiesség jelen és kivdnt dllapotra vonatkozo

indexei
FIE'l'fll'IS!.;i'lg _ N.I] 1esses Minimamm Maxinmm Atlag SZoras
mdexei
MAS 2,20 £,20 4.3 1,277
MASK 4,00 7,20 5.6 0,875

A tablazatbdl kiolvashatd, hogy a Férfiassag — ndiesség témakdrében mért
jelenlegi helyzetre vonatkoz6 érték (MAS) 4,3, mig a kivént helyzetre (MASK)
vonatkoztatva 5,6-os értéket mértiink. Jelenleg, dltaldban véve inkdbb a férfias
jellemzOk domindlnak tehat a vdlaszadok szervezeteiben, dm a megkérdezettek
e tényezOk ,,puhitdsit” kivanjak. Erdemes megjegyezni, hogy a megkérdezettek
tobb mint a fele férfi volt!

114. A felmérés eredményei

Az elvégzett kérddives lekérdezés, adatelemzés és az alapstatisztikdk
elkészitése utdn, a érdekes eredményeket kaptuk a vizsgidlt elemzési
dimenzidkra nézve. Tehdt, a levelezé MSc hallgatdk altal jellemzett véllalatok
szervezeti kultdrdjat tekintve
a. az észlelt hatalmi tdvolsdg kozepes €s az alkalmazottak még ennél is kisebb
hatalmi megosztottsdgot kivannak, mig
b. a bizonytalansag keriilés kérdéskorében egy kissé er0sebb kozepes érték a
jellemz6, és a megkérdezettek ebben az esetben is kisebb
bizonytalansdgkeriilési helyzetet varnak el szervezeteikben. A felmérés
alapjan, a mintasokasigban szerepld szervezetek kultirdjat

c. enyhe kollektivizmus jellemzi, de a tagok még ennél valamivel erésebb
kollektivizmust Ohajtanak a szervezeti miikodésben. A megkérdezettek
véleménye alapjan a jelenlegi szervezeti kulttrdjuk

d. atlagosan férfiasnak mondhatd, altaldban véve a megkérdezettek inkdbb a
ndiesebb kultira kialakitasat partolndk a jovoben.

A vizsgdlat eredményeit a kovetkezd diagram polarkoordindta
rendszerében Osszegeztiik (1asd a diagramot):
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20. diagram:A szervezetek jelen és kivdnt kulturdlis jellemzlinek dsszevetése

Hatalmi tavolzan
4

7

Fértias-ndles arékek Blzonytalansagkerdiés

. =i 11

i St

Individualista-kollektivista

A kutatds kovetkezo teriilete az dllami multtal rendelkezd és nem allami
tulajdonu véllalatok szervezeti kultirdja kozti kiilonbségtétel volt. Ahogyan azt
mar az altalanos jellemzOk kozott ismertettiik, a megkérdezett személyek harom
vélasz koziil valaszthattak a vallalat tulajdonosi formdjat illetd kérdésre:
1-es érték: A villalat jelenleg, vagy a miltban, allami tulajdonban van,
illetve volt;

2-es érték: A villalat sem a multban, sem a jelenben nem volt, illetve nincs
dllami tulajdonban;

3-as érték: A megkérdezett nem tudja megvélaszolni a kérdést.

21. diagram: A mintdban szerepld vdllalatok megoszldsa multbéli dllami
tulajdonlds szempontjdabol (%-ban)

O Allami
O Mem dllami
O Mem tudja
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A mintdban szerepld véllalatok megoszldsit a fenti diagram szemlélteti,
mely alapjdn megallapithat6, hogy az dltalunk elemzett vallalatok 37%-a (10
darab) (volt) allami tulajdond, 52%-uk (14 darab) nem &llami véllalat, mig
11%-r6l (3 darab) a kérdéivek alapjan nem deriilt ki, hogy mely kategéridba
sorolhaték.

Az elemzés kovetkezd fazisaiban az allami tulajdonlast fiiggetlen, az
oOsszes tobbi valtozot pedig fiiggo valtozoként kezeltiik. Az SPSS szoftver az
ezek alapjan végzett klaszteranalizis eredményeképpen harom f6 szervezeti
kategoridt kiilonitett el. A kategéridk elemeit az aldbbi tibldzat szemlélteti, s
ezek alapjan leszlirhetd, hogy azok klaszterkézéppontjai a jelen dallapotra
vonatkozd indexértékek koriil csoportosulnak. A tdblazat tovabbi vizsgalatabol
az is kitlinik, hogy a hdrom {0 csoportndl az egyes indexértékek atlagosan csak
kis mértékben térnek el egymdstol.

25. tabldzat: Csoport statisztikdk

Allaaa (1) HTI 5,580 1,1679 L0
BE1 4 200 09661 10

IND 4. 580 06286 10

MIAS 4. 420 02297 10

N-e-m:[g]ll.lmm HTI 5,288 0,860 14
BE1 5,043 1,3771 14

IND 4,100 1,1891 14

MLAS 4,200 1,5292 14

Nem tudja (3) HTI 5,800 24,0298 3
EII 4 5333 05033 3

IND 4 667 1,1015 3

MIAS 4,333 18653 3

sz esen HTI 5,452 10963 2
BE1 =+.57<4 1.1554 27

INI <+, 541 1.0014 27

hIAS =, 200 1,2775 27

Ezt kovetéen, diszkriminancia analizis segitségével probaltuk meg
meghatdrozni, hogy az egyes vdllalatok milyen mértékben felelnek meg a
besorolt kategéridk jellemzdinek, példaul az éllami vallalatok kéziil hdnyan
tartozhatnak az éllami vallalatok kulturdlis jellemzdivel biré kategéridba. A
vizsgélat eredményét a kovetkezd tablazat tartalmazza:
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26. tdbldzat: Csoportositds eredménye

Javasat cseporttagsig .
; . Memn MNem Ossz.:
Alland | oy i | tudja

Diarabszim Allami (1) 3 3 4 10

Nem allami (2) 4 a 2 14

£ Nem tudja (3) 0 1 2 3
E Fzazalék Allamai (1) 360 30,0 43,0 1000
- Nem allami (2) 256 571 14,3 1000
Nem tudja (3) 0,0 33,3 63,7 1000

A fenti tdbl4zatbdl tisztan lathat6, hogy a mintdban szereplé 10 &llami
véllalat koziil 3 vallalat sorolhaté az éllami kulturdlis jellemzdkkel bird
csoportba, 3 villalat inkdbb a nem dllami jellemzdkkel leirhaté kategéridba
sorolhatd, mig 4 vallalat kulturélis jellemzo6i alapjan sem az 4llami, sem pedig a
nem 4llami csoportba nem sorolhaté.

A mintdban szerepld 14 nem 4llami véllalat kultdrdja egy kissé
homogénebbnek tiinik, mivel koziilik 4 vallalat 4llami vallalatra jellemzd
kulturalis tulajdonsagokkal bir, mig 8 vallalat kulturalis jellemz6i alapjan is a
nem allami kategériaba tartozik, végiil 2 vallalat a ,,nem tudja” kategéria
jellemzdivel rendelkezik.

Végiil, a mintdban 3 darab olyan véllalat volt, melyrdl a kérdoiv kitoltdje
nem tudta megmondani, hogy kordbban 4llami tulajdonban volt-e. Ezen
véllalatok koziil 1 véllalat van, mely kulturdlis jellemzdi alapjdn a nem allami
kulturalis jellemzdkkel rendelkezd csoportba sorolhatd.

Mindezen eredmények alapjdn megallapithat6, hogy a mintdban szerepld
27 darab szervezet kulturdlis jellemz6i kozott egyfajta konvergencia
tapasztalhat6. A mintdban szerepld allami és nem dllami tulajdonban 1évd
véllalatok ugyanis nem irhatdk le egymdstdl szignifikdnsan eltérd csoportként,
vagyis nem jellemezhet6k kizarélag a csoportjuknak megfeleld szervezeti
kulturdlis tulajdonsdgokkal. Mindkét oldalrél megfigyelhetd egyfajta
elmozdulds a masik csoport irdnydba, mely alapjdn arra kovetkeztethetiink,
hogy a mintdban szerepld vallalatok szervezeti kultirajat tekintve elindult egy
olyan fejlddési folyamat, melynek iranyét pontosan, kiilondsen a minta kis volta
miatt még nem tudjuk meghatdrozni. (Rendkiviil fontos megjegyezni, hogy a
kutatds ezen a szinten nem mutatott ki lényeges kiilonbségeket a szervezeti
kulturalis csoportok kozétt.)
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12. Organizational Culture and the Central-Eastern European
Culture (Case Study)10

Akos Jarjabka
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Abstract: The organizational culture is a system of norms, rules, habits, values;
defined, accepted or dismissed by organizational members, which is apparent in the
members behavior and reactions. Members of the organization accept, transmit, follow,
these behavioral norms as the preferred method of thinking, as well as provide as base
for their colleagues actions as a sort of unwritten codex. Organization culture is deeply
embedded in the organization, functioning at all levels, slow to change but at the same
time proper use can free numerous hidden reserves provided that the leaders realize the
fact that the traits of organizational behavior are predominantly determined through
national cultural standards. In the following article defines at first the Central-Eastern
European region geographically and socio-economically which is a heterogeneous
culture block with so many similarities and differences too. This publication will discuss
research done by GLOBE, Hofstede, Trompenaars and Hampden — Turner along with
cultural comparative methods accepted world-wide. With these methods we can get a
clearer picture of the relative similarity and differences of organizational culture in 11
Central-Eastern European nations (Bulgaria, Croatia, Czech Republic, Estonia,
Hungary, Poland, Romania, Russia, Serbia, Slovakia, Slovenia) which allows us to
better understand why HRM methods in differ from nation to nation. The results of these
analyses made it possible to define similarities and differences among these countries,
paying close attention to Hungarian organizational cultures. The most important
observations made about the Central-Eastern European countries as well as countries
which are members of the European Union is that there are different cultural
management methods for managing human resources. There are similar cultural
elements but there isn’t a single “best” method which would work for each country
regarding human resource management. Important is developing a differentiated
Human Resources Management method for each culture for the organizations intending
to work in the region.

KEYWORDS: CULTURE, NATIONAL CULTURE, ORGANIZATIONAL CULTURE,
CENTRAL-EASTERN EUROPE, CULTURAL COMPARATIVE METHODS
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1. INTRODUCTION

In today’s economy, human resource management faces new challenges set by
the new business environment. Changes have lead to changing organizational
structures, to the reinterpretation of leadership and employee roles, to new ways
of thinking and acting, new policies and practices, new technologies and new
job requirements. One of the factors influencing the functions of HRM and
having relevance for this paper, is globalization; which has affected every
aspect of the HRM.

The recognition of human resource management as a key source of
competitive advantage makes human resource professionals more important [1,
2]. Regarding this, the role of Strategic Human Resource Management has to be
mentioned, which is an unavoidable factor of developing a more sophisticated
HR strategy. It also has to be mentioned that employees at an organization are at
the same time members of the society and national culture, and so, in their
organizational environment, they use the behavioral patterns, which they have
gained through factors affecting the organization from outside [3]. There are
also other factors which shape the behavior of employees from the inside of the
organization. This complex issue came into focus of empirical studies, when
multinational organizations discovered that there are cultural differences
between the units of these organizations. These differences however were not
always able to be quantified: they were considered to be results of factors such
as of the effect of social, market, legal, or geographical environment. However
these factors did not explain satisfactorily the cultural differences between
parent and subsidiaries, or between subsidiaries.

Probably the most important and most discussed theoretical framework in
comparative cultural studies is provided by Hofstede. In order to identify the
elements of the social norm system of national cultures and to develop
organizational cultural dimensions, Hofstede developed a survey method which
was implemented world wide. A big challenge of Hofstede’s software of the
mind is the GLOBE research. It studies the influence of culture on collective
expectations with respect to leaders. Hofstede’s and GLOBE’s research had an
impact on individuals and societies, initiated further development of cross-
cultural research and new challenges [4, 5, 6] and also had on impact on
research on a variety of issues such as leadership [7,8]. The European Value
Study (EVS) focuses on fundamental values in Western societies and was
initiated at the end of the 1970s. The data help us compare the national cultural
characteristics of European countries [9]. In Hungary, comparative culture
research began in the 80s, and by the beginning of the 90s it accelerated. In the
years after the transition the foundations of the Hungarian economy have
changed [10].

Because of these above mentioned circumstances aim of this paper is to
look at factors, and to highlight a number of cultural issues, insights and
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findings which can have significant implications for the management of human
resources. Aim of the paper is not the clarification of terms but much more to
look at the features of the different cultures using the methodology of analyzing
and synthesizing the relevant literature and the best known surveys in this field.
This means at the same time challenging some of the stereotypes about the
culture of these countries.

From the different approaches of ‘cross-cultural comparison’ we will
discuss in the following article comparative methods which based on the
research done by GLOBE, Hofstede, and Trompenaars and Hampden — Turner.
With these methods which are accepted world-wide we get a clearer picture of
the relative similarity and differences of organizational culture in 11 Central-
and Eastern European nations (Bulgaria, Croatia, Czech Republic, Estonia,
Hungary, Poland, Romania, Russia, Serbia, Slovakia, Slovenia); which allows
us to better understand why HRM methods show unique traits, why they differ
from nation to nation. For this we need to give our definition of organizational
culture.

2. ORGANIZATIONAL CULTURE AND THE CENTRAL-EASTERN
EUROPEAN CULTURAL AREA

Organizational culture is a system of norms, rules, habits, values; defined,
accepted or rejected by organizational members, which is apparent in the
members’ behavior and reactions. Members of the organization accept,
transmit, and follow these behavioral norms as the preferred method of
thinking, they also provide it as a base for their colleagues’ actions as a sort of
unwritten codex. Organizational culture is deeply embedded in the organization,
influencing each level of the organization, is slow to change but at the same
time its proper use can free numerous hidden reserves if the leaders realize the
fact that the traits of organizational behavior are predominantly determined by
national cultural standards.

However before describing and analyzing the above mentioned research
methods and their findings (with the consideration of this definition), we also
need to define the European region geographically. Europe is a unique socio-
economic culture block, and can be divided in cultural segments, which are not
homogeneous; however similarities between them can be found [11]. The same
can be said about the Central-Eastern European culture which is not uniform
either, however Western European authors [12] tend to refer to them as “ex
socialist block™ or “countries on the other side of Elbe river” when talking about
the “post-socialist” region [13]. This part of Europe is home to many small
nationalities who share the same historical experience of threats and uncertainty
to which they reacted with survival strategies, and ideologies with illusions.
Nationalities living in the region all had their own glory days, when they had
their big and strong country. Because of this each country has 2 borders: the
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border of the former empire and the current border of the country. These
borders intersect each other as conquests took place at the expense of other
nations. As a result of this, nations’ offenses against each other piled up and
surprisingly are still apparent in today’s societies, thus colleagues arriving from
countries outside Europe have a hard time understanding the historical
sensitivity, which can lead to irrational behavior and deals [14].

It is because of this that it’s hard to clearly define geographical-national
borders. If we place more emphasis on “Central” from the phrase “Central-
Eastern Europe” then we leave out countries on the western border of the old
Soviet Union. If we place emphasis on “Eastern” then we included countries
that used to be part of the Soviet Union. We can also distinguish the southern
part of the region which we collectively call “The Balkans”. While cultures
living in this region had different roots, living more than a thousand years in the
same region has led to similar historical backgrounds and today sharing similar
socio-economic problems has brought their cultures somewhat closer together.
The most recent event experienced together which still has an impact on their
present situations was the changes that the end of the 1980°s brought [15]. In
this paper we will describe the differences of these unique cultures as well as
their connections to each other by evaluation the results of the most
comprehensive and popular organizational culture researches.

3. RESULTS OF THE GLOBE RESEARCH

The GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
research looked at 9 cultural characteristics [16], and examined organizational
and national culture in over 60 countries world wide.

A. Uncertainty Avoidance describes the degree to which nationals, as
well as employees prefer transparent and regulated situations opposed to ad hoc
and temporary solutions. Cultures with a high degree of uncertainty avoidance
such as Switzerland, Sweden and Germany, prefer stability and order. On the
other hand, in countries with the highest tolerance for uncertainty such as
Russia and Hungary [17] employees adapt faster to the constantly changing
rules because it’s a part of their life. Although, Hungarian managers can make
the right decisions they don’t often want to take responsibility for it [18].

B. Future Orientation describes in what time constraints the diverse
cultures plan their futures, how important it is to them to orient toward the
future. Switzerland and the Netherlands exhibit behavior oriented towards the
future; they have long term plans and goals as opposed to Russia, Poland and
Hungary where sudden decisions and ad hoc solutions are preferred.
International empirical research STRATOS (Strategic Orientation of Small and
Medium Sized Enterprises) conducted in Hungary showed that Hungarian small
and middle sized enterprises don’t plan for the future; however they show a
high degree of commitment to change [19]. This observation is supported by
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research done by IBM and GKIeNET which states that 84% of Hungarian
employees would not attend courses or school even if it would help them get a
better job [20]. When examining uncertainty avoidance and future orientation
together, we can say that tolerating environmental uncertainty and exhibiting
short term approach to time is often characteristic of former socialist countries.

C. Power Distance index shows the degree of inequality among the
population and within the organization that is considered normal and acceptable
to the national economy. Small power distance is found in the Netherlands and
Denmark where people prefer a participative and democratic leadership style
whereas in high power distance countries such as Spain or Russia upper
management doesn’t involve middle management in the decision making
process which causes a gradual decline in overtaking initiatives or
responsibility, and the appearance of decision making problems [21]. Hungary
too belongs to countries with higher power distance; however GLOBE research
indicates that people don’t find this ideal because Hungarians seem to prefer
lower power distance situations [17].

D. The dimension Individualism — Collectivism examines if organizations
prefer individual work or group work. Individualist cultures such as, Greek,
German, Italian and Hungarian prefer autonomy and independence while in
collectivist cultures such as Swedish and Danish, sustaining group work and
group harmony is valued. In Bulgaria traditionally collectivist values are
common but individualism is gaining ground [22]. Finally Slovaks are strongly
individualists and performance oriented compared to Hungarians [23].

E. In-Group Collectivism shows how proud a nation or group members
are that they belong to a certain micro-group, for example a family. In-group
collectivism is very common in Iran, India, Egypt, and in China; and is found
more characteristic of countries such as Hungary and other post-socialist
countries. In cultures with low values, such as Denmark and Sweden, group
loyalty is viewed differently because acquainted people do not expect
preferential treatment.

F. Humane orientation shows the degree to which a community urges
empathy and tolerance towards each other, and shows little preference towards
competitive and objective behavior. Strong humane orientation can be found in
Ireland while very weak humane orientation can be found in Germany, Spain
and France. In Hungary, the lowest value of cultural dimensions was measured
for humane orientation [17].

G. Performance orientation measures to which extent a community
expects, motivates and rewards reaching goals. The most performance oriented
countries include Singapore and the USA while the other end is led by Russia,
Greece, Italy and the former socialist countries where it’s not traditional to
measure performance and to give feedback about results. In Hungarian national
culture this degree is low but higher regarding organizational culture which
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shows that employees expect more. While this average is typical of Hungary it
is still considered high for Slovaks, in an intercultural setting.

H. Gender Egalitarianism shows the degree to which a culture accepts
the differences between genders. According to the research Sweden, Denmark,
Hungary, Poland and Slovenia differentiate gender roles the least, which shows
that these cultures are the most accepting towards female’s roles. On the other
hand in Korea, Egypt, India and China, a large degree of differences among
genders is acceptable.

I. Assertiveness describes to what extent the society accepts
confrontational behavior in contrast to moderate and nurturing behavior.
Members of the organizations in assertive countries such as Germany, Austria,
USA, and Spain, are often very competitive but they respect the winner.
Countries such as Sweden and Switzerland however show no assertive behavior
at all. Hungarian employees reject tough and aggressive behavior but at the
same time they prefer assertiveness [17]. Based on the GLOBE survey, Table 1
shows the Hungarian and international indices, calculated as an average of the
61 participating countries.

Dimensions World average | Hungary | The Ranking of Hungary
Uncertainty 4.16 3.12 60/61
Avoidance
Future Orientation 3.87 3.21 58/61
Power Distance 5.15 5.56 12/61
Individualism/ 4.24 3.53 2/61
Collectivism
In-group collectivism 5.12 5.25 37/61
Humane orientation 4.09 3.35 58/61
Performance 4.09 3.43 58/61
orientation
Gender 3.40 4.08 3/61
egalitarianism
Assertiveness 3.86 3.23 8/61

Table 1: Hungary’s values based on the GLOBE research [24]

The GLOBE research compiled different cultural clusters among which
Hungary was placed in the so called Eastern European cluster together with
Albania, Georgia, Kazakhstan, Poland, Russia and Slovenia [25] with high
power distance and strong in-group collectivism. However, other research
didn’t support this similarity between Hungary, Georgia and Kazakhstan [26].

4. HOFSTEDE’S MODEL
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The Hofstede Model, with which over 80 countries were examined, uses — on
the basis of national culture — 5 cultural dimensions to differentiate 4 different
organizational cultures which we will now discuss [27,28,29].

A. Power Distance Index (PDI) measures both on national and organization
level how much hierarchy is present in the society and organizations as well as
shows the accepted methods of practicing power within the society’s
institutions and organizations [30].

B. Uncertainty Avoidance Index (UAI) shows the degree to which the society
accepts change and the unexpected, and the fear of the new.

C. Masculinity-Femininity index (MAS) is completely the same as the role of
genders in the GLOBE survey, meaning that this index measures to what degree
a national or organizational culture prefers differences relating to gender roles
and values.

D. Individualism-Collectivism index (IDV or IND) examines a nation’s or
organization’s individualistic and collectivist behaviors. In other words, it
measures the degree of an individual’s role in a society.

E. Long term orientation index (LTO or CDI) describes the time orientation
typical of a society and culture, also called as Confucian Dynamics.

In accordance with the above mentioned 5 cultural dimensions, employees of
organizations operating in national setting, developed a sort of organizational
picture which influences how members of a culture utilize HRM methods,
production and process types and which behavior modes they prefer and reject.
Hofstede differentiates the following nation-based organizational cultures:

A. Market (low PDI and UAI): members of this group include the USA, the
UK, Australia and the Scandinavian countries such as Norway and Denmark.
They prefer autonomy, coordination and competitiveness.

B. Well-Oiled Machine (low PDI and high UAI): German cultures belong to
this group (Austria, Germany Switzerland). Organizations in these countries
believe in planning, organized processes and bureaucracy. Two other countries
which belong to this group because of the German influence are Hungary and
the Czech Republic.

C. Family (High PDI and low UAI): South Eastern Asian countries belong to
this group (Singapore, Hong Kong, the Philippines, Malaysia) as well as India:
clans are common in organizations as well as humane orientation, bureaucracy
and paternalist behavior both at interpersonal and organizational levels.

D. Pyramid (High PDI and UAI): Latin cultures belong here (Spain, Portugal,
Brazil, Mexico) as well as Islamic countries (Iraq, Saudi Arabia) as well as Far
Eastern countries such as Thailand and Japan. Typical of these countries is a
high level of segmentation and strong hierarchy, on which power is based, and
this often leads to total bureaucracy and autocratic leadership forms. Central
Eastern European cultures belonging to this group are the Balkan countries,
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Albania, Croatia, Serbia, Slovenia, Romania as well as Poland and Russia,
as you can see in Table 2.

Country/Dimension PDI IDV MAS UAI LTO

Bulgaria 70 30 40 85 n.a.
Croatia 72 33 40 80 n.a.
Czech Republic 57 58 57 74 13
Estonia 40 60 30 60 n.a.
Hungary 46 80 88 82 50
Poland 68 60 64 93 32
Romania 90 30 42 90 n.a.
Russia 93 39 36 95 n.a.
Serbia 86 25 43 92 n.a.
Slovakia 104 52 110 51 38
Slovenia 71 27 19 88 n.a.

Table 2. The dimension values for Central-Eastern European countries in
Hofstede’s model. [31, 32]

Analyzing the data of the table one by one we can discover the following
cultural differences and similarities among Eastern European countries:

A. Bulgarian-Romanian-Russian cultural similarity: parallel to Russia, the
two countries that joined the EU in 2007, exhibit Balkan cultural characteristics
(see Figure 1).

The 5D Model of professor Geert Hofstede | The 5D Model of professor Geert Hofstede
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Figure 1. Comparison of the national- organizational cultural dimension indices
of Bulgaria, Romania and Russia [33]

The power distance index is stronger in the Romanian culture compared to the
Bulgarians, however the rest of the indices are completely identical (IDV) or
only differ slightly (MAS, UAI). An even stronger similarity can be found
between the Romanian and Russian culture (see Figure 1), as the difference
among the indices is even smaller then in the previous case (see Table 2), and
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the similarities among their organizational cultures have been mentioned by
other authors as well [34]. The similarities found among these 3 countries
cultures can be explained geographically as well as through their roots tying
them to Greek - Eastern Orthodox religion [35].

B. Estonian-Finnish similarity and Estonian-Russian differences (Figure 2):
A fact is that Estonian cultural dimension indices are closer to the Finnish
culture indices than to the Russian [36]. Their connection to the Scandinavian
value system isn’t supported only by geographical proximity, but also because
in Hofstede’s model Estonia was placed in the so called sensitive cultural
cluster along with Denmark, Sweden, Norway and Finland [37]. This culture
group exhibits sensitivity both in their national and organizational behavior and
rather low power distance. Also an apparent phenomenon is that despite
spending several decades as one country with Russia, despite all attempts of
assimilation, and despite a minority of Russians residing in the area not the
slightest bit of similarity can be seen among the Russian and Estonian culture.
This also shows that it would be pointless to try to deal with all post socialist
countries in the same manner.

The 50 Model of professor Geert Hofstede | The 5D Model of professor Geert Hofstede
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Figure 2. Comparison of the dimension indices of Estonian, Finnish and
Russian culture [33]

C: Czech and Slovak differences: After having been the same country for
almost a century, the differences between the Czech and Slovak culture are
shocking (see Figure 3). This also disproves the statement that joint nations
merge two cultures into one. From the data we can see that the Czech culture is
closer to the German and Austrian culture than to the Slovak culture [38] and
greatly differs from the Russian culture [39].
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Figure 3. Comparison of the national and organizational culture dimension
indices of the Czech Republic and Slovakia [33]

D. Croatian-Serbian-Slovenian Cultural Community: A counter example to
the Czech and Slovak cultural situation is the situation of the ex-Yugoslavian
countries. Here, in all three countries, power distance and uncertainty avoidance
are higher than the average, whereas Serbia shows somewhat higher values than
the other countries. It is in the case of masculinity index where we see the
greatest differences, because here Slovenian national and organizational cultural
indices are lower than they are in the other two countries which have mid range
and almost same level indices. Individualism levels are low in each country
which also shows similarity between the cultures.

5. THE MODEL OF TROMPENAARS AND HAMPDEN-TURNER

The empirical studies of Trompenaars and Hampden-Turner [40] took place in
more than 50 countries, and over 15000 individuals were asked with the help of
quantitative surveys based on case descriptions, where the results were used to
create a 7 dimension national and organizational cultural model [41]. They
discovered after more than twenty years of research that cultures are binary
contrasts with two opposed ends, and cultures tend to prefer one end of a
dimension to the other, but at the same time the less preferred end is also vital to
attaining the preferred dimension. Cultural intelligence requires that we respect
both and the movements between them. [42]

In the following section of the paper we will discuss these dimensions also from
the aspect of the Central-Eastern European countries.

A. The dimension universalism vs. particularism examines to what extent
impersonal rules or personal relationships are important in a culture. Cultures
which are the most universal are the Anglo-Saxon and Scandinavian countries,
while most particular countries are China, Russia, Indonesia and the Czech
Republic. Typical Czech organizational behavior includes the importance of
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personal relationships in organizational processes and this is also typical of
Bulgaria. In Central-Eastern European culture particularism is more common
[12]; and it can be seen in the selfish way they deal with organizational rules.

B. The Dimension individualism vs. communitarianism is similar to the
GLOBE’s and to Hofstede’s definition. But results in this research slightly
differ from the before mentioned two researches because here Central-Eastern
European countries are considered to be mid-range to high end individualistic.
This is the opposite of Hofstede’s results where Russians, Bulgarians,
Romanians and the Polish are collectivistic [43].

C. Neutral societies or organizations keep large distances, and exhibit strong
self-control. Affective types on the contrary, prefer open confrontation.
Countries with neutral culture include Germany and the UK, while among
countries with affective culture Latin cultures are the first ranked ones. A good
example of Central-Eastern European behavior is the Polish culture, where an
important behavioral trait is the use of indirect communication tools; which
shows a somewhat neutral approach. This is why we consider countries in this
region to be High context countries [44, 13]. However, in the case of Hungary
strong emotional relationships are also common [45].

D. Specific/Diffuse dimension shows to what degree employees have
integrated themselves into the organization. At specific organizations problems
are solved in a direct and impersonal manner, while a diffuse approach is slower
but involves deeper emotional connections. German and Scandinavian culture
are considered specific cultures in FEurope. Hungarian national and
organizational culture seems to follow the Germans; however other research has
discovered more diffuse behavior among Hungarian leaders [46]. The rest of the
Central-Eastern European countries, Bulgaria, the Czech Republic, Poland,
Russia, and the former members of Yugoslavia are mostly specific.

E. Source of Status in Society determines whether the status achieved within
the society or organization depends on personal achievements, or age and
ascription. Typically in North American countries and organizations it depends
on achievements while in Central-Eastern Europe status is more about
ascription; although research indicates that data present that cultures become
more achievement oriented as we move from Russian towards Czech culture
[39].

F. Attitudes towards time show if a culture tends to be future or present, or
past oriented [47]. It also defines the sequencing of time and synchronization of
time. Discussing time we must mention polychronic and monochronic cultures
[48]. Hungarian culture tends to be more past oriented and polychronic which
can also be said of the Czech, Polish and Russian culture [13].

G. Attitudes towards environment describe internal and external control of
the environment. In cultures with internal control, members want to be in
control of the environment while national and organizational cultures exhibiting
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external approach prefer to live in harmony with the environment. Hungary and
most of Central-Eastern Europe tend to practice external control both in the
national and in organizational culture.

Besides the description of national level features, the two authors analyzed the
organizations by examining the relationship between employees and the
organization as well as the hierarchy within the organization and by analyzing
its objectives. They developed a model defining 4 types of national-
organizational culture types, among which Hungary is in the same category as
Estonia, situated in the “Eiffel Tower’-segment of the model [36]. This group
has a hierarchical structure, prefers rules and order. This is supported by the fact
that Hungarian managers are considered somewhat problematic and analytic in
thinking [49]. It also is interesting that in this research just like in Hofstede’s
research Hungary is considered to be similar to the German culture [well
oiled machine]. This finding is weakened by surveys reaching over a thousand
participants though, which state that Germans are more goal oriented, more
strategic in thinking and more detail oriented while Hungarians are very
operative and autocratic although creative and flexible [50].

6. CONCLUSION

Comparing the different research methods we can see that these heterogeneous
survey methods help us better understand upon which factors HR specialists
have to focus their attention when dealing with people of different national
cultures. As a result of looking at the different models for organizational
cultures (GLOBE, Hofstede, and Trompenaars) for 11 Central-Eastern
European countries, we can also state that different overlapping elements of the
three models help wus articulate implications for the human resource
management, for the results of these research projects made it possible to define
similarities and differences among these countries. The most important
observation about the Central Eastern European countries as well as about
countries which are members of the EU is that different cultural management
methods are needed for managing human resources. There are similar cultural
elements but there isn’t a single “best” method which would work for each
country regarding human resource management. Important is developing a
differentiated HRM method for each culture for the organizations which want to
work in the region.
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Zarszé: Osszefoglalas és kiovetkeztetések

A tankdnyv célja a (nemzeti-) szervezeti kultira fogalmdnak, szervezeti
fontossdgdnak és elméleti modelljeinek bemutatdsa volt, nem feledkezve meg a
modszertani héttérismeretek kiterjesztésérdl és a hazai vonatkozdsokrdl sem.
Ahhoz azonban, hogy eljuthassunk a magyar szervezeti kultdira jelenbeli
elemzéséhez és jellemzéséhez, eldszor egy altalanos érvényli kultira modellt
kellett 1étrehozni, amely definicis kozegben mar értelmezni lehet a tdrsadalmi
és a szervezeti szintli kulturdlis ismertetdjegyeket.

Figyelembe véve a tudomanyteriilet ezen szegmensében létrejott
megéllapitdsokat, arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy lehetséges az altaldnos
szinten értelmezett kultdradefinicidk Osszevondsa egy szimbolikus modellbe
anélkiil, hogy bdrmely elgondolds veszitene eredeti mondanival6jabsl. Igy
kapott szerepet az elméleti kulturalis keretben tobbek kozott, Daft ,,jéghegy”
modellje, Schein, illetve Trompenaars és Hampden-Turner hirom részbdl allé
kulturdlis rétegmodellje, illetve Lawrence és Lorsch haromszinti
kultiraelemzési teriiletei, s ezenkivill Badaracco et al, Chen és Meindl
gondolatai is (l4sd az 1. fejezetet).

A kultdra definidldsa lehetové tette, hogy a gazdasagi alanyok, vagyis a
szervezetek kulturdlis aspektusaval is foglalkozzunk. Ezekben a fejezetekben a
szervezeti kultira definiciés sokszinliségének bemutatdsa mellett, a
klasszikusnak mindsiild kulturdlis modelleken kiviil (2. és 4. fejezetek)
foglalkoztunk a szervezeti kultira olyan hatarteriileteivel, mint a szervezeti
kultira és klima kiilonbsége, a szervezeti kultira és — stratégia osszefiiggése, a
szubkulturdk 1éte és mitkodési sajatossagai, illetve a kulturdlis véltozékonysag
jellemzése. Mindezek mellett, a szervezeti kultdra tipolégidjat végigkovettiik a
szervezeti viselkedés egy specidlis oldalardl, a targyalasi és dontési metddus
alapjdn is (3. fejezet).

A szervezeti szintl kultdrateriilet tisztdzdsa utdn, annak egy részteriiletével,
a nemzeti— szervezeti kultirdval (5 -6. fejezetek) és foldrajzilag lehatarolva a
Kozép — Kelet eurdpai (7. fejezet) és azon belill is a magyar szervezeti
kultaraval foglalkoztunk (8. fejezet). Tulajdonképpen két részre oszthatd
logikailag ez a tankonyvrész, mivel az elsd részben kiilonb6z6, fontos nemzeti —
szervezeti kultiramodellek sajdtossdgait villantottuk fel, majd e rész masodik
nagy gondolati egységében a szdmunkra kiemelkedo jelentdségli, Hofstede 4ltal
szerkesztett rendszerrel kritikai elemzésével foglalkoztunk részletesen. Végiil, a
szliikebb kulturalis régionkkal, Ko6zép — Kelet Eurdpaval, s sziikebben tekintve,
a magyar szervezeti kultira jellegzeteségeit tanulmanyoztuk, a mar megismert
kultiraelemzési modszerekkel (Hofstede, GLOBE, Trompenaars — Hampden-
Turner) végzett honi kulturdlis kutatdsokat eredményeinek vizsgalataval .

A 9. és 10. fejezetek tartalmazzdk a szerzd kultdrakutatdsainak empirikus
eredményeit. El0szor az dltalam kidolgozott és lekérdezett kérddiv felépitése és
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a kérdésekbdl kinyerhetd informéciom keriiltek targyaldsra, melyek bizonyos
szempontbdl magukon viselik a friss fejlesztés ,,gyermekbetegségeit”, a
mintasokasag specidlis tulajdonsdgait, vagy a minta reprezentdcids korlatait. Az
empirikus felmérések lehetdvé tették, hogy a jelen magyar szervezeti kulturdlis
helyzet felmérése mellett, egy hipotetikus szervezeti jovokép is sejthetdvé
valjon (9. fejezet), illetve, hogy a jelenbeli nemzeti — szervezeti kulturdnk
multbéli jellegzetességei is mérhetdk legyenek (10. fejezet). Végiil, utolsd
gondolati egységként, az elméleti és empirikus ismereteket tartalmazé
fejezeteket, a képzés sordn hasznédlhaté és kivesézhetd esettanulminyok
szinesitik (11. fejezet).

Az eltérd kulturdlis poziciok kivalé alkalmat teremtettek arra, hogy
szovegesen, és grafikus formdban is Osszehasonlithatévd valjanak Varga,
Bakacsi és Takdcs, Heidrich, Primecz és Jarjabka altal mért magyar kulturalis
jellemvondsok. A klaszterelemzés végeredménye azt mutatta, hogy a
rendszervaltas elotti idoszakhoz képest a magyar Kkultira erételjes
atalakulason megy keresztiil jelenleg is.

A fenti allitast tobbek kozott az a gazdasagtorténeti tény is igazolja, hogy
hazdnk gazdasdgi berendezkedése alapjaiban viltozott meg a ’80- as évek
végén. Amig azonban a gazdasdgi rendszervaltds hatterét, a privatiziciét, az 4j
véllalkozdsok létrehozdsat és mindezek jogszabdlyi- és intézményi hatterét
viszonylag gyorsan létre lehetett hozni, addig az emberek és munkavallalok
évtizedek alatt rogziilt gondolkoddsmddja és attitlidjei lassabban kovették
ezeket az eseményeket. Az a folyamat adja a magyar szervezeti Kkultira
,Kétarciusagat”, hogy amig a piacaink megnyitdsa utin Magyarorszigra
telepiilt, fejlett piaci kultdrdval rendelkezd szervezetek magukkal hoztdk
modern mddszereiket, termelési kultirdjukat, amelyhez a magyar
munkavéllalok - részben foglalkoztatdsi kényszerbdl — alkalmazkodtak, addig
ugyanezek az alkalmazottak megprébéltdk a szervezeti folyamatokat a maguk
szdmdra, a régi bevdlt sémdk alapjan elfogadottabbd tenni. Mindemellett pedig
az Uj, magyar véllalkoz6i rétegnek, akik semmilyen piaci tapasztalattal nem
rendelkeztek, ki kellett alakitaniuk egy olyan sajitos vondsokkal jellemezhetd
szervezeti kozeget, mely életképes, vagy fejlddéképes maradt a magyar piaci
helyzetben.

Vagyis modern elemek (pl. multinacionalis cégek piaci ismeretei),
tradicionalis vonasok (pl. régi munkavallaléi reflexek) és a jelen
feltételekhez valé gyors alkalmazkodasi mechanizmusok (pl. magyar
vallalkozdi réteg) elegyébdl all ossze a hazai nemzeti- szervezeti kultira.

A szocialista tarsadalmi és gazdasidgi berendezkedés elhagydsaval
természetes moédon megvaltozott tehdt a magyar szervezeti kultdra, amely
véltozds azonban a kultira jellegzetességeibdl adédéan még most is tart, mivel
hatnak az el6z6 rendszer rogziilt reflexei éppigy, mint a modern piaci
gondolkoddsmdd. Magyarorszagot tehat egyszerre jellemzi tradiciéo és az
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atmenet (tradition and transiton) kifejezések, Bakacsi és munkatdrsai (2002)
szavaival élve.

Hazank szervezeti kulturalis jovijéhez kapcsolodo joslata értelmében
Magyarorszag kozéptavon csatlakozhat a Versenyzének nevezett
kultirkorhoz.

Ez a magyar szervezeti kulturdlis jovokép egy domindnsan piaci elveken
mikddd, hatékonysdg- és teljesitménycentrikus, versenyen alapuld kultdrat
jelent a jelenlegi helyzethez képest. A munkavallalok a szervezeti kultira ilyen
irdnyd valtozdsait — 4ltaldban véve — iidvozolnék a szervezetben, tehdt nem
kényszerbdl alkalmazkodndnak azokhoz, hanem inkdbb elkotelezettebbekké
tenné ket szervezetiik irdnt.

A kultdra tehdt dllandéan véltoz6 tarsadalmi és gazdasidgi jelenség, és
olyan nehezen megragadhaté eleme mindennapjainknak, amelytdl nem lehet
szabadulni, hozzank tartozik és jellemz6 rank. Nagy kutatéi kihivas, de egyben
rendkiviil izgalmas és érdekes feladat létiink e specidlis szeletét mérhetové és
érthetdvé tenni magunk, a tudoményos szereplok és a kdzélet szdmadra is.

Pécs, 2009.februar A szerz6
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Mellékletek

1. melléklet: 88 orszdg kulturdlis értékei Hofstede modelljében
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2. melléklet: Hofstede nemzeti - szervezeti kulturdlis csoportjai a ,,hagyomdnyos” dbrdzoldsi technikdval
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Hofstede szervezeti kulturacsoportjai 88 orszag
adatai alapjan ( Forras: ITIM )

20

40 3
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120

0 20 40 ; 60 | 80 100 120
1-. CEM ‘-I'E"r"'i - 3.
SVE H
GER | § Holt
+ Ay i S ot
150 NZL HOR S NES@ sap T84, #KEN L PP
[— ------E-Iunnu- e e b
‘%:E'_ " oy L ALE'R' = 60
. ITA* . E WER . S
= +{UN T3 s-Se a0 -
- J Fsmvv@sm SER RSM
i~ 1E [& * |
£. 5 " L AR 1_.
R? 20
¥ ¥ (210)
H 64 -Jelmagyarazat:
] Hofstede tengelyei: ... >
Hatalmi tavolsag ( HTI ) Az " tengelyek:
—

Forrds:ITIM és Jarjabka A.: A kultiira hatdsa a targyaldsi folyamat elemeire, Emberi Erdforrds Menedzsment Hirlevél, 2001., IL.évf.,

3.5z, 10-14. old., 4.5sz., 14. old
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3. melléklet: Kulturdlis klaszterek a 3 dimenzios modellben

]

L

—
Forrds: Jarjabka, A. (2004): A magyar szervezeti kultiira az ezredfordulén, Az MTA Pécsi Teriileti Bizottsdga és a Dél — Dundntiil a
Tudomdny Tamogatdsdért Alapitvdny pdlydzatdra készitett tanulmdny, 2004., 180. old.
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4. melléklet: A 4 klaszterre bontds SPSS elemzo tdbldi

Cluster Membership

Case Number Cluster Distance
3 a5 ]
2 3 18,351
3 3 25,728
4 2 7,604
5 2 31,375
6 4 14,994
7 3 14,257
8 1 32,173
9 3 9,520
10 3 6,032
1" 1 8,492
12 2 16,314
13 1 12,927
14 3 21,936
15 1 12,601
16 3 18,284
17 4 36,308
18 3 8,656
19 2 20,131
20 4 30,568
21 1 20,053
22 1 12,494
23 3 23,880
24 3 5918
25 3 14,074
26 1 19,419
27 1 4,216
28 4 12,647
29 3 6,962
30 2 7,655
31 1 19,462
32 2 22,552
33 3 32,074
34 3 29,312
35 1 22,146
36 2 33,773
37 1 12,170
38 1 4,216
39 1 19,894
40 3 31,445
41 2 24,112
42 2 37,528
43 2 22,907
44 2 45,482
45 2 49,128
46 1 12,863
47 1 13,433
48 1 19,029
49 2 23,184
50 1 8,589
51 1 32,421
52 3 23,130
53 1 11,991
54 1 14,099
55 4 7,178
56 2 17,877
57 1 15,667
58 4 9,233
59 3 23,339
60 3 22,134
61 3 10,948
62 1 26,340
63 2 14,990
64 3 27,492
65 3 21,203
66 3 24,870
67 3 25,503
68 3 15,531
69 1 8,589
70 1 40,008
71 3 28,675
72 2 15,561
73 3 15,623
74 3 17,123
75 1 37,931
76 3 14,787
77 4 24,202
78 2 5,501
79 1 14,205
80 3 21,750
81 1 8,589
82 1 23,104
83 3 7,585
84 2 17,746
85 3 21,900
86 3 28,086
87 1 6,839
88 1 15,930
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Initial Cluster Centers

Cluster
1 2 3 4

PDI 94 19 95 18

UAI 28 83 101 23

MAS 32 79 37 16

Iteration History?
Change in Cluster Centers

Iteration 1 2 3 4
1 32,065 31,233 28,101 26,524
2 ,998 2,676 ,678 14,221
3 ,000 1,541 ,847 ,000
4 ,000 1,462 ,729 ,000
5 1,611 2,675 ,000 ,000
6 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Convergence achieved due to no or small distance
change. The maximum distance by which any center
has changed is ,000. The current iteration is 6. The
minimum distance between initial centers is 73,178.

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3 4

PDI 74 36 73 32

UAI 48 58 84 50

MAS 47 65 47 17

Distances between Final Cluster Centers

Cluster 1 2 3 4
1 42,848 36,403 51,532
2 42,848 49,057 48,537
3 36,403 49,057 61,390
4 51,5632 48,537 61,390




Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 30,000

2 18,000

3 33,000

4 7,000

Valid 88,000

Missing ,000
Discriminant

Analysis Case Processing Summary

Unweighted Cases N Percent
Valid 88 100,0
Excluded  Missing or out-of-range 0 0
group codes ’
At least one missing 0 0
discriminating variable ’
Both missing or
out-of-range group codes 0 0
and at least one missing ’
discriminating variable
Total 0 ,0
Total 88 100,0

Group Statistics

Valid N (listwise)
Cluster Number of Case Unweighted Weighted
1 PDI 30 30,000
UAI 30 30,000
MAS 30 30,000
2 PDI 18 18,000
UAI 18 18,000
MAS 18 18,000
3 PDI 33 33,000
UAI 33 33,000
MAS 33 33,000
4 PDI 7 7,000
UAI 7 7,000
MAS 7 7,000
Total PDI 88 88,000
UAI 88 88,000
MAS 88 88,000
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Analysis 1
Stepwise Statistics

Variables Entered/Rémbted

Wilks' Lambda
Exact F Approximate F

Ste|ntereétatistii df1 | df2 | df3 ptatisti{ df1 | df2 | Sig. btatisti{ df1 | df2 | Sig.
1 |PDI |,314 1 3 #,000 [1,269 3 #,000 | ,000

2 |UAI |,132 2 3 4,000 B,474 6 p,000 | ,000

3 |MAS] ,065 3 3 4,000 5,065 99,717 |,000

At each step, the variable that minimizes the overall Wilks' Lambda is entered.
aMaximum number of steps is 6.

PMinimum partial F to enter is 3.84.
CMaximum partial F to remove is 2.71.
dF level, tolerance, or VIN insufficient for further computation.

Variables in the Analysis

Wilks'
Step Tolerance F to Remove Lambda
1 PDI 1,000 61,269
2 PDI ,987 59,534 416
UAI ,987 38,060 314
3 PDI ,962 61,109 ,210
UAI ,986 37,595 ,154
MAS ,974 28,251 ,132
Variables Not in the Analysis
Min. Wilks'
Step Tolerance | Tolerance | Fto Enter [ Lambda
0 PDI 1,000 1,000 61,269 314
UAI 1,000 1,000 39,285 ,416
MAS 1,000 1,000 27,529 ,504
1 UAI ,987 ,987 38,060 ,132
MAS ,975 ,975 28,601 ,154
2 MAS ,974 ,962 28,251 ,065
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Wilks' Lambda

L imber Exact F Approximate F
Steflariablelambdq df1 df2 | df3 Bptatistiq df1 df2 | Sig. Pptatistiq df1 df2 | Sig.
1 1,314 1 3 84 51,269 3 34,000 [9E-21
2 2| ,132 2 3 84 18,474 6 §6,000 |2E-34
3 3| ,065 3 3 84 16,065 999,717 |[4E-44

Summary of Canonical Discriminant Functions
Eigenvalues
Canonical

Function Eigenvalue % of Variance Cumulative % Correlation

1 2,8912 59,1 59,1 ,862

2 1,1862 243 83,4 ,737

3 ,8112 16,6 100,0 ,669

a. First 3 canonical discriminant functions were used in the
analysis.
Wilks' Lambda
Wilks'

Test of Function(s) Lambda Chi-square df Sig.

1 through 3 ,065 228,332 9 ,000

2 through 3 ,253 114,887 4 ,000

3 ,552 49,595 1 ,000
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Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

Function
1 2 3

PDI ,912 -,273 ,364

UAI ,530 ,729 -,450

MAS -,295 ,619 , 746

Structure Matrix
Function
1 2 3

PDI ,806* -,257 ,533
UAI 421 773* -,475
MAS -,140 ,592 ,794*

Pooled within-groups correlations between discriminating
variables and standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within function.

*. Largest absolute correlation between each variable and
any discriminant function




Functions at Group Centroids

Function
Cluster Number of Case 1 2 3
1 ,301 -1,133 771
2 -2,648 1,127 ,419
3 1,603 ,764 -,412
4 -2,040 -1,647 -2,437

Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at

group means

Classification Statistics

Classification Processing Summary

Processed

Excluded

Missing or out-of-range
group codes

At least one missing
discriminating variable

88

88

Used in Output

Prior Probabilities for Groups

Cases Used in Analysis
Cluster Number of Case Prior Unweighted Weighted
1 ,250 30 30,000
2 ,250 18 18,000
3 ,250 33 33,000
4 ,250 7 7,000
Total 1,000 88 88,000

Classification Resufts

Predicted Group Membership

Cluster Number of C4 1 2 3 4 Total
Original Count 1 30 0 0 0 30
2 0 18 0 0 18
3 0 0 33 0 33
4 0 0 0 7 7
% 1 100,0 ,0 ,0 ,0 100,0
2 ,0 100,0 ,0 ,0 100,0
3 ,0 ,0 100,0 ,0 100,0
4 0 0 0| 100,0 | 1000

a.100,0% of original grouped cases correctly classified.
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5. melléklet: Nemzeti — szervezeti kultiira felmérésére haszndlt kérdoiv

(K sérdlevél formul a)
Tisztdt Hilpyem/! lram!

A Pécst Tudoményegyetem Kozgazdasagtadoményt Kara Vezetést és
Szervezés Tanszéke kutatds és oktatas célhdl kérdbives felmérést végen annak
wzsgdataa, hogy szdmszerisithetd és dbrdzolhatd formdban bemutassa a
magyar seervezet kultira vatozdsat arendszervaltas utan,

A kutatds eredményérdl az oktatds keretéhen dsszefoglale keészil, melyril
wisszajelzést leap. Ennek a feladatmak az  elwégeéscéher kénuk  szives
kozremiiks dését. A logtatis meghizhatdsaga érdekében arra kénik Ont, hogy
személyesen valaszoljon a feltett kérdészekre, illetve — amennyiben lehetfizége
wan ra — toltesse ki olyan munkatarsawal 15 ald jaratos a szerveset egdszét
énntd lérdéselchen.

Valaszat statisztikal modszerekdel fogjuk feldolgozu, s a kérdéselre adott
valaszokat szigorian hizalmasan kezeljily wagviz a vialaszadd személye,
val amint a vallalatidval kaposolatos informacidk nem kerilnek nyilvanossagra.
Elare 1s kaszongik, hogy e kérddiv kitdltésével On iz hozzganil kutatés
tevékenystginke eredményességéher €3 emen keresztil a magyar gazdasag
jellegzetességel teljesebb megértésdher.

Keltezés, Datum, Alairas

(Kitdltéa dtmutatd formoula)
Kérdaives fdmérésa mapgyar szervezeti kulbira valtnzasinak demzésére

Kitaltéal utrmutatd:

s  HKérik, vdaszoljon az dsszes kérdésre, illetve kankdzza be a megfeleld
val asz szdmdt!

o A7 Altaldnos adatoloon ldwal minden kérdés két részhdl dl az elsd rész a
valds szerwezeh éllapotot ldvama felmérm, mig a mésodik az — ettidl
esetlegesen eltérd - On Atal kivant, optimdis mezonvolrakérdez rad

e  Valaszat szigonian bizalmasan kezeljitk, vagyiz az On személve illetwe
szervezeténelk adatal nem kenilnek nyilwanosségra

»  Amennyiben szmikséges, kénik vegye 1génybe jelenléwd munkatdrsunk
segitsgget.

s Hitdltott kérddivét kénik adja le munkatarsunlkmals, vagy azt a kivetkezd
levelezéa cimre kén ik visszajuttatm:

Fécst Tudoményegvetern, Eizgazdasagtudomany Far, Vezetésl és Szervezést
Tatiszéle, 7622 Pécs RAlsdem v 30
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Altalanos informacidlk: Kad:
1. Személyes adatok:
On:
Ferfi
&

0 B

Eletkora:
1725
26 =35
36 —45%
46 =6l
Al —

e el -0

Craladi dllapnoia:

Egvedaldls

Elettarsi kapcsolathan &, vagy nis- férezett, pyermek{ek) ndkiil
Nf s — Fénezett, vagy egyedildld, prermek{ek)-kd

i o

Vegzettség:

Felsdfolal (pl. egyetem, faiskala)

Kiazépfoki (pl. imnazum, technikum, szakkdzépiskola, szakiskola)
Alapfolai

e

12, Munlahelyi adatak:

a. Szervezelének fio tevekenységi teriilete: ... ... ...

h. Milyen gazdasi g szektorha helyezné vallalata tevékery sgit?
1. Mezfgazdasdg

2 Ipar

3. Zzolgaltatds

4. Kereskedelem

c. Maskeppen:

1. Profit onentalt

2. Monprofit

d. Vallalata, On serint:

1. Memzetkiz nagyvalaat

2. Magyar nagyvallalat

3. Kozépwallala

4. Kisvélalat

5. Mikro-, vagy csaladh vallalkoozas
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e. Vallalata tulajdonos strukbirija:
Teljes mértékhen,

allarm tulyg don

Ll £l talag domd

bel faldi tuladomi

0 oo

Vegyes tulg domd, azon helil:
Allami tobbségi

Kilfialdi tohhségi

Belfaldi tabhsggi

0 oW

I13. Statu=zanak adatai:
a. Munkahelyi pozicidgjanak megnevesése: ... ... ... ... ...

b. Bensztisa alapjan On:

Felsfvezetd

Kdzépwezetd

Cherativ, alsd szinnd vezetd

Adrmin sztrativ allomanyd beosztott
Fizika alloméanyi heosztatt

(Al -rvallalkoziként dol gozik a wallalatan &

e e

. Hany éve dolgozik ennd a vallalainal?
Kevesebh, mint 1 éve

1 &2 3 év kizitt

3 és 7 év kozott

Tés 15 evlozitt

tobb munt 15 éve

ke N

. Hamy éve dolpozik j denlegi pozicigjaban?
Kevesebb, muint 1 éve
1 &2 3 év kizitt
3 és 7 év kozott
Tés 15 évlozitt
tohh, mint 15 éve

e e

. Az On jiiveddm e, 2 magyar itlagjivedeemhez képest On szerint:
sokkd alacsonsrabb

Alacsonyabh

Atlagosnak teldnthetd

IMagasahh

Solkckal magasabh

Mok o—om
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Il kerdeskir: Hatalmi tavolsig elemz ése

Az On vallalatinal ..
I11. a. ...a dintéseket demokratikusm, avagy antidemokratikus madm

hmzk?
Caale Tahhtire Allralomarenizn Tébhnmire Cazk
demolratilue | derroloratilue valtozik a mtdemolratibus | antidemolratbus
madon mddon dontéshozatal madon midon
| 2. 3. 4, 5
b, Milenne On =erinta kivénaios dintéshozatali mad ?
[ 1 I 3 | ) | 3
I12. a. ..a jdvededmi wsiniek mennyire témek & munkakiri
lategriinként?
iz ki dnhbsén Viszonylagkis | Atlagoskilénbsés | Viszonylagnagy | Magy kilonbség
varn ajovedelmek | kilophsézven a | wanajévecelmek | kilinhstgvana | wan ajdvedelmes
leizt jivedelmsk kizt ktizt jivedelmek kizt leizt
. 2. 3, 4, 5
h. Milenne On =erinta kivinatng differencialisi mérték?
| : | 2. | 3. | 4 5 |
113, a. ..kika piad siker latéemenyese a fennalls ertéirend alapjan?
Teljes mmértekbhen Nagyrészt az Arezetil és az Magy-gszt a Tdjesmeédekbena
=z alkalmazottds cllcalmazottak dldrazottas vezetil Tezetil
. 2. 3 4. 5
b. Milenneaz On szerint kivinatos értikrend e kérdéshen?
| ' | 2 | 3. | 4 5. |

114. a. ...a vezetil hatalmit milyen mértddhen korlaitmzal szabatyolc?

Telj ez mértekhen Magyréazt Részhen A wepet® nageréset | Ar atorveny, amct
kortrollalt konzrollalt sorrolldt szahzad kazet kap a wesetd mond
1. 2 3. 4 5.
b. Milenneaz On szerint kivanatos allap ot?
| L | 2 | 3, | 4 5) |
113, a. ...hdny 2ervezeti wintbal all a vallalati sruktira?
9 zrervezeh 3-Oszervezett | A—7 szarvezeh | 4—5 szervezet 3 szerrereh
szntné tobh van szint 1étezils sant étezil suntlétezik | szintnél kevesebb var
l. 2. 3. 4. 3.
b, Milennea kivinatos hierarchiziltsigi fok?
| L. | 2. | i | % | 5. |
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I11. kérdéskiir: Bizomytalansig keriilés

Az On vallalatinal . .

1ll.1. a. ...menmyire fogadjak elaz atlagostol eltérd innovativ Gt etelcd?
Erre seckentils az Elfogzdot: Mémely esethan Inkshb elitélik éz | Egyiltaldn nem
allgal mazotakat elfogad o, néhaner FED)ES megengedstt
1. 2. 3. 4. 5.
h. Milenne On serint az dfagadntizi g kivana tos mértéke?
| 1. | 2. | 3. | 4. | :
I11.2. a. ...milyen mértézhen fesriiltek, az allkalmaz ottak munkah eyiikiin?
Men jellemzd béka Valalah helyzettdl Gyekran Folvarnato san
figg 1elemzd a stressz
. 2. 3. 4, 5
b. Milyen mint lemme a legmepfe edihb az On munkahelyen ?
| g | 2 | 3. | 4 | 5.
I11.3. a. ...milyen a kockizatvallalds mepiteélése?
Eriny Elfogadott Bizanyas keretel Hiba Bin
Lkedizitt Ieh etséoes
L. 2. 3. 4. 5
b. Mi volna On szerint a helyénvalé megitel és?
- 1 =+ [ 3 [ % [
I11.4. a. ...memyire hatiroljak bea smbalyok a munkavépzést?
Minitndlis | Vannéhény | A szabalyok hagwnal | A azabélyox csal sk | Részlctes mindonts
mértékben | dapszabdly | egvéni mozgdsteret egyenl mozgisteret laterjedd
hagynak szahdlyoz s
1. 2. 3. 4. 5.
b. Milenne On =erint a kivinatos kontroll sintje? |
1. 2. 3. 4. 5.

I1I.5. a. ..milyen idotivra tervezik az alkalmazottak szerveeeten beliili

larrierjiiket?
Jabb lehetdség [vid tamd Kozéptani [losszi tamd Lletre szdld
esetén szomnal | Srdekek tarfjdle | tapasztalatszerzés | Srerzidésnels telunmle | Szermicésnek
céget valtanak Blet acémel a cél munkéuka telartil
trunkegjulcat
1 2. 3 4. 5.
|I:|. Mi volna On u'irltaldwinatuTkzrriatmaési i:llﬁtzrtzm'.’ |
1 2. 3. 4. 5.
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IV. kerdésliiir: Knlleldivizmus - individualzmns

Az On vallalatinal,
IV.la. ...munksi

anak sikeres

munkatir saival vald egyiittnuiledd éstil?

elvégzése milyen meértékhen figg

Ratulk 4l, vagy Magymeértékben | Eozepe: mértékber Cselely Egyéltaan nen
bk fingg talik fiagg tak métélkhen fiigg fiigg talik
til ik
L. 2. 3. 4. 5.
b. Milyen figphsépi viszomy volna kivanatosaz On ssamira?
| L. 2 | 3. | 4 [ 5 |
IV.2a. ...milyen a megitélése a szervezeti konflikiusoknalk?
Ficél aharmoma | Haleaet el kell | Konfliktus nelkil | A konfiktus az Akonfliktuzok
fenntartésa strnitam ag mincs vallalah dsrinteséo jele viszil eldre a
ellenté-elet miiliidés szervezetet
. 2. 3. 4, 5
b. Milenne On serint az ideilis ma patartisforma?
' 2. 3 | 4 | 5. |
IV.3a. ..menmyirejellenzd a csoporimunka?

Mindi g Altal dhan Aprohlémaiellege | Altddban egvedil | Mindig egyediil
coporthan czoporthan hetérczzameg dolgazom dolgozom
dolgozunk dolgomink

L 2. 3 4. 5
b. On szerint milyen murkavépzési forma lenne a kivinatos?
| : | 2. | 3. | 4. | 5 |
I¥.4a. ...mitekintheld a foalkalmazotti célnak?
Csop arthoz Egvittmiikedés a Elireatas a Villalaton belili Egvél skeme
bartazas czoporta kaposolaokaltal karrier vali tirelwes, akar
figgetleail .5
B 2 3 4. 5.
b. Mdyik cd lenne idedlis?
g 2, | 3 | 4 | 5 |
I¥.5a. ...apiad siker:
Az egéer czerveret | Filcépp a szervezet Ecyének és Felégp Kife=zetten
érdeme csoporok drdeme csoportol keazd s egyének egyén érdem
érdeme érdere
1. 2. 3 4. 3.
b. Milenne (n =erint az ideilis megjtélés?
| 1. 2. | 3. | 4. | 5 |
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V. kérdéskir: Fafiascig- niiesség
Az On vallalaténal...

V.1. a. ...a menedzserek vezetes dilus:
Teljes mértekben Inkdbh a A vallalat Faként kapesclat- | Teljes mértékben
feladatoreatal: feladatra situacintal fiigg otientAlt kapczeolatoriertalt
koncentrilnsk
L 2. : 4 5.
b. Mi volna az On dltal kivant vezetési stilus?
| : | 2. | : | 4. | 3.
V.2. a. ..avawsny:

Aval alat Egfszéges Egvléterd | Mem szilséges mert | Kifejzzetten kdros, mer
sikcerels legfibh jelenség a vallala By csonalkhan ellenfeleldé tesm az
kntéruma szervezethan jellzmzd eveziink” akamazottalat

1 2. 3 4. 5.
b. Milennea fopalom helyes megitélése On szerint?
| 1 Fl 2 3. 4. | 5.
V3. a ...a veetn fdadatokat:
Kizardlag ferfiak Fikent férfialk Ferfick ésndkis | Foxémnokldak | Kizardagnok
Laty s el latyak el ellatyak el latyak el
- 2. 3. 4 3
b. Mi volna azideilisférfi —nd aramy?
| - | 2. | | 4, | 5
V4. a. .. menyire fontos vezetdi olajdonsig a socalis érz skenysep?
Kdms, rmuvel dvomyaa | Mem fortos Ezcsadcegy | Fontos vezetdn | Fiemeltyelentdzégi
fi gyelmet 3 szervezetl vezetdl tulg donsag tulaydor.sag
celokril tulg donsig
L. 2. 3 4. 5.
b. Milenne On serint a helyes megjtélés?
L. 2. | 3 | 4. | 5.
V.5. a. ...hopyan oldjak meg a zervezeti konflikbusnlat?
WVezettl A Térgyalds Megecyerdssel, melyhena | Oy madon, 109y
utasitissal | wélemeények lehetd ségels felek kalcsindsen engednel: | ne sértee a Elek
itktztetéséval | megteremtésive. Alaspontjukbal érdeleit
(komyromissoum) ikonszenms)
1. 2. 3. 4 5.
| b, Mi vn]nal On serint az upll:imi]is cdravezetn |m|ir.lner'? |
l. 2. 3. 4 5.
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6. melléklet: A magyar nemzeti - szervezeti kultiirapozicioi a 3 dimenzios dbrdzoldsi rendszerben
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Jelmagyarazat:

@ Varga Kiaroly
transzformalt
kunlirapozicioja
@A keérddivvel mert
jelenlegl helyzet

A wvalasradok
altal kivant
pozicid

® Hoistede |2001. |
pozicidja

Bakacsi -Takacs
jelen helyzetre
vionatkoztatott

Leéresze

Bakacsi -Takacs
elvart kulturalis

pozicidja
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7. melléklet: A kutatds sordn alkalmazott kérddiv kérdései

I. Altalanos informaciok

I.1. Személyes adatok:

a. Az On neme:

L.2. Munkahelyi adatok:

a. Milyen gazdasagi teriiletet jelolne meg véllalata f6 tevékenységeként?

b. Az On tudomdsa szerint, szervezete, vagy annak jogelddje, a gazdaségi
rendszervaltast megel6z6 idszakban allami véllalat volt —e?

L.3. Statuszénak adatai:
Milyen beosztdsban tevékenykedik a véllalatndl?

I1. kérdéskor: Hatalmi tavolsag

Az On villalatanal. . .

II.1.a. ...adontések kozosek, vagy ,.egyszemélyi” tipusiak?

b. Mi lenne On szerint a kivénatos dontéshozatali méd?

I1.2. a. ...ajovedelmi szintek mennyire térnek el munkakori kategéridnként?

b. Mi lenne On szerint a kivénatos differencialdsi mérték?

II.3.a. ...kik a ,piaci siker letéteményesei”’, a cégénél fenndlld értékrend
alapjan?

b. Mi lenne az On szerint kivénatos értékrend e kérdésben?

IL.4.a. ...avezet6k hatalmat milyen mértékben korlatozzak szabalyok?

b. Mi lenne az On szerint kivéanatos 4llapot?

IL.5.a. ...milyen az informacidk dramldsa a vezetOk és beosztottjaik kozott?

b. Milyen lenne a kivdnatos informaci6- dramlés?

IT1. kérdéskor:  Bizonytalansag keriilés

Az On villalatandl...
IL1.a. ...mennyire fogadjdk el az alkalmazottak innovativ &tleteit?

b. Mi lenne On szerint az elfogadottsag kivdnatos mértéke?

III.2.a. ...milyen mértékben fesziiltséggel teli, stresszel terhelt a munkahelye?
b. Milyen szint lenne a legmegfeleldbb az On munkahelyén?

III.3.a. ...milyen a kockdzatvéllalds megitélése?

b. Mi volna On szerint a helyénvalé megitélés?

III.4.a. ...mennyire hatdroljak be szabalyok, el6irdsok a munkavégzést?

b Mi lenne On szerint a kivanatos kontroll szintje?

III.5.a. ...milyen id6tavban gondolkodik eldre a szervezet?
b. Mi volna az On szerint kivanatos id6tav?



IV. kérdéskor: Kollektivizmus — individualizmus

Az On villalatanal. ..

IV.l.a.

b.
IV.2.a.
b.
IV.3.a.
b.
IV.4.a.
b.
IV.5.a.
b.

...hogyan értékelik, mennyiben befolydsolja az On sikerességét
munkahelyi csoportja?

Milyen fiiggdségi viszony volna kivanatos az On szdmara?
...milyen a megitélése a szervezeti konfliktusoknak?

Mi lenne On szerint az idedlis magatartdsforma?
...mennyire jellemz6 a csoportmunka?

On szerint milyen munkavégzési forma lenne a kivanatos?
...mi tekinthetd az egyik f6 alkalmazotti célnak?

Melyik cél lenne ideélis?

...a piaci siker:

Mi lenne On szerint az idedlis megitélés?

V. kérdéskor: Férfiassag — néiesség

Az On villalatanal. . .

V.l.a.
b.
V.2.a.
b.
V.3.a.

...a menedzserek, vezetési tevékenységiik soran:

Mi volna az On 4ltal kivant vezetési stilus?

...a verseny:

Mi lenne a fogalom helyes megitélése On szerint?

...a vezetOk, a feladatok teljesitésének értékelésekor mennyire élik bele
magukat az alkalmazottak helyzetébe?

Mi volna az ideélis megitélés?

...mennyire fontos vezetdi tulajdonsag a szocidlis érzékenység?
Mi lenne On szerint a helyes megitélés?

...a szervezeti konfliktusok megoldasdnak eszkoze?

Mi volna On szerint az optimalis célravezetd médszer?
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8. melléklet: A kérddiv kérdései alapjdn képzett vdltozok listdja

HL Kad Teljes valtozo néwv

L. SZE LA T & wrdlazzadd neroe

2. walltewr & il lalat 3 fesrékenyméri teriile te

1 vallall A villalat allamnd maikja

4 szetrbeo & vralaszadd beoszidsa

= dontipu] Ezlelt hatalm toolsig

f. dontiplku Efrint hatalwa tévolsdg

. JorrsEn Ezzlelt hatalrni téwolsis a jivvedelme eltéréséhen

2. jovsznkn Krrant hatalr tivolsiz a e delmek eltérésehen

9. ertrendu Eszlelt hatalini tévolzdg a piaci siker tulajdonitisihan
10. ertrerku Efvimt hatalmi tévolsdg a placi siker tulajdonitisdhan
11. vemgzah Ezzlelt hatalmi tévolsdyz awezetdi hatalow kotldtozisdhan
12, weEazakn Ffrant hatalmi téwolsis awemetl hatalom korldtozdsdhan
13. infoany Eszlelt hatalri tavolsag az informac1daramlashan

14. infoarku Eiwrdnt hatalrai tivolsds az informdciddramlishan

15. innoeln Eszlelt bizonytalansizkerilés az innowdcidk dsztinzesében
16, Innorye o Kimdnt bizonytalansdgkeriilés az innowdcidk deztinzdsdhen
17. stressza Ezzlelt hizonytalansiskeriilés a stress=el szetnben

1%, shresmlm Kfrint bizontalansdsleerilés a shesmel smerdben

19. koclkralu Eszlelt bizonytalansdg ke viiléds az ebedrt kockizatvdllaldshan
20. kocvalku K frrdnt bizonytalansdg ke viilés az ebedrt kockizatrdllalishan
21. runszab Ezmlelthizondalansiskerilés a szabdlwok résletemettzdzéhen
22, | romkszakn Efednt hizonaalansishkeriilés a szabdlywok v szlete zettzdzdhen
pE] dtay Eszlelt hizonytalansizkerilés a tervezési 1dftivhan
24 idtavka Kivdnt bizonytalansdgheriilés a tervezésl iddtivban
25 sikrzopm Ezzlelt kollektivizmns a csoport ésaz egven akere kist
26, sike spkn Evant kollektivizns a czoport ésaz egven dkere kit
a7 konfine ) Eszlelt kollekbvizous a onfliktuzok me gitélésében
22, | konfelm Krvant kollektnmrons a konfliktusok me gitelésehen
29 20 P Egzzlelt kol lektivizmus a caoportanrka ¢ wmbonsdzdhan
30. csoprnkn Elfvint kolle kirvizmus a csoporimunka gyakonsdgdban
31, allucelnj Eszlelt kollektivizmms a csoportsiker elérézsdhen
34 allkcelln Eirdint kollektivizoms a csoportsiker elérésdhen
33 sikery Eezlelt kollekirvizrons a piaci siker tula jdondtdsiban
34 sikerku Efedmt kollektovizions a piact sikey tulajdonitasiban
35 weztevy Egzlelt fErflassdg a feladatcentrikussis alapjdn
36, vestevku Elvdnt fErflassdg a feladatcentrikussis alapjan
3l VEESEHYL Eszlelt fErflassdis a verseny e gité lésdhen
3a. | wermhku Fivint frflassiz a verseny megité Esében
39, bie leeluj Eszlelt férflazads a menedzse ek ernpd Bdja alapjdn
4. beleellnn Efrdnt férflazsds a menedzse ek ernpd B4ja alapjdn
41 §T0CETIL Eazlelt firflassiy a smocidlis drzékenvmés megitBadben
42 szocerkn Eivint firflassiz a szocidlis érzékenyeés megité ladhen
43, konflig Eszlelt #rfiassdz a konflikiusok megoldisdban
44, kondlknj Eorvént rflassdz a konflikinsok megoldisdban
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9. melléklet: Az SPSS kereszttabldk szignifikdns osszefiiggéseinek fobb adatai

A szignifikans osszefiiggéseket megjelenité valtozéparok és fé6bb
jellemzaik:

Var-1 Var-2 P-Value Ev. Min.E.F. Ev. CellsEF<5 Ev. Final Ev.
1.VALLALL ERTREN 0.007490 OK* 5.000 OK 0.00% OK OK*
2.VALLALL VEZSZA 0.008550 OK* 9.000 OK 0.00% OK OK*
3.VALLALL INNOVE 0.043610 OK 5.667 OK 0.00% OK OK
4. VALLALL MUNSZA 0.017480 OK 9.000 OK 0.00% OK OK
5.VALLALL MUNKSZ 0.002560 OK* 3.667 OK 16.70% OK OK*
6.VALLALL CSOPMU 0.033220 OK 9.667 OK 0.00% OK OK
7.VALLALL ALKCEL 0.007550 OK* 8.000 OK 0.00% OK OK*
8.VALLALL BELEEL 0.046030 OK 5.333 OK 0.00% OK OK
9.VALLALL BELEEL 0.018880 OK 3.667 OK 16.70% OK OK
10.SZEMNEM JOVSZI 0.039130 OK 4.017 OK 16.70% OK OK
11.SZEMNEM IDTAVU 0.026060 OK 9.861 OK 0.00% OK OK
12.SZEMNEM ALKCEL 0.016590 OK 9.861 OK 0.00% OK OK
13.SZEMNEM KONFLK 0.006650 OK* 3.287 OK 6.70% OK OK*
14 DONTIPUJ STRESS 0.043950 OK 3991 OK 11.10% OK OK
15.DONTIPUJ ALKCEL 0.044000 OK 6.339 OK 0.00% OK OK
16. ERTRENDU ALKCEL 0.013630 OK 3.522 OK 11.10% OK OK
17.VEZSZABU MUNSZA 0.042450 OK 6.330 OK 0.00% OK OK
18.VEZSZABU IDTAVU 0.048830 OK 6.104 OK 0.00% OK OK
19.VEZSZABU SIKCSP 0.023470 OK 5.652 OK 0.00% OK OK
20.VEZSZABU ALKCEL 0.024660 OK 6.104 OK 0.00% OK OK
21.VEZSZAKU SIKCSP 0.022060 OK 6.304 OK 0.00% OK OK
22.INFOARUJ INFOAR 0.000260 OK** 7.304 OK 0.00% OK OK#**
23.INFOARUJ INNOVE 0.000290 OK** 5783 OK 0.00% OK OK**
24 INFOARUJ STRESS 0.019250 OK 5.174 OK 0.00% OK OK
25.INFOARUJ IDTAVU 0.009740 OK* 8.217 OK 0.00% OK OK*
26.INFOARUJ VEZTEV 0.026900 OK 5.783 OK 0.00% OK OK
27.INFOARUJ BELEEL 0.000830 OK** 4.870 OK 11.10% OK OK**
28.INFOARUJ SZOCER 0.000820 OK** 8.522 OK 0.00% OK OK**
29.INFOARUJ KONFLI 0.015360 OK 4.870 OK 11.10% OK OK
30.INNOVELU IDTAVU 0.000170 OK** 4461 OK 11.10% OK OK**
31.INNOVELU SZOCER 0.000010 OK** 4.626 OK 11.10% OK OK®**
32.INNOVELU KONFLI 0.000560 OK** 2.643 OK 11.10% OK OK**
3. KOCKVALU MUNSZA 0.004180 OK* 4.139 OK 11.10% OK OK*
34 MUNSZABU IDTAVU 0.007290 OK* 6.574 OK 0.00% OK OK*
35.MUNSZABU CSOPMU 0.002200 OK* 7.304 OK 0.00% OK OK*
36.MUNSZABU VERSNY 0.035350 OK 5.113 OK 0.00% OK OK

241



37.IDTAVUJ SIKERU 0.001170 OK* 5.870 OK 0.00% OK OK*
38.IDTAVUJ VEZTEV 0.001050 OK* 4461 OK 11.10% OK OK*
39.IDTAVUJ KONFLI 0.049980 OK 3.757 OK 11.10% OK OK
40.SIKCSOPU SIKCSP 0.000280 OK** 5435 OK 0.00% OK OK#**
41.SIKCSOPU CSOPMU 0.014360 OK 6.522 OK 0.00% OK OK
42.SIKCSPKU ALKCEL 0.048000 OK 4.348 OK 11.10% OK OK
43.CSOPMUNU ALKCEL 0.000480 OK** 7.043 OK 0.00% OK OK**
44 ALKCELUJ BELEEL 0.012340 OK 3.757 OK 11.10% OK OK
45.SIKERUJ VEZTEV 0.009400 OK* 4.130 OK 11.10% OK OK*
46.SIKERUJ BELEEL 0.014730 OK 3478 OK 11.10% OK OK
47.SIKERUJ SZOCER 0.046980 OK 6.087 OK 0.00% OK OK
48.SIKERUJ KONFLI 0.037070 OK 3478 OK 11.10% OK OK
49.VEZTEVKU VERSEN 0.035720 OK 5.783 OK 0.00% OK OK
50.VERSENYU VERSNY 0.000250 OK** 6.391 OK 0.00% OK OK**

A vallalat allami miltjanak valtozojat tartalmazé egyéb fontos
valtozoparok:

Var-1 Var-2 P-Value Ev. Min.E.F. Ev. CellsEF<5 Ev. Final Ev.
A.VALLALL STRSSZ 0.042020 OK 0.667 BAD 33.30% BAD ?7?
B.VALLALL KOCVAL 0.047950 OK 1.000 OK 33.30% BAD ?
(Sz.m.: Osszesen 946 darab permuticio 1étezik 44 valtozé esetében)
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10. melléklet: A Hatalmi tavolsdg kérdéseire kapott vilaszok gyakorisdgdnak

megoszldsa
Valiuzis m [ ana 0.a
neve Setivpmes mimdisibés Gryalorisagy L
DONTIP 1= K izdrnlag komosek 1 7
3— Tlubiryine ksOm b 5 20,0
5- flkeoratsl fizg 3 12,5
1= Tibhmire egrerems e sk 10 310
Z=htmenet atobonyire 25 a kisdrolag eg wzemelyl 2 T4
dintés Lizdt :
Y= Fazarlag egrszemele ek 1 =0
OSSTESEN P1i Lui,un
DONITFE I=Eizarolqg ke sk 2 4
F-Tibbupire kiolisek 11 40,7
d=gfnunefa & hbapire iGizd: a5 az alkwlorafal 4 w4
JEp e dintgshuswled kiadil -
S=dlicaicwidl figg ] 6
o=Afmenef ez delomtol fiped is o fbbmire 5 d
agszamaly’ ddnkdshozatal i sdft i
F=1EMb e egpszemée a2k 1 =
F=Fialrcing eg) szemdlesaic 1 )
ISR EEN 27 10360
JOVSEI 1=Tdinimdlis wlirbisds 1 27
3-Wimornsog kica o kilinbads 2 54
S=htlzgoe a bilénbedg 7 259
B=Ltrenat aw Alagos é3 aszonwlag nagy 3 14
kitlsrbedg Lisstt &
T=Vismonylag nagy a kitlinksé g 10 310
F=Iegtra kulorhaes 3 13,5
Ot b ki 27 100,08
JOVSEINE I =Muomalis micnbd g I 37
=Atment 2 X
S=dflage: a kilinbaigy Ile Ja3
G=Afmenst az dflages & @ Waxmiag nam 5 105
Inilinbsdm lnbsis .
f=liszonmag mey a Rilinbség k3 LI
CISETEIEN 27 10200
ERTREMD 4=Magyrésztaz alkamazotak 4 144
=4 veptCh € altalmamtiak egyadnt g 208
f=Armana ta kizds de a nagyreest veseid i eiker 3 11
khzat "
T=2lapyéent avemetih 11 A0,7
2=Lirene: a nagvré st vezeltdl 35 ¢ Kizardlag -
i o 1 o)
e til ailuwr lfzdt
DSBS EN 27 100,00
FRETRENTE I=tagrasa 2 cllimannfiok 2 Td
4=Aimenaf az qifabnerodi dsq Wads silpr KSalis I R
J=4 v aetdk és almlnassttak e ppardm 22 ALJ
6= Mtcneta bzEa é0 o nogmréazt wemetdi ailer q
5 i 57
ozot
F-Magyrésef a vene il I 57
Ogezrorn aw 103,00
VEZSZAR 1-Hatalora fcljeac n Ibeiilivt 3 11,1
2=k troenet a teljzsen keriilirt és a nagwé szt 1 aq
lontrollalt watalore Liedat: -
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2=btmenet a teljzeen kiriilint é2 2 nagyeéat

Iontrolit wtlon kizht ! ~!
3=Magymészt komzolllt 3 1,1
=Litmeneta nagyrdent kontwolldt és a véssher 3 11
saabial e 1 b Rloen Kl '
S=Féushen emabdlynoott 4 1%
fi=btmenel & wavhen amhal jnet s a 5 id
igo ndlagas veze il szanadsdg kiohtt ’
T=b vemett nazryréert srdbar hezet kay ] 16
#=Atroenet a viszonvlagas €5 ateljes wezetin i 7
szbadads kizatt -
B=E 7 firdny, amit A we 7t mnard 2 14
Orszmmn 27 100,00
VEZFFARE I=Hatalom io [fc sav lfeiief 3 ILi
F=tngrasd Fontrolialf ) i85
d=Atmaneta nagyrdsd womfrollcli ds q résshen P I
seabilyozolf hatelom kel ’
J=Réshen szabdposott 7 259
= dmane: q dszhen sabdlpozott is q F i
vissonpages wsatdl sanbaded g st ’
T=£ vezefd noryrd sef seahad lesef fap o 222
fesrreeny 27 107907
INFOAR 1=tkadd e ndes, kimvetln 2 7.4
2=ptenet a7 akadd yments s és az eld ivfakor. il 5 4
Infordc-megoszhs kizitt ’
3=Inforredciodraralas az elirtakon felil is 1 L]
4= Ltmenetaz sldirtakon telilh &5 az eldirtakes 7 4
Sl inforrednid o eemtin Womitt ”
F=lafhmndridérammlds elfirtakra. svakonisdzra 7 1L1
vinnuthozik ’
f=Btmetet T e 0l 654 muksges 7 4
infodidianlie hest: 5
7=V emtd-alkalrazott coak mieéres 5 20 6
informdciikat csarelik ’
Y=Y ereti-alkalmamott mnden mtarraciit i 7
~iaazatirt -
Orszmmn 27 100,00
INFOARE I=Almddlymantas, Fzwofim 10 EXAl
2= Abmanef oz o kadilimantas & oz aldirfokin fadi i ' A
informded-re gosefls Wadff !
I=Informicibdramiis az eliriaken folil is 7 23,9
4= Afmengtaz 8 riamn felfll és qz eldirfalrn 2 5 4
il Id imformdeti-megesntis Modt 4
J=Rrformdciodramids eldiaira pakcrisdg
. . 4 W
oma ek
{lserzeen 7 1o
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Az el6adasokon hasznalt tovabbi tablak és abrak

18. dbra: Schein kulturdlis szintjei

ALAPFELTEVESEK, PREMISSZAK

+ Ember és természet

¢ 1d6 .

o Tér Adullsag,

e Ember ¢és ember (kommunikicios lathatatlan
szabilyok) nem tudatos
ERTEKEK, IDEOLOGIAK

o Eszmék, célok

s Tlérési eszlkdzik

¢ Hosiesség Tudatossag

= Erények magasahb

¢ Biinok, vétkek szintje
JAVAK, KEPZODMENYEK

s Nyelv

¢ Technologia, miivészet Lathato,

¢ Tarsadalmi rétegzddés, Statuszrendszer de tibbnyire

* Nemek szabilyai nem mezfejthetd

s (Csalad

|
Forrds: Schein, E., (1981), pp. 64.
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19. dbra: Szervezeti kultiira formdk

Hatalomkultura Szerepkultira
7
S
Feladatkultira Személyisegkultira

Forrds: Handy, C.B., (1986), 74 — 79. old.

20. dbra: A kulturdlis értékek és a szervezeti magatartds kapcsolata

Specifikus és kézzelfoghato

Koopeyativ majatartas

%)csolatrendszx

Kulturalis értékek

Altalanos és elvont

Forrds: C. C. Chen — X. — P. Chen — Meindl, J. R. (1998), Academy of
Management Review, 1998., pp. 288.
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47. tdbla

: A tobbelemii tdarsadalom alkotorészei

MOBILITAS A KAPCSOLAT ONKENTESSEGE
ONKENTES NEM ONKENTES
HELYBEN Neanzeti Benszilottek
MARADOK szubkultir ik
) ) Emigransok Menekiiltek
VANDORLO
Ideiglenesen Menedéket
tartozkodok keresok
Forrds: Berry, JW. (1998), pp. 21.
48. tabla: Eltéro kulturdlis orientdciok, szintenként
SZINTEK DOMINANS NEM DOMINANS
1. Uralkodo 3. Kisebbségek
Kullur-alis saramdal
2. Tagabh 4. Kulturalis
tarsadalom csoportok
NEMZETI Nemzeti politikal Caopaorteélck
SZERVEZETI Uniformizalt, vagy Viltozatossag és
viltozatos méltanyossia
EGYENI Mullikul burdlis ideolOgia Akkullurizacios
stratégiak

Forrds: Berry, JW. (1998),
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49. tabla: A fejlodd és fejlett orszdgok szervezeti kultiirdjdnak eltérési dimenzioi

DIMENZIOK FEJLETT FEJLODO
ORSZAGOK ORSZAGOK

1. A gazdasagl és politiliai kérnyezet jellemzdi

A7 esemiények Relative magas Relative alacrony
megjosolhatosaga
Az erdforrasok
megszerezhetdsé gének Relative konnyii Relative nehéz
nehézsége

1. A szodo - kulturalis kérnyezet jellemzdi:

Bizonyialansag kerdil és Relative alacsony Relative magas
Individualizmus — Relative magas Relative alacsony
kollektiviz individualizmus individualizmus
Halalmi tivelyiy Relative alacsony Relative magas
F érfias — Ndies Relative magas Relative alacsony
férfiagsig férfiagzdg
Absziraktiv — Relative magas Relative magas
Asszociativ absztraldiv/ ég alaczony | asszodativ / éx alaczony
agszociativ gondolkodas | absztraktiv gondolkodas

3. A szervezeten beliili mankakultiira jellemzdi:

& Az embert lermésyeter leivo elemek:

Eredmény koniroll Belszd Kiilz6
Kreativitas Nem limitélt Limitalt
Befolyasolhatésag Befolyasolhat6 Fix
Idé orientado J6wo orienticid Millt es jelen orienticio
Tervezési gondolkodas Hosszltavi Rividtavi
b Szervegeten heliili magataridsi alapeivek
Fealadat orientacio Proaktiv Passziv/ Realdiv
SIKer orlentacld Pragmatizmug Moralizmusg
Alkalmazotti orientacio Kollegialis/ Autokratilms/
Participativ Paternalisztikus
Kornyezeti orientacio Fiiggetlenség Fliggés

Forrds: Wasti, S.A., (1998.), pp. 610., (Adaptdlva: Kanungo, R.N., Jaeger,
AM., (1990.))
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50. tdbla: A kulturdlis vdltozdsok fajtdi és dimenzioi

KULTURAL;S VALTOZASOK
TiPUSAI

DIMENZIOK

1. Forradalmi, atfogéd

Kiterjedés: magas
Eltérés: magas
Ujszertisés: viltozé
Tartdssag  valtozé

2. Reészegység, vagy szubkuliira

Kiterjedés: alacsomy
Eltérés: meérsékelttl a magasig
Ujszeriiség: valtoz6
Tartossdg  valtozo

3. Fokozatos atfogd dtalakitas

Kiterjedés: magas
Eltérés: mersékelt
Ujszertiség: mérsékelt
Tartéssag: mazas

Forrds: Trice, HM. — Beyer, J.M., (1993.)

51. tabla: A multikulturdlis csoportok jellemzdoi

ELONY K

HATRANYOK

A Lreativitas ndvekszil, mert:
¢ Tibb megkdzelitésmod
¢ Tobb ésjobb dtletek
+ A heterozenitds rakényszerit
mazok megértéaére

A heterogenitas a kohézio hianyat idézi
eld, mert;
+ Bizalmatlansig
¢ Téves kommunikacio
¢ Stressz
» Sziereotipizalas

A ndvekv kreativitas:
¢ Tobb probléma meghatarozashoz
s Tibb alternativahoz
¢ Tobb megoldasokhoz
¢ Jobb ddntéselchez vezethet,

A kohézi 6 hidnya képtelerné teszi a
csoportot, hogy:
o FEriékeljék az otleteket és az
embercket
¢ Fgyetértsenek
s Osszehangoltan cselekedjenek

A csoportok igy hatékonyabbd és
eredményesebbé valhatnak

A csoportok igy kevéshé hatékonyak és
eredményesek lehetnek

Forrds: Heidrich B., (2000), 135. old., 23. tdbldzat alapjdn
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52. tdbla: A kulturdlis kiilonbségek elonyei és hdtrdnyai

ELONY QK

HATRANYOQOK

1. Kulturalis szinergikus elényilc
A mueltikituralizimus scervezeli

1. Kulturalis szinergikus h:atrany ok:
A multthilfuralizmis szervezet!

Kiterjesztett lehetdségek
Novekvo kreafivitas
Novekvo rugalmassag

eldimel kbitzegel
Kitetjesztett értelmezéack A kiilénbgégek novelik a
Solkféle perspeltiva kétértelmiiséget,
Nagyobb nyitottsig 0 Gtletekre komplexitast,
Sokféle értelmezés Zavart.

Az egyléle értelmezés nehézséze miatt
téves kommunikécio,
exy egyszerll egyezség nehéz elérése.

kérnyezetének jobb megértése

Névekvd probl éma megoldasi képesség A tevékenységek nehezen
egveziethetGzége miatt
adott akcidkban valo egyetértés
nehézsége.
1. Kultira specifikus elényilc 2. Knltira specifikus hatranyol:
Egy orszagban, vagy kultiraban Egy orszagban, vagy kultiriban
tevékenykedes elonyer tevékenykedes koltsegei
A lailféldi munkatirsak jobb Tulzott 4l tal dnositas
megértéze a szervezeli politika,
AZ orszag ligvieleivel vald a sZervezeli stratégia,
hatékonyabb egviittmikddés a szervezeli gyvakorlat
A kiilfold fogyasztok igényeinek és a szervezeti eljarasok teriiletén.
konmyebb felmérése Efnocentrizmus
Mas orszagok kulturalis

Forrds: Heidrich B., (2000), 119. old.
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21. dbra: Szervezeti — Nemzeti kultiiracsoportok Mintzberg alapjdn

Yizsgalt elemek: 1. A jellemzé konfiguracis
2. Koordinicidés mechanizmus
3. A szervezeli forma lénmyege
4.  Tipikus orszag
Bizonytalansagkeriilés
magas
1.  Adhokracia 1. Egyszeru sirukbira
2. Kolcsonds valtoztatas 2. Kéozvetlen ellenfrzés
3. Timogaté személyzet 3.  Stratégiai csoport
4, Nagy — Britannia 4. Kina
1.  Divizionalis forma
2. Outputok standardizalasa
3. Kdzépsd szint
4.  Egyesiilt Allamok
1.  SzaKmai biirokracia 1.  Teljes biirokracia
2. Aképességek 2. A munkafolyamatok
standardizalasa standardizilasa
3 A miikddési kézpont 3. Technostruktira
4, Németorszig 4.  Frandaorszag
alacsony Hatalmi tavolsag magas

Forrds: Mintzberg, H., (1981), pp. 106. és Heidrich B., (2000), 117.0ld., 13.
dbra alapjdn
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53. tdbla: A hazai szervezeti kultiira jellegzetességei

telepitettsége
nem haiékony

Jellegzetesség KIALAKULAS FELOLDASI
OKAI LEHETOSEGEK
Dintési szintek Hatalmi centralizacid Piackonform

(j tulajdonos,
dtalakul as
bizonytalansaga)

struktirak kialakitisa
Innovativ  szervezeti
légksr kialakitasa
kockazatok
természetessé tétele

Szervezeti lojalitas

Bizonytal ansaglkeriilési o

Belso rotacio

mesterségesen magas hajlam A nem materializ
szintje Magas dszionz ok
munkanélkilli ségi rita hangsilyvoziza
Alacsony  munkaerd Rendszeres
mobilitas szociali zaci és
programok
A belsd szervezeti Vezetdi  informaciok Rendszeres
kommunikicio alsé visszatartisa thjékoztatis
szintje Visszacsatolasi kér Formalis és
hianya informalis csatornik
A vezetési stilus hiba intenziv hasznélata
Nyilt szervezeti
1égkor la alakitasa

Forrds: Heidrich B., (2000), 154. old., 26. tdbldzat
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22. dbra: A szervezeti kultiira vdltoztatdsdanak elemei

Vezetd Alk almazottak Vallalati karakterisztika
(méret, tulajdonos, iparag)

SZERVEZETI
KULTURA

VALTOZTATAS

Nemzeti kultara Stratégia és Szervezeti kultiara jelleg
struktara (erés — gyenge)

Forrds: Heidrich B., (2000), 158. old., 15. dbra
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