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Eloszo

A kozgazdasagtudomany, mint tarsadalomtudomanyi részteriilet az
egyének ¢€s csoportok tanulmanyozasanak egy igen specialis szeletével
foglalkozik: a piaci szereplok gazdasagi viselkedésével. A téma elemzésének
egyik f6 kérdése az, hogy bar az egyének magatartdsa — genetikai és
szocializacios egyediségiik alapjan — kiillonb6zo lehet, mégis, ha olyan nagyobb
gazdasagi entitdsokat vesziink alapul, mint példdul a szervezeteket, vagy
tarsadalmakat, akkor az egyedi viselkedések kiilonds modon sszecsengenek. A
hasonlésag alapjat a kultira, mint ko6zos gondolkoddsmod képezi, mely
magatartasi keretként behatarolja az egyének és csoportok cselekvéseit. E
kultara Iényegét azonban egzakt moédon rendkiviil nehezen lehet koriilirni, ezért
vetddhet fel a kérdés: Vajon mit nyerhetnek a kutatok és a szervezetek a
kulturalis jellegzetességek definialasaval és megjelenitésével?

Tobb szempontbdl is érdemes az ilyen iranyu kutatasokat értékelni:

a. A tudomdanyos alapu vizsgalédas kizarja a felszines és félrevezetd
sztereotipizalast a kulturaval kapcsolatos fogalomkorbol.

b. A kultira fogalmanak mélyebb elemzése lehetévé teszi, hogy felfedjiik a
kapcsolatok és kiilonbségek alapjait a kulturalis dimenziok és elemzési
teriiletek kozt.

C. Az analizalas teret nyit az egyéni (individualis), a csoportos (szervezeti), és
a tarsadalmi (nemzeti) szintli vizsgalatok felé egyarant.

d. A kulturdlis egyediségek vizsgalataval Ilehetové valik a kulturak
Osszehasonlitd elemzésre, eltéréseket magyarazo tanulmanyok készitése,
mind térbeli (intercultural, cross-cultural), mind pedig id6beli
(longitudinalis) valtozasdnak aspektusabol, s megkiilonboztethetoveé
valhatnak a vizsgalt kultaran beliili részteriiletek, szubkultarak is.

e. A kultura nemzeti és szervezeti szintli egyediségének megismerésével
pontosabban megfogalmazhatok egy vallalatz céljai az ennek eléréséhez
sziikséges megfeleld szervezeti stratégia, a célravezetd vezetési modszerek,
illetve technologiak alkalmazasa is. Ezaltal valhat a kultura a szervezet egyik
6 sikertényezojéve.

Jelen egyetemi jegyzet a fent felsorolt elemek mindegyikét érinti.
Felmeriilhet azonban a tisztelt Olvasoban egy tijabb kérdés: Miért fontos €s
aktualis ez a kutatasi teriilet ma hazankban? Tény, hogy a szocializmus
es évtizede a magyar tarsadalmat és gazdasigot alapjaiban valtoztatta meg.
Természetesen, ezek a valtozasok érezhetok voltak mind a haztartasok
mindennapjaiban, mind pedig a szervezetek és az allam makrogazdasagi
tevékenységében is. Az ebben az idészakban megjelend erdteljes tarsadalmi —
gazdasagi torekvés - az Eurdpai Unidhoz valo csatlakozas - azt a dilemmat is



felszinre hozta, hogy vajon kompatibilissé tud —e valni a magyar gazdasag az
eurdpaival, s emellett meg tudja —e Orizni sajatos magyar jellegét? Masképpen
fogalmazva, melyik tendencia figyelhet6 meg Magyarorszagon, a kulturalis
konvergencia, vagy divergencia? A tankonyv az altaldnostdl az egyedi felé
halado, tehat a kultara altalanos definiciojatol a szervezeti kulturan at a nemzeti
kultaran keresztiil a magyar nemzeti — szervezeti kultira felméréséig terjedd
logikai ivet tekinti at, s igy az aldbbi részegységekre tagolhato:

a. Az els6 rész a kultiramenedzsment diszciplina elméleti megalapozasat
tartalmazza, melyben bemutatasra keriilnek a kultira és a szervezeti kultura
fogalmi definicidinak sokszintisége.

b. A masodik gondolati egységben —amely a tankonyv 5. és 6. fejezetét foglalja
magaban - kerlll sor a nemzeti - szervezeti kultiramodellek vizsgalatara.
Ezek kozil is kiemelten keriil kritikai elemzésre e témaban napjainkban
talan leginkabb ismert és elismert kutatdjanak, Geert Hofstede —nek a
vilagmodellje.

c. A harmadik rész — vagyis 7 -10. fejezetek — a K6zép — Kelet europai régiod
€s a magyar nemzeti - szervezeti kultura mérésébe vezeti be az Olvasoét tigy,
hogy tobb, elméleti modell gondolati sikjan értelmezett kérddives felmérés
analizisét és eredményeit mutatja be.

d. A jegyzet utols6 gondolati egysége olyan, szeminariumok soran
feldolgozando esetleirast és modszertani adatokat tartalmaz, mely lehetové
teszi a betekintést a nemzeti — szervezeti kultira analizisére, felkészitve
ezaltal a Hallgatokat a kultGramenedzselési elemzés gyakorlati
alkalmazasara.

A tananyag jobb megértését Mellékletek segitik, majd ezt koveti az
Irodalomjegyzék, mely tobb részbdl all. Az elsé részben a magyar és a
nemzetkdzi szakkonyvek, a masodikban a szakcikkek, mig az utolséban a fébb
internetes forrasok vannak felsorolva. Az ilyen jellegii felosztasnak az az oka,
hogy az Olvasé szelektalni tudjon az altalanos jellegii szakkonyvek, illetve a
specialis témateriileteket mélyebben érintd szakanyagok, portalok koziil. Az
ezutan talalhato Tablazat-, Abra- és Mellékletjegyzék tételesen felsorolja
mindazokat a tankonyvben el6forduld grafikusan és tablazatszeriien
megjelenitett elemeket, melyek siritett formaban tartalmazzak a tankonyv
ismeretanyaganak f0 részeit. A Kultura menedzselési ismeretek tankonyv célja,
hogy segitse a Gazdalkodasi és Menedzsment alapszakot és felsdoktatasi
szakképzési szakot valaszto hallgatokat a vezetés — szervezés (menedzsment)
diszciplinaba tartozo elméleti ismeretek megszerzésében, s gyakorlat- orientalt
alkalmazasaban, ezzel is felkészitve ket a mesterképzés kihivasaira.

A jegyzet az 2009-ban, majd 2011-ben és 2012-ben ,KultGramenedzselési

ismeretek” cimii kiadasok 4. javitott és atdolgozott valtozata.

Kelt: Pécs, 2020. augusztus 15. Dr. Jarjabka Akos sk.



1. A Kkultara fogalma

1.1. A kultura tudomanyteriiletének kategorizalasa

A kultarakutatasnak, mint a tarsadalomtudomanyi vizsgalatok egyik
részterliletének tudomanyos indittatasa abbdl a reménybdl fakad, hogy a mult
morzsdinak Osszeszedegetésével jobban érthet6vé valik a jelen tarsadalom és
gazdasagi felépitmény mitkddése. A kultura gazdasagi érintettsége a XX. szdzad
kozepétdl jelent meg a kozgazdasagtan tudomanyos érdeklédésének
homlokterében pl. Kluckhohn (1951), Kroeber és Kluckhohn (1952), McGregor
(1960), Burns — Stalker (1961) munkaiban, s indult rohamos viragzasnak a *70
—es évektdl. Magyarorszagon ez a téma a 80 —as években kdrvonalazodott pl.
Moarids — Kovdcs- Balaton — Tari — Dobdk (1981), Varga (1983, 1986), Kapitdany
A. — Kapitany G. (1983) tanulmanyiban, s a gazdasigi — tarsadalmi
rendszervaltassal kapott lendiiletet. Lau és Ngo (1996) a kultirakutatas
nemzetkézi képviseldit a kovetkezd kultGrakutatasi részteriiletek alapjan
soroltak csoportokba:

1. tabla: A nemzetkozi kulturakutatas teriiletei és képviseldi,

Téanateriletal:: Kutatasi falmszok

o A lmltira szintel (Trice és Beyer, [1993])

. Ewalitativ megkizelités (Feldman, [1986], Kunda
Meérheto [1992], Louis [1985])

kultira . Kwantitativ megkizelités (Bemstein és Burke [1989],
Cook és REousseau, [1988])

* A nemzed  és  szervezeh  lulbira lényeges
dezszefiiggézel (Adler és Jelinely, [138d], Doktor,

Neanzeti és [1990], Hofstede, [1991])
sZervezeti s Az anyavallalat lultirijdnals megjelenédse loilfaldi
kultira leanywallalatalthan  (Hofstede, [1990], O Connor,
[1995]3

s A tiszta ég soloétl kultira (Hofstede, [1993])

. Fenntarthatd wersenwveldny alapi Lkutatidz (Barney,
[1986]. Fiol, [1991])
Szervezeti s A valsaghan lévd vallalattd]l a hatékonyvan midkaddig
kultiura és (0" Reilly, [1989], Sherwood, [198E])
hatékonysig |e A lkilénhdzd  tipusi  kultirdk  eltérd  forméin
hatélonysagot mutatmak (Cameron &z Freeman,
[19291], Denison, [1990], Lahiry, [1994])

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



A kovetkez6 tabla, némileg eltérd csoportképzd ismérvek felhasznalasaval,
mar tartalmazza kategoridiban mind a hazai, mind pedig nemzetkdzi szinten,
idorendbe szedve a kulturakutatas fobb iranyzatait és nevesebb képviseldit,
természetesen a teljesség igénye nélkiil:

2. tabla: A kulturakutatds uttoroi és teriiletei

Enluralis Neanzetlozi Hazai
teriiletelc képviselok: keépviselol:

1. Hersloowits [1940.] Marids — Kowvacs- Balaton —
Alapiték — | McGregor [1260] Tari — Dobak [1981)]
Uttdrals: Burns — Stalker [1961] Hapitany — Hapitany [1983]

Lawrence — Lorsch [1967 ] Varga KL [1983, 198a.]

2. Eroeber - Kluckhohn [1952 ] | Kapitany — Kapitany. [1983.]
Altalanos | Hall [1979] Barakonyi— Lorange [1991 ]
kultira - | Schein[1985, 1993, sth ] Digs [1994]
latatas: | Daft[1992] Primecz [2001 ]

3. Burns — Stalker [1961.]

A savezetl | Trice — Bever [1986.] Eulcsar [1995)]
kultira Robbins [1991 ] Balacsi [1994.]
altalaban: | Deal — Kennedy [1992 ] Heidrich [1998]
Selemck [1957] Bor — Marosi [1992]
Blalte — Mouton [1964.] Petlala [1993 ]
3/a. Mutt [1984 ] Podr [1995.]
Szervezeti | Handy [1985 ] Gadl— Szabo— Lukacs [1996.]

Jultvira Peters — Watenman [1986.] Titleos [1998.]
es vezetés: | Martin — Meverson [1988)] Bakacsi — Takacs [1998.]

Herhig — Genestre [1997.] Fodz [2001 )]
Pascal —Athos[1981)] Branyviczld [1989]
3/b. Lewitt [1983 ] Balaton [1994.]
Szervezeti | Scholz [1987)] Heidrich — Luldcs [1994)]
Iultira Ghosal [1987.] Bencze [1997]
és stratécia: | Appelbaum [1997.] Antal Mokos— Kovacs[1998.]
Hofstede [1981, 1983, sth] | Manas és tarsai [1981 ]
Chuchi [1981 ] Varga K. [1983., 1986 ]
4. Bond — Hofstede [1989 ] Branviceld [1989]
Nemzeti é5 | Schwartz [1954)] Borgulywa [1994, 1996, 2002.]
inter - Triandis [1295 )] Hofinel ster—PBaner [1995]
Imlturalis | Darlington [1996)] Marost [1997 ]
loatatas: Masierowsld — Willa Heidrich [1997, 2000.]
[1998 ] Szabé [1997]
Tromp enaars — Hampden- Primecz [1999, 2000.]
Turner [1 998 ] Matkdczy [2000.]
Lewin [1975 ] Markéczy — Child [1995 ]
= Trice — Beyer [1986.] Makd — Mowozzath (ed.)
Kultira | Handy [1986 ] [1994 ]
valtozas: [shilcawa [1994 ] Angyal [1994]
Lewis [2000 ] Heidrich [1992 ]

Forras: Sajat szerkesztés



Annyi tehet6 hozza a felosztds magyarazataként, hogy az els6 csoportositasi
ismérv tulajdonképpen nem egy kutatasi iranyvonal, hanem itt maganak a
kulturakutatas kezdeteinek képvisel6i keriilnek felsorolasra, éppen ezért a
nevekkel mds sorokban is taldlkozhat az Olvasd, mint ahogyan azokkal a
Szerzokkel is, akik tobb teriileten is jelentdset alkottak, vagy kutatasaik témai
tudomanyos hatarmezsgyén helyezkednek el.

Mindemellett megkiilonboztethetok azok a kultarakutatasi iranyzatok,
melyek a kultarafogalom globalis szintli vizsgalataval (2. ismérv), illetve
szervezeti szintli elemzésével (3. ismérv) foglalkoznak. Ez a teriilet a vezetéshez
¢s a stratégiahoz vald viszony alapjan tovabb bonthatd (3/a. — 3/b. ismérv). A
csoportositasi ismérvek alapjan a jegyzet kiemelt teriiletként foglalkozik a
nemzeti — szervezeti kulturakutatassal (4. ismérv), mig a tabla utolsod
ismérveként a kulturavizsgalatok dinamikus elemzési teriiletének, a
kultaravaltozasnak a képviseldit tartalmazza (5. ismérv).

1.2. A kultira fogalmanak értelmezése

A Kkultara egyértelmli definidlasa igen nehéz feladatnak tlinik, mivel
szdmos kultura meghatarozas létezik parhuzamosan a tudomanyos koztudatban.
Kroeber és Kluckhohn (1952) példaul az ’50 —es években mar 164 kiilonb6z6
kultiradefiniciot gylijtott Ossze. A rendszervaltds utani Magyarorszagon
Barakonyi és Lorange (1993) a kultirat, altalanos szinten, anyagi €s szellemi
értékegyiittesként definialjak. Schein (1985) is lényegre toréen fogalmazott
akkor, amikor a kultarat annak a médnak nevezte, ahogy az embercsoportok
megoldjak problémaikat. Scherm (1999) munkajaban mar joval arnyaltabb és
részletez6bb, amikor azt allitja, hogy...

. .a  kultura...olyan kollekttv magatartasi normak, mintdk,
megnyilvanulasok és eredmények rendszere, amelyeket a
szocializacio folyamata kézvetit, s amelyek viszonylag stabilak és a
tarsadalmi  csoport  dsszetartasira és  funkcioképességének
megtartasdara, kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkoddasara
szolgalnak.” (Scherm, 1999:25)

Sackmann (1991) a kollektivitast emelte ki az el6bb emlitett fogalmi elemek
koziil, mikor a kultarat, , kollektiv tudat”-ként definialta kdnyvének cimében
(Collective Mind). Feldman (1986) két vel6s definiciot is alkotott, amikor a
kulturat egy helyiitt csak ,,egyfajta kontextus” -nak nevezi, mig mashol a
,»szimbolumok rendszere” névvel illeti. Karathanos a kultarat az egyének
interakci6jabol szarmazo kozosen kialakitott tudatnak tekinti, s a szervezeteket
olyan intézményekként definialja, melyekben az egyének elsajatithatjak a
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kultira szimbolumrendszerét. Blumer is az emberbdl, mint individuumbdl indul
ki, amikor a kultara gyokerének azt tekinti, amit az emberek tesznek, vagyis

., ... A kultura abbol a folyamatbol szarmazik, mely soran az emberek
a dolgok alkotasaval, fenntartasaval és transzformalasaval értelmet
adnak azoknak.” (Karathanos 1998: 124 in. Blumer, 1969)

Hofstede egyfajta ,,mentalis programként” hatirozza meg a kultara
jelentését, amely

. ... a szellemnek azt a kollektiv programozasat jelenti, amely az

crer

megkiilonbaozteti masoktol. ” (Hofstede 1998:472)

Hofstede kutatasai soran 51 kiilonb6z6 jellemzot gy(ijtott ossze, melyek
jellemezhetik és arnyalhatjak a kultura fogalmat. Ezen kifejezéseket a kdvetkezd
tabla tartalmazza. Amennyiben elfogadjuk Hofstede ,,mentalis program”
kifejezését a kultira koriilirasara, akkor ebbdl a kijelentésbol az is kovetkezik,

hogy a kulttra hatassal van az emberek viselkedésére és viszont.

3. tabla: A kultura fogalmahoz kapcsolodo szinonimdk

Aspirdei ok Tdealdgia Paradigm ak
Attitndsk Cszton Keépessegek
Hiedelmek Térekvések személyizeg
Tarsadalmi reakeid Erdellédés Filoz éfidk
Elima Eletstilus Preferenciak
Eultira Ilintak Szandékok
Eredet Moral Leilepedett delgok
Vagyak Erleslesi el dirasok szabalyok
Diszpozicidk Tarsadalmi gyakorlat Srikseglet - kielégites
Hajtéerdk Wotivacidk Felfoglsok
Emécidk Motivumek Mintak
Erkélcs Mitoszok Srtereotipt ak
Etika Sriksegletek Temperam entum
Eemények Wormak Jellegzetességel
Célok Célok Tipusok
Srokasok Estelességek Ertékek
Tdeak Lehetdsegek Ertélerendel

Forrds: Hofstede, G. (1998): Attitudes, Values and Organizational Culture:
Disentangling the Concepts, Organizational Studies, 1998. 19/3, p.478., (Sz.m.:

A szinonimak sorrendje az eredeti verziohoz igazodik)
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Ez utobbi megallapitassal Louis (1983) is egyetért, hiszen kijelenti, hogy a
kultira determinalja, hogy az egyén a kornyezete érzékelésekor mire figyeljen,
s mire ne forditson figyelmet. Ezt a mentalis gondolkodasi stilust az egyének
szocializaciojuk soran ismerik meg, s az rogziil benniik, esetlegesen atformaljak,
vagy elvetik, igy a tarsadalmi csoport tagjai altal elfogadott vezérelvek
intézményesiilnek, vagyis beépiilnek a tarsadalmi — gazdasagi kozosségekre
jellemzo kultaraba, példaul a szervezetekbe. Tehat, a kultira valtozasa egyfajta
szocialis befolyas alapjan torténik, részben azonban nem tudatosan.

Jelen esetben sem idébeni (torténelmi), sem térbeli (foldrajzi) korlatokrol
nem esett szo, hisz maga a kultira nemcsak egy torténelmi idészakot dlel fel,
hanem a tradicionalizmus, a mult értékeinek apolasa is a jelen kultura része.
Ugyanakkor a kultira nem ,,rogh6z kotott”, hanem embercsoport altal életben
tartott értékegylittes, melyre ugyan hat a foldrajzi elhelyezkedés, de nem
létfeltétele annak (lasd pl. diaszpordk l1éte). Osszességében a kultirat — modern
kifejezéssel, Hofstede alapjan egyfajta kozosségi vezérlochipként értelmezheto,
mely athatja mindennapi életiinket mind tarsadalmi, mind gazdasagi értelemben.

1.3. A kultura alapkérdései

A kultira magasabb szintli megértéséhez foglalkozni sziikséges annak
Osszetevéivel is. Kluckhohn és Strodtbeck (1994) a kultGra hat jellemzé
karakterisztikdjat definialtdk ot kérdésre adott valasz alapjan, ugyanakkor
Maznevski és Peterson (1998) is szinte ugyanezeket a kérdéseket tartotta
fontosnak a kultira meghatarozasaval és kategorizalasaval kapcsolatban, ezért a
kérdéseket és az arra adott valaszokat a soron kovetkez6 tabla adja kozre.

A természettel valé emberi viszonyok megitélése alapjan vannak olyan
kultarak, melyek a természet leigazasara torekednek, masok inkabb azzal
szimbidzisban kivannak éIni, vagy éppen elismerik az anyatermészet Gserejét,
ahogy Petdfi - bar metaforikus tartalommal —a Foltamadott a tenger... cimi
versében olvashat6: ,,Habar foliil a galya, s altl a viznek arja, azért a viz az ar!”.

A kultara tagjainak idéhoz vald viszonya alapjan 1éteznek multba fordulo,
tradicionalis kulturak, de a manak €16, ,,carpe diem” szemléletd, illetve a jovObe
tekint6 kultirak is. Ez utobbiak gondolatvilagat jol példazza az alabbi indian
mondas, miszerint: ,,A Foldet nem apainktdl 6rokoltiik, hanem az unokainktél
kaptuk kolcson.”. A fentiek mellett értelmezheté a kultarak idéfelfogasanak
masfajta kiillonbozdsége is, mely esetben az id6t szekvencialis egymas utan
kovetkezd teveékenységek sorozataként, vagy parallel modon, egymassal
parhuzamosan fut6 cselekmények ciklikus ismétlédéseként is felfoghato (Hall-
Hall, 1989) (Borgulya in: Podr-Farkas, 2001:57). Az egyes kulturdk
id6érzékelése tehat igen eltérd lehet, mint azt az alabbi, 4.3. szemelvény is
bizonyitja:
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1. szemelvény: Az idd eltérd érzékelése

Egy nagy amerikai telekommunikacios vallalat miiszakilag kivalo termékkel jelent
meg a vildgpiacon. Kiilondsen fontosnak tartottik, hogy a kozép-amerikai piacra
sikerrel vezessék be a terméket, minthogy ott eddig nem értek el jo eredményeket.
Egyetlen szamottevd versenytarsuk egy francia vallalat volt, melynek terméke ugyan sok
tekintetben nem volt versenyképes, de a szerzédésben vallalt utogondozas, a termékhez
kotédaé hattérszolgaltatasok jo visszhangot valtottak ki.

Az amerikaiak nagy gonddal készitették el bemutatSjukat Mexikéban. Az ,, Itélet
napja” a cég és a kézép-hosszu tavi novekedesi lehetéségek videos bemutatdsaval fog
kezdddni. Azt kovetden a csoport elndkhelyettese személyesen tart ismertetést a mexikoi
kommunikacios miniszternek. Gondosan eltervezték a kétoras ebédet is. A délutan a
kérdesek és feleletek szamara volt fenntartva. A csapat kész volt a késéi géppel tavozni.
Szoros, hatékony, nyerd program!

Hat nem! A mexikoiak mar azzal athuztak a szamitasokat, hogy egyoras késéssel
érkeztek. Azutan, éppen akkor, amikor az amerikaiak a napirendet ismertették, a
minisztert kihivtak egy stirgds telefonhivdashoz. Jo idé mulva ért csak vissza, és latnia
kellett, hogy az iilés nélkiile folytatodott. A mexikoiak csalodottak voltak, mert az iilés
elhuzodott, a szerviz szerzédés nem volt a része az adasvételnek, és mert az ismertetés
csak az installacio utani két évre terjedt ki, ahelyett, hogy hosszii tavi kézos jovot vazolt
volna fel.

Ezzel szemben a franciak laza forgatokényvet dolgoztak ki. Kitiizték azokat a fontos
célokat, amelyeket a kéthetes latogatas végére el kellett érni. A pontos idézitést, a hol-t
és a hogyan-t nyitva hagytak, mert ezt toliik fiiggetlen tényezdk is befolyasolhattak. A
miniszter és csapata szamdra elokészitettek egy hosszu ismertetést a francia allami
vallalat torténeti hatterérdl. A vallalat mar a 30-as években iizleteket bonyolitott le a
mexikoi telefonhdlozattal, s most ezt a torténelmi multu partneri viszonyt akarjik
visszaallitani. A szerviz, amelyet hatarozatlan idore vallaltak, az adasvételi szerzodés
része volt. Végiil, a francidk kaptik meg a megrendelést, pedig az amerikai termék
tényleg jobb volt miiszakilag.

Forrds: Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. (1998): Riding The Waves of
Culture - Understanding Cultural Diversity in Business -, Nicholas Brealey Publ.,
London, 2nd. ed.,1998., 118-719.0ld. felhaszndldsaval in.: Poor J. — Farkas F.:
Nemzetkozi menedzsment, KJK-Kerszév, Bp., 2001., 2. fej.: Borgulya Istvanné: Kultura
és kommunikacio nemzetkozi kérnyezetben, 57. old. 2.6. esetleiras alapjan.

Az emberi alaptermészet esetében lényeges kérdésként vetodik fel a jo és
rossz, illetve a megvaltoztathatésag dilemmai. Példaul a vallasok, mint a
kultirak értékrendszerének hordozo6i igen behatdéan foglalkoznak ezzel a
kérdéskorrel a biin és erény definialdsakor, vagy a gyonas, Ujjasziiletés stb.
kérdéskorok kapesan.

4. tabla: Kulturadlis alapkérdések és potencialis valaszok
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Kérdések 1. Valaszok 1. Kérdések 2. Valaszok?2.
(Kluckhohn — (Kluckhohn — (Maznevski — | (Maznevski —
Strodtbeck) Strodtbeck) Peterson) Peterson)
A természet a
1 Milyen az donfm.l?ns 1.Mia Uralom,
emberek Harmoéniaban a . .
. viszonyunk a Harmonia,
el e U természethez? | Aldvetettsé
természettel? | Az ember leigazza ) &
a termeszetet
2 N,h az idGbeli Mult, 2. Milyen az Mult,
fokusza az e
. Jelen, id6orientacionk? Jelen,
emberi Jové Tové
tevékenységnek?
JO, Rossz .
3. Milyenaz | Jo és rossz elegye . Mllyer} a ,
; - emberi Jo,
emberek (valtoztathato, .
. alaptermészet? Rossz
természete? vagy sem?)
4. Milyen a o 4 ’Melyeka S
; Linearis leglényegesebb | Individualista,
szemeélyek . . ; .
(hierarchikus) emberi Kollektivista,
kapcsolata a . K lati . hik
térsaikhoz? Parhuz_an_qos apcsolati Hierarchikus
' (kollektivista) formak?
5. Mllye[] . Tenni (E_Ik’th) 5. Milyen Ten[u,— '
megjelenési Tenni és . . . |megvalositani,
. . . tevékenységi ) i
formai vannak | kezdeményezni . Lenni— érezni,
: ; modot .
az emberi (preaktiv) referalunk? Gondolkodni
tevékenységnek? | Létezni (passziv) p ) — valaszolni
6. Milyen a Személyes
kozosségi tér Vegyes mmmmmmmneeees --
koncepciodja? Ko6z0sségi

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 kulturalis orientacioi, adaptalva:

Mead, R.: International Management — Cross Cultural Management, Oxford
Univ. Press, 1994., p. 51.

A kapcsolati

formak kérdésében megjelenik az

individualizmus

(egyénkozpontusag) — kollektivizmus (kdz0sség centrikussag) elemzési teriilet,
mely a nemzeti €és szervezeti kultarak tipologizalasanak egyik sarokpontjaként
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valt ismertté (Hofstede, 1991, Trompenaars - Hampden-Turner, 1998, House,
1998).

A tevékenységek aktivitasi szintjére adott kulturalis valaszok értelmezési
tartomanya kiterjed a preventiv jellegii, (pre)aktiv gondolkodasmodtol a passziv
magatartdsformakig, melyet a latin kultira ,mafiana” szemléletl
megkozelitésmodja és a keleti tarsadalmak szemlélete fejez ki legjobban, de
alapjaiban megtalalhato a keleti tarsadalmak szemléletvilagaban is, példaul az
alabbi mondasban: ,,Ha sokdig iilsz a foly6 partjan, a viz eléd sodorhatja
ellenséged hullajat is.” (Khoo, K-H., 1997).

Végiil, a privat szféra és kozosségi tér mértéke (Pease, 1989), annak
koncepcioja is igen érdekes kulturalis eltéréseket mutat a Kelet (pl. Japan, Kina)
¢s a Nyugat (pl. USA, Németorszag) felfogasa kozott, hiszen az els6 esetben
inkabb a kozdsségi szemlélet, mig a masodik esetben inkabb az egyéni fokuszi
megkdzelités a dominans.

Megjelenési forma alapjan a kultGra targyiasult €és nem targyiasult,
fizikailag vizsgalhatd eredményei azok a javak, melyeket a tarsadalom tagjai
elfogyasztanak, felhasznalnak, vagy életfeltételeik javitasara készitenek, s
melyek lehetnek fogyasztasi cikkek, munkaeszk6zok, épitészeti alkotasok stb. A
kultira nem targyiasult OsszetevOi viszont a fizikailag nem lathatd, de nagy
tarsadalmi kohéziot biztositd elemek, mint pl. a nyelv, a szokésok, az erkolcsi
szabalyok, értékek, normak, vagy a tarsadalom berendezkedése, intézményei.

1.4. A kultara szintjei

A kultura fogalmi kereteivel szorosan Osszefiiggd kérdéskor a kultira
értelmezési szintjeinek meghatarozasa és azok definialasa, mely elméleteket
Chen, Chen és Meindl ,rétegzett kultiramodellek” —nek neveznek (Chen-
Chen — Meindl 1998:285).

A kultaraval foglalkozok korében az egyik legismertebb és
legelfogadottabb 3 szintii kultura felosztas, Schein (1981) nevéhez flizédik. Az
altala mélykulturanak nevezett szint, az alapfeltevések és premisszak a kultura
lathatatlan, a tarsadalom tagjai 4altal nem tudatosan alkalmazott elemeit
tartalmazzak. A mélyréteg elemei k6z¢ olyan dolgok tartoznak, mint pl. az élet
értelmérdl alkotott elképzelések, Istenrdl és a transzcendenciarol szolo nézetek,
az ember és természet viszonya, id6érdl és térrdl vallottak stb. Ez a szint adja meg
a ,,fels6bb” rétegek karakterisztikdjat és egyedi jellemvondsait, vagyis e szint
nélkiil a tobbi a ,,levegdben 16g”, értelmezhetetlen. Ugyanakkor ennek a szintnek
a jellemzdéje az is, hogy az alapkérdésekre adott kulturalis valaszok a
legrégebbiek, s csak nagyon hosszu idétavlatban gondolkodva lehet felfedezni
azok modosulasat. A kulturalis mélyrétegek meghatarozo szerepét timasztja ala
Maznevski és Peterson kultira definicioja is, miszerint
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., ...a kultura egy meghatarozott embercsoport altal osztott, mélyen
fekvo ertékek és feltevesek halmaza, mely az emberek egymas kozt,
illetve az ember és természet kozti kapcsolatokra vonatkozik.”
(Maznevski — Peterson 1998:.65)

A masodik szinten az értékek és ideolégiak mar kézzelfoghatobb és
tudatosan alkalmazott kultiraelemek. A kozosség altal elismert értékek, célok,
ideologiak, a jo és a rossz, a kovetendd és a keriilend6é példak atadasa a
kovetkezd nemzedék szamara elsédleges fontossaggal bir. Eppen ezért alakultak
ki azok a kozvetitd6 modszerek, mint pl. az oktatds, a nevelés, vagy
altalanosabban a szocializacié folyamat és a vallasi eldirasok, erkdlesi normak,
melyek segitségével az egyéni és tarsadalmi célok mar meghatarozhatok. Schein
ezeket az elemeket koztes szintként definialja a felszini és mélykultara kozt,
mivel ezen szintnek kozvetitdcsatorna szerepe is van, mely atadja és tudatositja
a mélyrétegek iizeneteit a tarsadalom felé.

1. abra: Schein kulturdlis szintjei

ALAPFELTEVESEK, PREMISSZAK
+ Ember és természet
¢ Idd i
o Tér Adottsag,
e Ember ¢és ember (kommunikicios lathatatlan
szabalyok) nem tudatos
|
ERTEKEK, IDEGLOGIAK
¢ Eszmék, célok
* FElérési eszkozok
. Hﬁsiesség Tudatosss’ig
¢ Erények magasabh
¢ Biindk, vétkek szintje
|
JAVAK, KEPZODMENYEK
* Nyelv
o Technolégia, milvészet Lathaté,
o Tirsadalmi rétegz8dés, Stituszrendszer v de tébbnyire
¢ Nemek szabdlyai nem megfejthetd
¢ Czalad

Forras: Schein, E., (1981), pp. 64.

A kultira eddig nem emlitett, felsd, harmadik szintjét olyan lathaté és
kézzelfoghaté kulturalis elemek jelentik, mint pl. a miemlékek, a tdrsadalmi
berendezkedés és - rétegzodés, a nyelv, a csalad felépitése és szabalyozasa, a
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nemek kozti viszony, az etikai és jogi szabalyok (pl. kovetendd és elvetendd) és
a vallasi ritualék. A lathato jegyek alapjan a legkonnyebb a kiilonbségtétel az
egyes kulturak kozt, am ez a legfelszinesebb mddja is ennek, hiszen az itt
megfigyelt eltérések még nem adnak teljes magyarazatot az adott kultura
lényegi, mélyebb 0sszefliggéseket magaban foglaldo mikddésére.

Masok, pl. Trompenaars és Hampden -Turner altal kidolgozott altaldnos
kultira modell jfent harom, egymasra épiil6 kultira ,,héjszeletet” hatdroz meg.
A modell legkdnnyebben megfigyelhetd, Gn. explicit szintje a manifesztalhato
¢s fizikailag tettenérhetd kultiraelemeket foglalja magaban, mig a legbelso,
kozponti mag a kultiraban mélyen gyokeredz6, a Iéttel kapcsolatos
alaphiedelmeket tartalmazza. Ahogy a Szerzéparos fogalmaz:

Az explicit kultura a nyelv, az étel, az épitmények, a hdazak, az
emlékmiivek, a mezégazdasag, a szent helyek, a piacok a divat és a
miivészetek megfigyelhetd realitdsa.” (Trompenaars, F.- Hampden-
Turner, C. 1998:.21)

Az explicit, vagyis a vilagosan érzékelhetd héjszelet és az implicit, vagyis
a burkolt kozéppont kozott elhelyezkedd koztes héjszeletet a kultira vazat
alkot6 normak és értékek képezik.

A normak az embercsoportok kozos tudata arra nézve, hogy mit
tekint ,, helyesnek” és ,, helytelennek”. ...Masik oldalrol, az értékek
determinaljik a ,,jo” és a ,,rossz” fogalmat, és ebbol kovetkezéen
szorosan kapcsolodnak a csoport dltal elfogadott idedlokhoz.”
(Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:22)

E szint koztességét jelzi, hogy a normakon beliil megkiilonbdztethetiink
formalis, igy kvazi explicit megjelenési modot, mint pl. a leirt tdrvények, de
emellett 1éteznek informalis — az implicit szinthez kozelebb allo — jelenségek,
mint pl. a szocializacio folyamata. A Szerz6k véleménye szerint egy kultira
mindaddig relative stabil maradhat, mig a normak és értékek megfeleltethetok
egymasnak. Abban az esetben, ha ez a kritérium nem teljestil, akkor a kultira
bomléasnak indul, s ennek jo példdja volt Magyarorszdgon pl. a tarsadalomra
erbltetett szocialista tarsadalmi — gazdasagi berendezkedés is.

A kulturalis mag definidldsdhoz az ember legalapvetobb értékéhez kell
visszanyllni: a létért és talélésért vald kiizdelemhez. Etimoldgiailag jol
tamasztjak ala 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 modon
valo cselekedet. Tehat, a mindennapi élet soran kialakulnak olyan megoldasok,
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melyeket eldszor felismeriink, majd tudatosan alkalmazunk, s ezek a
problémamegoldo valaszok beépiilnek a tudatunkba és szinte megingathatatlan
alapfeltevésekké valnak.

Az éltalanos szintli kultiramodellek tovabbi hires megfogalmazasi forméja,
az Un. ,,jéghegy modell”:

2. abra: A kultura jéghegy modellje

ERZELMI ELEM

. Ertékek, feltételezések,“‘v

gondolkodasi formélg‘?

g
A kultara azon elemei, ﬁ

amelyeknek nem
vagyunk tudataban!

Rendkiviil fontos

Forras: www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_jeghegy.html (let6ltés ideje:'
2009. januar 25.)

Tobb, e témaban kutatdé Szerzo tartja a legmegfelel6bbnek a jéghegy
hasonlatot a kultaraval kapcsolatban, igy pl. Daft (1992), illetve Miiri (1994) is,
¢s megfigyelhetd e modell a hazai szakirodalomban val6 térhoditasa is pl.
Bakacsi,(1996), Heidrich, (1994), (2000) munkaiban. Miiri (1994) példajaban a
kultira egy olyan jéghegy, melynek csak egy kicsiny része, a csuicsa lathato, s a
nagyobb hanyada a viz alatt rejtézik. Teljesen nyilvanvald, hogy a viz feletti
rész, a kultara lathato jegyeit jelentik, mig a rejt6zkodé darab a scheini
fogalomrendszer mélykultirajanak feleltetheté meg.

1.5. A kultura alkotéelemei

Daft (1992) pontosan meghatarozza a kulturalis 6sszetevéket, mely alapjan
a kultira lathat6é tartomanyaba tartoznak a ceremoéniak (linnepek), sztorik
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(torténetek), a nyelv (zsargon) és a szimbolumok, mig a lathatatlan szinten
talalhatok az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és attitidok. A
kovetkezokben ezekkel az alkotoelemekkel foglalkozunk részletesen.

1.5.1. A Kultara lathato elemei

Ceremoniak — iinnepek: A ceremoniak, szertartasok, tinnepek

c g ey

erOsitése, az Osszetartozas érzésének a felerdsitése. Mindezen kozos

rendezvények fontos funkcioja, hogy életben tartsak s kozvetitsék a felszinen a

kulturalis hagyomanyokat és tradicionalis értékrendet. Sokszor a kulturalis

csoportok tagjai mar nincsenek is tudataban a ceremonia igazi értelmével, mégis

a megszokott cselekvések, a ritusok egyfajta kotodést alakitanak ki az egyének

kozott. Trice és Beyer (1986) harom fajtajat kiilonboztetik meg a

ceremonidknak, vagy ritusoknak, ugymint:

a. Meger0sités ritusa (pl. jutalmak a jol végzett munkaért),

b. Megujitas ritusa (pl. innovacios és adaptacios tevékenységek), illetve

c. Konfliktuscsokkentés ritusa (pl. szakszervezet ¢és vallalatvezetés
egyiittmtikodése).

Sztorik — torténetek: A torténetek vagy régiesebben kifejezve — a mondak
altalaban megtortént eseményeken alapulnak. Trice és Beyer (1993) azonban
kimutatta, hogy az eredeti torténések kitalalt elemekkel is fiiszerezddnek, ezek a
legenddk, mig néhanyuk teljesen kitalalt, ezeket nevezziik mitoszoknak. A
sztorik kozéppontjaban olyan személyiségek vagy embercsoportok talalhatok,
akik példaképként vagy mintaként allithatok a kozosség tagjai elé, s fo
funkciojuk az, hogy a kulturalisan kivanatos magatartasformakat és értékrendet
kozvetitsenek a hallgatosag felé. Selznik (1957) véleménye szerint a
torténeteknek harmas szerepiik van a kultara formalasaban:

a. Felfrissitik a kozosségi memoriat (emlékeztetnek),
b. Altalanos hiedelemmé véalhatnak bizonyos dolgok altal és
c. Erésitik az elkGtelezettséget az értékek irant és legitimizaljak azokat.

Nyelv — zsargon: A kultura lényeges verbalis megjelenési formaja a
hasznalt nyelv. A nyelv felépitése, szerkezete, kifejezésmodjanak gazdagsaga,
vagy szlikdssége, mas kultiraktdl atvett kifejezések halmazaként egyedivé és
kultira specifikussé teszi a nyelvet. Arrol sem szabad elfeledkezni, hogy az
emberek gondolatainak, véleményének, igy a kultura atadasadnak egyik
legfontosabb eszk6zérdl van szo. A nyelv kiegésziil - a csak arra a kultarara
jellemz6é — nonverbalis jelrendszerrel is. Ilyen nonverbalis eszk6zok lehetnek
példaul a gesztusok, mimika, hanglejtés €s testbeszéd. Mindezen eszk6zokrol
Pease (1989) irt nagy sikeri miivet. Nem véletlentil irja tehat Kieser, hogy ,, ...a
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legfontosabb szimbolumkészlet a nyelv.” (Kieser, A. 1995: 368). A nyelvvel
kapcsolatos tovabbi fontos jellemzd, a kultardkon beliil keletkezd, egymassal
kapcsolatban all6, mégis elkiilonilé szubkultirak kérdéskore, melyek
szepardloddsdnak eszkoze a kiils6 személyek szamdra megfejthetetlen
kifejezések, roviditések és jelek halmaza, vagyis a szakzsargon, a terminus
technicus -ok hasznalata. Ilyen szubkultirakat emlit a szervezetben Schein
(1996) is, amikor un. szakmakulturakat kiilonit el a vallalaton beliil.

2. szemelvény: A kulturdlis sajatossagok megjelenése a nyelvi kifejezésformdakban

A nemzetkozi viccek korebdl vegyiik példakeént az alabbit: Az ujsagirok kézt versenyt
hirdetnek, hogy irjanak cikket az elefantokrol. A nemzetkézi versenymunkdk cimei a
kovetkezok lettek:

Angol: Elefantvadaszat a brit Kelet-Afrikaban

Francia: Az elefantok szerelmi élete

Német: Az indiai elefantok eredete és fejlédése 1200 —tol 1950 —ig (600 oldal)
Amerikai: Hogy tenyéssziink nagyobb és jobb elefantokat?

Orosz: Hogyan kiildjiink fel egy elefantot a Holdra?

Svéd: Elefantok és a joléti allam

Spanyol: Az elefanttal valo harc technikai

Indiai: Az elefant, mint a vasutvonalak elétti szallitasi mod

Finn: Mit gondolnak az elefantok Finnorszagrol?

Forrds: Lewis, R.D. (2006): When Cultures Collide, Leading Across Cultures, Nicholas
Brealey, Boston, MA, USA, 3rd ed., 13-74. old. alapjdin

Szimbdlumok: Morgan és munkatdrsai a kovetkez6 modon definialtdk a
szimbolum fogalmat:

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

A szimbolumok fejezik ki az egyén kultirahoz valé tartozasat, s egy résziik
fizikailag is megjelend azonositd funkcidval birnak. Ezek lehetnek kiilsé
megjelenési jegyek, mint pl. a hajviselet, 6ltozEk, tetovalas, az egyénhez
kapcsolodo targyak stb. Mindezek mellett a szimbolumok kozé tartoznak a
jelképek (pl. zaszld, cimer, logo), melyek kohézios eréként miitkodhetnek a
kulturalis egységek kozt, bizonyos cselekvések, mint a kézfogas, események,
mint a Husvét és kiilonféle objektumok, igy pl. a majusfak. Dandridge és
munkatarsai (1980) szerint bizonyos értelemben az itt felsorolasra keriilt
ceremoéniak és torténetek is szimbolikus jelentéstartalommal birnak, hiszen
indirekt modon kozvetitik a kulturalis kozosség tagjatol elvart viselkedésformat,
a kulturalis szervezddés értékrendszerét.
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1.5.2. A Kkultira nem lathaté elemei

Erzések: Az emberi tevékenységek egy része ok — okozati alapon
magyardzhatd, azonban a cselekvések jelents hanyadat pusztan kognitiv modon
megindokolni nem lehet. Mindezen logikailag, racionalisan nem magyarazhat6
magatartasformdk mogott érzelmi motivumok éallnak, melyeket benyomasoknak
is nevezhetiink. Ezeknek az emberben ¢€l6 emociondlis elemeknek sajatos
kapcsolata van az ember 0sztoneivel is (lasd: megérzések), s sok esetben éppen
ennek a racionalisan nem értelmezhetd, ,,bels6 hangnak™ engedelmeskedik az

egyén.

Feltevések - Hiedelmek: Az emberek életét atszové meggydzodések,
iranymutatd elvek az egyén ,belsd térképei”. Ezek a napi tevékenységiink,
illetve viselkedésiink alapmotivumai, mozgatorugoi. Altaldban nem
kérddjelezziik meg hiedelmeinket, hanem inkabb vakon elfogadjuk azokat.
Hiedelmeink szarmazhatnak referencia személyekt6l (pl. sziilok, tanarok,
példaképek), de  megtanulhatjuk  szocializacionk  sordn, illetve
megtapasztalhatjuk sajat élményeinkbdl is. A pszicholdgia oldalarél vizsgalva a
hiedelem olyan 0sszefliggés, mely két dolog, vagy egy dolog és egy tulajdonsag
kozt észlelhetd. Ilyen alapmeggy6zodésre, mint axiomara mas hiedelmeket is
¢épithetiink, igy juthatunk észleléseink alapjan felépitett premisszakhoz. Mivel
ezek egyes észlelések alapjan keletkeznek, ha ezeket altalanositjuk,
kialakithatjuk a sztereotipidinkat, amely felszines altalanositisok az egyik
legnagyobb veszélyét jelentik a nemzeti — szervezeti kultirakutatasnak.

3. szemelvény: Ismeretlen szerzd 3 sztereotip vicce

., Egy szellemes anekdota szerint egy hajoskapitany megprobalja rabeszélni az utasokat,
hogy hagyjak el a hajot. A mentocsonakokat nem tudjak elmozditani, igy az utasoknak a
vizbe kell ugraniuk. A kapitany az egyes nemzetek jellemzé Osztoneire apellal. ,, Azt
mondtam az angoloknak, hogy nem lenne sportszerii, ha nem ugrananak, a francidknak,
hogy elegans lenne, ha ugrandnak, a németeknek, hogy parancs, az olaszoknak pedig,
hogy szigoruan tilos a vizbe ugrani.”

,, Egy amerikai tizletember szerint, amikor egy amerikai ésszerii kéréssel fordul egy
europaihoz, a német azt mondja, hogy ,,igen” és megteszi, a francia azt mondja ,,igen”
és nem teszi meg, az olasz azt mondja ,,nem”, de megteszi, a brit pedig azt mondja, hogy
,nem” és ezt haldlosan komolyan is gondolja.”

A paradicsom az, ahol a rendorok angolok, a szakacsok francidk, a szerelok németek,
a szeretok olaszok és az egészet a svajciak szervezik. A pokol az, ahol a szakacsok
angolok, a szereldk francidak, a szeretok svajciak, a renddérok németek és az egészet az
olaszok szervezik.”

Forras: Falkné B.K.: Kulturakozi kommunikacio, Az interkulturalis menedzsment

aspektusai, 2008., 82.old. ISBN 978-963-394-747-0
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Ertékek: Kiemelkedden fontos eleme a kultiranak. Hofstede a
kovetkezoképpen fogalmaz az értékekkel kapcesolatban:

LAz eértek  egy  vilagos  irdnyultsag, mely  bizonyos
magatartasformdkat  jobban preferal mdsokndl.” (Hofstede
1995:19)

Az érték fogalma szorosan kapcsolodik a feltevéshez, ugyanis
feltevéseinket gyakran értékeld megallapitassal is kiegészitjiik, mely valamiféle
,belsd iranytiiként” funkciondlnak. Ezek az iranytiik olyan alapmeggy6zddések,
melyek tiikrozik preferenciainkat, altalaban véve jellemzik, hogy mit tartunk
,jonak”, kovetendének, s mit értiink a ,,rossz”, vagy elvetendé alatt. Rokeach
(1972) ezeket az értékeket fajstilyossaguk alapjan két részre bontja, igy
beszélhetiink un. végsé értékekrdl (pl. harmonia, szabadsag, iidvoziilés stb.),
illetve instrumentalis értékekrdl (pl. udvariassag, felelosség, életvidamsag stb.).
Amig a végso értékek az emberi 1ét alapvetd céljat tlizik ki az egyén és csoport
szdmara, addig az instrumentalis értékek az életvitel modjara utalnak. E témakdor
magyar kutatéi koziil kiemelendd Kapitany Agnes és Kapitiny Gdabor (1983)
munkassaga, akik a ’80 —as évek tipikus magyar értékrendszereinek
csoportositasaval foglalkoztak szocioldgiai irdnyultsaggal, s ezek alapjan négy
eltérd értékrendszerrel biré magyar embertipust talaltak:

a. Hagyomanyo6rz6, aki erdsen ragaszkodik a multban gyokeredzo
tradiciokhoz.

b. Polgari, aki inkabb rugalmasan beépiti értékrendjébe a modern korhoz
alkalmazkodo 4j elemeket.

c. Utopista, akit a jobb jovObe vetett hit vezérel.

d. Biirokratikus, aki a fennallo szabalyok szerint kivan eljarni minden
helyzetben.

Ez a taxonomia az egyének, s nem a szervezeti viselkedés elemzésére
vonatkozik, ennek ellenére jo példajat adja a kulturalis alapu csoportképzés
lehetdségének szervezeti szinten is.

Attitiidok: A bedllitodasok fogalmi meghatdrozasa is szervesen
kapcsolodik a feltevésekhez és az értékek jelentéstartalméahoz, ugyanis az attitiid
az egyént vagy csoportot korlilvevé kornyezetrdl alkotott értékeld
megallapitasok, melyekben tiikrozédik annak érzelmi iranyultsaga is. Bakacsi
(1996) megkiilonbozteti az attitidok ok - okozati, érzelmi és magatartasi
indittatasat. Tehat az, hogy valakit, vagy valamit kedveliink, vagy sem, az
szarmazhat pl. egy logikai kdvetkeztetésbdl, vagy érzelmi hattérbdl, illetve
viselkedésiinkbol. A beallitddasok ilyen formaban azért lényegesek, mert
meghatarozzak az egyéni és csoportos cselekvés alapmotivumait, s ezt ismerve
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konnyebben befolydsolhatjuk embertarsaink viselkedését. Lathaté, hogy a

kultira észlelhetd és mélyrétegeibe tartozo, e helyiitt felsorolt tényezdk

mindegyike megtalalhaté Hofstede mar ismertetett fogalomszotaraban, igy ez az
elmélet is erdsiti az eddig megismert és definialt kultara fogalmat.

Ugyanakkor az is észreveheté, hogy e modell 0Osszecseng Schein
modelljével is, azzal a kiilonbséggel, hogy a scheini modell kettévalasztja a
kultira nem lathatd részét, a mélyrétegben talalhato eldfeltevésekre, és az
ezekben gyOkeredzo, a kozosség altal mar ténylegesen megfogalmazott értékre
(Schein, 1985). Ez a kiilonbségtétel igen fontos, mivel a kultiraval foglalkozo
kutatok vizsgalatai is e gondolati sikon valnak ketté a kovetkez6 modon:

a. A kultura felszinéhez kozelebb 1évo érzéseket, beallitodasokat, érzelmeket
elemezni kivané un. attitidvizsgalatokkal operal6 szervezeti klimakutatas,
illetve

b. a kultira mélyrétegeit kutatd, a hiedelmeket, premisszakat feltard
kultaraantropologiai vizsgalatok (Bakacsi, 1992).

Scherm (1999) a fentiekt6l eltérd felosztast alkalmaz, mely inkabb a lathato
és nem lathaté kulturalis elemek kutatasi irdnyait kiiloniti el. O, a kulturalis
tajékozodasi rendszerek emocionalis és racionalis dsszetevoinek vizsgalataban
vél felfedezni kiilonbségeket, ahol az els6 megfogalmazasban a kultira mélyebb
rétegeit, mig az utdbbiban a kdnnyebben magyarazhato ,,felszin kozeli” elemek
analizisét érti.

Osszefoglaloan, az egyéni és szervezeti magatartds belsd okaira, a
beallitodasokra, értékekre és normakra vonatkozd elemzéseket, a kultira
magyardz6 (explikativ) koncepcidjanak, mig a viselkedést leiro, illetve a
magatartas eredményeivel - pl. szokasok, tarsadalmi berendezkedés, ruhazkodas
- foglalkoz6 analiziseket a kultara leird (deszkriptiv) koncepciojanak nevezi. A
magyardz6 vizsgalédasok valdban a kultira gyokeréhez kivannak eljutni, am
azok altalaban nem, vagy nehezen hozzaférhetok, igy nagyobb az esély a
jelenségek ,belemagyarazasaba”, mig a leird esetben mindossze arra nyilik
lehetdség, hogy egy kultira lathatdé ismertetdjegyeit Osszegyljtsiik, és —
hasonlitsuk mas kultarakkal, az informaciok azonban nem elégségesek ahhoz,
hogy a kultira 1ényegét megérthessiik és magyarazzuk. Tehat, amennyiben
megfeleld6 modon kivanjuk egy kultara jellegzetességeit feltarni, akkor
egyidejiileg leird €s magyarazé modszerekkel is sziikséges operalni.
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2. A szervezeti kultuira és helye a szervezet
menedzselésében

2.1. A szervezeti kultira dsszetevoi Robbins alapjan

A menedzsment szakirodalomban az 1970 —es évektdl kiemelt helyen
szerepel a szervezeti kulturak vizsgalata. E tudomanyos iranyzat egyes
képvisel6i a vallalati kultirafogalom elemeivel és a tarsadalmi kultira -
szervezeti kultira — nemzeti kultira kapcsolatrendszerének meghatarozasaval
foglalkoztak, mint pl. Deal — Kennedy (1982), Branyiczki (1989), Daft (1992),
vagy Darlington (1996)). Mas kutatok viszont a szervezeti kultra kiillénbozé
ismérvek alapjan  torténd  tipologizalasat  végezték, nagy  hatédsu
kultaramodelleket alkotva, mint pl. Hofstede (1980), Handy (1986), Quinn.
(1988), vagy Schein (1996). A kovetkez6 két alfejezetben harom olyan elmélet
keriil bemutatasra, melyek a szervezeti kulturat bizonyos jellemzdkben, vagy
allitdsokban probaljak megragadni. Azért fontos ezzel foglalkozni, mert bar ezek
a modellek nem alkotnak koherens definicidt a szervezeti kulturara nézve, mégis
annak elemeit soroljak fel fogalomkdoreikben.

A szervezeti kultira, annak antropologiai megkdzelitése alapjan, maga a
miikodo szervezet. Ahhoz, hogy jobban megérthessiik a szervezet 1ényegi,
belsd jellemvonasait, meg kell ismerni azokat a kulturalis ,.épitdkoveket”,
melyek segitségével feltérképezhetd a vallalat egyedi kulturalis karaktere.
Robbins (1993) tizenegy ilyen ismertet6jegyet kiilonitett el, melyeket elemzési
kategoriaknak nevezett. Ezen a kérdésként is felfoghatd elemekre adott
szervezeti valaszok jellemzik a szervezeti kultirat. A lehetséges feleletek
értelmezési végpontjait a 3. abra adja meg. A vizsgalt dimenzidk a kdvetkezok:

1. Az azonosulds foka: A vizsgalat targya az, hogy mennyire tudja elfogadni
az alkalmazott a globalis szervezeti elveket, célokat, elvart magatartasformakat,
vagy ,,begubddzik” a sziikebbnek tekinthetd sajat szakmai kdzegébe. Ebben az
esetben nem tud kialakulni globalis szervezeti kultira, hanem csak egymast
részben fedd, téredezett szubkultirak keletkeznek.

2. Az individualizmus — kollektivizmus: Ekkor azt vizsgalja Robbins, hogy
mennyire egyéni, vagy csoportkdzponti a munkaszervezés, az alkalmazottak
egylittmiikodése és hogy mennyire 1étezik a ,,MI” tudat a szervezet tagjai kozt.
Ennek a jelenségnek a két sz€éls6séges formaja a teljesen egyéni érdekeket
elotérbe helyezd gondolkodasmod, és a csak csoportban mikédni tudo
szervezeti felépitmény.

3. dbra: Robbins szervezeti kultiira elemzési kulcskategoriai
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Munkakor 1. Azonosulds 1 Szervezet
2. Egyén/csoport kiizpontisag

Egyén Csoport
Falidat: i 3. Human orientacio . Kapcsolat
Fiigaés 4. Fiiggés — figgetlenség Fiiggetlen
Gyenge 5. Kontroll o
Gyenge 6. Kockazat vallalas Erés

Nidk: 4 7. Jutalmazasi kritérium | Teljesitmény

Gyenge 8. Konfliktus tlirés i Prds

9, Cél-eszkdz orientacio

Folyamat Végeredmeény

Belsé miikodés 10. Nyilt-zart rendszer 1 Kiilsé komyezet

11. Id6orientacid

Ravid tav Hosszu tav

Forras:  Robbins, S.P. (1993): Organizational Behavior: Concepts,
Controversies, and Applications, Prentice — Hall., 6. ed., 1993., p. 603. alapjdan
www.regi.tankonyvtar.hu/

3. Human orientacié: Itt az a legfontosabb kérdés, hogy ki, vagy mi élvez
prioritast a szervezetben: a human téke (kapcsolatok), vagy inkabb a szervezeti
feladatok. Mindebbdl kovetkezik, hogy az els6 esetben a cég jobban toleralja a
vallalaton beliili informalis csatornak 1étrejottét és miikddését, mig a masodik
esetben a feladat és annak végrehajtasa all a kozéppontban.

4. Fiiggelmi viszony: A fliggelmi viszonyok eréssége nagyban befolyasolja az
alkalmazottak autoném cselekvéseit. Vannak olyan vallalatok, melyek
kifejezetten a fiiggetlen, Onallon problémamegoldast tdmogatjak iddszakos
jelentéstétellel, mig masok inkabb a ,rovid poraz” elvét alkalmazzak, vagyis
minden tevékenységiikh6z engedély sziikséges, ¢és tételes beszamoltatasi
rendszer a szervezetben.

5. Kontroll: Ez a kérdés Osszefligg az elézdvel, ugyanis itt is az alkalmazotti
autonomia a {6 kérdés, csak a vezetd oldalardl. Vagyis ez az elemzési kategoria
azt vizsgalja, milyen mértékil a vezetd ellendrzési tevékenysége a beosztotti
munkatevékenységre nézve, s6t még azon tdl is.

6. Kockazatvallalas: Ennek az elemzési kategdrianak az az alapja, hogy
némely szervezet tdmogatja, ha alkalmazottaik és vezetdik bizonyos szinten
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mernek rizikot vallalni a szervezeti célok elérése érdekében. Masok viszont
éppen ellenkezoleg, csak a biztonsagos tevékenységvégzés elvét ismerik el.
Ilyen moédon létezik valamiféle kapocs a kontroll és a kockazatvallalas kozott.

7. Jutalmazas alapja: A szervezetben alkalmazott pozitiv visszacsatolas
egyik elterjedt formaja a teljesitmény alapti bérezés és motivacio, azonban mas
motivaciods formak is elterjedtek, mint pl. a szenioritason alapul? juttatasok, vagy
a szocialis helyzetre tekintettel 1évé motivacios formak, illetve ezek
kombinacidi. Barmely forma kertil alkalmazasra, mindharom esetben felmeriil a
mérhetdség az 0sztondzhetdség €s az igazsagossag dilemmaja.

8. Konfliktustiirés: Nagyon 1ényeges ennek a kérdésnek a megtargyalasa,
hiszen az egyik elterjedt nézet szerint a szervezeti miikddés természetes
velejardja a konfliktus. Mindeniitt, ahol emberek keriilnek kapcsolatba
egymassal, természetes az egyetértés részlegessége. A vallalatok egy masik
része azonban kulturajaban kifejezetten rombolonak tekinti a konfliktusokat,
ezért nem engedi azok kibontakozdsat, megint masok a hatékony konfliktus
feloldasi mechanizmusok kifejlesztésére és alkalmazasara torekednek.

9. Cél — eszkoz orientacié: Fontos annak felismerése is, hogy mire fokuszalt
a véllalati gondolkoddsmod. Az egyik lehetséges alternativa a szervezeti
folyamatok tokéletesitésére és olajozottsaganak biztositasa mellett tor landzsat,
mig mas szervezet inkabb Machiavelli ,,A cél szentesiti az eszkozt” elvét
érvényesiti, vagyis, hogy csak a végeredmény, a szervezeti célok elérésének
mértéke szamit, annak modja nem lényeges.

10. Nyilt — zart rendszer: Ezen kérdésteriilet a vallalat kdrnyezetével valo
viszonyat boncolgatja. Egyik oldalrol létezik egy olyan szervezeti
gondolkodasmod, hogy ,,csak magunkkal foglalkozzunk”, vagyis nem fontos a
kornyezeti tendencidk figyelembevétele a miikddés soran. A masik tipusu
gondolkoddsmod inkabb azt érzékelteti, hogy a szervezet a gazdasagi
kornyezetben miikodik és azzal interakciot folytat, vagyis kolcsondsen
befolyasoljak egymas mikodését, ezért elsérangti feladat a kornyezeti
jelenségek figyelése.

11. Idéorientacié: Végiil, az idGorientacié eclemzési kategdridja arra keres
valaszt, hogy a szervezet maga, illetve a szervezeti tagok tervezési tevékenysége
milyen iddtavot fog at, vagyis, hogy milyen idéintervallumra terveznek elére az
alkalmazottak, illetve maga a vallalat.

Természetesen, az abra nem diszkrét értékekkel dolgozik, hanem a
végpontok minddssze a valaszadasi tartomany hatarait fogalmazzak meg. Az
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elemzési kategoridkra adott valaszok alapjan aztdn kirajzolodhat a szervezet
Oonmagara értelmezett, egyedi kulturalis képe.

2.2. A szervezeti kultura fogalma és kiemelt szerepe

A kultara a latin ,cultivate” kifejezésbdl szarmazik, melynek eredeti
jelentése foldmiivelés. Ezt a metaforat terjesztette ki kés6bb Cicero, amikor a
filozofiat a lélek kultivalasanak, azaz mivelésének nevezte. Mindebbdl
kovetkezden a kultara kifejezés muiveltséget, vagy civilizaltsagot jelent, amely
mas ¢és mas foldrajzi, vagy szervezeti koOrnyezetben eltéré tartalommal
rendelkezhet. Egyrészt segitheti, masrészt viszont gatolhatja a definicidalkotod
munkat az a tény, hogy a szervezeti kultura fogalmat - az etimologiai kozelitésen
tal - rendkiviil sokan probaltdk meghatdrozni. Ezeket a szervezeti kultura
meghatarozasokat két csoportra - Gigymint a ,nem limitalt” és a ,limitalt” -
definiciocsaladokra bonthatjuk.

A meghatarozasok ilyen csoportokra bontasat az indokolja, hogy amig a
»hem limitalt” csoportba tartoz6 definicidk a szervezeti kultura elemeit — nem
kizard jelleggel, a fogalmi elemeket szinte szinonimaként hasznalva - egy tagabb
értelmezésben stiritik 0ssze, addig a ,,limitalt” formak arra torekszenek, hogy
tételszertien definidljak a szervezeti kultara fogalmat.

A szervezeti kultiraban kutatd szerzok legtobbje, a szervezeti kultirat
megjelenési formajegyeik alapjan probalta definidlni. Mivel a kultura
manifesztaciok sokfélék lehetnek, ebbdl kovetkez6en a megfogalmazasok a
teljesség igénye nélkiil, tehat nem limitalt moédon soroljak fel a vallalati kultarat
alkotd jelenségeket. Lényegében tehat szinonim, vagy hasonld értelmil
fogalmakkal operalo, igy részben azonos, de részben eltéré definiciohalmazt
talalhatunk. Heidrich (1999) a szervezeti kulturakutatast kronologiailag
szemlélve kimutatta, hogyan valtozott meg a vizsgalatok fokusza a *80 —as ¢és
’90 —es években (lasd a tablat).

A tabla idorendi valogatasat szemlélve, a fogalmi bizonytalansag abban
érezhetd, hogy az id6 elérehaladtaval, a szervezeti kultirakutatasi teriiletek
megvaltoztak, illetve 1 iranyvonalak is kirajzolodhatnak a jovében, vagyis az
idébeni valtozas ténye az, ami gatolja a szervezeti kultira fogalom egzakt,
1d6tallo meghatarozasat.

5. tabla: A szervezeti kultira koncepcidjanak valtozasa
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Datum | Szexzo Alkotasok ciimed F obb gondolatok
Deal és Széleskond vizsgdlat a laltira
1982 | Eemmady| Corporate Cultures | jelentésérdl, aloultira tipusolrdl
éz alultira menedzsel ésérdl.
The Role of Founder 1n | Alapos kultira defin{oid, fontos
1983 | Schein | Creating Orgam zah onal megdl apitasol akulhira
Culture mikidésérdl és ten edésérdl.
Efficient Cultures: Kimutata azoleat a feltétel eket,
Ezploning the eriissé tesznel egy loultirat,
1983 | Willins | Relationship Between felvazolja azokat a
dr Chack Cultures and kit ménveket, melyek
Chrgatizat onal hozzajarlnak alaltira
Ferformance hatékonysazihoz
Cofring to a Newr & lmltira fogalom definidl dza és
1984 | Schein Awrareness of analizdldsa.
Crganizational Culture
Studying Organizational Kultirafogalom, alultira
1984 | Trice é5 | Cultures Through Rites |, tanuldsa” ritusok és cereminidl
Bever and Ceremonials altal.
WVeEleményilk szennt a kultira
Kets de | Personality, Culture and | egy eszkiz, mely a felsdvezetdl
1986 | Fries 45 Crganization szetn élyi ségén keresztil
Millar hefolyasolhatia a szervezett
stratéoiat.
Cultures and A nemzett kultirdk
1991 | Hoftede Orgamzations dimenzidinak analizise és azok
hefolyasa a szervenetelkre,
Cultures in Bermutat harom loulturdli s
1902 | Adarsie Orgatizations loatatdsi perspeltivat és annake
szubkulturdis részleteit is.
Egy részletes tanulmany a
1003 | Frice &5 Cultures in Work loultira definicidirdl és
Bayer Orgamzations elemeirdl, mely felfedi a
szerveret loaltira waltozashan s
leadership -hen hetiltott hel wét.

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

Klitgaard tankonyvében igy fogalmaz:
A (szervezeti) kultira a szervezeti motivdciok és dsztonzék

.7

,
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létrejové specifikus kulturdlis téke.” (Blunt — Jones 1997:7. in.
Klitgaard 1994:75)

A Kkonfiguracio kifejezés tulajdonképpen azt jelenti, hogy a szervezeti
kulturalis elemek nemcsak idében, de térben, vallalatonként is valtozhatnak,
vagyis szervezetenként mas dolgok alkothatjak, hiszen a fogalomba mindenki
azt értheti bele, ami szamara lényeges az adott helyzetben.

Azért tekinthetd a tabla kitlind definicios alapnak, mert az itt felsorolt
fogalmakkal alkotott mondatok kvazi szervezeti kultira meghatarozast adnak. A
nem limitalt szervezeti kultira definicié mintapéldajat Lau és Ngo adjak, amikor
szervezeti kultaraval kapcsolatban pontosan egy ilyen tipusu fogalmi
meghatarozassal élnek a kovetkezOképpen:

Altalaban véve, a szervezeti kultiira a szervezeti tagok altal osztott
kozos nezetekbol és dolgokbol épiil fel. Ezek kozé a dolgok kiozé
tartoznak tobbek Kkozott a filozdfiak, ideoldgiak, értékek,
eldfeltevések,  elvarasok,  észlelések, normak,  monddsok,
magatartas, hdsok és tradiciok.” (Lau - Ngo 1996:470)

A fenti meghatarozas azért lehet a ,,nem limitalt” tipusi meghatarozas,
mivel a ,tobbek kozott” kifejezés egyértelmiien a megfigyelhetd szervezeti
jelenségek felsorolasanak lezaratlansagat jelzi.

Az eddigiekben felsorolt Szerzdkon kiviil vannak azonban olyanok is, akik
a szervezeti kultarat tobb — meghatarozott szamu és egzakt modon behatarolhato
tényez0 egylittes megjelenési formajanak tekintik. Példanak okaért, Sziics szerint
kettds felosztas a jellemzo a szervezeti szinten értelmezett kultarara, mivel:

,,...a szervezet kulturdja... egyrészt a tevékenység feltételeit jelento,
targyiasult értékek (et jelenti), ...masrészt magaban foglalja azokat
a nem targyiasult értékeket, amelyek a szervezeti és szervezeten
kiviili viszonyok hatasara rogziiltek az emberekben, amelyek jorészt
szokdssa valtak.” (Szlics P. 1995)

Kohno meglatasa alapjan, 3 tényez0 kompozicidjaként észlelhetd a
szervezeti kultra, Ggymint:

., 1. Vallalaton beliil elfogadott kézos értékek,
2. Villalaton beliil altalanosan érvényesiilG viselkedésformak,
3. Vdllalati déntéshozatalban haszndlatos  gondolkodasmad,
megkozelités, eljarasok, mintak.” (Ishikawa 1994. in.: Kohno 1990)
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Ezt a meghatarozast talan a limitalt definiciok koziil a legsikeriiltebbnek,
mivel megfogalmazasaban tisztan megtalalhatd az a gondolat, hogy a kultara
lathat6 és nem lathat6 elemekbdl all.

A definici6 els6 pontja kifejezetten egy vallalati értékrendszerre utal, mely
belsd, lathatatlan tartovazként funkcionalva egységessé teheti a szervezetet.
Amennyiben nincs, vagy nem sikeriil kialakitani egy — a szervezeti tagokkal és
csoportokkal elfogadott — értékrendet, addig a szervezet céljainak nincs mihez
kotodniiik, s ebbdl kovetkezéen a vallalati erofeszitések a célok elérésért is
esetlegesebbé valnak.

A masodik pont mar a viselkedéssel foglalkozik, amibe bele lehet érteni az
egyéni viselkedés igazodasat a vallalaton beliil elfogadottal (pl. altalanos a
tegez0 viszony a munkatarsak kozott), de lehet a viselkedésformat szervezeti
szinten is érteni, mint szervezeti magatartas. Mindketté a szervezeti kultura
kiils6 megjelenési forméja.

A harmadik definicidelem tobb olyan kifejezést hasznal, mely megtalalhatd
Hofstede fogalomgylijteményében is, a legfontosabb azonban a dontéshozatali
elem, mivel az a szervezeti kultira meghatirozd része, s ez a vezetési
tevékenység. Vald igaz, hogy a szervezeti kultira részben spontin modon,
véletlen helyzetek alapjan alakul, egy masik része viszont iranyitott formaban a
vallalati vezetés altal formalodik, vagyis a szervezeti topmenedzsmentnek is
igen nagy befolyasa van a kultarara. Ennek az az oka, hogy pusztan a
felsdvezetoknek van olyan ralatasa a szervezet egészére, hogy atérezzek, milyen
szervezeti kulturalis kdzeg az, melyben a stratégiai célok megvaldosulasa
megfelelden biztositott. A célok és a vallalati stratégiaval kapcsolatos dontések
meghozatala mellett tehat a szervezeti kultarat direkt (pl. vallalati rendezvények)
¢s indirekt formaban (pl. alkalmazottak képzése) is alakitjak.

Ebben a folyamatban az a nagyon érdekes, hogy Onmagiban a
kultaraformalasi dontések meghozatalanak modja — az, hogy pl. mennyire
egyszemélyi a dontés, vagy hanyan vesznek abban részt, és milyen beleszolasi
joguk van, hogyan vezetik be a dontéseket, milyen szankciok vannak a nem
Osszhangban teljesitokkel szemben stb. — mar 6nmagaban is kultaraformal6
tényez6. A most kifejtett témakor tehat nem véletleniil vonzotta azokat a
kutatokat, akik a szervezeti kultura és a leadership kozti Osszefiiggéseket
probaltak feltarni (14sd korabban).

A fenti ,definiciés nyersanyag” alapjan, a tovabbiakban a jelen
tananyagban a szervezeti kultira meghatarozasa, - mely célzatosan hasznalja fel
az ezredfordul6 legkedveltebb definicios elemeit — a kovetkezd:

A szervezeti Kultira olyan értékek, hiedelmek, feltevések,

magatartasok, médszerek, normak és szokasok megszilirdult - és a
szervezeti tagok altal osztott - rendszere, melyet a szervezetet alkoték
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tanulasi folyamattal sajatitanak el, alkalmazasaban egyetértenek, és azonos
modon értelmezik azt.

A szervezeti kultira szerepének szociologiai irdnyultsaghi meghatarozasa
témakorében az egyik legismertebb, az un. ,,7S” modellt Pascal és Athos (1981)
dolgozta ki. Ennek a megkozelitésnek az a lényege, hogy a szervezeti kultira
olyan ideakat, hiedelmeket és értékvalasztasokat foglal magaban, melyek
részben elkiiloniilnek az 6t koriilvevo tarsadalom jellemzoitdl. Ilyen értelemben
azonban a kultira atszovi a szervezetet (lasd az abrat).

4. abra: A 78 modell

/ STRUKTURA \
RENDSZEREK STRATE GIA
KOZOS
ERTEKEK

EKEPESSEGEK STILUS

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

A modell hard - kemény részét képezé stratégia - struktara - rendszerek
harmas, a vallalati célok megvaldosulasat segitik a gazdasagi elvek, értékek
figyelembevételével. Ezekben a dimenzidkban tehat a gazdasagi haszonelviiség,
hatékonysag, technologiai sziikségszeriiség és praktikum elvei érvényesiilnek.

A soft - lagy oldalon elhelyezkedé képességek - munkaerd — (vezetési)
stilus - értékrendszerek elemeinek kvartettje, pedig foként a tarsadalmi szintii
kultarabdl és a vallalati személyiségek, mint pl. tulajdonosok és vezet6k
preferenciaibol taplalkoznak.

A modell kdzepén az értékrendszerek és célok (shared values, vagy mashol
superordinate goals) helyezkednek el, melyek értelemmel toltik meg mindkét
oldalt. Ezaltal a vallalati miikodés nem fog ,logni a levegdben”, hanem
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gazdasagi - tarsadalmi - személyiségi oldalrdl jol megragadhat6 jellemzoket fog
tartalmazni.

A modell alapjan a szervezet, mint szociotechnikai rendszer ugy is
felfoghat6, mint egy haz, melynek részei a kemény és lagy épitéelemek, de az
értekek adjak meg a funkcidjat és ezek jelentik azt a kdtéanyagot, ha tetszik
habarcsot, mellyel a haz egységgé tud szilardulni, képessé¢ valik feladata
betoltésére. Nélkiile egy kis vihar, piaci valtozas, romba dontené az épiiletet.

A szervezeti kultiramenedzselés helyének arnyaltabba tétele érdekében, a
kovetkezOkben a szervezeti kultura 4 szervezeti hasznosulasi teriilete kertil
bemutatasra, mely gondolatokkal gazdagodva érthetové valik a szervezeti és
nemzeti kultira 6sszefiiggésrendszere is.

2.3.Szervezeti kultura és stratégia

A szervezeti kultira irant a XX. szazad masodik harmada o6ta 1étezik mély
érdeklodés a gazdasagi szakemberekben és tudomanyos kutatokban. Fontos
kérdés, hogy miért alakult ki ez a megkiilonboztetett figyelem a kultara irant. Az
okok koziil els6ként a szervezeteket kiviilrél befolyasolo tarsadalmi - gazdasagi
jelenséget, a globalizaciot lehet emliteni.

A globalizaci6 problémdjaval kapcsolatban komoly tudoményos vita
alakult ki, méghozza a konvergencia — divergencia tudomanyos dilemmaja.
Mako és Novoszath (1994) altal 6sszegy(ijtott tanulmanyok szerzdinek egy része,
mint pl. Thompson (1994), Darlington (1996), vagy Balaton (1994) a kulturalis
konvergencia mellett érvel, mely gondolatmenet 1ényege, hogy a globalizacio
idovel Osszemossa a nemzeti kulturalis kiillonbségek hatarvonalait, és igy
feloldodva lassacskan létrejon egy atjarhatobb, homogénebb, globalis kulturalis
kozeg.

A divergencia hivei, mint példaul Ishikawa (1994), Mako és Novoszath
(1994), Blunt és Merrick (1997) viszont azt allitjak, hogy a globalizacio kitermeli
onmaga ellentétét is, vagyis hatasara kiélezédnek pl. a nemzeti alapu
sajatossagok, melyeket nem kivannak feladni a szervezetek és nemzetek, mivel
éppen ezek az egyedi jellemvonasok voltak a szervezeti, vagy tarsadalmi
fennmaradas ¢és siker zalogai.

Mindkét elméleti iranyvonal képviseldinek allaspontja az, hogy igy, vagy
ugy, de a globalizacid hatassal van a vallalati kultGrara és stratégiai
viselkedésére. Yip, Johansson és Roos (1997) a globalizacid soran létrejott
nemzetkdzi nagyvallalatok statisztikai adatbazisan alapulé empirikus
vizsgalataik soran kimutattak, hogy a globalizaciot kivaltd tényezok - tobbek
kozott a globalis kultaran keresztiil — hatassal vannak a globélis vallalati
stratégiara, s ezek alapjan a vallalati viselkedésre (lasd az abrat).

5. abra: A kultura hatasa az iizleti stratégiara
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Globalis
> szewe?eﬁ Globalis
struktara piacrészesedés
zlobalis -
menedzsment — G_l_'lll]al_ls
. . folyamatok " Etl_
Iparagi stratégia
clohalizacios > e
hajtoerdk |
. Nemzetkizi
Glohalis fizleti suly
> human
erdforrasok
Glohalis / Anyaszervezet
kultira meérete

Forras: 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.

Magyarazatul annyit lehet hozzaflizni a modellhez, hogy a felvazolt
rendszer minden eleme egy sor kisebb hatast kifejtd alkotorészbol all, s ezek
aggregat elemei keriiltek kiemelésre. A szamunkra lényeges, ezért grafikailag
kiemelt részegységek felépitése a kovetkezo:

a. Iparagi globalis hajtéerok csoportjai:

1. piac (fogyasztéi bazis)
2. koltségek (vallalati bazis)
3. kormanyzat (szabalyzo bazis)
4. versenytarsak (verseny bazis)
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b. Globalis iizleti stratégia alkotoi:

piaci részvétel stratégiaja

termékstratégia

az értéklancban elfoglalt helyzet meghatarozas stratégiaja
marketing stratégia

versenytarsak ,,mozgasa”

arwdE

c. Globalis kultira: A globalizicioval kialakult nemzetkozi nagyvallalatok
sajatos kultiraja, amely a kozponti anyavallalat kulturajan alapszik, de beépiil a
leanyvallalatok szervezeti kultirdjaba is. Itt természetesen ,,fliszerezodik” a
helyi sajatos kultaraelemekkel, de ha lehantjuk ezeket a helyi sajatossagokat,
akkor kapunk egy orszagok és nemzetek kdzott neutralisnak nevezhetd, globalis
szervezeti kultarat.

A fenti abra alapjan kijelenthetd, hogy a globalizacid6 barmely iranyu
hatasmechanizmusat tekintve, 0jfent egyértelmiien érzékelhetd, hogy a kultara
kozponti szerepet tolt be a szervezetek miikodésében, illetve a hosszitavon
értelmezhet6 szervezeti siker egyik f6 tényezdje.

A szervezeti kultura kdzponti szerepének gondolatat tamasztjak ala - bar
mas megkozelitésben - tobbek kozott Ouchi (1981), Schein (1985), Branyiczki
(1989), Bencze (1997), Chen — Chen és Meindl (1998), akik munkaikban kifejtik,
hogy a kultira direkt, vagy indirekt formaban, erdteljesen befolyasolja a
szervezeti célelérést. Herbig és Genestre (1997) konkrétan az alabbiakban
fogalmaztak meg a szervezeti kulturaalkotas sziikségességét:

1. Sziikség van a kultarara azért, hogy létrejjjon egy szervezeti miikodési
keret, mely segit a kulturalis alapértékek és az egyéni érdeklédés kozti
konfliktusok kezelésében.

2. Azért is van sziikség a szervezeti kultarara, hogy kialakulhasson egy
szervezeti hosszl tdva versenyelény, mely a dolgozok kozti kulturalis
szinergia eredménye.

A menedzsment szakirodalom jonéhany képviseldjének — pl. Ouchi, (1981),
Pascal - Athos (1981), Schein (1985), Trompenaars — Hampden—Turner (1998)
stb. - kiemelt vizsgalati teriilete a szervezeti kultira és a stratégia
Osszefliggésének elemzése. Jellemzd, hogy a kutatok, igy pl. Peters és Waterman
(1982), a szervezeti kulturat nem, mint egyediili ,,sikerkritériumot” emlitik a
szervezeti teljesitménnyel Osszefiiggésben, hanem t6bb mas tényezdvel
egyetemben. A szervezeti szinten értelmezett kultra és stratégia viszonyanak
elemzésekor Branyiczki allaspontjabdl indulunk ki, miszerint:
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, A vallalati kultara, a szervezeti szintii viselkedés egyik kiilsé
keretét alkotja, s amely sztochasztikus jelleggel hatast gyakorol a
szervezet miikodesére, folyamataira, s végsé soron annak
teljesitményére. ” (Branyiczki 1989:95).

Mint a fentiekbdl is kitlinik, Magyarorszagon is a *80 —as évek elejére tehetd
az az iddszak, mikor felkeltette a vezetéstudomannyal foglalkozok egy részének
figyelmét a kultra és szervezeti teljesitmény valdszintsithetd kapcsolata (lasd
pl. Marids - Kovdcs - Balaton - Tari - Dobdk (1981)).

6. abra: A nagyvallalati szervezet teljesitményére hato tényezok modellje

i J *  VEZETESI
KORNYEZETIES STRUKTURA
VALLALATI ;
ADOTTSAGOK
(KONTEXTUALIS [** STRATEGIA
VALTOZOK)
z )
ASZERVEZETI VAT BB L
TACOK TELJESITMENY
MAGATARTASA [
Forras: Branyiczki 1. (1989): Szervezeti kulturdk empirikus vizsgdlata,

Kozgazdasagi Szemle XXXVI. évf., 1989. / 1.sz., 95.0ld., Adaptilva: Marids A.-
Kovdcs S.-Balaton K.-Tari E.-Dobdk M.: Kisérlet ipari nagyvallalataink
osszehasonlito szervezetelemzésére, Kozgazdasagi Szemle, 1981. 7-8. sz., alapjan

Lathat6 az abran, hogy a Szerzok és Branyiczki is szervezeti teljesitményt
meghatarozo tényezOkként definialtdk a vezetési struktarat, a kornyezeti és
vallalati adottsagokat, mint kontextualis valtozokat, a stratégiat és a szervezet
tagjainak magatartdsdt. Amennyiben elfogadjuk a fenti tényezOk egymasra
hatasat, akkor ezen a kitaposott svényen haladva felrajzolhato egy, a szervezeti
magatartast vizsgald modell is, mely megmutatja a felsorolt elemek
Osszefiiggéseit (lasd a kovetkezo abrat).

A fenti abran nem lathato a hatdsmechanizmus iranya, mivel a rendszer
organikus egészet alkot, vagyis az elemek kolcsondsen formaljak egymast
valtozasukkal. Ez a modell tekinthet a szervezeti kultura és stratégia kozti
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kapcsolatok ,alapkdvének”, mely tovabb konkretizalhatdo a kovetkezOkben
azzal, hogy a stratégiat csak a kultarara fokuszalva, a szervezeti tagok
viselkedésén keresztiil vizsgaljuk.

7. abra: A szervezeti kultura és stratégia viszonya

—{ STRATEGLA

SZERVEZETI A SZERVEZETI
KULTURA
TAGOK
) VEZETESI
MAGATARTASA | |7 STRUKTURA
ES
VALLALATI )
KORNYEZETI VISELKEDESE
SZITUACIO | SZERVEZETI
TELJESITMENY

Forras: Branyiczki I (1989).: Szervezeti kulturak empirikus vizsgdlata,
Kozgazdasagi Szemle XXXVI. évf., 1989. / 1.sz., 95.0ld., Adaptilva: Marids A.-
Kovdcs S.-Balaton K.-Tari E.-Dobdk M.: Kisérlet ipari nagyvillalataink
osszehasonlito szervezetelemzésére, Kozgazdasagi Szemle, 1981. 7-8. sz., alapjan

Bar az abra nem mutatja a modell elemei kozotti hatas irdnyultsagat,
értelmezhet6 annak oda—, visszahaté mechanizmusa, hiszen a szervezeti kulttra
kvazi megszabja a szervezeti vezetok szamara a realisan kovethetd stratégiat,
ugyanakkor a szervezeti stratégia 6nmagaban is kulturaformald eszkoz lehet a
vezetOk kezében. Rendkiviil fontos, hogy a szervezeti kultara 1ényeges alakitod
tényezéje a nemzeti kdzeg, melyben miikodik, s melyb6l a munkavallaléi
kikeriilnek. Ebbdl kifolydlag, a szervezeti tagok és dontéshozok viselkedésén
keresztiil a szervezet nemzeti kulturdlis jellemvonasai €s a szervezeti stratégia
kozott Osszefliggésrendszer huzodik meg, mely hat a szervezeti teljesitményre
(lasd az el6z6 abrakat).

Kérdéses, hogyan tudjak beépiteni a nemzetkdzi/globalis vallalatok a
stratégiaikba a sok nemzetiségli alkalmazotti és vezetéi allomany kulturalis
sokszintiségét? A szervezetek e kérdéshez vald viszonyat taglalja a kovetkezd
tabla:
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6. tabla: A kulturdlis kiilonbségek menedzselésének szervezeti stratégidi

Nem veszl Minimalizal Hasznosit
figyelembe
A Kkultura... irrelevans egy probléma egy lehetdség
A vallalati : ;
kozpont/ alkozpont | etnocentrikus p’ol_lgentrll.(us/ geocentrikus
. régiocentrikus
viszonya
szabvanyositas ., : RS9 A
B Ay lokalizacid innovacio €s
Vart hasznok globalis - ; ;
. . érzékenység tanulés
integracio
Teljesitmény . z BT ool . .
s haték lh zinergi
Kritérium atekonysag adaptalhatosag szinergia
Kommunikacio fentrol-lefelé fentro!—lefele ©s mlnderrl
alulrol-felfelé csatornan
Legnagyobb . koherencia a kiilonbségek
o, haszonelviiség . -
kihivas tervezes hasznositasa
rucalmatlansé toredezettség
Legaggasztébb ga £ kettds zavarodottsag
, kihagyott e s oA
probléma Sy erdfeszitések surlodasok
lehetoségek . . ,
szinergiavesztés

Forras: Schneider, S.C. — Barsoux, J-L (1997): Managing Across Cultures,
Pearson Education Limited, Harlow, 1997, 211. old., 9.1. tablazat alapjin

2.4. A szervezeti kultara és kommunikacio

Iwasaki és Tsuyuki (1994) a szervezeti stratégia és a szervezeti kultara
egymasra hatasanak legfontosabb ,,ingeriilet atvive” szerepldjeként definialjak a
minden szervezetben fellelhetd kommunikacios halézatot (lasd az abrat).
Nyilvanvalo, hogy ez a halézat magaban foglalja a szervezeti tagok és csoportok
vallalaton beliili és kiviili, formalis, illetve informalis kapcsolatait is, melynek
kovetkeztében a szervezeti stratégia formalhatja a kultarat és viszont,

Akkor miikodhet igazan sikeresen a fenti modell, ha a szervezeti
stratégia és —kultira figyelembe veszi miikodése soran, az ott dolgozok
tarsadalmi - kulturalis értékrendszerét. A munkavallalok ugyanis magukkal
hozzdk munkahelyeikre mindazon értékeket, preferencidkat, elveket,
magatartdsformakat, viszonyulasokat stb.., melyeket tarsadalmi szocializaciojuk
soran, mondjuk az iskolapadban, a csaladban, az el6z6 munkahelyeiken
megszereztek. Ezek a kifejlett értékrendszerrel bird szereplok tehat tarsadalmi
alaprdl indulva dolgoznak, ennélfogva egy vallalat nemcsak kizardlagosan
gazdasagi egységként funkcional, hanem felfoghato tarsadalmi ,,él6helyként” is,
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ahol az alkalmazottak gazdasagi tevékenységet végeznek. A munkajukat
azonban tarsadalmi szabalyok szerint végzik.

8. dbra: A vallalati stratégiak és a szervezeti kultiura kapcsolata

SZERVEZETI | | PIacI
STRATEGIA [ "| STRATEGIA
\_ KOMMUNIKACIOS
HALOZAT
SZERVEZETI
KULTURA

Forrds: Iwasaki, Y. — Tsuyuki, E., lwasaki, 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 Mako Cs. — Novoszath P), 1994., Bp., p. 139.

Példaképpen, a tarsadalmi kulturalis jellemzok koziil kiemelkedd szerepe
van a vallasnak, hiszen megprobal valaszt adni az emberiség 1étkérdéseire, és
pontosan behatarolja tetteinket és cselekedeteinket. A vallas azonban a napi
gyakorlatban feloldédik mindennapi etikai - erkolcsi szabalyokka, melyek a
tarsadalom altalanos vezetdelveivé valnak (pl. Ne 6lj!). Az eurdpai embereknek
altalaban a vallasrdl szinte csak a keresztény egyhaz kiilonb6zd iranyzatai jutnak
eszébe, pedig az un. nyugati vallasoktol igen eltérd oldalrdl is talalhatunk etikai
elveket (l1asd a tablat):

1. tabla: Nyugati és nem nyugati etikai elvek dsszevetése

Nem - nyngati Nyngati
1 Kvosel - japan: Egyitt dolgoznt és élni az wzemélyes
altal anos 16l etert. szabadsag
2. Dharma - hindu; Az érékalt kotelessegek Egvenldzeg
megval dsitasa.
3.Santutthi - buddhista: & korlatozott vagyak Politikoa
fontossaga. részvétel
4. Zakat - muszlim: Kételesség alamizsnat adni a Emben
szegényeknek Jogok
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Forras: Donaldson, T. (1996): Values in tension: Ethics away from home,
Harvard Business Review 1996. Sept. - Oct., pp. 53.

A fenti tarsadalmi értékek szinonimajaképpen kiillonb6zoképpen olthetnek
testet a szervezeti értékek a vallalati stratégiakban is, példaul:

8. tabla: Szervezeti krédokban megjelend kulturalis értékek

Mer ck o GSzocidlis feleldsség
o Tudomanyos alapi innovacid.
o Munkdhdl szdmnazd profit, humanus juttatasok

Nordstrom |e A vas&lo kiszolgalasa mindenek felett
*  Kemény munlea és egyénre szahott termel ékenyzég
» Sohanelegyink elégedettels. .

Philip Morris | A szahadséag valasztasanakjoga

o CGyizelem -0 értelemben wett harchan legydiznt masoloat
» Tamogatm az egyveéni kezdem ényeréselet

s  Kemény munka és folyamatos dnfelesztés

Sony o & japan loultira és nemeett stétuse ermel ése
o Tlitdrd  lenni-nem  kivetni  méasokat,  megtenni  a
lehetetlent. ..

Walt Disney | Az amerloa értéleekore vald nevelés, azok hard etése
» HKreatiwitas dlmols képzel et
» Fanatilus figyelem akonzisztencidra és a részletekre

Forrdas: Collins, J.C. - Porras, J.I. (1996): Building your company’s vision,
Harvard Business Review, 1996. szeptember - oktéber, 68.0ld.

Lathato tehat, hogy eltéré tarsadalmi kozegbdl induld vallalatok igen
sajatos értékelemeket tartanak szervezeti kultGrajuk magjanak, amit ehhez
mérten kommunikalnak.

A szervezeti kommunikacio egyrészt tehat a szervezetbe befelé iranyulva
kozvetiti a szervezet altal elvart értekrendet és magatartasformakat. Azonban,
milyen teriileteken tudja kifejezni a szervezet a Kkifelé iranyulo
kommunikacidjaval szervezeti értékrend;jét?

A szervezetek mas szervezetekkel vald interakcidjanak leggyakoribb
formaja a targyalds. A bemutatasra kerllo targyaldsi alapt kultiramodell a
szervezeti  viselkedés aspektusabdl  kozelit a  szervezeti  kultarak
megkiilonboztetéséhez. A modell, a szervezeti mikodés egyik sajatossagan, a
targyalasi és dontéshozatali folyamat kulturalis megkiilonboztetésén alapul. A
szervezeti dontéshozatalnak szamos, a targyalasi szituaciotol is fiiggd gyakorlati
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megjelenési forméja létezhet, ezért sziikséges néhany alapvetd vizsgalati
alapelvet rogziteni, ezzel mintegy elemzési keretet is teremtve a késébbi
tipologizalasi munkahoz:

1. A targyalas fogalma jelen esetben tagan értelmezett, vagyis ideértheték mind
a vallalatk6zi, mind a vallalaton beliili dontésre térekvé kommunikacios
formak is.

2. A targyalas kulturalis szemszogbdl keriil elemzésre, s ezen megfontolasbol
kozelitjiik meg miikodési feltételrendszerének egyéb elemeit is (pl. a vallalat
technoldgiai, ill. a vezetd pszichikai jellemzdit).

3. Az ismérvek kivalasztdsanal csak a dontéshozatali folyamatra
koncentralunk, hogy kimutathatok legyenek a kulturalis eltérések.

4. A szervezeti kultiracsoportok sajat jellemz6ib6l fakadd viselkedését
elemezziik, s nem foglalkozunk a masik targyalofélnek az elsére gyakorolt
befolyasaval.

5. A létrehozott kultaratipusok tiszta, elméleti csoportok, melyek a szervezeti
gyakorlatban gyakran kevert, vegyes formaban jelennek meg, valamely
kategoria dominanciajaval, ebbdl kovetkezden ez utobbiak visszavezethetok
a harom alapiranyzat valamelyikére.

6. Nem foglalkozunk olyan targyalasi modszerekkel, mint példaul a bloff vagy
a megtévesztés, mert ezek a szervezeti kultira elrejtését, s nem a
megismerését segitik eld, bar, ezek alkalmazasa, vagy nem alkalmazasa is
arulkodik egyfajta szervezeti kultirarol.

Az ily moédon rogzitett elvek alapjan elkiilonitett targyalasi
kulturacsoportokat és elemzési ismérveket a kovetkezd tabla tartalmazza. A
tablaban felsorolasra keriil6 ismérvek sorrendje tigy alakult ki, hogy kovethetdvé
valjon maga a dontéshozoi folyamat, mely

a targyalasi alappoziciobol indul (1.-3. sor),

mely alapvetés nagymértékben befolyasolja a targyalasi cél

meghatarozasat (4. sor).

e Ezutan a konkrét targyalasi szakaszok kovetkeznek: a partner felmérése
(5.-6. sor),

e ¢s atargyalas lefolytatasa (7.-11. sor),

s végiil a dontés dimenzidinak elemzése kovetkezik (12.-16. sor).

Az egyes szervezeti kultura alaptipusok a targyalasi attitidok karaktere

alapjan nevezhet6k el, mivel ez a beallitodas egyértelmiien a belsd, szervezeti
kulturalis normak alapjan fogalmazodik meg (lasd a tablat).
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9. tabla: Targyalasi jellegzetességek alapjan létrehozott kultaratipologia

Istnérvel / Individualista Intesracios Kolle:tivista
Tipusok
1. Beallitodas Inydiv dualista Integracids Kolleltiwsta
2. Orientacid Siker Integrac o, Kalcstngs tisztelet
kooperdcid
3. Vezetés Egvén Egvér, csoport Csoport
4. A targyalas A legiobb Gzlet Egv 16 tzlet Hosszi tand
celja meglkitése meglkitése kapcsolat ki épitése
5. Felhatalmazas Teljes Jelentiis Minimalis
6. A targyalas Mincs hevezetd Formélis, Szertartdsos,
hevez etése Fawvid Hosszi
7. Akéardések Egyatt targyalja | Kulon tirgyalja Csomagként
megtiargyalasa taroyalja
Lehengerld, Meggyizd, Megértd,
8. Taktika Fenyegetd Ayanld Litelezettséare
hivatkozlk
0. Ervelés Profitcentrikons Logilas Soikséglet —
centrilon s
10. Ajinlat Konkrét, smiken | Konborét, tagan Globalis
értelm ezetten értel mezetten
11. Engedmeény & EETENY Kdzepes Magy
12. Danteési Egyén Egyeni Csopottos
Telelosses
13. Dimtéd ido Fivid Eivid Hosszi
14. Megegyezés Operativ Taltilea Stratégial
idotav jellegi jellegi 1ell egii
15. Dantési tdl agos Rézzleges Forméalizan teljes
legitimitas
16. Kivant Hyertes-weszies, Myertes - Myertes — ny ertes,
targyalasi tiyertd alcar tivertes, nem a kizos siker a
Vegpozicid alcar vesztet 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 felelosségen alapul,
mely esetében a targyald csak szervezete elOnyeit tartja szem elott, ezért
targyaldsi modszere a masik legy6zésén és a sajat haszon maximalizalasan
nyugszik. Erdteljesen profitcentrikussag jellemzi a targyalot, aki céltudatosan és
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id6takarékosan kivanja a szervezet szamara az adott szituacidban a legjobb
tizletet megkdtni.

A kollektivista szervezeti kultira az individualista ellentéteként is
felfoghat6, hiszen csoportos dontéshozatalon és feleldsségen alapul, altaldban
hosszabb, minden részletre kiterjedd targyalasokkal annak érdekében, hogy
mindkét fél hosszatavra hasznosnak itélje a megegyezést. A targyalas célja a
kozos siker elérése, mert ez adhat alapot az egyiittmiikodés folytatasara.

Végiil, az integracios kultira a fenti két szervezeti kulturalis ,,végpont”
kozott helyezkedik el, sajatos vonasokkal. Az ilyen kulturaju szervezetek
targyalasi magatartasat a szervezetek kozti, kolcsonds eldnyokon alapuld
egylittmtikodés jellemzi, ezért tagjai kooperacios lehetoségeket keresnek, nem
feledve eredeti céljukat, a haszonszerzést. A targyalo tehat nem akarja legydzni
ellenfelét, de nem is akar olyan engedményeket tenni, mely a sajat elonyeit
megnyirbalnad. Nem jellemzd a teljesen egyéni targyalas és dontés, bar a
targyalast lefolytato(k)nak jelentOs felhatalmazasa van szervezetétol, célja pedig
egy j6 lizlet megkotése a partnerrel, mely kapcsolat fennmaradhat a jovében is.

Megallapithato tehat, hogy a targyalasi folyamat soran harom alapjellemzd
befolyasolja a résztvevok stilusat, ugymint:

Az els6 a felek személyes, eltérd pszichikai jellemzdi. Ennek hatasa
letagadhatatlan, hiszen mindenkit befolyasol a sajat és a masik fél vérmérséklete,
habitusa és reakcioi.

A masik jellemz0 a tarsadalomban 1étezé kultira. A partnerek magukban
hordozzak mindazon szocializalt értékeket, viselkedésmintakat, etikai
szabalyokat, melyek ugyancsak hatassal vannak a targyalas stilusara.

A harmadik lényeges elem a szervezeti kultira. A gazdasagi racionalitdsnak
Osszhangban kell 1éteznie a tarsadalmi racionalitissal a szervezetben, mert ez
biztositja annak hosszi tavi sikerességét.

A vezet6 szamara a targyalas egy fontos modszer, mellyel segitheti, vagy
gatolhatja a dontést, de egy felszini megjelenési formaja a vallalati értékrendnek
is, hiszen kimondatlanul ramutat miikodési alapelveire. Ahhoz, hogy a targyalas
sikeres legyen, vagyis, hogy megalapozott, jo dontés sziilessen, rendelkeznie kell
a cégnek ¢és vezetdinek az empatia képességével, mely altal megérthetdve és
athidalhatova valnak a gondolkodasmodok kiilonbségei.

Osszességében kimondhatd, hogy a szervezeti heterogenitds nem
gyengeség, ahogy a homogenitas sem erény onmagaban, de a kdzos értékek,
kapcsolodasi pontok fel nem ismerése mar igenis hiba. Amennyiben a masik fél
megismerésével a dontéshozé a kommunikacio, targyalas soran tudja a ,,Mit
miért tesz?” kérdésre a valaszt sajat maga €s partnere viszonyaban, akkor joval
nagyobb esélye van a targyalas sikeres befejezésére, a helyes dontés
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meghozatalara. Ezzel a szervezeti kultira - csoportositdsi modellel tehat arra
lehet ramutatni, hogy egy szervezet vizsgalatanal a kultara ,,fekete dobozként”
viselkedik, vagyis rendkivil nehéz Onmagaban felszinre hozni ¢és
szdmszeriisiteni a szervezet tagjaiban €16 ko6zos értékrendet. Kézenfekvd
megoldas lehet tehat az, ha a szervezeti viselkedésen, vagy a szervezetben
dolgozok magatartasan keresztiil probaljuk megragadni a szervezeti kultura
egyedi jellemvonasait.

Fontos rdeszmélni ennek a ténynek az egyértelmiségére és az allitasban
rejld lehetdségekre is, hiszen a szervezeti kultara felmérésekor az alkalmazottak
magatartasa és viselkedése lesz a tipologizalas elméleti kiinduldpontja.
Mindezeken kiviil, ebben a modellben is megjelenik az individualizmus —
kollektivizmus problémaja felé, mely egyben a nemzeti — szervezeti kulturak
vizsgalatanak egyik f6 dimenzidja is, s melynek kulturalis egyediségére a
kovetkezo fejezetben lesz sz6 részletesebben.

2.5.Szervezeti kultura és szubkultira Berry alapjan

A Lawrence és Lorsch (1967) nevével fémjelzett differenciacios szervezeti
kultira megkozelités elveti a szervezeti kultira homogenitasanak elképzelését,
mivel e megfontolas szerint a kultira nem mas, mint kisebb szervezeti
kulturalis aramlatok egymas mellett létezé, egymasra haté, néha
szimbiotikus, néha egymassal versengd elegye.

A fenti allitas fokozottan is érvényes a multikulturalis szervezeti
kozegben tevékenykedé munkavallalokra is, hiszen pl. az eltér6 nemzeti
kulturalis  hattérrel rendelkez6k gyakran szinte 0sztonds védekezo
tevékenységként kisebb nyelvi, vallasi és/vagy szakmai csoportok
létrehozatalaval probaljak kivédeni a szervezeti ,,olvasztotégely” (melting pot)
hatast. Ezzel nem feltétlentil a szervezeti kultara értékrendjét utasitjak el, hanem
a maguk szdmara érthetd és biztonsagos munkahelyi kornyezetet kivannak
létrehozni, ahol jobban megeértik a csoporttagok viselkedését.

A fragmentacios megkozelités mellett kardoskodé Feldman (1986) még
az el6z6 iranyzat altal megfogalmazottakon is taltesz, hiszen azt allitja, hogy a
mindennapokban érezhet6 kétségesség allapotanak részleges felszamolasahoz
szilkségesek értékek, normak, feltevések, de ezek nem allnak Ossze a
szervezetben homogén szubkultirava. Rendkiviil 1ényeges ez a megallapitas,
hiszen olyan kulturalis elemekkel foglalkozik, mint a kétségesség,
bizonytalansag, mely a nemzeti — szervezeti kulturdk tipologizalasanak egyik f6
kérdése, pl. Hofstede munkaiban.

Ennek a gondolatmenetnek még az is erénye, hogy ravilagit a szervezeti
tagok egyedi szocializacios hatterére €s egyéniségére. Barmelyik logikat
kovetjiik, azok kozos eleme, hogy egy szervezet kultirdja sohasem homogén,
mivel a kultarat alkotd egyének és csoportok bizonyos vonzasa és taszitisa
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kovetkeztében ,,strisédési pontok” jonnek létre, vagyis szubkulturalis
egységek.

A szervezet egészét athato, a tagok tobbsége altal altalanosan elfogadott
norma- és értékrendszert dominans kultiranak, mig a szervezet egyes
tagjaira és egységeire jellemzé sajatos értékrendszert a tovabbiakban
szubkultiranak nevezziik.

A szubkulturak megjelenésének formait Berry (1998) adta meg
modelljében. A Szerz6 meglatasa szerint, a kozpont — minoritas tipusu kultira
altalaban megprobalja kiszoritani, vagy beolvasztani a 1étezé szubkulturakat pl.
az egységes hivatali nyelv hasznalatanak megkovetelésével, hiszen szdmara az
egységesség a cél. Igy azonban a szubkulturak gyakran kényelmetlen
szeparacios helyzetbe keriilo kisebbségekké valnak. Ennek a helyzetnek a
grafikai megjelenitése és értelmezése ugy torténhet, hogy egy kbzponti, k6zos
sikrészt alkotja a magkultarat, mig az egyedi sajatossagokkal bird kisebbségi
kulturak minddssze részben Osszeegyeztethetok a kozponti kultira elemeivel,
ezért a két, vagy tobb kultiranak vannak k6z0s metszetei:

9. abra: Szubkulturalis alaptipusok

KEOZPONTI TOBRSEG — MULTIEULTURALIS
MINORITAS MODELL MODELL

Tagabb kulturalis kérnyvezet

Szublkultaralc

Forras: Berry, JW (1998): Individual and Group Relations in Plural Societies,
Cross — Cultural Work Groups, 1998., part 2., pp. 19. alapjan

A multikulturalis modell a szubkultirak olvasztotégelyeként miikddik,
ahol a tagabb kulturdlis kornyezet tagjaként minden tag megtarthatja egyedi
jellemvonadsait is. Ez a kulturdlis soksziniiség hatranyos és eldnyds is lehet a
kultarak valtozasa soran. A heterogenitis megbénithatja a szervezetet, mivel az
egyes kulturalis csoportok masként allhatnak a kulturalis valtozasokhoz, de
egyben konnyebb a kiilsé valtozékonysag tolerdlasa a belsd heterogenités
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elfogaddsa esetében, s kdnnyebb a kapcsolatteremtés is a kultarak kozott (pl.
jovevényszavak, kozos szokincs elemek stb.).

Am vajon mindig jot tesz a szervezettel a multikulturalis szemléletmod? A
vezetéstudomany egyik legfontosabb tétele, hogy nincs ,,legjobb ut (best way)”,
merthogy minden szervezeti dontésnek vannak eldnyei és hatranyai. Melyek
ezek multikulturalis szervezeti kultura esetén (lasd a tablat)?

10. tabla: A multikulturalis csoportok jellemzoi

ELONYOK HATRANYOK
A kreativitis ndvekszik, mert: A heterogenitas a kohézid hidnyat idézi
¢ Tdébb megkozelitésmod eld, mert:
+ Tdbb és jobb dfletek e Bizalmatlansig
¢ A heterogenitas rikényszerit ¢ Téves kommunikacié
masok megértésére + Stressz
* Sztereotipizalas
A névekvd kreati vitds: A kohézid hidnya képtelenné teszi a
¢ TJobb probléma meghatirozashoz ) csoportot, hogy:
¢ Tébb alternativahoz o FErtékeljék az otleteket és az
¢ Jobb megoldasokhoz embereket
 Jobb déntésekhez vezethet. * Egyetértsenck
+ Osszehangoltan cselekedienek
A csoportok igy hatékonyabbi és A czoportok igy kevésbé hatékonyak és
eredményesebbé valhatnak eredményesek lehetnek

Forras: Heidrich B., (2000), 135. old., 23. tablazat alapjan

A Berry altal felvazolt kulturalis alaptipusok felszinre hoztak a szervezeti
kulturak és a szubkultarak kozti viszony elemzését.

Schein (1996) a szubkultirak megjelenését a vallalatokban az eltérd
szakmai képzettség, gyakorlat és az eltérd szervezeti dontési szintnek
tulajdonitja, ezért is nevezik az altala létrehozott kategoriakat
szakmakultiraknak. Harom ilyen eltér6 jellemvondsokkal és elofeltevésekkel
rendelkezd kulturalis csoportosulast kiilonboztet meg a szerzo:

A. Vezérek kulturaja (Executives): A vallalatot vezeté topmenedzserek, akik
profi ,,zsoldosként” szolgaljak a tulajdonosi kort, nem feledkeznek meg sajat
érdekeik, illetve karrierjikk elémozditasarol. Fontos megjegyezni, hogy nem
tartoznak ebbe a korbe az un. tulajdonos — vezeték, illetve vallalkozok, mivel az
0 sajat érdekiik eroOteljesen Osszefonodik a vallalat érdekeivel, amely nem
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ennyire szignifikans a ,.kiils6” vezetok esetében. Az is lényeges érv még e
sztkités mellett, hogy ebben az esetben nem nevezhetnénk ezt a csoportot
egyértelmiien szakmakultiranak. A vezérek szamos kulturalis alapfeltevéssel
rendelkeznek, melyek az alabbi csoportokba rendezhetdk:

1. Pénziigyi fokusz:

a.

b.

A vezetdk a pénziigyi tulélésre torekednek, és arra, hogy
biztositsak a megtériilések ndvekedését a részvényesek szdmara.
A pénziigyi talélés egyenlé valamelyik versenytarssal folytatott
folyamatos haboruval.

2. Onkép: A csatarendbe allitott maganyos harcos:

a.

A gazdasagi kornyezet folyamatosan versenyzo és potencialisan
rosszindulat, igy a vallalatok elszigeteltek és maganyosak,
mindentudonak, totalis kontrollt gyakorlonak és
nélkiilozhetetlennek érzik magukat.

A vezetbk nem tudnak megszerezni minden megbizhatd
informaciot a beosztottaktol, ezért sajat értékitéletiikben kell,
hogy bizzanak.

3. Hierarchikus és egyéni fokusz:

a.

A szervezet és a menedzsment belsdleg hierarchikus felépitésiiek.
A hierarchia a statusz és a sikeresség fokmérdje és elsddleges
értelme az ellendrzés fenntartasa.

A szervezetnek team — ként kell miikodnie, bar a felel6sség
egyedi.

A Kkisérletez6 hajlam és a kockazatvallalas kiterjesztése azok a
dolgok, melyeket a vezeték csak kontroll mellett
engedélyezhetnek.

4. Feladat és kontroll fokusz:

a.

Mivel a szervezet nagyon nagy, s igy személytelenné ¢s
absztraktta valik, ezért szabalyok, rutinok (rendszerek) €s ritualék
(blirokratikus gépezet) alkalmazasaval miikodik.

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

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

Az az idedlis vilag, amelyben a szervezetek, mint jol olajozott
gépezetek miikddnek, s csak alkalmanként van sziikség
karbantartasra €s javitasra.

Az emberek kényszerbdl rosszak, ez nem valddi, bels6 ,,értékiik”™.
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f. A jol olajozott gépezetnek nincs sziiksége emberekre, csak olyan
tevékenységek végzésére, melyekre szerzédnek.

B. Mérnokok kultiridja (Engineers): A vallalati tevékenységek

elvégzéséhez minden szervezetnek sziiksége van valamilyen alaptechnologiara,
melyet a szakteriilet magas fokon képzett technokratai menedzselnek. Jellemzo
ezekre a mérnokokre, miiszaki designer -ekre, hogy a munkaszervezés ,.kemény”
részé¢hez kdtddnek jobban, azon a munkateriileten mozognak otthonosan, mig a
vezetdk és ,,melosok” meggydzése, a fejlett empatikus képességek nem
jellemzok rajuk. Vezetésmodjuk egyértelmtien feladatorientalt, s nem kapcsolat
centrikus. A mérnokok kulturalis feltevései a kovetkezok:

1. A mérnokok elézetesen optimistadk a szervezeti kornyezet
megzaboldzasaval kapcsolatosan.

2. A mérnokoket serkentik a problémak és részinformaciok.
Gyakorlatias  fejleszték, akik a feladatok emberi er6forras
igényességének  csokkentésével  kapcsolatos = megoldasokat
tamogatjak.

3. Azidealis vilag egy tokéletes harmoniaban és precizitassal miikodik,

emberi beavatkozas nélkdil.

A mérnokok biztonsag orientaltak és tultervezik a biztonsagot.

A mérnokok kedvelik az egyenes, egyszerli ok — hatas alapu,

mennyiségi alapi gondolkodasmodot.

o &

C. Végrehajték (melosok) kultirija (Operators): Amennyiben definialni
kellene azokat a foglalkoztatasi csoportokat, melyek ebbe a csoportba tartoznak,
akkor azok egyértelmiien a végrehajtd személyzethez tartozo fizikai munkasok,
illetve adminisztrativ dolgozok lennének, akik ténylegesen eléallitjak a vallalat
végproduktumait és altalaban a szervezeti hierarchia aljan helyezkednek el
minimalis ©6nalldé mozgastérrel. A végrehajtok is rendelkeznek kulturalis
eléfeltevésekkel, igymint:

1.  Mivel barmely szervezet barmely tevékenysége végsd soron
embercsoportok tevékenysége, ezért a vallalatok sikere az emberek
tudasan, készségein, tanulasi képességiikon és elkotelezettségiikon
mulik.

2. A sziikséges tudas és a készségek, a ,helyiek” €s a szervezet

3. Nem szamit, hogy mennyire koriiltekintéen vannak megszervezve a
vallalati folyamatok, szabalyok és mindennapi tevékenységek, a
veégrehajtoknak kell rendelkezniiik olyan tanulési kapacitassal, hogy
megoldjak a mitkkodés soran felmeriil6 ,,meglepetéseket”.

47



4. A ,melosok” legtobbjében kialakul egyfajta egymasrautaltsag koztiik
és az értéktermelé folyamatok elemei kozott, ennélfogva a
végrehajtoknak olyan egylittmiikodé teamekben kell dolgozniuk,
melyekben a kommunikaci6, a nyitottsag, a kolcsonds bizalom és
elkotelezettség magasan értékelt.

A szervezet sikeressége az egyiittmiikodés szinvonalan mulik, illetve azon
a ,,forditasi” folyamaton, ahogy az egyes csoportok meg tudjak értetni sajat
torekvéseiket mas szubkulturalis csoportokkal, vagy, ahogy Schein allitja:

A legtobb szervezet tragédidja az, hogy bar a végrehajtok tudjak a
modjat, hogyan lehetne a napi munkdjukat hatékonyabbad tenni, a
szervezet nem rendelkezik olyan belsé rendszerrel, mely tamogatni
tudna ezeket a feltevéseket.” (Schein 1996:13)

Erdekes koriilmény, hogy Shein a szakmakultarikat lényegében
megfelelteti a szervezet hierarchikus rendjének is. Ezen a ponton érdemes lenne
arnyalni az elméletet, hiszen a szervezeti gyakorlatban a szakmakulturdk
atfoghatjak a szervezeti ranglétra tobb lépcséfokat is, mivel az azonos
érdeklddési teriilettel, szakmai elméleti és gyakorlati képzettséggel rendelkezo
személyek konnyebben szot értenek egymassal, gondolkoddsmodjuk
hasonlatossaga alapjan, s igy egy zart, szakmai kozosséget hozhatnak 1étre.
Nemzeti oldalrol vizsgélva, az eltéré kulturalis és nyelvi hattérrel rendelkezd
csoportok tovabb ,.tordelhetik” a szervezeti kultara képét, zavart keltve pl. a
kommunikacids nehézségekkel.

Starkey - az el6z6 gondolatmenett6l eltéréen - kutatasaiban arra mutat ra,
hogy milyen szervezeti koriilmények gerjesztik a szubkulturak létrejottét a
vallalatokban. A szerz6 modelljében két elemzési ismérvet alkalmaz: a
csoporthoz vald kotodés fokat és a csoport altal alkalmazott eldirasok mértékét,
s az e kategoridkra adott alternativ valaszokkal négy szervezeti kulturalis
alternativat hoznak létre, igymint (lasd az abrat):

20. abra: Szervezeti kultura alternativak
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Elbirasok
EOZPONTI
Magas ELKTLONILAK ATAR EE
ELTERO
Alacsony 7 JELLEGU
INDIVIDUALISTAK CSOPORTOK

Llaczony  Csoporthoz valo kitodes Ivagas

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.

o Elkiiloniilok: Amennyiben a szervezetet alkotd ko6zOsség kohézids
ereje gyenge és a csoporthoz tartozashoz sok eléirast kell a tagoknak
betartani, akkor sokan perifériara keriilhetnek, marginalizalodhatnak.
Ezen személyekben hidba is van meg a vagy az integralodasra, esélylik
erre csekély.

o Individualistik: A leglazabb formacio, ahol sem a csoport Osszetartd
ereje, sem az eldirasok magas foka nem jellemz0 a szervezeti csoportra,
melynek kovetkeztében igazi k6z0sség nem is jon létre, hanem csak
egyének halmaza, akik sajat érdekeik eléremozditasa érdekében
cselekednek a szervezetben.

o Koizponti kozosség: A leghomogénebb alternativa, ahol a tagok
rendkiviil szoros kapcsolatot apolnak egymadssal, s kifelé igen zart
modon viselkednek. Nem ritkasag ebben az esetben, hogy a szakmai
csoportkapcsolatokhoz szervezeten kiviili, barati, személyes kotodés is
tarsul.

o Eltéré jellegii csoportok (szubkultirik): A negyedik alternativa a
szubkultardk siknegyede, melyre jellemzdé ugyan a csoportkohézid
magas foka, ugyanakkor nincsenek kiilondsen kirekeszto jellegii
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eldirdsok, igy a csoport nem kitaszito, hanem inkdbb a kisebb
kiilonbségeket tolerald, befogadd jellegi. A relativ soksziniiség
egymashoz sok szallal k6todo, egyiittmiikddni képes, de részben eltérd
vonasokkal rendelkezd szubkultarak 1étrejottéhez vezet.

Berry (1998) hasonlo, kétdimenzids elemzési modellt alkotott, vagyis két,
alternativ valaszlehetdséget magaban rejtd kérdést fogalmaz meg tarsadalmi
szinten, mely azonban minden tovabbi vizsgalat nélkiil alkalmazhaték a
szervezetekre is. A kérdésekre adott valaszok a szubkultaraval kapcsolatos
szervezeti tevékenységeket klasszifikaljak (lasd az abrat).

31. abra: A tébbelemii szervezet miikodeése két ismérv alapjan

IGEN NEM

2. FLEMZESI Integracio Assrimilacio

KATEGORIA: IGEN
Efogadia —e a
sZerveret atigahh
tarsadali
ceoportoldeal wald Szeparacio/ MarginalizAcio
kapcsolatok értélét?  NEM Szegregacio

1. ELEMZESI KATEGORIA: Elfogadja — a szervezet
ar egyének identitdsdnak é: jellemzdinel értékét?

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

A modell alapjan, amennyiben a vallalat nem fogadja el a szervezeti tagok
egyéni jellemvonasait, és mas csoportokkal vald kapcsolatait, akkor a dolgozo a
szervezet altal kitaszitotta valik, mitkodése ellehetetleniil, marginalizalodik.

A helyzet annyival valtozik az egyéni eltérések toleralasaval, hogy
szervezeti ,,zarvanyok” jonnek létre, vagyis egymassal csak a sziikségesen
minimalis érintkezési feliiletet kialakito, szeparalt csoportok. Sajnos, a
formacio legnagyobb hatranya, hogy ez a mikodés gyengitheti a szervezeti
hatékonysagot.

Az asszimilacié kecsegtethet némi elénnyel akkor, ha az egyén szdmara
nem til megterheld identitasa jelentds részérdl lemondva, beolvadni a kozosségi
elvarasok altal kinalt magatartasi keretbe. Altalaban ez a formacio is nagyfoka
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bizonytalansaggal terhelt, hiszen, ha a szervezet elnyomja alkalmazottai
természetesnek vélt viselkedésformainak egy részét, akkor hosszi tavon
kockaztatja azt, hogy a tagok ezen kényszer ellen fellazadnak.

Az integracié ellenben megadja a lehetGséget arra, hogy az alkalmazott
megtartsa  identitdsanak nagy részét mind egyéni, mind pedig
csoportvonatkozasban, melynek pozitiv hatasait a csoport kamatoztathatja.
Nyilvanvaloan, ez a megjelenési forma az, melynek kialakitasat ajanlani lehet a
szervezetek szdmara, mivel ez kecsegtet a legtobb elénnyel.

Martin (1992) taxonémiaja — az integraciot illetéen - részben megegyezik
Berry véleményével, bar a kulturdlis lehetdségeket mas ismérvrendszerrel
jellemzi, melybe beletartoznak a szervezeti tagok kozti megegyezés, a
szubkulturak és a dominans kultura kozti kapcsolat, a magkultira — szubkultara
viszony egyértelmiiségének kérdései is. Ami még lényeges, hogy a Szerzd
gondolati képekkel is azonositja az egyes kulturalis formaciokat (1asd a tablat).

11. tabla: Martin kulturdlis perspektivainak jellemzoi

PERSPELKTIVAIL
Jellemzok | INTEGRACIO | DIFFERENCIACIO | FRAGMENTACIO
Az eggsz
Konszenzus: SZErVerZetre Szublalturdis szintd | A nézetel solfél esége
laterjedd szinti konszenzus
Eapcsolat a
megjelenési | Konzisztencia Inkonrisztenca K omplexitas
formalk
loizt:
Tibh- Kizarva A smnblultirdk kiozitt | A tibhételmiiség
& teluni sée utak talalhatal lénveg elem
Metafora: Monolit Egvértelmiszég Dzsungel
szigetel atengerben

Forras: 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., (Adaptalva: Martin, J.: Cultures In Organizations — Three
Perspectives, Oxford University Press, 1992., p. 13)

Az integracio— differenciacié — fragmentacié, vagyis a monolit, a sziget
és a dzsungel formak a szervezet kulturalis polarizacidjanak harom szintjeként
is felfoghatok, melyekben a szubkultirdk szabadsagfoka a fenti sorrendben
novekszik. Nyilvanval6, hogy mindharom esetben vannak elényei €s hatranyai
is az adott perspektivanak, igy a szubkulturdk is lehetnek egymasra inspiralo,
semleges, vagy akar karos hatassal is. A vezetés feladata ugy alakitani a
szervezet miikodését, hogy a hatékonysagot gatlo tényezok hattérbe szoruljanak.
A szervezeti kultardk ilyen moédon vald vizsgalataval kapcsolatban az a
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hianyérzetiink tamadhat, hogy a modellalkoto nem foglalkozik a szervezeti
kultirakat kialakitd6 okokkal, melyek koziil természetszerileg a nemzeti
jellegzetességek megismerése az egyik fontos tényezo.

2.6.Szervezeti kultura és annak valtoz(tat)asa

A szervezeti kultaraval kapcsolatos tovabbi fontos menedzsment teriilet a
szervezeti valtozas menedzselése. A szervezeti kultira ugyanis, - pontosan gy,
mint a vallalat targyi eszkozei és érték eldallitdo technoldgiaja - nem allando a
szervezet életében. Ennek f6 oka az, hogy a vallalat folyamatos kapcsolatban all
az Ot koriilvevd és valtozd kornyezettel, illetve a szervezetet alkotd belso
szubkulturalis csoportokkal is. Ennek az egymasra hatasnak a kdvetkezménye a
folyamatos kulturalis formalodas. A kulturlis valtozasokat tobbféle ismérv
alapjan lehet csoportositani, melyek fontos modellekbe siiritik a kultiravaltozas
jellegzetességeit. A fobb elemzési ismérvek és modellek a kovetkezok:

1. TIsmérv: A valtozas okai: Sathe (1985) a kovetkez6kben definialja azokat
a szituaciokat, melyekben a szervezeti kultara valtozasa elkeriilhetetlen a vallalat
piaci taléléséért folytatott kornyezetében:

folyamatos teljesitmény- etikai problémak,

alapvet6 szervezeti filozofiavaltoztatas,

technologiai valtozas,

piaci kdriilmények megvaltozasa,

tarsadalmi berendezkedés valtozasa,

a piaci verseny erdsebbg, illetve korlatozottabba valasa,
fazio, tulajdonosvaltas,

szervezeti novekedés,

csaladi vallalkozas novekedésével a tulajdonosok vezetéstdl vald
visszavonulasa és 1j vezetés megjelenése és végiil

10. a vallalat nemzetkozivé valasa.

©WoNoOk~wh

2. ismérv: A valtozas mértéke - dinamikaja: Trice és Beyer (1993) atfogd
modelljiikben keverve jelenitik meg a valtozas mértékének és dinamikajanak
megfeleld valtozasi tipusokat. A SzerzOk négy 0Osszehasonlitd jellemzovel
arnyaljak a harom valtozasi forma eltéréseit (lasd a tablat).

12. tabla: A kulturalis valtozasok fajtai és dimenzioi

~ KULTURALIS DIMENZIOK
VALTOZASOK TIPUSAT

Fiterjedes: magas

1. Forradalmi, atfogo Eltérés: magas
Ujszeriiség. valtozd
Tartdssag: wvaltozd

Fiterjedes: alacsony

2. Reszegyseg, vagy szubkultura |Eltérés: mérsékelttd] a magasig

Ujszeriiség: valtozd
Tartdssag: wvaltozd
Fiterjedés: magas

3. Fokozatos atfogo atalalditas Eltéréds: mérsalelt

Ujszeriiség: mérsékelt
Tartdssag: magas




Forrds: Trice, H. M. —Beyer, J. M. (1993): The Cultures of Work Organizations,
Prentice Hall, Englewood CIliff, NJ., 1993.

A Kkiterjedés — eltérés — Ujszeriiség - tartossag jellemzo egyiittes elemei
kozil az els6é azt mutatja meg, hogy milyen mértékben valtoznak meg a
szervezeti folyamatok és viselkedésformak az eredetihez képest, illetve, hogy a
valtozas mekkora részben érinti a vallalat tevékenységkomplexumat.

A masodik kritérium az eltérés, mely a valtozas elotti és a valtozas utani
magatartasformak kozti kiilonbséget jellemzi.

A harmadik jellemz6 az Wjszertiség, mely a valtozassal létrehozott Uj
cselekvésformak esetében azt vizsgalja, hogy az mennyire eredeti, innovativ,
vagy éppen ellenkez6leg, mennyire ismert.

Végiil, az utols6é ismérv a tartéssag, mellyel azt vizsgaltak, hogy a
valtoztatassal 1étrejové 10j kulturdlis formajegyek milyen hossza ideig
allandosulnak a szervezetben.

Lathato, hogy amig az els6 és a harmadik tipus megnevezése a valtozas
id6beni lefolyasaban tér el egymastol, megfelelve ezzel Greiner (1967) altalanos
szervezeti valtozasokat jellemz6 inkrementalis — radikalis kiilonbségtételének,
addig e két forma kozé ékelddik be a szubkulturalis valtozas, melyben inkdbb a
valtozas szervezeti kiterjedésének mértéke a markans ismertetojegy.

3. ismérv: A valtozas, mint tulélési és fejlodési eszkoz: A szervezeti
kultiravaltozas egyik fo oka a vallalati komyezethez vald adapticios és
integracios kényszer. A tulélési reflexen tul azonban a vallalatok igyekszenek
piaci pozicidikon javitani €s a fejlodési lehetdségeiket kihasznalni. A vallalati
fejlédés azonban gyakran magaban hordozza a szervezeti kultira megvaltozasat.
Ezt a kijelentést tamasztjak ala munkaikban — tobbek kozott — Adler (1990),
illetve Bartlett és Ghosal (1995) is. A kulturalis gondolkodas ilyenné valo
modosuléasa a szervezetek orszaghatarokon €és nemzeti sajatossagokon ativeld,
un. cross — cultural fejlédését idézte eld, a transznacionalissa valo szervezetek
esetében. Az alabbi tabla ezeket a fejlodési lépcséfokokat és kulturalis
jellemzoket foglalja 6ssze Heidrich és Adler alapjan.
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63. tabla: A szervezetek cross — kulturalis fejlédési allomasai

Szakaszok | 0. 1 2. 3. 4.
Szakasz | Szakasz Szakasz Szakasz Szakasz
Jelemzok |Nemzeti | Nemzet- Multi- Globalis Transz-
kozi nacionalis nacionalis
Elsodleges | Terméls’ | Termély Piac Ar Stratéoia
orienticio |Szolgal- | Szolgal-
tatas tatas
Stratégia |MNemzett | Netnzet- It - Globdlis Transz-
kiz naciondlis nacionalis
Szemlelet | Etno- Etno- | Poli-/Régo- | Globdls Transz-
centribus | centribus | centrilus nacionalis
lult-
centrilous
Kulturalis | Alig Magyon Kicsit Kritikus Kritikus
erzeéceny- | fontos fontos fontos fontossagy | fontossagd
ség
Kivd (Zenlivel | Usgy- Alkalma | Alkama- Allzalma-
szernben? feleldzel zottaldeal zottaklal zottaldal és
tgyieleklel
Szintje | Semmi | Dolgozdlk | Vezetés | Végrehajtdk | Felsfvezetés
Es
tigyiel ek
Stratégini Egvetlen Sokjaat
alap- |Egyetlen | Egyetlen | Zokjdut | legkevéshé parbuza-
_gondolat it legjohh it kiltséges it frin san

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

A modell tulajdonképpen egy lehetséges szervezeti fejlodés allomasait
elemzi szamos jellemzd alapjan, melyek elnevezései stratégiai perspektivaik
alapjan definialodtak. Kiemelheté a vizsgalt ismérvek koziil a szervezet
kulturalis érzékenységének valtozasa (4. ismérv) a szervezet novekedésével,
mivel itt megfigyelhet6 el0szor a kultura iranti figyelem novekedése, majd
visszaesése, végiil kritikus tényezévé valasa. Ennek oka a nemzeti kultura
szervezeti szerepében keresendd, hiszen, ha ezt a valtoziast a nemzeti
kultaraval kapcsolatos szemlélettel vetjiik 6ssze (3. ismérv), akkor lathato,
hogy a kisebb, bels6 piacra termeld szervezetek nem iitkdznek masfajta nemzeti
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kulturalis kozeggel. Igy a nemzeti kulturalis tényezé akkor valik fontossa,
amikor a szervezet nemzetkoziesedik, am annak tovabbi ndvekedésével teret
hodithat a szervezetben a policentrikussag. Ez megfelel Martin mar korabban
elemzett sziget modelljének, ahol a jelentds értékek mogott egyedi
szubkulturalis szigetek huzodnak meg. Létrejohet tehat egy kulturalisan lazabb
szervezeti konfiguracid, melyben nem annyira 1ényegi kérdés az eltér6 kultara.

Ellenben a tovabbi novekedés esetén a szervezeti kultira valtozatlansaga
mar a szervezet szétesésével fenyegetne, ezért valik kritikus tényezové a
szervezeti kultura. Ebben a helyzetben fontos megtalalni a térben szétszort
szervezeti egységek ¢és az eltér6 nemzeti kulturalis hattérrel rendelkezo
dontéshozok kozott azt a kozos értékrendet, mely, mint az egyik legfontosabb
kohézids erd tartja 0ssze a szervezetrészeket.

4. ismérv: A valtozas tudatossaga: A fent emlitett kiilsé és belsé kornyezeti
elemek hatassal lehetnek a szervezeti kultirara oly modon, hogy az altaluk
kozvetitett normak és értékek beépiilnek a szervezeti kulturaba. Mindez azonban
nem akaratlagos tevékenység eredménye. A szervezeti kultira formalasa a
vallalat vezetdinek intézkedései alapjan is megvaldsulhat, ezért ezt a
tevékenységet nem a valtozas, hanem a valtoztatas kifejezéssel Iehet
pontosabban jellemezni, mivel e fogalom — a miiveltet6 képzo segitségével —mar
jelzi a valtozas mogotti vezet6i iranyitast is. A tudatos valtoztatas harom fazisat
Lewin (1975) definialta, s ezek a kovetkezok:

1.  Fellazitas: Ebben a szakaszban a vezetés feladata a régi normakba és
értékekbe vetett hit megingatasa, az alkalmazottak szembesitése az
alapfeltevéseik idejétmultsagaval.

2. Valtoztatas: Kognitiv atstrukturalodasnak is nevezhetd ez a fazis,
mivel ekkor torténik meg a régi kulturaelemek kicserélése az ujakkal.
Rendkiviil fontos, hogy ez ne mechanikusan torténjen, hanem a
valtoztatas értelmének magyarazataval, ok — okozati 6sszefiiggéseinek
széles korben val6 ismertetésével.

3. Visszafagyasztas: A frissen megvaltoztatott értékrendet be kell
épiteni az alkalmazottak gondolkodasmodjaba, melynek legjobb
modszerei a szabalyok, ritusok valtoztatashoz valo illesztése, illetve a
dolgozok 6sztonzése azok betartasara és alkalmazasara.

Hogyan és milyen modon lehet felfedni és leirni a szervezeti tagok
magatartasat és viselkedését? Hogyan lehet azt irdnyitott és tervezett médon
befolyasolni, vagyis illeszteni egymashoz a szervezet altal kinyilvanitott és
elvart magatartasformakat a megfigyelt tényleges viselkedéshez? Ez bizony
a szervezeti kultira fokozatos valtoztatasaval érhetd el, melynek egyik
moddszertani eszkoze a Circumplex modell.

A modellt Lafferty és Cooke (1987) alkotta meg egyfajta tanacsadasi
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technika csomagként, ugyanis a modszertana, mérhetdvé és megvaltoztathatova
teszi azokat a viselkedési stilusokat, amelyek az egyén mellett a csoportok és a
szervezetek teljesitményét is bizonyitottan iranyitjak. Egyéni szinten példaul az
Gn. Eletstilus Leltar (Life Styles Inventory — LSI), csoport szinten az un. Csoport
Stilus Leltar (Group Styles Inventory — GSI), végiil szervezeti szinten a
Szervezeti Kultura Leltar (Organizational Culture Inventory — OCI) kérddivei
segitségével lehet elemezni, és 6sszhangba hozni az egyéni, csoport és szervezeti
tevékenységeket, valamint mérhetévé tenni a szervezet altal hangoztatott és
elvart viselkedésformak ¢és a ténylegesen megfigyelt magatartas kozti
kiilonbségeket.

12. dbra: Lafferty és Cooke Circumplex modelljének elemzési szintjei és
modszertani csomagjai

ORGANIZATIONS LEADERSHIP MANAGEMENT TEAMS INDIVIDUALS
Organizational Culture Leadership/impact” (/) Management/Impact”™ (M/1) Group Styles Life Styles
Inventory™ (OCI*) ACUMEN* Leadership Inventory ™ (GSI) Inventory ™ (LSI)
Customer %;gicsswlss = WorkStyles ™ (LWS)
(CSS)

Culture for Diversity
Inventory ™ (CDI)

Forrds: Human Synergetics

A modell jelent6sége abban all, hogy egyértelmilen ugy definialja a
szervezeti kultarat, mint azon viselkedések Osszességét, melyet a szervezet elvar
a munkatarsaitol annak érdekében, hogy az iizletmenet az elvart szinten
mikddjék. A felmérések soran ugyanis egyértelmiien kimutathatova valnak azon
tényezok, melyek meghatarozzak a jelenlegi miikodo kultarat. Ezen keresztiil
pontosan  kijelolheték azon  beavatkozédsi  pontok, ahol jelentos
hatékonysagndvelési potencial van.

A modell egy 12 korcikkb6l all6 kordiagramba rendezi a szervezeti
hatékonysagot megalapozo tényezdket, melyeket 12 konkrét stilusra bont, és
ezeket korkordsen, hasonlosaguk alapjan 3 kultara csoportba rendezi, 4-4
tartalmi elemmel az alabbi formaban:

A Konstruktiv szervezeti kultira (az abran kék szinnel) esetén a szervezet
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tagjai munkakapcsolataik és problémakezelésiik soran arra torekszenek, hogy a
személyesen meghatarozott, magas szinvonalu elvarasaik teljesiiljenek, amely
elégedettséget eredményez és személyes fejlodési igényiiket megvalodsitja. A
stilusra jellemzd viselkedés normak és elvarasok: (11.) Teljesitmény, (12.)
Onmegvalésitas, (1.) Bevonds- TAmogatas, (2.) Egyiittmiikodés.

A Passziv-Védekezo kultiuraji szervezet (zolddel) energidit a személyes
kapcsolatok és a biztonsag fenntartdsa emészti fel. Nehezen sziiletnek dontések,
a kapcsolatorientaciéo a feladat-tudatossag rovasara érvényesiil. A szervezet
minden tagja egyfajta hamis biztonsagérzetre vagyik, kevés a fejlesztés, az
ujitds. Erds a bilirokratizmus, a szervezet tagjai mindent megtesznek a
konfliktushelyzetek elkeriilésére, dontéseikért nem hajlandok vallalni a
felelosséget, hiszen a hibakat szigorGian biintetik (Bencsik-Marosi-Déry,
2012:36). A stilusra jellemz6 viselkedés normak és elvarasok: (3.) Megfelelni
vagyas, (4.) Alkalmazkodas, (5.) Fliggés, (6.) Tavolsagtartas.

Az Agressziv - Védekez6 kultira (piros szinnel) stilusjegyeit magan viseld
szervezetben az energia a a személyes hatalom és pozicié megorzésére iranyul.
Latszolag aktiv cselekvés folyik, és erételjes a feladatorientacio, az
eredményesség azonban itt is elmarad az kivanatostdl. Az ilyen stilust
szervezetekben jutalmazzak mas Otleteinek lekicsinylését, tamogatjak a
versengést, értéknek szamit a hatalommal valo (vissza)élés. Jellemz6 az dncéla
tokéletességre torekvés, priorizalas nélkiil. Rendgeteg energiat emésztenek fel a
a bels6 harcok. A stilusra jellemzd viselkedés normak és elvarasok: (7.)
Ellenallas, (8.) Hatalom — erd, (9.) Versengés, (10.) Tokéletességre torekvés
(Poor et al., 2012:391) (lasd az abrat).
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13. dbra: A Circumplex modell
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Forrds: Human Synergetics

Mindezek a viselkedési stilusjegyek az tin. kontingencialista leadership feladat-
¢és kapcsolat- (ember) orientalt vezetési stilusai és a Maslow féle sziikséglet —
hierarchia modell biztonsagi- és elégedettség iranti sziikségletek kielégitésére
torekvés 3-3 jellemz6 vonasaval vannak feltdltve.

A modell modszertana két eredményt ad. Az egyik, hogy a szervezet
vezetbi/tagjai milyen mitkodési modot tartanak a sajat szamukra kdvetenddnek
¢s masoktol elvartnak — ez az un. idedlis kultira. A masik eredmény maga a
valos kultara, vagyis ahogyan a szervezet miikodik. Minél inkabb kozel all
egymashoz az idedlis és a valds szervezeti kultra, annal inkabb &sszhangban
vannak a hangoztatott és a kovetett értékek.

58




3. Szervezeti kultira modellek

A szervezeti kultura definialasa, illetve a késébb sorra keriilé nemzeti
kultarak sajatossagai szempontjabol leglényegesebb szervezeti kultura
aspektusok vizsgélata utan a fontosabb szervezeti kultira formaciok és modellek
elemzése kovetkezik. Eldonthetetlen az a kérdés, hogy vajon a bemutatisra
keriil6 modellek koziil melyik ragadja meg pontosabban a 1étezé szervezetek
lényegét. Mindegyik modell — a maga logikéjat kovetve — bizonyos iparagakban,
szituacidkban, kornyezetben tisztabb szervezeti viselkedésképet nyujt a
szervezeti mikodés okait megérteni kivanok szamara.

3.1. Handy tipoldgiaja

Handy (1985) szervezeti kultira felfogasa igen eredeti és elterjedt a
menedzsment szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kulturak
csoportositasa bizonyos alapvetd kérdésekre adott valaszok alapjan torténhet.
Ilyen kiilonbségtételi ismérvek lehetnek:

Milyen modon szervezziik meg a munkat?

Hogyan gyakoroljuk a hatalmat?

Hogyan jutalmazzunk?

Hogyan iranyitsuk az embereket?

Milyen mértékii formalizalas kivanatos?

Mennyi tervezés sziikséges, milyen el6relatassal?

Milyen aranyban varhaté a Dbeosztottaktol engedelmesség és
kezdeményezés?

Mennyit szamit a munkaid6 betartasa, az 61tozkddeés, a kiilonckddés?
Bizottsagok irdnyitsanak, vagy egyének?

10. A szabalyok és eljarasok fontosak, vagy az eredmények? (Barakonyi —
Lorange 1993:298. adaptalva: Handy 1985)

Nogak~wbdE

© ©

Ezen vizsgéalati jellemz6k alapjan Handy (1993) a ,,Gods of Management”
cimii mlvében négy, karakteresen eltérd, altala ,Istenségnek” nevezett
szervezeti kultarat kiilonitett el, mely modellek fontos eldnye, hogy a Szerz6 az
egyes tipusokat mas — mas gondolati képpel ,fliszerezi”, ezaltal maguk a
szervezeti kulturak is konnyen érthet6vé valnak (Ternovszky 2003:131-135). A
négy kultira 6sszehasonlito jellemzését az alabbi abra €s tabla mutatja be.

1. Po6khalé vagy Klub kultira, melynek jellemzo istensége Zeusz:

A halé a vallalati szervezetet, s annak felépitését jelenti, mig a ,,p0k” maga a
vezetd, a tulajdonost testesiti meg. Ez a kulturdlis forma foképp
kisvallalkozasokra, vagy a kdzponti iranyitast nagyvallalatokra érvényes, ahol a
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vezetd személye dsszefonodik a tulajdonlassal is. A formacio f6 kockazata, hogy
mivel minden informacios szal és dontés egy kézben fut 6ssze, ezért a szervezeti
siker nagyban a vezet6 kvalitasain malik.

Ugyanakkor a legfébb hatranya az er6 kultiranak az, hogy a vezetd munkabirésa
szab gatat a szervezet novekedésének. Amennyiben a kritikus méret kialakul,
vagyis a vezetd maximalisan leterheltté valik, de nem decentralizalja a dontési
feladatokat, akkor ez jobb esetben a szervezet megrekedéséhez, rosszabb esetben
pedig megsziinéséhez — beolvadasahoz vezethet.

44, abra: Szervezeti kultura formdak

Hatalomkultira Szerepkultura

Feladatkultiara Személyiségkultira

Forrds: Handy, C.B., (1986), 74 —79. old.

2. Oszlopcsarnok, tevékenység kozponti Kkultira, jellemzé istensége
Apollé: A modellben szerepld oszlopok a szervezet vazat képezé f6 funkcionalis
egységeket, mig az azokon fekvo ,.timpanon” a vallalati felépitményt jelenti. A
funkcionalis egységekben dolgozok meghatarozott szerepeket latnak el a
vallalatban, melyeket munkakori leirasokkal, szervezeti miikddési szabalyokkal
¢és egyéb technokratikus eszkozzel definialnak, ezért az eldirasok betartasa a fo
prioritas. Ez a kulturalis szervezeti forma kifelé és befel¢ iranyuldan is rendkiviil
kiszamithatd moédon miikodik, ennek megfelelden tevékenysége stabil, vagy
lassan valtozod kornyezetben optimdlis. Legnagyobb miikddési kockazata a
kornyezeti feltételek turbulenssé valasaban van, mert ez a kultura egyaltalan nem
flexibilis, mint ahogyan egy oszlopcsarnok sem konnyen épitheto at.
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T4. tabla: Handy kulturatipusainak jellemzése

Jellemzok ERO SZEREP FELADAT SZEMELY
/Tipusok KULTURA KULTURA KULTURA | KULTURA
{Polkhala) {Oszlopcsarnok) (Hala) (Hahnaz)
1 Afa
szervezetl Tekintélyelwi Hierarchikus - Flexibiliz — Flexibiliz —
jellemzi - hierarchikus bir oleratibous elhalvanyuléd Elhalvanyuls
2. Kontroll
forrasa Eulsd Eialszd EBelsd Eelsd
3. A személyes Trott &z iratlan
A hatalom szabalyol, Vilag-megwalté Ealcséndas
Lkontroll (paternalista, rendszerelr, tervel, célol bizalom,
eszkizel vagy autokrata) el jarasmd dole elkételezett-ség
4. Vezetdknél:
A fo hatalomrta Hatékony Maga a feladat, Az emberi
motivacid téreloves vegrehaijtas illetve a kézss kapesolatol
forras Beosztottaknal: esetén, pozitiv cel melegsége
félelem fiigges megerdsites
aronosulas
5. Tédindulati Adminisztrativ | Professziona - | Eészvéttel és
Kizponti paternalizmus rendszerelc lizmus empatiaval teli
értélel mikddés
6. Magy Tulsagosan
Negativ Dilctatira, tébb A birokratilous meértékhben lonflilctus —
jellemz dle/ vezetdjelslt forma csak 1génybe veszl a keriléd a
Kiivetlez- esetén hatalmi atlagos dolgozd idejét harménia
meényelk hate kérnyezetben £5 energiajat fenntartaza
hatékony erdekében

Forras: Handy, C.B (1986).: Szervezetek iranyitisa a valtozo vilagban,
Mezégazdasagi Kiado, Bp., 1986., 74 —79. old.

3. Halé, eredmény kozpontu kultiira, jellemzo istensége Pallasz Athéné:
A halo a matrix tipusu szervezeti felépitést, vagy a halozati (network) szervezeti
mitkodést jelenti ebben az esetben. Alapvetd erénye a nagyfoku rugalmassag,
mely jol képes illeszkedni a manapsag megfigyelhetd, gyorsan valtozd
szervezeti kornyezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztasi elvek
ebben a kulturaban a targyi, illetve a regionalis mod, melyek alapjan 1étrejovo
munkafeladatok megoldasa csoportokban, teamekben jelenik meg, ahol a
dontések kozosek, ezeket jelzik a haldban a ,,csomopontok™.

A csoportmunka feladat- és dontési felel0sségmegoszto szerepe, illetve a relative
gyors szervezeti reakcioképesség a f0 jellemzoi ennek a megjelenési formanak,
mig az egyéni felelosség elsikkadéasa, a dontési pontokon kialakuld allando
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stressz és konfliktusok, a csoportok k6zott kialakuld konkurenciaharc a forrasok
felhasznalasaért és a vezetdi ellen6rzés nehézségei tartoznak a feladatkultira
legnagyobb kockazatai és hatranyai kozé.

4. Halmaz, személyiség kozponta kultira, jellemzo istensége Dioniiszosz:
A halmazkultira a legritkdbb és a leglazabb szervezeti kultGiraforma. Az
alkalmazottaknak (még) nincsenek kikristalyosodott feladataik, inkabb un.
,buborékok”, vagyis szakteriileti gyljt6helyek léteznek. Nagyrészt
szabalyozatlan az ala- folérendelt viszony az egyes tagok, csoportok kozott, s ez
igaz a szervezeti kommunikéciora is. A szervezet mitkodési mechanizmusainak
viszonylagos stabilitasat a spontan kialakult szokasokkal, illetve hallgatolagos
megallapodasokkal és konfliktuskeriil6 magatartasformakkal lehet erdsiteni.
Ennek a kulturanak az elényében vannak a hatranyai is, hiszen a relativ
autondmia és szabadsag rendkiviil rugalmassa, de egyben szervezetlenné,
ellendrizhetetlenné teheti a vallalati mikddési folyamatokat, melyek kaotikus
helyzetet eredményezhetnek.

Barakonyi és Lorange (1993) tovabb vizsgalva e kategoridkat, Osszefiiggést
kerestek az alkalmazottak, és foképpen a vezetok egyéni jellemvonasai és a
kulturalis karakterisztikdk kozott. Kutatasaik alapjan meghataroztak egy olyan
,»vonzasi térképet”, mely azt mutatja meg, hogy eltérd egyéni jellemzdkkel bird
menedzsereket, melyik tipust kultira képes befogadni, illetve forditva; hogy
milyen kulturalis formacio lehet alkalmas szervezeti kozeg az eltéré habitusu
alkalmazottak céljainak elérésére (lasd a tablat):

85. tabla: Az egyéni jellemzdk és vallalati kultira 6sszefliggései

Egyeéni orientacio Eivanatos vallalati kultara
Vonzddas az egyértelmi helyzetelther Szereploaltira pontos

feladatleirassal

Erfisigény a biztonsdgra Szereplultira
Onlafeezési igény Erdloiltira

amindennap munkdhan Feladathultira
Egvént képességek Erdloiltira

labontakortatiza Feladatloaltira

Cyengébb képességli egyének Szereploultira

Forras: Barakonyi K. — Lorange, P (1993).: Stratégiai Menedzsment, KJK., Bp.,
2. kiadas, 1993., 320.0ld.

3.2. Burns és Stalker mechanikus és organikus kulttrai

Burns és Stalker (1961) a vallalatok szervezeti valaszait elemezve kiilsé
kornyezetiilk valtozasanak dinamikajara — mellesleg ezaltal alapozva meg a
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kontingencia elméletek kiilsé kornyezeti iskolajat — alapvetéen két eltérd
szervezeti format kiilonboztettek meg: az organikus és a mechanisztikus
szervezeteket.

Az organikus szervezetek a gyorsan valtozd kornyezeti feltételekhez
alkalmazkodni tud6, maguk is gyorsan valtozni képes flexibilis formaciokat
jelentenek, mig a mechanisztikus szervezetek inkabb csak lassan képesek
valtozni, belsd biirokratikus felépitésiik, technokratikus koordinécios eszkozeik
miatt, s ebbdl kovetkezGen magatartasuk, csak lassan valtozo, vagy stabil
kornyezeti kdzegben lehet hatékony vallalati viselkedés. E két szervezeti
magatartas feleltethetd meg Slevin és Covin (1990) kultiramodelljének (lasd 13.
tabla). A SzerzOparos altal alkalmazott nyolc kiilonbségképzé ismérvvel
kialakitott karakterisztikdk tobb oldalr6l is meghatarozzak és egyben meg is

kiilonboztetik a burns — stalkeri szervezeti kulturalis alapmodellt.

96. tabla: Az organikus és mechanisztikus szervezeti kulturdk jellemzdi

ISMERV/ ORGANIKUS MECHANIEKUS
KULTURA KULTURA KULTURA
1. Komanunilcacios Szabadon Ellendrzitt,
csatorna hasenélhatd eldirt forma
2. Informoa cio- My tott, Uni formizalt,
aramlas szahad el dirdsos
3. Mukddesi Egvém szactudasra Hivatalos beosztas
stilus épiild szerintl, hierarchikus
A srerveret avaltozd | A szervezetl alkalmarkodas
4. Alkalmazkodas kirilményekhez kirilményes, gyors
onkeént alkalmarkodik | kéryvezet wiltozds esetén

5. Szabalyols,

Az ugyek elintézése a
fontos, nem a

Ahangsily azirott
srahalyokon és amar

eloirasok szabdlyok szgon bevaltvezetéa elveken van
hetartdsa
Lara, Szoros ellendrzés
6. Ellendrzes informalis jellegi kadolgozott rendszerek
alapjan

7. Munkahelyi

Fugalimas, személy

IMunkakin eléirasokhoz

A gatartas adottsagokhoz ragaszlzodd, eldiras szennti
alkalmazkodn ragaszhodds
Demoleratibus és Autoleratilong
8. Participacio participativ vezetés
i du'jntésl}nzatal forma burial And

Organizational Structure. How To Get Your Act Together?, Sloan Management
Review, 1990., Vol 31., No.2.

Az eddigi kijelentéseket tamasztja ald és egyben tovabb is részletezi a fenti
kulturalis jellegli modellstruktarat Iwasaki és Tsuyuki (1994) mechanikus és
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organikus modelljében, akik 1j ismérvek alapjan térképezik fel a fenti dualis
kultiraelméletet (1asd a soron kovetkezd. tablat)

Megallapithatdo, hogy mindharom Szerzéparos a szervezeti kultira
dinamikus jellegét és kiilsé kornyezettel kapcsolatos viszonyat vizsgalta, mely
azzal a tanulsaggal erdsitette meg a szervezeti kultara elképzeléseinket, hogy a
nemzeti — szervezeti kultaraclemzések is csak akkor mutathatnak valods képet a
szervezetrol, ha idobeni valtozasukban, illetve nemcsak belsd, de kiilso

viszonyrendszeriikben is szemléljiik azokat.

107. tabla: A mechanikus és organikus modell karakterisztikdja

ISMERV/ MECHANIKUS ORGANIKUS
MODELL MODELL MODELL
1. Az alkotoelanek Lirni taltak Anton dmalk
funlk cigl
2. Kapcsolat az Részleterett, Rugalmas,
eleme: kozitt teghatdro zott lultiira alapi
3. Szabalyok és Fizels, & munkalapcsolatokon
eloirasok lilsdleg keresztil dnkéntesen
kikényszeritett generalt
4. Alapstrulktira Ilagas szervezet, Lapos szervezet,
elditt kapcsolatok ember viszonyok
5. Az integracio Az elit dtal Eelsdleg
formaja formalt formalt
a. A formalis Felilmil lefel & Alulral felfelé
komummmilza cid - Ezv legobb ut” elv »ozamos 10 07 elv
lefolyisa Formélis = informalis Informaliz > formaliz
7. Piac Standardizdlt, nagy, rém Tiredezett, kicsi, 15
8. Elaallith s Mennyiség Idinfiség
folyamat orientlt orientalt
0. Munkastilus Egyénre szabott Csoporttnunla

Forras: 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 Maké Cs. — Novoszath P), 1994., Bp., p. 143.

A nemzeti tényezoknek pedig éppen az a jellegzetességiik, hogy egyszerre
kiilsé kornyezeti elemek, példaul a vasarlok kulturalis egyedisége alapjan, de
egyben belso tényezok is, az ott dolgozok kulturalis vonasai altal.

3.3.Cameron és Quinn versengo értékek modellje
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Quinn és Rohrbach (1983) a szervezeti stratégia és célelérés modjat vetették
Ossze a szervezeti kultiraval s e kérdéssel kapcsolatban két hatékonysagi
tényezot talaltak szignifikansnak:

¢ Rugalmassag—kontroll:  Ezen elemzési teriiletnek  az
alkalmazottak egyéni autondmidjat és tevékenységiik mozgasterét,
illetve ezek szabalyozottsagat és ellendrzését tekintik.

o Bels6—Kiilsé orientaciéo: A f6 kérdés, hogy a vallalat fokusza a
bels6é hatékonysag kialakitasara, vagy inkabb a kiilsé kornyezeti
feltételekhez valdo minél pontosabb illeszkedésre iranyul -e.

A szervezeti hatékonysdg létrehozasdhoz a felsdvezetés torekvése ezen
Osszeegyeztethetetlennek tind tényezOk kozti O6sszhang kialakitasa. Ezért is
nevezik e gondolati strukturat a verseng6 értékek modelljének. A fentiek alapjan
tehat egy négy siknegyedbdl all6 rendszer jon létre, négy kiillonbozo szervezeti
kulturaformaval (1asd az alabbi abrat):

55. dbra: Quinn kulturamodellje

Fugalmassag és dinamizmus

TAMOGATO INNOVACIO
ORIENTALT
Belzd onentacid Eifele folmszala
£s5 tegracid &5 megsmintetd
SZABALY- CEL-
ORIENTALT ORIENTALT

Stahilitas és szoros 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 belso életének megszervezésével probal
egyfajta 6sszvallalati stabilitast kialakitani, ezért nem véletlen, hogy ezt a tipust
gyakran hasonlitjak Handy szerepkultarajahoz, illetve a mechanikus kultirahoz.
E forma igen biirokratikus, technokratikus koordinacios eszkdzokkel terhelt, de
jol kiszamithato, szabalyokkal és el6irasokkal tisztazott bels6 pozicidk jonnek
1étre. A szervezet célja egyértelmii: a hatékonysagmaximalizalas.
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A tamogaté szervezetben megmarad a befelé¢ irdnyuld orientacio, amely
azonban egy rugalmas miikodéssel parosul. Jellemzdje a csoportos
munkaszervezés, a koOlcsonds bizalmi légkor kialakitasa, a horizontalis
koordinacio, az elkdtelezettség a csoport és a vallalat irant, illetve az emberi
er6forras fejlesztése. Legfontosabb célja a jo kozosségi szellem kialakitasa, mely
a vallalati siker zaloga is egyben.

A cél orientalt kultira f6 Osszpontositasi teriilete a kiilsd piaci
feltételekhez vald alkalmazkodas. Ennek kovetkeztében a szervezet jovobeni
mikodését nem a bels§ szabalyokhoz vald illeszkedés, hanem a
versenyképesség fenntartasa hatarozza meg. Ezek alapjan torténik a jutalmazas
is, melynek {6 kritériuma a hatékonysag és a termelékenység. F6 céljanak tehat
a piaci feltételrendszer varhatdo valtozasaban rejlé potencidlis szervezeti
versenyeldnyok realizalasa tekinthetd.

Végiil, az innovacio orientalt szervezet alapvetd mikddési jellegzetessége
a turbulens wvallalati kornyezet folyamatos figyelemmel kisérése, de
mindemellett timogatja a kreativ gondolkodasmoddot, a képzést és tanulast és a
belsG szervezeti fejlesztéseket. A szervezet egyfajta rendezett kaoszként,
rendkiviil képlékenyen viselkedik, ebbol kdvetkezden rugalmas, ami 1étfeltétele
annak, hogy a szervezet megfeleljen a folyamatos piaci kihivasoknak. F6 céljuk
tehat a megajulasi képesség, mint 6 sikertényezé megdrzése.

Cameron és Freeman (1991) ugyancsak a vallalati hatékonysag és a
szervezeti kultura Osszefiiggésrendszerét vizsgalva alakitottdk ki négypolusu
modelljiiket (lasd az abrat). A két modell elemzési modszertana lehetdséget ny;t
a szervezeti kultara és szubkultirdk feltérképezésére. Heidrich és Chandler
(2014) a szervezeti kultira mérésére a Szervezeti Kultarat Ertékelé Rendszer
(Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI) alkalmazta, amely
szamos Kiilonb6z6 kultaratipus egymas melletti 1étét teszi lehetové egyetlen
szervezeten beliil.

16. dbra: Cameron és Freeman kultiramodellje
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A rugalmassag

B A

KILAN ADHOKRAGCIA

fékusz: emberek fékusz: kiilvilag
befelé kifelé

>

HIERARCIHIA PIAC

fokusz: szervezet fokusz: eredmény

C rugalmatlansag D

Forras: www.HumanRobot.biz

A versengd értékek modellje (Competing Values Framework - CVF) a
szervezetek hatékonysagat két bipolaris tengely mentén irja le, ahol az egyik
tengely a merevséget-rugalmassagot, a masik pedig a kiils6-belsoé fékuszt
abrazolja. A Szervezeti Kulturat Ertékel Rendszer (OCAI) ezen modell alapjan
kialakitott 4 negyede, amely 4 kulturalis orientaciét mutatja be. E modell
esetében a kérdés nem az, hogy az adott kultiira melyik negyedbe sorolhat6 be,
sokkal inkabb az, hogy melyik orientacié a leginkabb dominans. Az emlitett
4 tipus a kovetkez6 (az 6ramutato jarasaval megegyezden):

A Kklan (tamogaté) kultirat belsé kohézid, valamint kozos értékek,
egylittmiikodés és kollektivizmus jellemzi. A belsé problémakra az egyének és
a hosszii tava foglalkoztatads vonatkozasaban informalis megkozelitéssel
viszonyul, amelyet igy a rugalmassag és a diszkréci6 jellemez (pl. egészségiigyi
¢s oktatasi szektor). A szervezet fokuszaban az ember all.

Az adhokracia (innovacio orientalt) kultira ad hoc megkozelitéseket
alkalmaz a kornyezetb6l szdrmazé problémak megoldasara, melyeket
rugalmasan és diszkréten kezel. Ez a kiilsé fokusszal és a differencidlassal
kombinalva lehet6séget ad a kockazatvallalasra, a kreativitasra és az
innovaciora. Nagy tiszteletben tartja a fiiggetlenséget és szabadsagot (pl. Uber).

A piaci (cél orientalt) kultura hatarozott kiils6 fokusszal és
piacorientacioval rendelkezik, valamint az aktualis piaci részesedés
megOrzésére/bovitésére torekszik. A versengés nagy hangsulyt kap, de szem
elott tartja a stabilitast €s a kontrollt is az ambicidzus, szamszerlsithetd célok
mellett (pl. gyartdipar, marketing, szolgaltatoipar)
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A hierarchia (szabaly orientalt) kultira belsé fokusszal bir, mely
centralizalt dontéshozatallal ¢és a stabilitdsra ¢€s ellendrzésre vald
Osszpontositassal parosul. Mindezt egy formalizalt és merev strukturan keresztiil
éri el, a megfogalmazott iranyelveken, instrukcidkon és eljarasokon keresztiil, S
0sztonzi a konformitast (pl. egészségiligy, hadsereg, nuklearis energia ipar, bank
¢s biztositasi szektor).

Az OCALI egy olyan 6 ismérvbdl all6 (dominans jellemzok, szervezeti
vezet6ség, alkalmazottak menedzselése, szervezeti ragaszto, stratégiai hangsuly,
sikerfeltételek) kultaraprofilt eredményez, amely lehetové teszi a kdvetkezdk
bemutatasat:

e a dominans kultira;
a dominans kultura eréssége (az adott pontok mennyisége);
diszkrepancia a jelenlegi és a preferalt kultarak kozott;
6 jellemzo6 kongruencidja;
a kultaraprofil kiértékelése a szektor atlagaval és az atlagos
tendenciakkal dsszevetve.

A Quinn és Cameron altal jellemzett tartomanyok Osszevetésébol
egyértelmtien kitlinik, hogy azok megfeleltethetok egymasnak, igy, a fenti
modellek Cameron — Quinn modellként egyesitve kivaloan alkalmasak a
gyakorlatban a szervezeti kulturalis karakterisztikak feltérképezésére.

118. tabla: Cameron és QUinn modelljének integralasa

Ismérvek/ Klan Adhokracia Hierarchia Fiac
Formak {(Innovacido — (Szabaly- (Cél -
{Quinn) (T amogatn) orientalt) orientalt) orientalt)

1. R észvitel, Vallalkozd kedw, | Szervezettség, Verseny-

Jellemzok teammunla kreativitas szabalyolk, készstg,

eldirasok célorientaltsag
2. Identor, Vallalkozd, Eoordinator, Hatarozott,
Vezeti segitd, uyitd, SEEIVEZG, termelés- és
atyaskodd kockaztatd adminisztrator eredm ény
orientéltsdg
3. Eatédés, Vallalkozd kedw, Szabalyol, Cél-
Osszetarto | hagyominy, mgalmassag, el dirasok és orientaltsag,
erd tradicid kockazat eljarasok VEFSENY
Human Ihnovacé Stabilitas Piac
4. Stratégia | eréforrasok orintaltsag, onentaci o, dominancia, a
hangsuly fejlesztése, névekedés és 1y | kiszémithatdsag kompetitiv
lojalitas eréforras ok problémamen-tes elényik
lutatasa mikddés kutatisa
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Forrds: Cameron, K.S. — Freeman, S.J. (1991): Cultural Congruence, Strength
and Type: Relationships to Effectiveness, Research in Organizational Change
and Developement, 1991., Vol. 5., JAl Press, Greenwich, CT. pp. 23 — 58.

A modell értékét e tankonyv témajaval kapcsolatban az is ndveli, hogy
Meschi és Roger (1994), 1991 ben, a fenti jellemz6k alapjan vizsgaltak magyar
vallalatokat, s jellemzOnek talaltak azokra nézve - tobbek kozott — a szervezeti
tagok egymashoz kotodését, a tradiciok tiszteletben tartasat és a team munkat,
mint munkavégzési modszert, vagyis a Klan tipusu kultarat.

3.4. Kohno kulturatipusai a szervezeti élet dinamizmusa alapjan

Az el6éz6kben mar ismertetésre keriilt Kohno (1990) szervezeti kultira
definicidja, mely alapjan a szerzé vallalkozott a kulturalis el6fordulasok
osztalyozasara is. Ennek eredményeképpen hét f6 Osszehasonlitd ismérvet
kiilonitett el, mégis az egyes kulturavaltozatok kozotti kiillonbségtétel igazabol a
belsé vallalati élet dinamizmusa alapjan torténik (lasd a tablat).

19. tabla: Kohno kulturaelemei és - tipusai

1 a 3. 4. 5.
Tipusol/ Pezsgo — Stagnalo -
Elemek Pezszo vezetot Biirolratikus | Stagnalo vezetot
kivetd kivetd
1. Innowacid Weretdt Eljaras - Egyeni
Friekek orientalt kévetd értéle | centnbuszdg | Biztonsag hiztonsag
2. Eémyezet Felzd- Technikal Belzd Felilrél -
Informacia orientalt wezetdktdl orl Entac o orientaci & lefel &
eredd aramlas
3. Spontan Csak a MNagyon
Kiozreadas &tl etele keijel slt Pontos terw, Kewés 1 kevés a
madja iranyhba specializacid stlet kreati -vités
4. Eockazat- A veretd Eudarc- Eudarc- Eudarc-
Kockazat wallald felel kenild kernld keriil &
5. Team - A vezetd Hierarchia, Bizalom- |Iagy hatalmi
Kooperacia munka kévetése, pontos hidny, tavol shg
VErSEnges feleldszeg sZEpa-racid
G. Eletre szdlé | Eletre szdlé
Lojalitas Szelsdseg foglalkoz- foglalkoz- Macsony Alacsony
tatas tatas szintil szintil
7. Magas-folm | Eisebb folil Szabalyol Macsony Alacsony
Motivacio | feleldsség felel dsség kévetése fold folal
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Forras: Barakonyi, K. —Lorange, P. (1990). Stratégiai Menedzsment, KJK., Bp.,
2. kiadas, 1993., 305. old., in.: Kohno, T.: Corporate Culture and Long- range
Planning, Long Range Planning, Vol. 23., 1990., No. 4.

E modellképzés tanulsaga, hogy a modellcsoportok kozott atmenetek is
léteznek, melyek bizonyos fokon hibridnek tekinthetdk, de a szervezeti kultarak
sem ,,vegytisztak”, hanem gyakran kevert formaként viselkednek. A nemzeti —
szervezeti kulturdk kozott ez a jelenség fokozottan igaz, a nemzeti
jellegzetességek orszaghatarokon ativel6 keveredése folytan.

3.5. Mintzberg szervezeti kulturainak nemzeti jellege

A fejezet zarasaképpen egy olyan nagy hatasti modell keriil bemutatasra,
mely mar atvezeti az olvasot a nemzeti-szervezeti kultiramodellek kozé.

Mintzberg (1981) 2 kulturalis ismérvet vizsgalva csoportositotta a
szervezeti kultarakat, melyek a kovetkezd fejezetben keriilnek részletesen
kifejtésre (lasd 5.5. fejezet GLOBE kutatas):

e A szervezeti tagok kozt meglévd hatalmi tavolsag
e A szervezetre jellemz0 bizonytalansagkeriilés

A fentiek mellett, Tovabbi két jellemzdvel arnyalta az 6sszesen 5 féle szervezeti
forma sajatossagait, ugymint:

e A szervezetre jellemz0 koordinacios mechanizmusok
e A szervezeti format jellemz6 1ényeges vonas

Erdekes fejlemény, hogy az elsd két valtozo (Bizonytalansagkeriilés-
Hatalmi tavolsag) alapjan Mintzberg mar olyan szervezeti (és nemzeti)
kultaracsoportokat kiilonboztet meg, melyek tipikusan 1-1 orszag szervezeti
kultarajaban a tipikusak (lasd a lenti abrat).

A modell értékét az adja a szamunkra, hogy felhivja egy fontos dologra a
figyelmet: A szervezeti kultirak nemzeti koegben miikédnek, igy bizonyos
fokig alkalmazkodniuk kell ahhoz a tipikus értékrendhez  és
viselkedésformakhoz, melyeket a szervezetekben dolgozok képviselnek. Ez a
gondolat vezérelte a nemzeti alapt szervezeti kulturakat kutatokat, melyek koziil
a legnagyobb hatasu modellek a kovetkezo fejezetben talalhatok.
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17. abra: Szervezeti — nemzeti kulturacsoportok Mintzberg alapjan

Vizsgalt elemek: 1. A jellemzé konfiguracio
2. Koordinacios mechanizmus
3. A szervezeti forma lényege
4.  Tipikus orszig
Bizonytalansagkeriilés
magas
1.  Adhokracia 1. Egyszeril sirukiura
2. Kolcsonds valtoztatas 2. Kozvetlen ellendrzés
3.  Timogat6 személyzet 3.  Stratégiai czoport
4. Nagy — Britannia 4. Kina
1.  Divizionalis forma
2. Outputok standardizalasa
3. Kozépso szint
4.  Egyesiilt Allamok
1.  Szakmai biirokracia 1.  Teljes biirokracia
2. Aképességek 2. A munkafolyamatok
standardizalasa standardizalasa
3. Amikdodési kézpont 3.  Technostruktiora
4. Németorszag 4. Franciaorszig
L J
alacsony Hatalmi tavolsag magas

Forras: Mintzberg, H., (1981), pp. 106. és Heidrich B., (2000), 117.0ld., 13. dbra
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4. A nemzeti — és szervezeti kultira viszonya

A szervezeti kultura kutatasa alapvet fokuszmddosuldson ment keresztiil
az utobbi évtizedekben. A hagyomanyos megkdzelitésmod, amely tipizalni
prébalja a szervezeti kultirat nem bizonyult megfelelének, mert a szervezeti
mechanizmusokat olyan modellekre alapoztak, melyek azt a téves érzetet keltik,
mintha a szervezeti kultira egy statikus allapot lenne, amelyet a szervezet
mintegy birtokol (Jarjabka—Hadinger 2007 142). A hagyomanyos szemléletmod
Wilkins és Patterson (1985) szerint olyan egyszer(l kérdések alapjan elemzi a
szervezetet, melyek a kdvetkezok:

Milyen stratégiai célt kell a vallalatnak kijelolnie?

Milyen a jelenlegi szervezeti kultara?

Milyen hidnyossagaink vannak ezen a teriileten?

Hogyan javithatunk ezen a stratégiai cél megvaldsitasanak érdekében?

el NS

A kornyezeti komplexitas figyelembevételével azonban eltéré modelleket
kapunk, amelyek mas megvilagitasba helyezik a szervezeti kulturat, és ez altal a
valtoztatasi igynokok szerepét is. Hiszen a szervezeti kultira tobb mint egy jol
koriilhatarolhatd allapot, amelyeket kész modszerekkel kivansag szerint
valtoztathatunk, amely szemlélet a kultira kutatdsok funkcionalista
paradigmajan alapulod felfogasok sajatja. Ezzel szemben az interpretativ
paradigma kovet6i, pl. Smircich (1983) szerint a kultdra altal 1étezik a szervezet,
a kultura a részletekben lakozik, és a szervezeti tagok észlelése €s interpretacidja
alapjan ¢l tovabb.

4, szemelvény: Az amerikai acélontide esete japdn leanyvidllalatdaval

Az 1970-es években egy detroiti szekhelyii fémipari vallalat Japanban létesitett egy
acélontodet, melyben amerikai felsévezetés mellett japan alkalmazottakat foglalkoztatott,
a mar jol bevalt, detroiti gyaregységben hasznalatos koho technologiaval és azonos
gépparkkal. Az iizem beindulasa utan ,, bosszanto” dologra lettek figyelmesek az amerikai
kontrollerek: A japdn gydrban késziilt acél mindségi paraméterei dtlagosan 4-5% -kal
jobbak voltak, mint az évtizedes tapasztalatokkal biré anyavallalat hazai produktumai!
Lazas vizsgalat indult annak kideritésére, mi lehet ennek az oka. Elemezték a klimatikus
viszonyokat, az alapanyagok és adalékok mindségét, a gépek dllapotat, a termelési
folyamatok betartasat stb., s végiil az alkalmazottak tevékenységét. Mindossze ebben
talaltak eltérést, de az alapveto volt.

A japan alkalmazottak ugyanis, a munkaltato kiilon eldirdasa nélkiil, a hivatalos
miiszakkezdésnél korabban érkeztek a munkadllomasukra, hogy megbeszéljék a
folyamatban lévo tigyeket, s igy alltak munkaba.

Az amerikai kollegakndal ez a momentum gyakran elmaradt, mivel a gyarban hasznalatos
miiszakvégi kiirtszo elhangzdsa utan az alkalmazottak nagy része azonnal befejezte a
munkajat, igy gyakran csak intettek egymasnak a valtotarsak, de lényegi atadas- atvételre
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nem keriilt sor. Ennek kovetkeztében viszont a miiszakon atnyulo termelési folyamatok
nem végzddtek el tokéletesen, s igy a hengerelt acél mindsége is elmaradt a japdn
munkatarsakétol.

Arra a kérdésre, hogy miért ilyen koriiltekintéen viselkednek a japan alkalmazottak olyan
helyzetben, amit a vallalati szabalyzatok nem is irtak eld, 6k vallvonogatva csak annyit
valaszoltak. ,, Mert erre tanitottak minket.”

Forrds: Poér et al.: Nemzetkiozi menedzsment, in: Jarjabka A.: 5. fej.: A vallalati kultira
nemzetkozi kdrnyezetben, 96-118. old., Akadémiai Kiado, 2015., 96. old

A szervezeti kulturdnak nem létezik egységes definicioja — a kifejezés is
tobb valtozatban létezik —, de 1ényegében egy Osszetartd erd, amely lathato és
lathatatlan elemek egyiittese. Ezekbdl kialakulhat egy erds szervezeti kultara,
amely a dolgozok identitastudatat adhatja: a stabilitas, az azonosulds, az
egyszeriség, a valahova tartozas alapjan. A kultira egyrészt mélyen beagyazott
értékeket jelent, amely a személyek kicserélodése esetén is joforman valtozatlan
marad; kiegésziil tovabba a felszinen is észrevehetd magatartasi formakkal,
amelyek azonban Kotter és Heskett (1992) ajanlasa alapjan a szervezetidegen
viselkedés esetében szankcionalhatok.

Az erds szervezeti kultiira azért hasznos Kasper és Kellerman (1997)
szerint, mert kiszamithat6 viselkedést, nagyfoki azonosulést, hatékonyabb
munkaer6-megtartast és dnkéntes normakovetést eredményez. Mivel normak és
szabalyok altal csokkenti a komplexitast, és Osszetartja a szervezetet, mikozben
az Osszetartozads érzését kozvetiti. Fontos része tovabba a hatékony
kommunikacié és a bizonytalansag csokkentése. A szervezet iranyitasaban is
Iényeges szerepet tolt be a kultira Borgulya és Barakonyi (2004) véleménye
szerint, hiszen koordinald, integralé és motivald hatast, mert a formalis
koordinaciot egésziti ki azaltal, hogy a munkavallalok azonosulnak a vallalati
célokkal, azokat sajat céljaik elébe helyezik, és egységesiti az er6feszitéseiket.
A szervezetek kialakitjdk a munkavégzéssel, a hatalom gyakorlasaval, az
iranyitassal, a jutalmazassal kapcsolatos gyakorlataikat — ezeket pedig
szokasaiknak és hagyomanyaiknak megfelelden formalizaljak, szabalyozzak.
Amennyiben a szervezeti kultira meghatarozo, az egy er0s szervezetet hoz 1étre
— és napjaink kutatasai alatamasztjak, hogy a szervezeti kultiranak kiemelked6
szerepe van a vallalatok sikerességében, mivel befolyasolja az alkalmazottak
viselkedését, behatarolja az elfogadott viselkedésformakat.

Ahogyan a nemzeti kultira hatassal van egy adott orszag
versenyképességére pl. Hofstede és Bond (1990), illetve Hampden-Turner és
Trompenaars (1993) munkai alapjan, Uigy hat a szervezeti kultira a vallalat
sikerességére. Tehat a szervezeti kultira magaban foglalja mindazon normakat,
értekeket, gondolkodas- és magatartasmodokat, amelyek a munkavallalok és —
attételesen — a vallalat viselkedését is meghatarozzak (lasd pl. Thompson
(1990)), tovabba behatarolja, hogyan reagal a vallalat a kiilsé kornyezet hatasaira
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(adaptacio), és hogyan valositja meg a belsé integraciot (lasd pl. Carnall (1990)).
Ugyanakkor mindazokat, akik nem felelnek meg a szervezeti kultiranak, azokat
biintetik (vagy eltavolitjak), s egyedi ellenallasuk Schneider (2001) véleménye
szerint ritkdn vezet a szervezeti kultira megvaltozadsahoz, de alakitdsaban a
vezetonek van a legnagyobb szerepe, amely idéigényes folyamat, mert kevés
mérhetd és egzakt része van.

A szervezeti kultara kialakulasa tehat lasst folyamat, és nem valaszthato el
attol a tarsadalmi, foldrajzi és kulturdlis kozegt6l, amelyben a véllalat 1étrejott
és milkodik. Bakacsi (2004) alapjan a kultura formalodasat harom tényezé
befolyasolhatja:

1. kiils6 hatasok, amelyeket a vallalat nem modosithat;

2. aszervezetre jellemz6 tényezok, vagyis a vallalat kialakitasanak lehetoségei
és madjai, az ezekbdl 1étrejovo szubkultarak;

3. a szervezet multja, azaz az elé€letében meghatarozo jelentéséggel bird
személyek €s események.

A globalizacio sziikségessé tette a kultura fogalmanak ijabb szempontbdl
torténd kutatasat, s ennek oka a vegyesvallalati forma gyors terjedésében
keresendd. A kulturak kiilonféle szintjeinek talalkozisai a kovetkezok
lehetnek Schneider — Kristof — Brown — Goldstein — Smith (1997) munkéja
alapjan: egyéni, csoport, foglalkozasi, szervezeti, agazati, nemzeti, nemzetkdzi,
illetve kornyezeti szintér. A nemzeti és szervezeti kultara illeszkedésével
foglalkozd kutatasok a kovetkezd tipusu kultardk taladlkozéasat vizsgaljak:
kultara—kultira, kultira—kornyezet, egyén—kornyezet, egyén—szervezet, egyén—
csoport, egyén—hivatas, egyén-beosztas.

1. A kultira—kultira, vagy Kkultira—kornyezet illeszkedése: A kérdés
vizsgalata azért is lényeges, mert a kiilfoldi vezetok altal kozvetitett kultiura
hatassal van a hazai kulturara. Azonban ezeknek a kultiraknak nem egyértelmi
az egységessége, ¢s illeszkedésiik vagy dominanciajuk is vizsgalatot igényel. Az
illeszkedés egyben azt is jelenti, hogy 1étezik egy hatarvonal, amelyen meg kell
teremteni az atjarhatésagot, azaz kozeliteni kell a kultirakat. Az eltéré és
kiilonféle szintli kultirak hatassal vannak egymasra (vagy domindlnak), de az
illeszkedésnek létre kell jonnie, kiillonben az pl. a vegyesvallalatok
fennmaradasat veszélyezteti.

Az egyén és a kornyezet illeszkedését tobb kapcsolaton keresztiil is
elemezhetjiik Kristof (1996) alapjan:
2. Az egyén-szervezet illeszkedés: Azt vizsgalja, mennyire kompatibilisek
az egyén ¢és a szervezet altal tamasztott igények, kiilonods tekintettel az
elkotelezettségre, és a mindinkabb elvart rugalmassagra. Ezért sziikséges az
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egyén—foglalkozés/beosztas viszonyon tul a szervezethez vald illeszkedés
attekintése is, mert a kompetenciak teljes korének ismeretében a munkavallal6 a
szervezeten beliil mobilizalhato. Ilyen tekintetben elképzelhetd a szervezettel
megegyezd €s a kiegészitd illeszkedés. Tehat ,,complementary fit” esetén az
egyén valami Ujat hoz a szervezetbe, mig ,,supplementary fit” esetén hasonld
tulajdonsagokkal rendelkezik, mint a meglévd alkalmazottak. Amennyiben az
egyén és a szervezet igényei egymadsra talalnak, azaz talalkozik a kereslet és a
kinalat, akkor a ,,szlikséglet-kinalat” és a , kereslet-képesség” dimenzidok mentén
jon 1étre az illeszkedés. Elobbi azt jelenti, hogy az egyén sziikségleteit ki tudja
elégiteni a szervezet; utobbi pedig arra utal, hogy az egyén megfelel a szervezet
elvarasainak. gy lehetséges a részleges vagy teljes illeszkedés.

3. Az egyén—csoport illeszkedés: Hasonlo vizsgalati pontrol indul, mint az
egyén—szervezet illeszkedés, a csoport keretei azonban kisebb mozgasteret
jelentenek. Teljes illeszkedés esetén sem egyértelmii, hogy az egyén az adott
csoportbol kilépve mobilizalhatd lenne a szervezeten beliil csakugy, mint a
csoporton beliil realizalt sziikségletei sem mindenkor nyerhetnek kielégitést egy
nagyobb szervezeti egységben. A csoportok figyelembevétele azért is
elengedhetetlen, mert az egyén—szervezet illeszkedés még nem jelenti az egyén—
csoport illeszkedés meglétét.

4. Az _egvén-hivatas illeszkedés: A személyiségjegyek alapjan valaszt
Hhivatast” az egyén, amelyet aztan kiilonféle szervezetekkel teszi lehet6vé az
illeszkedést, de altalaban nem rogziti a szervezeti keretet. A hivatas is
jellemezheté bizonyos személyiségjegyekkel, azaz nem valaszthato azok
megléte nélkiil.

5. Az egyén—beosztis illeszkedés: Annak megallapitasara szolgal, hogy az
egyén hogyan tudja teljesiteni a feladatait, és azok a feladatok mennyire
kielégitdk a szamara.

A fenti elemzés f6 problémaja az, hogy a tagabb szervezeti kereteket
figyelmen kiviil hagyja. Ezt a kutatasbeli ,,fehér foltot” vizsgalhatjuk a nemzeti
kultira és szervezeti kultira egymasra hatasanak kérdéskore kapcsan. Ez a
kutatasi részteriilet a globalizacid hatasara létrejovo oOridsszervezetek
idészakaban, vagyis kb. a ’70 —80-as években kezdett fontossd valni a
vezetéstudomany teriiletén, mikor érezhetévé valtak a szervezeten beliili,
nemzeti kulturalis alapu eltérések. E kiilonbségek azonban nehezen mérhetok,
illetve azokat gyakran mas tényezok, mint pl. tarsadalmi, piaci, jogi, foldrajzi
kornyezet hatasainak vélték. Volt azonban egy masik problémaforras is. Ugyanis
az egyes helyi vallalatrészek miikodtetéséhez eldszor automatikusan az
anyaorszag anyavallalatanak bevalt, sikeres vezetési mddszereit alkalmaztak,
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ezért gyakran keriiltek ezek a szervezetek olyan helyzetbe, hogy ami miikodott
az alapkornyezetben, az nem miikodott mas orszagban 1évé gyaregységnél.
Ceteris paribus szemlélve tehat, semmi mas nem valtozott a szervezet
kornyezetében, minddssze a technikdk alkalmazési helye, vagyis a modszert
befogado kulturalis kozeg.

F6 vezetéstudomanyi kutatasteriiletté valt a 80 —as évekre, hogy e
tarsadalmi — nemzeti kulturalis ,,hattérsugarzast” modellszertien, illetve
szdmszertien kimutassak azért, hogy ehhez a hatashoz megfeleld vezetési
moddszert lehessen 1étrehozni. Hazankban, kissé megkésve, a 90 —es években
keriilt el6térbe a nemzeti €s a szervezeti kultira kozti kapcsolatok vizsgalata,
példaul a tomegessé valo privatizaciok kapcsan. A gondolkodasmod valtozasat
jelezték olyan egyszer( jelenségek, mint példaul az, hogy elterjedtek a vallalatok
belsd, un. intrakulturalis elemzési modszerei, illetve ezzel egy id6ben indultak
viragzasnak az un. interkulturalis, vagyis kultarak kozotti és a cross — cultural,
vagyis kulturalis 6sszehasonlité menedzsmentkutatasi részteriiletek is.

A fenti médszerek mindegyike abbél az axiémabél indul ki, hogy a
szervezetek, alkalmazottaik és Kkiils6 kapcsolataik folytin, nemzeti
kozegben miikodnek, vagyis a nemzeti kultira jelentés mértékben
befolyasolja tevékenységiiket.

5. szemelvény: A DaimlerChrysler kulturdlis valsagdanak okai

Az autdiparban a Daimler-Benz egy nagyon konzervativ és rigid vallalat képét mutatta
kivaloan képviselte tehdt a német nemzeti kulturat.

Masik oldalrél a Chrysler egy tipikus amerikai szervezeti kulturalis irdnyvonalat
képviselt a maga informalis, kiilsé kérnyezeti iranyultsagaval, valamennyivel kisebb
mértékii merevségevel és kockazat vallalasi hajlamaval. A Daimler—Benz nem észlelte
idejében a Chrysler amerikai tipusu menedzsment tevékenységét és tizleti gyakorlatat.
Ez a kulturdlis Osszeilleszthetetlenség problémdkat — keletkeztetett aztan a
Jjovétervezésben, az ellendrzési részlegben, a kutatdsban és fejlesztésben, az expat —0K
beillesztéseben, a vezetok bérezésében és a munkakapcsolatok terén.

Forrdas: Anwar, S. (2007): DaimlerChrysler AG: A Decade of Global Strategic
Challenges Leads to Divorce in 2007. in: Deresky, H. (2014): International
Management, Managing Across Borders and Cultures, Text and Cases, Pearson
Education Limited, Always Learning, Harlow, Essex, England, Global ed., 8th ed.,
2014., pp. 95. alapjan

A nemzeti kultira kifejezés alatt, egy tarsadalomra érvényes, altalanos
érték- és normarendszert érthetiink, mely tartalmazza mindazon lathato és
lathatatlan elemeket, melyek mar korabban bemutatasra keriiltek a kulturalis
keretmodell bevezetésével. A szervezetek természetesen sajatos, egyedi kultarat
alakithatnak ki a maguk szamara, szervezeti céljaik elérése érdekében, de nem
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hagyhatjdk figyelmen kiviil a nemzeti kultarat, melyben mikodnek. E két
tényezO, kiegésziilve az egyén— munkavallaldo magatartasaval allando
kolcsonhatasban all egymassal, s ezért johet 1étre a szervezeteknek mas-mas
foldrajzi, tarsadalmi kozegben egyedi értékrendszere. A  kiilénb6zo
kulturaformak viszonyrendszere a kovetkezOképpen alakulhat (lasd az abrat):

18. dbra: A kulturdk egymasra épiilése

Szervezeti kultira

Nemzeti kultira

Clobalis kultara

Forras: Sajat abra

Vagyis, a nemzeti— szervezeti kultira Kifejezés olyan szervezeti
kultarat takar, mely tartalmazza azon tarsadalom nemzeti kulturalis
sajatossagait - a szervezet stratégiai céljainak elérése érdekében - melynek
munkavallaléi és iizleti partnerei is részei.

A nemzeti- szervezeti kultirat szamos kutato elemezte eltéré szempontok
alapjan, ezért a kovetkezo alfejezetekben a kultira menedzselés szempontjabol
leghiresebb idevago elméletek keriilnek teritékre.

4.1.0uchi Z — elmélete

A cross — cultural elemzési modszer egyik klasszikusanak Ouchi (1981) Z
— elméletét tekinthetjiik. Ezen elmélet megalkotoja az amerikai — altalaban véve
angolszasz — és a japan — tagabban értelmezve tivol- keleti — szervezeti
kultirajegyeket hasonlitotta ssze. Alkotd szandéka egyértelmii volt, mivel a *80
—as évekre a ,japan gazdasagi csoda”, illetve az Un. ,azsiai kis tigrisek”
elképesztd gazdasagi fejlodési mutatéi komolyan veszélyeztették az USA
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vildggazdasdgi dominancidjat. A tavol — keleti orszagok és vallalataik
eléretdrése arra késztette a kutatokat szerte a vilagban, igy Magyarorszagon is
pl. Marosit (1997), hogy probaljak megfejteni e ,,csoda” mibenlétét. Szinte
természetes volt, hogy a tarsadalmi és szervezeti kulturdlis eltérések elemzése
valt a f6 kutatasi teriiletté, hiszen a kultura megértése volt a kulcs a vezetdk
szamara ahhoz, hogy a keleti moédszereket mas kulturalis kozegben is sikeresen
alkalmazhassak.

Ouchi a szintetizalasban hitt, vagyis abban, hogy megtartva az amerikai
kultira alapértékeit és atvéve a japan modszerek koziil azokat, melyek a
versenyképesség javitasahoz nélkiilézhetetlenek, olyan gyakorlatban is miikodo
modellt tud létrehozni, mely a leghatékonyabb elegye lesz a szervezeti
kultiranak, s amely Ujra a megfeleld szintre emeli az amerikai gazdasagot. Az
ily médon létrejovo integracios Z —elmélet 6tvozi a két nemzeti kulturalis alapon
megkiilonboztetett szervezeti kultira modell szadmos tényezdjét, mint ahogy
mellesleg az elmélet kidolgozoja is magan viseli ezt a kettdsséget japan
szarmazasa és amerikai allampolgarsaga folytan (lasd a tablat).

20. tabla: Ouchi nemzeti — szervezeti kultura modellje

Szervezeti kultira tipusok Eultaralis alap vona sok

A tipus ( amerikai kultara ) Hierarchikus kontroll,
MMagas specializacid
Réwid tani alkalmards
Egyém feleldszég
Egvém dintéshozatal

Jtipus ( japan kultara ) Klan kontrall,
Alacsony specializacio
Eletre szdlo foglakoztatas
Eolleltiv fel el dsség
Kollektiv dintéshozatal

Z tipus { integrativ modell ) Klan kontroll
Kidzepes specializacid
Hoszszi téamd foglalkoztatas
Egyvém feleldszég
Konszenzusos dontéshozatal

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

A két kultarkorhoz tartozd szervezeti jellemvondsok felvazoldsa, s a
kulturalis azonositojegyek vezetési gyakorlatban valé megjelenésének
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megvilagitasa eléviilhetetlen érdemeket szerzett kidolgozoja szamara, s 0j utakat
nyitott a kulturak 6sszehasonlito elemzésében. Am nem szabad figyelmen kiviil
hagynunk azt a tényt sem, hogy a Z — modell sohasem valt az amerikai vallalatok
napi gyakorlatava, igy igazi erénye inkabb abban rejlett, hogy rdmutatott arra a
tényre, hogy masok egészen masként tekinthetnek ugyanarra a problémara, s
hogy a miikod6 megoldasok tarsadalmi kozegenként eltérék lehetnek.

4.2. Hall és Hall modellje

Az amerikai Szerz6paros Hall és Hall (1989), illetve E.T Hall (1978) mas
aspektusbol szemlélik a nemzeti — szervezeti kulturalis kiillonbségeket, mivel 6k
a kommunikacio eltéré formaira alapoznak. A kommunikécié harom formé;jat
kiillonboztetik meg, tgymint a beszédet, mint a verbalis kommunikacio
eszkozét, a viselkedést, mely nonverbalis formaban kdzvetit informaciokat és az
anyagi dolgokat, melyeknek statuszjelzé szerepiik van. Mindezek alapjan a
kulturalis kommunikaciora alapozott modell f6 elemzési tertiletei az alabbiak:

1. Kontextus: Kornyezeti 0Osszefiiggésrendszer alapjan a Szerzéparos
megkiilonboztet alacsony (LC), illetve magas kontextusi (HC) kultirakat. Az
elsd csoportba tartozok jellemzoje, hogy ,,Ami a szivemen, az a szamon.” tipusu
kommunikaciét kedvelik, amely iizenet dominans része verbalisan, vagy leirva
kodolt. A magas kontextus alapjellemzdje, hogy az iizenet csak magéval az
uzenetatadoval, indirekt modon értelmezhet6. A kontextusok részletesebb
jellemzése az alabbi, 21. tablaban talalhato.

121. tabla: A kultarak jellegzetességei kontextusuk alapjan

ALACSONY MAGAS
KONTEXTUSU KONTEXTUSU
KULTURAK KULTURAK
Art értt, atmit fnond Az lizenet egyrésze az emberben
Az izenet kilsdleg kddolt Eészhen helstleg kadolt izenet
A személyes és amunkahely | Nagyon erds informacids hal dzat, bardtold
kapcsol atok elhatérolasa munkat arsakloal
Mindig sok informacidra wan Kewés magyarazatot igényelnelk hi hattd
sailes aile informécidval rendelkeznek
Példaul: amenleaials németels | Példaul: tavol -keletiels, arabolc mediterr
seandindwole népek

Forras: Heidrich, B. (2000): Szervezeti kultura és interkulturalis management,
Miskolci Egyetem, Vezetestudomanyi Intézet, Bibor Kiado, Miskolc, 2000., 70.
old., 10. tablazat alapjan
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2. Uzenetek dinamikaja: A kultirdkban hatoidejiik, érthetéségiik,
direktségiik és tartalmuk alapjan megkiilonboztetiink un. lassi és gyors
iizeneteket. Az elobbiek kozé tartoznak tobbek kozott a miivészetek (koltészet,
festészet, szépirodalom, zene, tanc stb..), a vallas, a torténelmi tradiciok stb. altal
kozvetitett burkoltabb {lizenetek, mig az utdbbi csoportba az egyszeriibb és
direktebb propaganda, marketing, napi beszélgetési témak, média informaciok
tartoznak. Kulturalisan igen érdekes kérdés lehet, hogy kiilonb6z6 kultarkorok
milyen lassu, illetve gyors iizenetekkel operalnak, illetve a kultarakozi
kommunikacidéban mi okozhatja a felek kozti félreértéseket.

Usunier (1993) az els6 két jellemz6 alapjan mar abrazolni tudta egy tengely

crer

6. abra: Hall kulturalis csoportjai iizenetek és kontextus alapjan

magas Gt
ar,
latindmerikai
olasz/spanyol
Kontextus francia
andgol
és amerikai
skandinav
et
alacsony ajei
explicit Uzenet implicit

Forras: Usunier, J.C. (1993): Marketing Across Cultures, Hernel Hempstead:
Prentice Hall, 103. alapjan

3. Tér_probléma: Rendkiviil eltéré a kiilonbozoé kultarak tagjai altal
elfogadott személyes teriilet, vagy zonatavolsag. A fenti Szerzéparos mellett
Pease (1989) is foglalkozott ezzel a témaval, s 6 négy csoportra osztja ezeket a
tavolsagokat, melyek csdkkend sorrendben a kovetkezok:

a. Nyilvanos zéna

b. Téarsadalmi zona

C. Személyes zona

d. Intim zbna

Mindebbdl kovetkezoen némely kultirak igénylik a szoros kapcsolati
kozelséget €s a testi érintkezési formakat is (pl. olelés, kézfogas stb..)
kommunikacidjuk soran, mig masok - sz6 szerint — joval tavolsagtartobbak.
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4. 1dé: A kultardk idéhoz vald viszonyuladsaval kapcsolatban harom fo

kérdéskor rajzolodott ki:
a. Az id6pontok fontossagat és azokhoz igazodd cselekvések alapjan
megkiilonboztetiink monokronikus és polikronikus kultirakat. Amig a
monokronikus kulturak tagjai a tervekre, hataridok betartasara és a feladatok
iitemezésére nagy gondot forditanak (ilyenek pl. Egyesiilt Allomok,
Németorszag, Svajc, Hollandia, skandinav orszagok), addig a polikronikus
kultarak az idot képlékenynek tekintik, a hataridék be nem tartdsa, vagy a
késés nem okoz kozottiik 1ényeges konfliktusokat (pl. mediterran orszagok,
dél — és kozép-amerikai kultarak).

b. A kultira mult, jelen, vagy jovOorientaltsiga alapvetd kulturalis
jellemvonas (lasd korabban). A mult orientalt kultarak konzervativak és
mig a jovOorientalt kultirdk tagjai eldrelatobbak, takarékosabbak,
tervszeriibben ¢élok.

C. A harmadik id6vel kapcsolatos dimenzié az id6tavlatok kérdéskore,
melyet a kovetkezd alfejezetben részletesebben is ismertetésre keriil.
Roéviden, ennek 1ényege a kulturalis tervezés iddtavja, mely lehet relative
igen rovid (napok, hetek, hoénapok), de lehet akidr nemzedékekben
gondolkodo is.

Lathato, hogy a kultirak megitélésének fontos elemei a kommunikéacio, a
térhez ¢és 1dohoz wvaldo viszonyulds kérdései, melyek moddszertani
segédeszkdzként hasznalva feloldjak a kulturavizsgalatok statikus jellegét.

4.3. Lewis LMR modellje

Lewis kommunikacion és az idoérzékelésen alapulo kultirantropoldgiai modellje
3 eltérd kulturalis gondolkodasmodot kiilonbdztet meg aszerint, hogy az egyének,
tarsadalmi csoportok, vallalatok hogyan viszonyulnak a koérnyezetiikben
torténé eseményekhez, masképpen, hogyan kezelik az idét. A modell
kulturalis csoportjai a kdvetkezok:

L - Linedris-aktiv: Az ebbe a klaszterbe tartozok beszédének tartalma nagyban
fiigg a helyzett6l és a résztvevokt6l. Rendkiviil feladat orientaltak (pl. németek),
magas szintli szervezOk és tervezok, teljes tevékenység lancokat alkotnak ugy,
hogy egyszerre csak egy dologgal foglalkoznak, s preferaljak a linearis
(szekvencialis) terveket.

M - Multi-aktiv: E kultara tagjai bébeszédiek, emocionalisak és impulzivak,
emellett nagy jelentGséget tulajdonitanak a csaladnak, a tarsasagnak, a
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kapcsolatoknak, az empatidnak és az emberi melegségnek (pl. a portugdlok).
Szeretnek parhuzamosan tobb dolgot is csindlni és igy csak kevéssé tudjak
kdvetni a napirendjiiket. Beszédiik tartalma a sajat véleménytiket tiikrozi.

R - Reaktiv: A reaktiv kultardk tagjai kivaloan figyelnek, ritkan
kezdeményeznek, s gerjesztenek vitat (pl. a koreaiak), ehelyett preferaljak azt,
hogy eldszor a masik foglaljon allast, majd arra reagdlva alakitjadk ki a
pozicidjukat. Beszédiikkel, szandékuk szerint harmoéniat kivannak teremteni
(Lewis, 2012:2).

A fenti megkiilonboztetés alapjan Lewis csoportositotta a vildg orszagait, nem
feledkezve meg azok kulturalis sokszinliségérdl (lasd az abrat):

20. dbra: Lewis LMR modellje

Brazil, Venazusla
Portugal, Gresce Angola, Migeria
Chila, Algeria Sudan, Senegal
F, Y,
Rus=sia, Slovakia Saudi Aralxia
Croatia, Roemania krag, WALE.
;

Cultural Types: _ _ _ Linear-active,
The Lewis Model Maky. Spaln M pers, Bolivia multi-active,

France, Poland Bulgaria
Hungary, Lithasnia Turkey, Iran
Y
Balgium, laraal India
South Africe Kw‘- Pakistan
i . .
Denmark, Ireland s g':f;rg;‘:m";f Faciual, Indonesia, Malaysia
Ausstralia Fhilippinas
i & mulli-active - warm, amaticnal,
Mether|ands, Hu.tl‘.rla Iaquacious, mpulsive Kores
Czach Republic Thailand
Slovania = rapslive - courlaous, amiaba, \
accommadaling, compromeser,
USA, Nerway good listenar China

Garmany
Switzarland FIEAJ::Tru'E Wistnam
Luxemizourg

Sweden Finland Canada Singapore Taiwan J:p:n
Latvia  Estonia Haomng Kong

reactive variations

Forras: http://www.crossculture.com/rlcintro.html

Lewis szerint a menedzsereknek az feladata, hogy mihamarabb
megkiilonboztesse, hogy a csoport tagja mely kulturalis kategéridhoz tartozik,
hogy illeszteni tudja sajat szandékaihoz, beallitddasahoz. Ehhez pedig az egyik
legjobb kapaszkod6 annak felderitése, hogy mely orszagbodl érkezett az illetd,
mivel a tarsadalmi értelemben vett kultura alkalmazasakor érzi magat
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legkomfortosabban az egyén. Persze, ebben az esetben vigyazni kell, nehogy a
sztereotipia hibajaba essiink, amikor egy kultira Osszes tagjat azonos
tulajdonsagokkal ruhazzuk fel, de azt se feled;jiik, hogy valdsziniileg kulturalisan
mégis nagyobb a kiilonbég egy svéd és egy olasz kozott, mint két olasz kozt.

4.4.Ronen és Shenkar modellje

Ronen és Shenkar (1985) egy, a munkahoz kapcsolodé kérdéssor
kidolgozasa utan, kozel 50 orszadgban, tobb ezer alkalmazott altal kitoltott
kérdoiviik eredményét modellé fejlesztették. A fobb elemzési témakorok
az alabbiak voltak:

e A kiilonb6z6, munkahoz kapcsolddd célok fontossaga/ amit az
alkalmazottak elvarnak a munkajuktol (pl. a munka érdekessége,
biztonsaga, el6léptetés lehetdsége),

o milyen mértékben elégiti ki az alkalmazottak sziikségleteit a munka
(pl. egyéni teljesitmény, munkaval val6 elégedettség),

e az eltérd szervezeti és menedzsment megkozelitések preferenciaja
(pl. autokratikus, vagy demokratikus vezetési modszer preferalasa),
végiil

e a munkavégzes szabdlyai és az interperszonalis kapcsolatok (pl.

milyen a kapcsolata a vezetonek az alkalmazottaival) (Ronen-
Shenkar, 1985).

Mindezen, munkaval kapcsolatos jellemzdékre adott valaszok alapjan 8
klaszterbdl allé modell jott 1étre az aldbbi kondicidkkal (lasd az abrat). Az
eredetileg 8 kiillonbozo klaszterbe tartozo orszagok kulturalis értékazonossagot
mutattak néhany alapvetd kérdésben, s az adott klaszterben a kor
kozéppontjahoz kozelebb 1évé orszagok gazdasagilag fejlettebbek, mint a
periférian helyet kapok, ugyanis a kutatok szerint a fejlettségi szint egyike a
legerdsebb klaszterképzo erének.

Némely klaszter foldrajzi homogenitast mutat (pl. a latin- amerikai), mely a
kulturélis értékek foldrajzi alapu terjedését feltételezi. Am mas esetben (pl. az
anglo-amerikai), a kultirakozvetité kdzeg nem a fizikai kozelség, hanem inkabb
a kozos nyelv. Végil, nem szabad megfeledkezni a vallas kultaraalakito
hatasarol sem, mely pl. a tavol-keleti klaszterben is megfigyelheto.

A filiggetlen kategoridba keriilt orszagok kultiraja nem sorolhatok be
egyértelmiien valamely csoportba, mert pl. van kdztiik olyan, amely foldrajzilag
elszigetelt modon fejlodott (Japan), vagy szomszédaihoz képest eltérd a vallasa
(Izrael), illetve a hasznalt nyelv (Brazilia, India) egyedinek mindsiil a
kdrnyezetében.
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21. abra: Ronen és Shenkar altal szintetizalt nemzeti kulturalis klaszterek

Germanic :

o

Germany

South Aficaj Australia Ireland UK
(White) | Canada  NewZedland USA
,\ : y

—— Divides Consensus clusters * Note: Slices are set equal n size for

..... ivi convenience only; No meaning was
Dieg Econl omirs assigned to the distance of countriu]
. —.- Divides countries added after analysis from the center

Forrds: Ronen, S. — Shenkar, O. (1985): Clustering Countries on Attitudinal
Dimensions: A Review and Synthesis, Academy of Management Journal, Vol.10,
Sept. 1985., pp.449. alapjan

Ez a modell képet kivant adni a nemzetk6zi menedzserek szamara a kulturak
sokszintiségérdl és egyben hasonlosagarol is, a nemzeti kulturalis megismerés és

vallalati kulturalis alkalmazkodas formainak feltérképezéséhez.

4.5. A GLOBE kutatasi projekt elemzési modellje
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A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
kutatasi program nem mondhat6 klasszikus értelemben vett nemzeti — Szervezeti
kulturalis modellnek. Am, 61 orszagra és tobb tizezer vallalati vezetdre kiterjedd
kultarakozi Osszehasonlité elemzése rendkiviil megalapozott és széleskort
tampontot szolgaltat a nemzeti alapti szervezeti kulturak eltéréseinek
értelmezéséhez €s e tapasztalatok vezetési modszerekbe valo beépitéséhez. A
kérd6ives modszer tobb szempontbol is lényeges elemzési feladatot lat el,
melyek House, Wright és Aditya (1997), valamint House et al (1999:192 és
2004:12) alapjan a kovetkezok:

1. A nemzeti kulturdk elemzése 9 kulturalis valtozo szerint.

2. Kognitiv és attitid jelleg(i magatartasi folyamatok feltarasa, melyek hatassal
lehetnek a szervezeti miikodésre és a vezetésre.

3. Elemzgs arra nézve, hogy vajon 1éteznek-e olyan vezetdi magatartasmintak,
melyek nemzetkozi 1éptékben is elfogadottak.

4. Kultira specifikus magatartasformak keresése, melyek csak bizonyos
kultarakban alkalmazottak és eredményesek.

5. A kultira hatdsa a vezetOk tarsadalmi statuszara ¢€s befolyasolasi
képességére.

6. Az egyes kulturakra jellemzo6 kornyezeti és szervezeti demografiai valtozok
hatasa a vezetésre €s a szervezeti gyakorlatra.

A GLOBE kérdéives felmérési modszerrel dolgozik, mely alapvetéen két
valtozatbdl all, az egyik, in. ALFA kérddiv. amely a szervezeti kultirat, mig az
n. BETA kérdéiv a nemzeti kultarat méri. Mindezek mellett mindkét kulturalis
szinten lekérdezésre keriiltek a vizsgalati idészakban észlelt és a kivanatosnak
tekintett jellemzo6értékek. A kutatds soran mért nemzeti — kulturalis valtozok a
kovetkezok:

1. Hatalmi tavolsag: Azt méri ez az indikator, hogy miként viselik el a
szervezeti szereplok, hogy a hatalom nem egyenlden oszlik meg a
szervezetekben és intézményekben. Ez a paraméter az emberek kozott, a
tarsadalomban és a szervezetben megbuvo egyenldtlenségnek azt a fokat méri,
melyet egy adott nemzetgazdasagban normalisnak és elfogadhatonak tartanak.
Kis hatalmi tavolsaggal jellemezhetd orszagok esetén, az emberek inkabb
elényben részesitik a participativ és demokratikus vezetési felfogast, s emellett
igénylik is a menedzsment elérhetdségét, partnerségét. Az ilyen tarsadalmakban
az egyenl6tlenség minimalizaldsara torekszenek az emberek, és a hatalommal
rendelkezOk kevésbé probaljak hatalmukat kiilséségekkel (pl. ruhazat, autd,
cimek és titulusok stb.) megjeleniteni, tovabba a tarsadalim- és szervezeti
valtozasok lefolyasa altalaban inkrementalis jellegli. Ezzel szemben, a magas
hatalmi tavolsag értékkel jellemezhetd kultirakat, az egyenldtlenségek nagyobb
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elfogadottsdga, a hierarchikus intézményi felépités, az autokratikus
vezetésfelfogas és a centralizaltsag magas foka jellemzi, emellett a valtozasok itt
altalaban ugrasszeriek, radikalisak, s fesziiltséggel terhesek.

2. Bizonytalansagkeriilés: Ez a jellemzo azt méri, hogy a kultira tagjai
mennyire éreznek fenyegetettséget bizonyos szituaciokban, illetve, hogy hogyan
viselik a bizonytalansagot, illetve, hogy mennyire részesitik eldnyben az
emberek a tarsadalomban, illetve a munkavallalok a szervezeti magatartasuk
soran a tisztazott, atlathato, strukturalt és szabalyozott helyzeteket. Emellett
vizsgalja, hogy mennyire kedvelt a mindennapjaikban a rend, a kiszdmithatosag
¢s milyen fontos szerepet tolt be az életvitelilkben a stabilitasra torekvés,
szemben az ad hoc, alkalmi és gyakran valtoztatott megoldasokkal és
folyamatokkal szemben.

3. Kollektivizmus I. — Intézményi kollektivizmus: Azt méri, hogy mennyire
elfogadott az egyéni kreativitas és cselekvés a csoportos viselkedésformakkal
szemben, vagyis, hogy mennyire szorosak a kotelékek az egyén és/vagy a
tarsadalom — és munkacsoportja kozott. A magas érték fejlett ,,MI” tudattal
rendelkez6 gondolkodasmaddot feltételez, mig az alacsony érték az individualista
LEN” kozpontu kulturalis dominanciat jelzi.

6. szemelvény: A japdn csoportos villalati dontéshozatal: a nemawashi — ringi

., ...A4 szervezetben alkalmazott konszenzusra épito ringi mechanizmus tulajdonképpen
ket részbdl all; egy informalis newamashibol, és egy formalis ringibdl. A folyamat elvileg
alulrol, valahonnan a szervezetbdl indul meg, pl. valamely alsobb szintii menedzsernek
Otlete, ujitdsi javaslata van.

Ekkor a folyamat a nemawashi-val kezdddik, vagyis a kezdeményezd elizetesen targyal
az érdekelt felekkel, s probalja biztositani a teljes egyetértést. A nemawashi szo szerinti
Jjelentése, hogy “a fa atiiltetése elott a gyokerek korbedsdsa”, vagyis a cselekvés elott a
probléma elemzése. Ez lényegében egy informalis folyamat, mely folyosoi vitakban,
alkudozasokban, meggyozésekben olt testet. Nem lehet tovabblépni addig, mig az
érintettek koziil valaki nem tamogatja az otletet. Ebben az esetben tovabb folyik a "kiallo
sz0g beverése”, vagyis a konszenzusteremtés.

Amennyiben megvan a 100 % - os egyetértés, akkor keriilhet sor a formdlis ringi-re.
Ennek Kkeretében az otletgazda ringi so -t (felterjesztést) készit, melyet az osztily
pecsétjével latnak el és a dokumentumot felsobb szintre kiildik, amennyiben az adott
kérdésben nincs hatdaskoriik donteni. Az irat addig vandorol, mig az Osszes érintett
egység pecsétje ra nem keriil, s a dontéshozok jova nem hagyjik. A pecsétek szama egy
atlagos ringi so-n akar 15 -20 is lehet.

A rendszer lényege az egyetertés elérése, mely még fontosabb, mint a dontés tartalma,
mivel igy a végrehajtas hatékonysdaga ugrasszeriien javul. Nem véletlen, hogy a keleti és
nyugati dontéshozatal és végrehajtas kiilonbozosége kapcsan a japanok két dolgot
mondanak:

1. Nem lehet (a dontésben) a kisebbséget leigazni!
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2. Lehet, hogy a dontés haromszor addig tart (mint az eurdpaiaknal), de a végrehajtas
csak harmadannyi ideig!

Forras: Marosi M.: Japan vallalatok vezetése és szervezése, Kozg. és Jogi Koényvk., Bp.,
1985., 225. old. alapjan

4. Kollektivizmus Il. - Csoport kollektivizmus: Annak a mértéke, hogy az
egyének szervezetilkkben vagy csalddjukban mennyire juttatjdk kifejezésre
biiszkeségiiket, lojalitasukat és Osszetartozas-érzésiiket, elsdsorban a csalad,
szlk barati kor, vagy szakmai csoportosulés tagjai. A kutatasok szerint azokra
az orszagokra, ahol az emberek biiszkék a csalddjukra, altalaban az is jellemz0,
hogy biiszkék arra a munkahelyre, ahol dolgoznak, am ez nem feltétleniil jelenti
azt, hogy ott kollektiv szemlélettel szeretnek dolgozni. Az ilyen kulturalis
kozegben a csaladtagoknak és a kozeli baratoknak elvardsuk van egymassal
szemben, ugyanakkor megkiilonboztetett bandsmodot igényelnek. Az alacsony
indexértékkel rendelkez6 kulturakban, a csoportlojalitast teljesen mashogy
értelmezik, mivel a csaladtagok és a kozeli baratok nem varnak el és nem is
mutatnak megkiilonbdztetett bAndsmodot egymas irant.

5. Nemi_egvenléség : Ez a mutatdé azt méri, hogy mekkorak az adott
kultaraban a nemi szerepekbdl adodo kiilonbségek és azt mennyire tartjak
természetesnek a tarsadalom tagjai. A férfias kultarak ,.keményebbek”, mig a
nbiesebb kultirak ,lagyabb” jellemvonasokkal jellemezhetok, és erdsebb
benniik a nemi szerepek Osszemosoddasa. A férfiassag-ndiesség mint kulturalis
indikator mas nemzeti-szervezeti kultira modellekben is szerepet kap (lasd pl.
Hofstede 6-D modelljét kés6bb), de ebben a modellben ezt a jelenséget még a
nemi egyenldség és az asszertivitas valtozojara is bontottak (lasd a 6. pontot).

6. Asszertivitas (Ramenésség): Annak mértéke, hogy az egyének a tarsas
kapcsolatokban mennyire hatarozottak, szembenallok (konfrontativak) és
agresszivek szervezeteikben, vagy a tarsadalomban. Az indikator tehat azt
mutatja meg, hogy a tarsadalom milyen mértékben fogadja el az egyének
versengd magtartasformait, direkt egyéni érdekérvényesitését, valamint a
ramendsségét a mértékletes, engedékeny és gondoskodd magatartasformakkal
szemben.

7. Teljesitményorientacio: Azt méri, hogy milyen erds a kultirkor tagjaiban
a teljesitmény és az azzal jaro elégedettség iranti vagy. Ezt az orientaciot
masképpen a kivalosagra valod torekvés erdsségének is nevezhetjiik. Alacsony
érték esetén pl. egy szervezetben mas tényezok (pl. szenioritds, kapcsolatok,
nepotizmus stb.), s nem a teljesitmény az alapja a juttatasnak, elrelépésnek.
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8. Jovoorientacio: Tulajdonképpen ez a jellemzé megegyezik a mar
jellemzett Maznevski és Peterson, illetve Kluckhohn és Strodtbeck alapjan feltett
¢s megvalaszolt kulturalis alapkérdéssel. A jovGorientacio preferalja a jovobeni
tevékenységek tervezettségét, az ezekbe vald befektetést, a javak felélésének
elhalasztasat a jelennek é16, spontan, ad hoc jellegti. ,,élj a manak — Carpe diem!”
tipusu gondolkodasmod és a multba forduld konzervativ magatartasformakkal
szemben.

9. Humanorientacio: Ez a valtozo azt méri, hogy a kultlra tagjai mennyire
emberkdzpontiiak, humanusak, illetve mennyire anyagi érdekeltségiick, és
semleges magatartast tantisitok masokkal szemben. A human orienticié magas
értéke esetén a tarsadalom tamogato, segitd, és nem alkalmaz diszkriminaciot.
Alacsony érték estén a kizsakmanyolas, negativ hozzaallas, szigort torvények és
biintetések jellemzdk a tarsadalomra.

A magyar GLOBE kutatast Bakacsi (1998) és Bakacsi és Takdcs (1997.,
1998) végezték el, melynek eredményei a magyar szervezeti karakterisztikara
vonatkozodlag a késébbiekben keriilnek ismertetésre.

4.6. Trompenaars és Hampden — Turner modellje

Trompenaars és Hampden — Turner (1998) egy 50 kérdéses kérddiv
empirikus lekérdezésének eredményei alapjan létrejott hétdimenzids nemzeti-
szervezeti kultura modellt dolgozott ki, melynek bizonyos elemei megegyeznek,
vagy érintik a GLOBE — projekt kulturalis kutatasi teriileteit. Ezek a kulturalis
jellemvonasok koherens rendszert alkotnak, hiszen az ismérvekre adott valaszok
alapjan valik lehetdvé a Szerzéparos szervezeti kulturalis képeinek értelmezése
is. Mindezek alapjan, a keretmodell hét vizsgalt kulturalis dimenzidja a
kovetkezo*:

1. Univerzalizmus / Partikularizmus: Ez a jellemz6 azt vizsgalja, hogy
milyen mértékben élveznek prioritdst a személytelen szabalyok vagy a
személyes kapcsolatok egy kultiraban. Az univerzalista nemzeti — Szervezeti
kulturaban a racionalis, szabalykdvetd magatartds az altalanos, az tizlet

1 Sz.m.: A keretmodell elemeinek részletezése és az azt koveté modell négy eléfordulasi
formajanak 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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objektivitdsa nem keveredik a kapcsolatok szubjektivitdsaval, mig a partikularis
esetben a szabaly mindossze egy laza, athaghato keret, ahol igazan a szituacio
donti el a viselkedést, melyben gyakran tiikr6z6dhet a személyes viszony
szubjektivitasa.

2. Individualizmus / Kommunitarianizmus: Ennek az ismérvnek az

srer

crer

3. Neutrilis / Emociondlis (affektiv) : A kulturdlis egység azon
jellemvonasat mérjiik e helyiitt, hogy mennyire elfogadott és toleralt az érzelmek
kinyilvanitasa az egységen, szervezeten belill. A neutralis tarsadalmak vagy
vallalatok a hiivos, tavolsagtarto, ,,pokerarc” viselkedést preferaljak, szemben az
érzelmi tipussal, melyekben a nyilt viselkedés az elfogadott, mig a hiivosség a
lelkesedés hianyanak a jele.

4. Specifikus / Diffiiz kapcsolatok: A jellemz6 az alkalmazottak szervezetbe
vald beépiilésének mértékét vizsgalja, melynek szélsdséges formait a
szerzéparos a kovetkezOképpen fogalmazza meg:

,, Amikor az egész személyiseg beépiil egy iizleti kapcsolatba, az egy
valodi és személyes kapcsolat, a specifikus viszonyhoz képest, mely
megallapodds szerinti eldirasokon alapul.” (Trompenaars -
Hampden-Turner 1998:9)

Mindezek mellett jellemz6 még, hogy a specifikus szervezeti kultirdban a
felmeriild problémak kezelése sablonok szerint, direkt és személytelen mdédon
torténik, mig a diffuiz megkozelités inkabb lassabb, indirekt, de mélyebb
személyes kapcsolatokon alapul.

5. Teljesitmény / Tulajdonitas: Ez az ismérvparos azt méri, hogy a
kulturaban megszerzett statuszok a személyes teljesitményen, tudason és
produktumon alapulnak —e (teljesitmény alapu kultira), vagy inkabb a kor, a
csaladi hegemonia, a cimek €s 6roklott statuszok dominalnak (tulajdonitas alapu
kultura).

6. Idohoz kotodo attitiidok (szekvencidlis vs. szinkron gondolkoedas): Az
idéhoz valo viszonyulds esetében a Szerzéparos megkiilonboztet idérendben
egymas utan kovetkezd, szekvencialis szervezeti gondolkodasmodot, illetve
tobbsika, parallel gondolkodast. Mindez a témakdr természetszeriileg
kapcsolodik Kluckhohn és Strodtbeck (1961) mult-, jelen-, jovékodzponth
id6éértelmezéséhez, illetve Hall és Hall (1989) monokronikus és polikronikus
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szervezeti kultira csoportositdsahoz is. A szekvencidlis gondolkoddsmod
esetében a mult — jelen — j6v6 harmas egy vonalban kapcsolodnak egymashoz,
ahol a jelenbeli események bizonyos szempontbodl nullpontként funkcionalnak,
mig mas kultardkban, a jelenben még hat a mult, de a jovo is elérevetithetd,
vagyis egymassal parhuzamos idésikok léteznek a tagok - szervezetek szamara.

7. Kornyezethez kapcsolddo attitiidok (Kiilsé vs. belsé kontroll): Ebben az
esetben a kornyezet belsd, vagy kiilsé kontrolljat kiilonboztetik meg a Szerzok,
melyek Maznevski — Peterson (1998) eseteivel vonhatok parhuzamba. Jelen
esetben a ,,bels6” kontroll azt jelenti, hogy a kultura tagjai uralkodni akarnak a
természet felett, mig a ,.kiils6” kontroll a kdrnyezettel valé harmonikus viszony
kialakitasat, a harmonia keresését jelenti inkabb.

Trompenaars és Hampden — Turner véleménye szerint a fenti jellemzok
analizise ugyan segit determinalni a nemzeti beagyazottsagu szervezeti kultarat,
mindemellett azonban a szervezeti struktira most felsorolasra keriild, harom
kiilondsen fontos eleme még ,.¢lesithet” a kulturalis képen, melyek az aldbbiak:

a. A szervezet és a munkavallalok kozti altalanos viszony.
b. A szervezetben létez6 hierarchia, a felettesek és beosztottak viszonya.
C. Azalkalmazottak altalanos képe a szervezet végcéljairol.

E keretmodell segitségével, illetve a fenti harom ismérvvel kiegésziilve
hoztak létre a SzerzOk négyelemii, nemzeti alapu, szervezeti kulturalis
modelljiiket (lasd az abrat).

A két abrazolasi tengely végpontjainak megadasahoz sziikséges vizsgalati
elemparok a kovetkezok:

1. Egalitarianus / Hierarchikus: Azt vizsgalja, hogy az adott kulturaban a
demokratikus, ,,egy csonakban eveziink” elv érvényesiil—e inkabb, vagy a
hierarchikus ala — f61é rendeltség €s az autokratikus magatartas a mérvado.

2. Személy- / Feladatcentrikus: Ez az ismérv a kulturalis egységek vezetési
fokuszat boncolgatja, vagyis, hogy a feladatmegoldas soran mennyiben veszi
figyelembe a vezetd az egyéni problémakat, vagy csak ,tlizon — vizen at” a
feladat végrehajtasara koncentral.

22. dabra: Trompenaars és Hampden — Turner szervezeti képei

Egalitarianus
INKUBATOR IRANYITHATO RAKETA
Személycentrikus Feladatcentrikus
CSALAD EIFFEL TORONY

Hierarchikus



Forras: 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 tipusképz6 ismérvpar altal kialakult kulturalis formak Osszefoglalo
jellemzait a kovetkezo tabla tartalmazza:
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132. tabla: A szervezeti metaforak jellemzoi

Formak/ Csalad Eiffel torony Iranyithato Inkubator
Jellemzak rakéta
Mely, diffuz specifikus, Specifikus Diffiz, spontan
Kapcsolat az kapcsolatok, a szilkséges rendszer- kapcsolatok,
allkalmazottak melyek a interakci Sk feladatok, kézés melvek kézés
kozott személyise-get mechanikus cellal a munkabdl
Erintik rendszere célkeresztben nének ki
Azerds,apa’ | Az erdsfelettesé | A statuszokata A statuszokat a
Az antoritas figuraé até afs celel érés al apian kreativitas
hordozdja statusz statusz al aldityak ka alapjan, egyének
alakitjak
A gondolkodas Tntuitiv, Logikus, Frobléma Folyam at
es tanulas holisztikus, analitikus, centrikus, onentalt, kreativ,
formai lateralis és vertikalis és professziondlis, ad hoc, thlet
hibajavitd racionalis gyakorlatias
A tagok Csal adtagol Emberi Specialistak és Az egyitt
SZerepe erdforrasok szakértdk alkotdk
A valtozas A7 apa”a A srabalyok | 4 széandékvaltas a | Improwizacid és
madjai waltozrtatd valtoznak celm ddositas réhangol ddas
A tizztelet és Dreferalt a Fizetés, loredita Az yvaldsag
Motivacio és szeretet belsd tmagasabb problém ak kial akitasaban
jutalmazas elégedettzég  [pozicid és anagy| megoldasaért, vald résevétel
elerese hataskér teljesitmeényert lehetdsége
A vezetés Zzubieltiv Munkakén Eredmény-cellal Lelkesitézsel
modja veLetes leirdsol vELetes val & vezetes
JForditsd oda a A leritika Cél, a feladattal Ereativ atletet
Eritika és masik orcad | irraciondlis, mig | kapcsclatos hiba | kell fejleszteni,
konfliktusfeloldas 151”7 elbiraljak a javitasa es nem pedig
konfliletust elism erése tneghojtant
Nemzeti Dél — Korea, | Magyarorszag, | Egyesilt Allamok, | Magy-Britannia
kulturalis példak India, Ausztralia, Horvegia, Diénia, Kanada
spanyolerszag | Mémetorszég irorszég Svajc

Forras: 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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5. Hofstede nemzeti — szervezeti kultira modellje

Geert Hofstede vilagszerte ismert és empirikusan tesztelt modellje méltan
keriilt a nemzeti — szervezeti kultiraval foglalkozo kutatok érdeklodésének
homlokterébe. Tudoményos jelentésége miatt elméletét kiilon kezeli és
részletesen jellemzi e jegyzet.

5.1. A modell alkotoelemei

A nemzeti és szervezeti kultarak tarsas normarendszer - elemeinek
azonositasara és kultiracsoportok kialakitasara Hofstede (pl. 1980., 1981,
1982., 1983., 1991., 1993., 1994., 1995., 1998 stb..) vilagszerte hasznalt és
alkalmazott modszert dolgozott ki, és munkatarsai segitségével pl. Hostede és
Bond (1988), Hofstede, G. — Neuijen, B. — Ohavy, D. D. — Sanders, G. (1990),
Hofstede, G. — Bond, M. H. — Chung — Leung, Luk (1993), tokéletesitette azt,
melynek eredményeképpen nemzeti alapu, szervezeti kulturatipusokat hozott
1étre. A vizsgalataba bevont kulturalis jellemzok korrelacio- és faktoranalizise a
nemzeti értékrend kiilonbségek négy f6 dimenzidjat mutatta Ki, mely
indextipusok a kovetkezok voltak:

Hatalmi tavolsag (Power Distance, a tovabbiakban HTI):

Ez a kultiravizsgalati jellemz6 fellelheté a GLOBE projekt elemei kozott
is, s ez alapjan hazinkban Bakacsi és Takdcs (1997), illetve Bakacsi (1998)
foglalkozott vele részletesebben. Megjelenik e problémakor a hofstedei modell
felhasznalasaval dolgozo tankonyvekben pl. Varga (1983., 1986), Branyiczki
(1989), Nasierowski — Coleman (1993), illetve a cross — cultural jellegii
0sszehasonlito munkakban pl. Nasierowski — Mikula (1998), lengyel — kanadai,
Lau — Ngo (1996), hong —kongi — kinai, Tanko (2002), székely — magyar
Osszehasonlitasokban is. A hatalmi tdvolsag indexe, nemzeti —Szervezeti szinten
azt méri, hogy a tarsadalom és szervezetek mennyire hierarchizaltak, illetve,
hogy a tarsadalom intézményeiben és szervezeteiben altalaban ....

., ...milyen a hatalomgyakorlas elfogadott modja, és ehhez milyen
magatartasi szabalyok kapcsolodnak: mi mindsiil az engedelmesség
eésszerii mértékének, vagy a vezetd — beosztott kapcsolatban a
hatalom gyakorlasanak mely modjai és eszkozei fogadhatok el.”
(Bakacsi 1996:233.)

Hofstede, a tarsadalmi berendezkedés alapjan tizenharom ismérvben
fogalmazta meg a HTI értékek két szélsdségét (lasd az alabbi. tablat). A
jellemzd, szervezeti szinten vald definialasat maga Hofstede a kdvetkezoképpen
teszi meg:
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A vezetd és a beosztott kozotti hatalmi tavolsag egy hierarchiaban

azzal a kiilonbséggel egyenld, amely akozétt van, hogy mennyiben
illetve a beosztott meghatarozni a madsik

magatartasat.” (Hofstede 1995: 99)
143. tabla: Kulturalis kiilonbségek hatalmi tavolsag alapjan

képes a vezeto,

Tar sadalmalk’

KIS HATALNMI

NAGY HATALNMI

Jellanzok TAVOLSAGU TAVOLSAGU
TARSADALMAI TARSADALMAK
1. A hatalom & hatalom hasznd ata Ahatalom dominancida

legitim kell, hogy legven

ervényestl ajozok felett

2. Keépzettseg és
statusz viszonya

Képzettség, vagyorn, hatalom

&5 statusz nem szikséges,

A képzettzéo, wagyon,
hatalom és statusz ceak

hogy egyiitt jelenjen meg egyiitt {elenh et meg
3. A kizéposztaly A kdzéposztdly nagy Alkdzéposztaly kicst
4. Jogok Egvenld jogok A hatalom
lavaltsdgolcat élves
5. A hatalommal Kevéshé aarnal: Iiinél hatal masabbnals
bir ok hatalmasnak | dszam prob dlnals &t szanm
6. A hatalom Pozicidn és, a szakértelmen A cezalad, bhardtok éza
alapja alapul a hatalomgyakorlas szemeélyes kanzma
7. A politikai
rendszer & srerepek waltozdsa A hatalmon 1éwidk
valtozisinalk (ewalicia) gerjeszhike (revolic )
maidja
8. Erosak Haszndl ata ritlea Hasznalata gyakon
0. Koomanyzat | MMikadd tobbpartrendszer, Autokratibus, vagy
tihbsém elveken alapul ali garchikois kormany
10. Paolitikai Eriis centrum, gyenge Gyenge centrum, erdisjobh-
paletta szélsfizégek egfvagy haloldal
11. Jovedehnel:, | Memtémelk el jelentdisen, az | Nagy eltérésels az adok
adezis adorendszer egalitananus néwveli a differenci deat
12. Vallas es Egyenld Fétegzetten
filoz ofia hangsilyiak rendezdddttels
13. Alkalmazott | 4z alkalmarzottak szerepére A veretik szerepére
vezetési elméletel fokuszdlnak koncentralnalk

Forras: Hofstede, G. (1991): Cultures and Organization: Software of the Mind,
McGraw — Hill Book Co., 1991., 43. old.

Ehhez a meghatarozashoz hozzavehetd a vezetd dontéshozatali stilusanak
elemzése, vagy pl. Herbig és Genestre (1997) szerint a vezet alkalmazott
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motivaciés  eszkoztara, illetve az alkalmazottak érdekérvényesitési,
véleményalkotasi ,,mersze” is. Abban az esetben magas a HTI értéke, ha
erbteljesek a fiiggelmi viszonyok, elfogadott az egyenldtlenség a szervezetben,
s valtoztatni a helyzeten csak radikalis modon lehet, mig az érték alacsony lapos
szervezet esetén, mikor a fiiggelmi viszonyok gyengébbek és a felek jogai
egyenlok.

Bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidance, BKI):
A kornyezeti bizonytalansag szintjeit Courtney, Kirkland és Viguerie
(1997) a kovetkezokben hataroztak meg:

23. abra: A bizonytalansag szintjei

F 9 F 9 F 9 F 9

—
. B H“.‘\‘ \

/" \\‘ 2 ~
—.. ‘\"
i A\

_n—'_'_'_._._._._._'- II'| .
& tiszta E. C. D. Teljes

jivolkep Alternativalc Jivitartomany bizonytalansag

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

A bizonytalansagkeriilési hajlanddsag az 0jtol valo félelmet, a kornyezet
kiszamithatatlansagat és a valtozasok elfogadasanak mértékét jelzik. Ehhez az
értelmezéshez tartozik Branyiczki (1989) ,kétértelmiiség — tiirési” jellemzdje is,
melynek normdi tarsadalmanként kiilonb6zok, de tagjai az intézményeken
keresztiil ezekhez a normakhoz igazodnak. Nézete szerint ez a dimenzi6 arra a
természetes emberi magatartasra vilagit ra, hogy az egyének mennyire probaljak
magukat tavol tartani a kétséges kimenetelii helyzetektdl. Természetesen, attol
fliggben, hogy a bizonytalansag mely szintjét toleraljak még a tarsadalom és
szervezeteinek tagjai, lehet magas, illetve alacsony bizonytalansagkeriilésrol
beszélni. Hofstede (1980/a) azonban azt is megjegyzi e kérdéskorrel
kapcsolatban, hogy e tényez6 nem egyenlo a kockazatkertiilés fogalmaval, mivel
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ez utdbbi tevékenységben az egyén a kezdeményezd, mig a bizonytalansag
keriilése kifejezetten egy defenziv jellegli, kényszercselekvés.

154. tabla: Kulturalis kiilonbségek a bizonytalansaghoz valo viszony alapjan

ALACSONY MAGAS
Tarsadalmak BIZONY TALANSAG - | BIZONYTALANSAG-
/Jellanzok KERULESU KERULESU
TARS ADALMAK TARSADALMAK
1. Bizonytalansig a A7 élet normadlis Folyamatos
tir sadalomban velejardja fenvegetés
2. Stressz Alacsony, Magas, egyén
szintek jolétérzés SZOrongas
3. Agresszio Mem IMegfeleld helyen éz
limutathatd idtben artibulalhatd
4. Ian e etlen Mem olcozn al Aggodalmat
kockizatok SZOrongast keltenel
£ Tabuk kezedése Elnézd szabdyok Szoros szabdlyozds
0. Az dtéroseg Kilénds Weszélyes
7. Tanulad modszer Megvitatis Egvetértés
8.A tanarok tudasa Nem feltétlentl teljes Teljes
0. Szabalyol Czal spikséges szamban Sole szahdly wan
10. Ido Keret a célok eléréséhez Az idd pénz
11. Munka Ha sziilkséges Belsd késztetés a
Lkemeényven dolgoznals kemeény munkara
12. Pontossag és Tamlandd Természetes
szabatossag
13 Normatol eltéro Tolerancda Eltirlés
dolgok kezelése

14. Motivacio

A teljesitimény és
nagyrabecsilés dtal

Biztonsig és

tisztel et Altal

McGraw — Hill Book Co., 1991., 97. old.

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

A bizonytalansag mindig szorongast okoz, melytdl gyakran a vallas menti

meg az egyéneket:

,, Ahogy az emberi tarsadalmak altalaban a technologiat, a torvényt
és a vallast alkalmazzak a bizonytalansag kezelésére, ugy a
szervezetek a technologidt, a szabdlyokat és a ritusokat.” (Hofstede

1995:158)
Szervezeti

szinten a bizonytalansagot a

bels¢ szabalyokkal, jol

meghatarozott célokkal, pontos folyamatleirassal, hivatali utak kitiizésével,
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stresszmentességre valo torekvéssel, az alacsony fluktuacidval, illetve a hosszu
ideig vald foglalkoztatassal lehet csdkkenteni, amennyiben erre igény van a
szervezeti tagok részEérdl. Magas a tényezo értéke, ha a szervezetben jellemzo a
konszenzuskeresés, a konfliktusok keriilése, vagy kezelése, ha erds szabalyok,
szabvanyok ¢élnek a szervezetben. Alacsony az érték, ha alacsony a konformitasi
kényszer, az eltéré véleményeket elfogadjak, és ahol a konfliktust a szervezeti
miikddés természetes velejardjaként értékelik.

Férfiassag — néiesség (Masculinity / Feminity, MAS):

Bakacsi Gy. és Takacs S. (1998) szerint e vizsgalat ald vont elem annak a
mértékét méri, hogy mennyire favorizalja egy nemzeti- szervezeti kultiira a nemi
szerepekhez kapcsolodo kiilonbségeket (l1asd a tablat).

165. tabla: Kulturadlis kiilonbségek férfias és néies jellemzok alapjan

Tarsadalmalk FEMINISTA MASZEKULIN
/Jell ezl TARSADALMAK TARSADALMAK
1. Dominins é-teélec Iasoldeal tord dmt Siker s karrier
2. A tarsadalom Emberek és a kaztik 1évd A pénz és az
fontos demei 16 kapcsolat értélatargyalk fonto sal
3. Erények Srerénység Ambicid
4. Tirodes Mindkeét nem altal A ndk feladata
elfogad ott
4. Szitloi Mindlcét szil 6 fgvelmet | Az apaaracionalis az
szarepek fordit atényekre és az anya az emocionalis
éreelmekre iz szerepld
5. Eléarzékenyiilés Mindkét nerm A ndmegtehet, a férfingl
megteheti a gyengeség jele
0. Szimpatia A gyengék irant Az erfisel irant
7. Normaa Ar dtlag A legjobb
8. Hibak megitélése Metn végzetes Katasztrafa
9. Jo tulaj donsagok Bardisagossag Eleselméyiség
10. Tantirgyak A Ak éz lanyok ugyanazt | A fiuk és lanyok mast
taruljak tanulnalk
11. A menedzser s Konszenzusra Hatdrozottsag,
viselkedése tirelovés EgEsEEeges agressavitas
12. Munkahdyi elvelk | Egvenliség, szolidantas | Verseny £steljesitmény
15, Targyalas £z Konfliktuzmegoldas
Problanamegoldas | kompromisszumbkereseés konfontacidval

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

Jellemz6 ugyanis, hogy minden tarsadalomban felismerheték olyan tipikus

viselkedésformak, melyek csak egyik, vagy masik nemre jellemzok. Tarsadalmi
szinten a kovetkez6 vonasokkal arnyalhatjuk a feminin és a maszkulin
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jellemrajzot. A tényezd magas értékét a férfias vonasok dominanciaja jellemzi,
mint pl.: teljesitmény, verseny, ramendsség, sikerorientacio, keménység, a
konfrontalodas, mig az alacsony értékek a ndi szerepek tulsulyat jelentik, mint
az empatia, kompromisszumkészség, a szolidaritds, a masok szolgéalasa. A
szervezetekben jol becsiilhetd ez az érték a férfi vezetok aranyaval a vezetdi
l1étszamhoz viszonyitva.

Individualizmus — kollektivizmus (Individualism, IND):

Igen sokan foglalkoztak e kutatasi résztémaval, tobbek kozott a GLOBE
dimenzidkat elemz6k, mint pl. Bakacsi — Takdcs (1997., 1998), a Trompenaars
és Hampden — Turner modelljét alkalmazok, pl. Primecz és Soos (2000), illetve
az ,,ortodox” hofstedei modell mellett kardoskodok is, mint pl. Kim — Triandis —
Kagitcibasi — Choy — Yoon (1994), Schwartz (1994), Triandis (1995), Romani —
Zander — Sjogren (1998) és Heidrich (2000) is.

Ez a tényez6 azt méri, hogy a tarsadalom és annak szervezetei milyen
mértékben fogadjak el az egyéni -, illetve a csoportos cselekvést. Tehat, ez a
jellemz6 az egyén kozosségbe vald bedgyazottsaganak egyfajta fokmérdjeként
funkciondl mind tarsadalmi, mind pedig szervezeti szinten. Individualizmusrol
akkor besz¢éliink, ha a tarsadalom tagjai magukat egyéni szereploként irjak kordl.
Ez egyben a tarsadalmi kapcsolatok laza, esetleges formadit jelenti, melyekben
pl. a csalad fogalma sziiken értelmezett, mig az értelmezési tengely masik
végpontjan 1évo kollektivizmus ezeknek az alapjellemzéknek homlokegyenest
az ellenkez6jét jelenti. Chen, Chen és Meindl (1998), Triandis (1995) munkaik
alapjan definialtak e jellemzo fobb attributumait, iigymint:

1.  Onmagunkrol alkotott kép: Az individualistik 6nmagukat autoném
szereploként definidljak, akik fiiggetlenek kiilonb6zé csoportoktdl, mig a
kollektivistak a kiilonbdz6 csoportokban 1étrejovo kotddések alapjan definialjak
egymast.

2. Kapcsolatok a célokkal: Az egyéni célok dominancidja felette van a
csoporténak az individualista tarsadalmakban és szervezeteikben, mig a
kollektivistak alarendelik egyéni torekvéseiket a csoportcéloknak. Amikor az
egyéni érdekek iitkoznek a csoportérdekekkel, akkor az individualistak keresik
a lehetéséget, hogy prioritassa tegy€k sajat érdekeiket, mig a kollektivistak
kényszeritve érzik magukat, hogy a csoportérdekeket helyezzék elétérbe.

3. Az attitlidok és normak relativ fontossaga: A kollektivistak szocialis
viselkedése joval inkabb koveti a tarsadalmi normakat, mig az individualistak
inkabb sajat hiedelmeiket, értékrendszeriiket kovetik ¢és a tarsadalmi
értékrendszer azon elemeit veszik at, melyek sajat céljaik eléréséhez
sziikségesek.
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4. A kapcsolatok hangsulyossaga:

Az

individualistak joval

inkabb

orientdlodnak a feladat megvalositasara, néha még a személyes kapcsolataik
rovasara is, mikozben a kollektivistdk nagyobb hangsulyt fektetnek a
harmonikus kapcsolatokra, néha még a feladatok teljesitésének karara is.

Hofstede a kovetkezOképpen jellemzi tarsadalmi szinten, e kétfajta
magatartasmod eltéréseit (lasd a tablat):

176. tabla: Kulturalis kiilonbségek csoporttudat alapjan

Tarsadalmalk
[ Jdlemzalc

KOLLEKTIVISTA
TARSADALMAK

INDIVIDUALISTA
TARSADALMAK

1. Fnotté valas

Az emberelr cealadolkchan
ninelk fel, mel vet védenel

Mindenld gy ni fel, hogy
dnfenntartinal kell lennie

statusz eléréséhes

2. Szemelyiseg | Alkbzdsség szocidlis hildjan Ar egyénen
definialasa dapul dapul
3. A tarsadalom LW szellemn LENT szellem
szellemisege
4. Konfliktushoz Inkahh fenntartdl a A s &t vélemény la feytése
vald viszony harmionidt és kerilik az az dszinteség jele
fsszeitlazést
5. Iiagas Alacsony
Kommunikacié kontextusi kontextus
6. Szervezetl A csoport eldtt Bintudathoz vezet &3
tilkapa sok telantélywesztéssel (ar catildeentt az tnbecsilést
7. Képzettséz Lépcsid lehet amagasabh | Niaweli az egyén munkaerd

plac pozicid]at

8. Munkavallalé

Erlcdilcst alapon

Kilesinds eldnyikin

— Munlziltato szervezddilk alapul § megdlapod dsként
Vi Z oIy Ertelmezile
0. Alkalmazas Figyelembe veszik a & sremélyes képesseg és
kirilmenyed csoporthoz val 6 wiszonyt s avakorlat a dontd
10. Vezetes Czoportokra vonatkozk Egyénekre vonatkozik
11. Kapcsolatolk' | A kapcsolatok uralkodnak a | A feladatok uralkodnak a
F dadatok feladatol: felett lapcsolatol; felett

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

Az index ¢értéke magas, ha a szervezet individualista, tehat ha
gondolkodasanak kézéppontjaban az ,,EN” all, az egyéni siker és dicséség a
mérvadd, mig alacsony az érték, ha ,,MI” kézponti a szervezet, mely
kapcsolatokra és lojalitasra épiil, €s a siker zalogat a jo egyiittmiikddésben és
csoportmunkéban latjak.
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Iddorientaciéo (Konfucianus dinamika, CDI, Long term orientation, LTO)

Hofstede (1991) késdbbi munkaiban megjelenik az id6tényezo, illetve a
tervezés id6horizontja, mint vizsgalat elem, melyet mashol konfucianus
dinamikanak nevez (lasd Hostede, G.- Bond H.M. (1989)). A modellalkot6 a
tudomanyos paradigma eltolodasanak (Hofstede (1998)) és annak tulajdonitja az
otodik valtozo bevezetését, hogy a bizonytalansagkeriilés indexét a keleti
tarsadalmakban nem tudtak értelmezni. Mindezek kovetkeztében sziikségessé
valt egy részben magyarazo, részben a BKI index mellett plusz informaciot
szolgaltatd CDI index bevezetése a modellbe, melynek elnevezése — vagyis a
konfucianus kifejezés— egyértelmiien jelzi elemzésének okat.

A jellemzé értéke magas, amennyiben a szervezet stratégiai
gondolkodasmodjaban a hosszutav dominal (un. long term orientation), s ahol
gyakoriak a hosszll tava befektetések és erény az allhatatossag, mig az érték
alacsony, ha a vallalat rovid id6éintervallumokban gondolkodik, ahol inkabb az
azonnali, gyors eredmények az értékesek.

24. dabra: Az Ildéorientaco vilagtérképe

Short-term orientation (Monumentalism) — Long-term
orientation (Flexhumility) World map (based on WVS)

= - —
PR~ ‘

n.b. White: no data 4’*"_:;’3{ e N T - =

Engedékenység - korlatozas (Indulgence vs. Restraint - IVR): A modell
6. dimenzidja a 2000-es években jelent meg j magyarazo valtozoként (Minkov
2007,  Minkov-Hofstede, 2011) a World Values Survey-ben
(www.worldvaluessurvey.org). Hofstede szerint, ez az extra elemzési dimenzio
lefedi mindazt, amit a fenti 5 tényez6é nem vizsgalt eddig: a boldogsag keresést,
vagy mas szoval a személyes jol-1étet (subjective well-being) (Broaways-Price,
2015:41). Vannak ugyanis kultirak, amik elnézok és elfogadok az élet élvezete
¢és a szorakozas tekintetében (lasd pl. a Carpe diem! szemléletet), mig masok
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visszafogottabbak a szigoru szocialis normak miatt. Ez a tényez6 tehat azt méri,
hogy a kultirak tagjai mennyire probaljak meg kontrollalni vagyaikat,
impulzivitasukat.

Az engedékeny kultara olyan tarsadalmat jelent, amely lehetévé teszi az é€let
¢lvezéséhez és a szorakozashoz kapcsolodo alapvetd és természetes emberi
vagyak viszonylag szabad kielégitését. Az 6nmegtartoztatd/korlatozé kultira
viszont elnyomja a sziikségletek kielégiilését és szigoru tarsadalmi normak utjan
szabalyozza azt (https://hi.hofstede-insights.com/national-culture).

25. dbra: Az Engedékenység vilagtérképe

Indulgence - Restraint World map (based on WVS)

model-of-national-culture/

A fent emlitett 6 alapjellemzd alapjan nevezik a modellt Hofstede 6-D
modellnek . A tényezok mentén a szervezetek alkalmazottaiban kialakul
egyfajta ,,szervezetkép” (software of mind), amely igy hatéssal van arra is, hogy
a kultara tagjai mely szervezetvezetési iranyzatokat és mely termelés- és
folyamatszervezési modszereket fogjak preferalni, illetve taszitani.

5.2. Nemzeti - szervezeti kulturacsoportok

A kultardk tipologizalasdhoz egy standardizalt Onkitdltés kérddivet
fejlesztett ki Hofstede, mely kérdésekre adott valaszok alapjan alakulnak ki az
egyes jellemzok értékei. A kérdések kozti korrelaciot a modellalkoté6 BMDP
statisztikai elemz0 szoftver segitségével értékelte, s ennek eredményeként olyan
kérdéscsoportok jottek létre, mellyel az egyes tényezdk értékei kiilon- kiilon
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kiszamithatova valtak. Ezeket a kérddiveket eredetileg az IBM kiilonb6zd
hierarchiaszinteken elhelyezked6 dolgozoival, 53 orszagban toltették ki 1967—
71 kozott (Hofstede 1980/a:403 — 422).

Mindazonaltal maga a Szerz6 is beismeri, hogy csak teoretikus
megfontolasok miatt keriilt bevezetésre az individualizmus (IND) elemzési
dimenzidja, mivel ez a jellemz6 az erds korrelacié miatt magyarazo valtozoja a
hatalmi tavolsag (HTI) indexének (Hofstede 1980:82). Ugyanakkor az igy
mesterségesen képzett négy valtozo koziil a maszkulinitast (MAS) is méasodlagos
fontossagunak tekinti, mivel minddssze két tényezét (HTI, BKI) tartalmazo
koordinatarendszerben dbrazolta a kultiracsoportokat.

A koordinata rendszerben szereplé HTI értékének kiszamitasanal a modell
kidolgozoja a tényleges és kivanatos vezetési stilus killonbségeit vizsgalta,
tovabba azt, hogy milyen gyakorisaggal fordul eld, hogy a munkatarsak félnek
kifejezni a véleménykiilonbségeket fonokiik eldtt. Az index lehetséges két
sz€lséértéke igy —10 és +210 lehetett.

Az BKI szamitasanal tobbek kozo6tt azt vette figyelembe Hofstede, hogy
mennyire érzi fesziiltnek magit a munkahelyén az alkalmazott, feltétleniil
betartja—c a szabalyzatokat és hogy mennyi ideig kivan a vallalat kotelékébe
tartozni, mely kérdés mar a tervezési idotavra utal6 elemként is felfoghat6. A két
sz€lsoérték —150 és +230 lehetett.

A négyszegmensi koordinatarendszer origdjat ugy adta meg a Szerzd, hogy
egészen egyszeriien a rendelkezésre allo adatok medianjat vette, mely HTI
esetében 44, mig BKI esetében 56 volt (Branyiczki 1989:100). Az elemzések
végeredményeképpen a kovetkezd szervezeti kultiracsoportok keriiltek
definialasra (lasd 2. melléklet):

1. Piac (alacsony HTI és BKI): Meghataroz6 tagjai az angolszdsz és
skandinav orszagok szervezetei, melyek az autonomiat, mellérendeltségi
viszonyokat részesitik elényben, illetve erételjesen €l a tarsadalom tagjaiban a
versenyszellem.

2. Jol olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI): Féként a német
kulturaja (Ausztria, Luxemburg, Svajc) nyelvii és beallitottsaghh orszagok
csoportja. Ezen orszagok szervezeteiben minden szinten erds tervezettség,
szabalyozott milkddési folyamatok és biirokracia a jellemzé. E kor tagja
Magyarorszag is, amely nem tartozott bele az eredeti felmérés csapasiranyaba,
szocialista orszag lévén, azonban a ’80 —as években sikeriilt elvégezni a kérddiv
lekérdezését Varga (1983., 1986) altal, s ezen empirikus adatok alapjan
keriiltiink ebbe szekcioba.

3. Csalad (magas HTI, gyenge BKI): A délkelet— azsiai ,kis tigrisek” és
India tartozik ehhez a csoporthoz, melyek tipikus szervezeteire jellemzo a klanok
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kiéptilése, az erés személyorientalt biirokracia és a paternalista felettesi
viselkedés, mind interperszonalis, mind szervezeti értelemben. Ez a viselkedés
biztonsagérzetet nyujt a tagok szamara, ezért is alacsony a BKI indexe.

4. Piramis (magas HTI és BKI): E csoportba a latin kulturak, az iszlam
orszagok és a tavol —keleti orszagok egy masik csoportja tartozik. Jellemzo
szervezeteikre az erds tagoltsag €s hierarchia, a kockazatvallalas keriilése, mely
gyakran totalis biirokraciaba, illetve diktatorikus, személyi kultuszba forduld
vezetési formakba torkollik. Az erés hierarchia a hatalom alapja, mely a
bizonytalansagtol valo félelmen alapul, ezért magas a BKI értéke.

5.3. A modell kritikaja

A Hofstede altal vazolt kultira— tipologizalasi rendszer - bar tobb mint 80
orszagban keriilt lekérdezésre - szamos oldalrol kritizalhatd. Hartzing és Hofstede
(1996) kozos munkajukban 6t pontban fogalmaztdk meg a hofstedei modellel
szemben felmeriilt ellenvetéseket, am rogton valaszoltak is ezekre a
kijelentésekre a kovetkezoképpen:

1. Megjegyzés: A kérdbives modszer, illetve a hasznalt kérdoéivek nem
alkalmas modjai a kulturalis kiilonbségek mérésének.
Vilasz: Nem kell a kérddiveknek az egyetlen modszernek lennilik a mérésre.

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési egységek a kulturak
tanulmanyozasahoz.
Vilasz: Ezek altalaban az egyetlen alkalmas entitasok az 6sszehasonlitasra.

3. Megjegvzés: Egy cég leanyvallalatarol késziilt tankdnyv nem tud elég
informaciot nyujtani a teljes nemzeti- szervezeti kultararol.

Vialasz: A felmérés a nemzeti- szervezeti kultarak kozotti kiilonbségeket
vizsgalta. Funkcionalisan ekvivalens mintdk csoportja nem tudna ilyen
eltérésekrol informaciokat szolgaltatni.

4. Megjegyzés: Az IBM adatok (Sz.m.: 1967 és *71 kozott Hofstede kizardlag
IBM alkalmazottakon keresztiil analizalta, 53 orszagban a nemzeti kulturalis
eltéréseket) régiek, és ebbol kdvetkezden idejétmultak.

Vilasz: A dimenziok feltehetbleg évszazados kulturalis gyokereket tartak fel.
Ezek az értékek megalltak a helyiiket, barmely masfajta méréssel szemben,
ugyanakkor a nemrégiben végzett ujboli felmérések megmutattak, hogy a
jellemzok nem vesztettek érvényességiikbol.
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5. Megjegyzés: A vizsgilatban hasznalt négy, vagy Ot dimenzid nem
elégséges a kultarak egyediségének jellemzésére.

Valasz: A vizsgalatba utolagosan bevont dimenzioknak statisztikailag
fiiggetleneknek kellene lenniiik a korabban definidltakhoz képest, emellett mas
kiilsé mérési jellemzokkel vizsgalt korrelacios bazison is hasznalhatonak kellene
bizonyulniuk. Ebben az esetben lehetne a ,,jelolteket” beilleszteni a modellbe.

Mindezen észrevételek mellett azonban szamos mas kritikai teriileteket is
felvetni, igymint:

5.3.1. A modell tényez6i

Maga a klasszikus négytényezds rendszer is egy ,.kényszeres” szétosztas
eredménye, hiszen a kérdések faktorokra bontisaval tulajdonképpen harom
tényez6 jott 1étre, mely utan Hofstede a hatalmi tavolsagot mér6 csoportot
megosztotta, s mesterségesen bevezette, mintegy magyarazd valtozoként az
individualizmus/kollektivizmus jellemzdjét. A magyarazd jelz6 indokolhatd
azzal, hogy a komponensek erésen korrelalnak egymassal (lasd 1. tablazat).

27. tablazat: A hofstedei dimenziok korrelacios matrixa

Tenyezol: HTI BKI MAS IND
HTI 1,00 0,155 -0,002 -0.658
EE1 0,155 1,00 0,040 -0,220
MLAS 0,002 0,040 1,00 0,052
IND -0,658 -0,220 0,052 1,00

Sz.m.: A korrelaciészamitas alapjaul szolgalo adatok az 1. melléklet
adatsoraibol szarmaznak.

Mas kutatdo, mint példaul Triandis (1995) azonban nem osztja ezt a
masodlagos szerepét az individualizmusnak, s egyenesen az egyetlen megfeleld
tényezonek tekinti a kultarak tipologizalasaban. A tobbi korrelacids értékhez
képest kiemelkedden magas, 65,8 %-0s eredmény bizonyitja ezt a mesterséges
felosztast, mely megkérddjelezi a nemzeti kultarak ilyen iranyt felmérését és
hasznalati értékét, foként, hogyha elfogadjuk Hofstede (1991) azon allitasat,
miszerint az individualizmus a gazdasagi jolét eredménye. Ha ezt a kijelentést
vessziik alapul, akkor az elobbieket felszinesen értelmezve eljuthatunk egy olyan
leegyszeriisitett képhez, mely Primecz (1999) kritikai értelmezése szerint
koriilbeliil ugy hangzik, hogy:

., Mondd meg orszagod egy fére es6 GDP—jét, s elmondom milyen
vagy!” (Primecz 1999:9)
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Az individualizmus témakorénél maradva, Hofstede azt sem vizsgalta, hogy
milyen csoportokban, hogyan viselkednek az emberek. Jellemzd ugyanis
Onkéntesen valasztott referencia — csoportban, példaul barati tarsasdgban, hogy
az egyének joval kollektivistabbak - hiszen azért valasztottak a csoportot, mert
tudnak azonosulni a kozdsen kialakitott értékekkel -, mig formalis, munkahelyi
- csoport esetében Romani, Zander és Sjogren (1998) szerint az individualis
vonas a domindnsabb. A két csoport Osszetétele idedlis esetben persze
egybeeshet, de ekkor mar az individualizmus/kollektivizmus joval inkabb a
szervezeti kultira kohézios erejét méri, mint a tarsadalom fejlettségét.

A bizonytalansagkeriilés (tovabbiakban: BKI) dimenzidja is tamadhato,
ugyanis maga Hofstede (1991) is beismeri, hogy a kérdéivek kitbltetésekor
kideriilt, hogy a keleti kultarak egy részében - pl. Kindban - nem tudjak
értelmezni az alanyok ezt a dimenziot. Ezért a BKI jellemzdje helyett Hofstede
a mar szintén emlitett konfucianus dinamizmus (CDI) elemét kezdte hasznalni.
A probléma az, hogy mig ezt a jellemz6t mindenhol lehet értelmezni, addig ez
nem igaz a bizonytalansigkeriilésre. Fontos azt is megjegyezni, hogy a
konfucianizmus dimenziojanak feldolgozottsagi foka manapsag kozel sem olyan
mértékil, mint a masik négy jellemzo esetében. Ezt bizonyitja az a tény, hogy az
1. mellékletben hasznalt adatsorban 88 vizsgalt orszagbdl mindossze 28 esetében
talalhato meg az érték, amely 31,8% -os feldolgozottsagot jelent, s igy a jellemzd
veszit annak szintetizalo erejébdl. Ezen tényezé feldolgozottsagi szintje a
legijabb informacidk alapjan is csak 38 orszagra terjed ki (Hofstede (2001)),
amely még mindig csak a felmért orszagok 43,2% -at jelenti.

Az is jogos kritikai észrevétel, hogy miért pont e jellemzék mentén lehet
pontos kulturalis térképet késziteni, illetve, hogy a hofstedei elemek mellett
léteznek —e mas relevans komponensek. Példaképpen emlitheté a GLOBE
projekt ismérvrendszere, mely soran a kutatok bevezették a teljesitmény-,
human- és jovoorientacid vizsgalati dimenzidjat, ezaltal a mddszerrel nyert
jellemzék — igaz, mas aspektusokbol - arnyaltabb képet alkotnak a magyar
szervezeti kulturar6l. Tudomanyos alapon vizsgalva szintén jelentésnek szamit
Trompenaars és Hampden — Turner modelljének, széles empirikus bazison
tesztelt ismérvrendszere is. Persze minél tobb ismérvet hasznalunk egy
modellben, annal bonyolultabb az eredmények kiértékelése, mindazonaltal
lathato, hogy Hofstede dimenzioi nem feltétleniil fedik le teljes mértékben a
kultarak jellemzdinek tarhazat.

5.3.2. A kultira — orszag probléma
Ez a probléma a menedzsment tudomany koreiben a ,,cross cultural — cross

national” dilemmahoz tartozik, amely Clark (1994) szerint harom f6
problémateriilethez kapcsolodik:
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ez a kérdés mar onmagaban is koddssé teszi a kutatas targyat.

2. A kulturalis és a nemzeti fogalmak kozti hatarok meghtizasa problematikus,
mivel gyakran a nemzet és kulttra kifejezéseket szinonim modon kozelitjiik
meg.

3. Az el6z6 két megallapitasbol kovetkezben, a kultira mérése, - illetve olyan
ismérvek képzése, mellyel ez a mérhetéségi probléma megoldddna — igen
nehéz a tiszta definicios koriilmények hianyaban.

Primecz (2000), mindehhez hozzateszi, hogy a nemzeti kulturak hatarai
altalaban nem esnek egybe az orszaghatarokkal, s ez a kijelentés fokozottan
érvényes a szamunkra oly fontos europai régidban. Szamos példa emlithetd,
ugymint a szlovak - magyar — roman, flamand — vallon, baszk — katalan —
spanyol, ir — angol esetek, hogy a szorvanyokkal és diaszpoérakkal kapcsolatos
elméleti dilemmak kezelhetdségének nehézségeit ne is emlitsiik.

A fejezetcimben megjelolt probléma egy masik aspektusat ragadja meg az
a tudomanyos vita, hogy vajon az ezredfordul6 idészakaban a multinacionalis
vallalatok tomeges jelenlétével és terjeszkedésével konvergencia, vagy
divergencia jellemzi—e az egyes kultirakat (E témardl részletesen lasd pl. Mako
— Novoszath (1994)). Hofstede (1991) ezt a nehézséget ugy hidalja at, hogy azt
allitja, vannak integraltabb és kevésbé integralt kultarak, vagyis némely kulturak
homogénebb 0Osszetétellieck, mint masok, de ez a tény a vizsgalatok
szempontjabol adottsdgnak tekinthetd. Ezzel kapcsolatban viszont felmeriil az a
teoretikus kérdés, hogy az adott orszagon beliili, szubkulturalis csoportok
lekérdezéseinek eredményei vajon jol mintazzak—e az anyaorszag tényleges
jellemzait, vagy torzitjak —e azt egy esetlegesen 1étez6 szubkultara értékei felé.
Valoszinii, hogy ezt az ellentétet részben tompitja a szubkultira asszimilalodasi
foka, de a probléma ett6l még 1étezik, viszont ezzel a megkdzelitéssel Hofstede
modellje nem foglalkozik.

5.3.3. Nemzeti kultira— szervezeti kultira— személyiség kapcsolata

Hofstede (1991) a kultrat, mind nemzeti, mind pedig szervezeti szinten, a
tagok egyfajta mentalis programjanak vagy a gondolkodas szoftverjének tekinti
(software of mind). E program harom szintjét értelmezi: az emberi természetet,
melyet Osztondsnek és genetikailag kodoltnak tekint, a kultarat, mely
szociologiai folyamaton keresztiil tanult és csoportokra jellemz6, S a
személyiséget, mely 6roklott, tanult és egyéni jellemzokbol all.

Primecz (1999) ellenben gy véli, hogy a fenti szintek kozott Hofstede
onkényesen ugral, dsszemossa azokat. Schwartz (1994) tgy fogalmaz, hogy
Hofstede azt gondolja, hogy kérdései, és azokon keresztiil 1étrehozott dimenzioi
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univerzalisak, s igy az egyének valaszain keresztiil megragadhatd a nemzeti
kultira is. Ez a tarsadalomtudomanyok egyik legmélyebb dilemmajat veti fel
ugymint: Vajon a tarsadalom a kultara tagjainak egyszeri aggregatuma vagy
atlaga, vagy ett6l mindségileg eltérd kategoria?

Az el6zokben mar bevezetett szimbolizald kultiramodell megalkotasanal e
kérdéssel kapcsolatban tgy foglaltunk 4llast, hogy nem csekély mértékii a
nemzeti- szervezeti- egyéni dimenziok kozti atfedés, azonban azok nem
részhalmazai egymasnak, hanem jelentds ,,0nmozgasuk” is van. Ebbdl
kovetkezden aggalyos az egyéni itéletekbdl kovetkeztetni egy csoport, vagy
akar tarsadalom jellemvonasaira. Forditott esetben viszont a sztereotipia
csapdajaba eshetiink, mikor is nem vizsgalva az egyéni, illetve szervezeti szintii
eltéréseket ,,egységes nemzeti képet” hozunk 1étre.

Smith (1996) is azon a véleményen van, hogy a kultara ismeretéb6l még
nem lehet kovetkeztetni az egyén viselkedésére. Hofstede (1991) felhivta ezekre
a veszélyekre a figyelmet, hiszen szerinte az egyéni kiilonbségek teszik a
csoportot szinessé¢. Ezek a kijelentések viszont inkabb aldassdk azt az
elgondolast, hogy a nemzeti kultira determindlja a szervezeti kultarat.

Nos, mind a nemzeti-, mind a szervezeti szint{i kultara letéteményesei az
azokat alkoto egyének, akik egyrészrdl a tarsadalom tagjai, masrészrél viszont
munkavallalok. A szervezeteknél dolgoz6 emberi eréforrasok, hozzak magukkal
a szocializaciobol megtanult viselkedésformakat, értékeket, normakat,
tradiciokat stb. és ezeket probaljak alkalmazni a szervezetekben kialakulo tarsas
kapcsolataik, pl. konfliktusok, dontési helyzetek, vagy éppen a napi kozos
munka soran.

Emellett persze a szervezet, szocio-technikai rendszerként mikodve,
kialakitja - a termelési technologiai jellemzdket is figyelembe véve - a hatékony
miikodéséhez sziikséges egyedi szabalyokat, hierarchiat, folyamatokat stb.
Olyan kultira kialakitdsara torekednek tehat a szervezetek, mely egyarant
figyelembe veszi a helyi sajatossagokat, munkavallaloi és iizleti partneri
szempontbdl, és megfelel a szervezet tevékenységi kovetelményeinek is. Ilyen
esetben, nem fogja gatolni a szervezet tevékenységét olyan koriillmény, mely a
tarsadalmi kulturalis jegyek és az alkalmazott szervezeti eldirasok iitk6zésébdol
keletkezne, hanem éppen ellenkezdleg, a jol kialakitott szervezeti kultara
egyfajta szinergiahatasként viselkedve segiti a szervezeti célok elérését. Ezzel
alakul ki a nemzeti beagyazottsagu szervezeti kultura.

5.34. Aminta
A mintaval és mintavétellel kapcsolatos els6 probléma az eredeti, Hofstede

altal vizsgalt valaszadok csoportjanak kérdéskore. A mintavételt Hofstede
(1983/a) reprezentativnak tekinthette abban az értelemben, hogy eltérd
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szervezeti beosztasban és hierarchiaszinten dolgozo alkalmazottat vontak be a
lekérdezésbe, azonban az is tény, hogy az elsé felmérési korben szereplo
orszagok esetében, a mintdban szerepld alkalmazottakat szinte teljes mértékben
az IBM szervezetébol valasztottak. Ebbol kovetkezOen tehat, - kissé sarkitottan
fogalmazva - adva van egy felmérésiink, mely a vilagban miikodé IBM cégek
kulturalis eltéréseit van hivatva csoportositani. Azért fogalmazhatunk igy, mert
a megkérdezett panel feltehetdleg egy ko6zos szervezeti kultira
»hattérsugdrzasat” is magan viseli, amely torzitja — koherens kultira esetén a
feltételezhetéen kozos értékek iranyaba — a végeredményt. Schwartz (1994) ezt
a dilemmat ugy fogalmazta meg, hogy a mintadban szerepldk kétségteleniil
kiilonboztek a nemzeti populaciotol, érdeklddtek a tudomany és technika irdnt,
elkdtelezettek voltak az innovacid, modernizacio irant stb. Ugyanakkor az un.
harmadik vilagban valoészinii, hogy a tényleges eltérés még nagyobb is volt a
megkérdezettek kultaraja és a tényleges nemzeti kultira kozott, mint az
iparosodott régiokban.

Annal is inkabb fontos az el6bb emlitett tények figyelembevétele, mert az
eredeti, 1967 — 71 kozott végzett kutatas, mely végil 53 orszag adatait
tartalmazta (az értékekrdl részletesen lasd Hofstede (1980/a)) dsszehasonlithato,
kozel azonos idébeli bazison szemlélve. Azonban késébb mas orszagokban is
elvégezték a kutatasokat, hiszen 2000 —re mar 88 —ra nétt a lekérdezett orszagok
szdma, ahol mar nem ragaszkodtak az IBM alkalmazottakhoz, mint alanyokhoz,
vagy azért, mert egyszeriien mas mintapanellel dolgoztak, mint pl.
Magyarorszagon Varga (1983., 1986), vagy, mert ténylegesen hianyzott az IBM
jelenléte a régioban. Vagyis, az ilyen minték alapjan nyert eredmények mar nem
tartalmaztak azonos ,hattérsugarzasi zajt”, s igy a kapott értékek ezen
keretismérv alapjan nem vethetdek 0ssze. Ez a hatrany akkor is megmarad, ha
elfogadjuk, hogy a szervezeti megkotés elhagyasaval képzett adatok jobban
reprezentaljak a valds kulturdlis jellemzoket, mint az ,,IBM” értékek, mert akkor
az eredeti felmérés eredményei valnak torzitotta.

5.3.5. A kultira valtozatlansaga

E témakorrel kapcsolatban Hofstede amellett érvel, hogy a kultara, bar
tanult univerzalis jellemzd, am viszonylag valtozatlan az id6k soran (Hofstede
(1991)). Ezt a kijelentését arra alapozza, hogy az ismételt mérések az eredeti
kulturalis értékeket erdsitették meg (1asd pl. Hartzing és Hostede (1996)) tobb
orszag esetében is. Ezzel az allasponttal ellenkezd platformon vannak példaul
Schwartz (1994) és Smith (1997) is, akik ramutatnak a kultirak gyors
valtozasara, elsésorban gazdasagi és/vagy politikai indittatas hatasara. Allitasuk
alatdmasztasaul a délkelet— azsiai orszagokat és éppen a minket kiilonosen
érdekld kelet— eurdpai régiot emlitik. Heidrich (1998) ennél arnyaltabban
fogalmaz, véleménye szerint az egyéni- szervezeti- tarsadalmi kultarak valtozasi
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képessége eltérd, s amig a szervezet ilyen irdnyl képessége magas, addig az
egyén ¢€s a kultaravaltozasi képessége alacsony szintil.

Az eredeti mintavétellel kapcsolatban van még egy ehhez kapcsolddo
probléma: Az akkori vildgpolitikai szembenallas miatt az elsé adatgytijtés nem
terjedt ki a szocialista blokk orszagainak felmérésére. Eppen ezért, a lekérdezést
Magyarorszagon csak késébb, 1983- 86 kozott végezte el Varga Karoly (1983.,
1986), még a szocialista iddszak alatt. [lyen iranya kutatdbmunka a rendszervaltas
Ota tobb is indult Magyarorszagon, mint példaul Hofmeister - Bauer (1995)
esetében, akik a marketingvezetokkel végeztek vizsgalatokat, vagy mas technika
alkalmazasaval, mint Bakacsi és Takdcs (1998) a GLOBE kérd6iv esetében.
Kolman, L. — Hofstede, G. — Noorderhaven, N. és Dienes, E. (1999) is mérték a
magyar nemzeti —szervezeti kultura értékeit, am aktualis informacio hianyaban
sajnos nehézkessé valik a jelenlegi magyar szervezeti kultira pozicionalasa,
illetve kultirank valtozdsdnak megragadasa egy id6beni Osszehasonlitd, un.
longitudinalis tanulmanyban.

5.4. A modell tovabbfejlesztése

Minden hianyossaga ellenére, Hofstede kutatasa az eddigi legalaposabb, és
legszélesebb korben gylijtott empirikus alapokon nyugvd, 0sszegzé munka a
nemzeti- szervezeti kultira témakorében. Ezek a kutatasi eredmények a
menedzsment szakirodalomban teljesen elfogadottak, mintegy objektiv
adatokként kezeltek. Hofstede dimenzioi kétségteleniil jO vezérvonalként
szolgalnak a kulturalis differenciak megértéséhez, azonban kategoriai nem
hasznalhatok a fent targyalasra keriilt kritikai észrevételek figyelembevétele
nélkiil. Ezen értékelés utan joggal meriilhet fel igény egy kvazi 10j, reformalt
modell megalkotasara, melynek alapjait a kovetkezo alfejezetek tartalmazzak.

5.4.1. Az adatbazis

Hofstede 1967- 71 kozt gyiijtott adatallomanya 53 orszag dimenzio- értékeit
dolgozta fel, de szamos f6ldrajzi régiorol, mint példaul a szamunkra oly 1ényeges
volt szocialista orszagokrol, semmilyen megallapitast sem lehet tenni. Ebbdl
kovetkezden, az eredeti globalis elemzés csak részleges és kevéssé hasznalhatd
Magyarorszag esetében. Az e tankonyv altal hasznalt adatbazis a nemzeti —
szervezeti kultardkkal kapcsolatos adatgytijtéssel és tanacsadassal foglalkozo
Institute for Training in Intercultural Management (tovabbiakban ITIM)
szervezet altal publikalt, 2000. évre vonatkozé adatallomany, 88 orszag
felmérési eredményeivel. Az adatbazisban szerepld orszagok két csoportra
oszthatok:

a. Az els kutatasban felmértek, melyek szama 52, mivel Jugoszlavia adatait,

- annak felbomlasaval — kisziirték, s helyette annak utodallamai szerepelnek,
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mig Hong Kong — a kinaitol gyokeresen eltérd kultiraja okan — ,,bennmaradt
a kalapban”, illetve

b. azun. ,j” orszagok, melyek értékeit a kezdeti felmérések utan gytiijtotték
Ossze. Szdmuk 36, s amelyben fOképp afrikai orszdgok (pl. Egyiptom,
Malawi, Tanzania stb..), volt szocialista orszagok (pl. Magyarorszag,
Oroszorszag, Csehorszag, Lengyelorszag stb..), a kozel —keleti régio allamai
(pl. Libanon, Sziria, Jordania stb..), Kina és néhany kisebb orszag kap helyet
(lasd az 1. mellékletet, ahol az 0j orszagok sorszama vastagon szedett).

Az adatsor a négy alapdimenzi6, tehat a hatalmi tavolsag indexe (HTI), a
bizonytalansagkeriilés indexe (BKI), a férfiassag/ndiesség kategoridja (MAS) és
az individualizmus/kollektivizmus (IND) értékei mellett tartalmazzdk a
konfucidnus dinamika (CDI) faktorét is. Ez utobbi kategoria feldolgozottsagi
szintje azonban igen alacsony, minddssze 31,8 % -os. Magyarorszag kulturalis
faktorértékei a kdvetkezok:

18. tablazat: A magyar kulturdlis index értékek a hofstedei modellben

Enlturalis faktorolk / ITIM Varga Hofstede
Mert ertelek arteélcek altal mert | altal meért
ertekel ertekek
Hatahni thvolsag (HTI) 13 19,4 46
Bizonytalansag keriilés (BKT) B3 83,3 82
Individualizmuskollektivizinus 568 Becsilt &l
(IND)

Fafinssig / noiesség (VLAS) 79 Becsilt 88
Konfucianus dinamika (CDI) | Mincs adat | Nem mért 50

Forras: ITIM, Varga, K. (1986): Az emberi és szervezeti erdforras
fejlesztése - Szervezeti akcidkutatdsok eredményei és tanulsagai —, Akadémiai
Kiado, Bp. és Hofstede, G. (2001): Cultures Consequences, Comparing Values,
Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations, Sage Publ., Thousand
Oaks (California), 2. ed., 2001., pp. 500 — 502. Szerzé megjegyzése: Friss
adatokat lasd: www.hofstede-insights.com

Hofstede (2001) értékeivel kapcsolatban azt kell megjegyezni, hogy
Hofstede ezen adatok forrasanak Kolman, L. — Hofstede, G. — Noorderhaven, N.
— Dienes, E. (1999) kozos tanulmanyat jel6li meg.

5.4.2. Az abrazolasi dimenzidk és az abrazolas

Az eredeti hofstedei abrazolasban, csak a HTI és BKI altal képzett
kétdimenzios, négyszegmensii abrazolds lehetséges, melyben a két tengely
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metszéspontja az adatallomany HTI és BKI szerinti medianja. Ez az origo,
melynek értékei az eredeti felmérés esetén, sorrendben 44 és 56 voltak (lasd errél
Varga (1986) és Bakacsi (1996)), mig az ITIM aktualis adatait hasznalva, az 0]
medidn értékek 66 és 60 lettek (lasd 2. melléklet régi és 0j tengelyeit, illetve az
alabbi tablazat adatsorait).

29. tablazat: A HTI BKI és MAS dimenziok szélsoértékei és medidanjai

Teényezok' Maxinnam Mindmum MMedian ok
Ertékek értelcelc értélcek
HTI { dmdleti ) -10 210 ---
BEI { dimdeti ) -150 230 -—-
HTI { Hofstede) 104 11 44
BII { Hofstede) 112 8 =
HTI{ ITIM) 104 11 66
BEI { ITIM) 112 8 (1)
MAS (ITIM ) 05 5 47

Forrasok: Varga (1986), 208. old., Branyiczki (1989), 102. old., és az ITIM
adatai alapjan. Szerzé megjegyzése: A 2000-es években az adatokat 0-100
értekek kozé konvertaltdk.

Az ezzel a metszésponttal és a két tényez6 minimum €s maximum adataival
kifeszitett koordinata rendszerben is Ossze lehet hasonlitani a vizsgalt
szervezetek és kultarak egymashoz képesti elhelyezkedését. Az 0j medianok
kiszamitasa azért érdekes, mert igy a tengelyek elmozdulnak eredeti
helyzetiikbdl, s ebbdl kdvetkezben szamos orszag atsoroldodhat egy masik,
Hofstede altal elnevezett kulturkorbe.

Az el6zékben azonban mar az is kifejtésre keriilt, hogy a hatalmi tavolsag
faktora mesterségesen keriilt felosztasra, melynek kovetkeztében jott 1étre az
IND dimenzi6é, s mely Hofstede altal bevallottan értelmezé valtozoként
funkcional a rendszerben. Ezt a tényt, az ITIM adatbazisan, az SPSS statisztikai
elemz0 szoftverrel végzett analizis is alatdmasztotta, hiszen a HTI és az IND
dimenzidk, a tobbi faktorelem kapcsolatdhoz képest is kiemelkedd mértékben,
65,8 %- ban korrelalnak egymassal (lasd korabban). A kritikai megjegyzések, a
kapott korrelacios eredmények és a modellalkotod ,,0nbevallasa” alapjan, a
klasszikus hofstedei rendszerhez képest a kovetkezd valtoztatasok
alkalmazhatok:

1. Elhagyhaté az individualizmus/kollektivizmus jellemzdje az elemzésbol a
fentiek okan,

2. a férfiassag és ndiesség dimenzidja a HTI és a BKI faktorokkal bevonhatod
az abrazolasba (lasd 2. melléklet), végiil
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3. az alacsony feldolgozottsadgi szintje és ebbdl kovetkezden gyenge
magyarazo ereje miatt egyel6re nem vonhato be az elemzésbe a konfucianus
dinamizmus eleme.

E moédositasok eredményeképpen egy haromdimenzios elemzési tér jon 1étre
a kovetkezoképpen (lasd az abrat):

26. dbra: A hofstedei modell 3 dimenzios elemzési tengelyeinek elhelyezkedése

F Y

BEI1

HTI
MAK

Sajat szerkesztés

Az 11j abrazolasi modszer mas alapokon nyugszik, mivel a kétdimenzids
rendszer helyett mar egy haromdimenzids vizsgalati tér hozhato létre. Elso
1épésként tehat, mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS dimenzidok
esetében, az ITIM adatok alapjan definialhatok a kategoriak szélséértékei. Ezek
felhasznalasaval, egy haromdimenzi6s koordinatarendszer hozhato létre ugy,
hogy a modellelemek kozos ,,origbjaba” a mindenkori, abrazolasra keriild
adatallomany tényezénkénti minimum értékei keriilnek, mig az egyes jellemzok
maximumai jelentik a tengelyek végpontjait, ezzel hatarolva be egy vizsgalati
térszeletet, tulajdonképpen egy téglatestet (lasd 3. melléklet).

Ebben az esetben azonban egyik vizsgalati jellemz6 adata sem veszik el az
abrazolaskor, hanem aktivan részt vesz orszaga helyzetének kialakitasaban.
Természetesen, ekkor nem alakul ki egy siknegyedekbdl all6 olyan koordinata
rendszer, mint amelyet a 2. mellékletben lathatunk, hanem olyan vizsgalati teret
kapunk, melybe felrajzolva az orszagok helyzetét jelképez6 pontokat, siirtisodési
térrészeket lehet keresni, mely kulturalis csoportok jellegzetességeit tovabb lehet
boncolgatni.
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5.4.3. A kulturailis csoportképzés modszertana

Az adatallomany statisztikai analiziséhez — a mar emlitett — SPSS
statisztikai elemzd 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 sorbol és 3 oszlopbdl all6 adatmatrixon
Klaszteranaliziseket sziikséges végezni novekvd elméleti klaszterszam mellett
elészor két csoportra, majd 3,4,5 sth. orszagesoportra bontva az adatdllomanyt.
Ezen elemzések soran figyelemmel kell kisérni az ily médon mesterségesen
képzett klasztercentrumok tényleges elemeitdl mért tdvolsagot (mely a csoport
homogenitasanak mérdszama is egyben), illetve az egyes kulturalis csoportok
elkiiloniilését mas csoportoktol.

Tovabba, a kiilonbozd klaszterszamu esetek mindegyikében sziikséges még
diszkriminancia analizist végezni annak elemzésére, hogy az adott modell
mennyiben magyarazza a sokasag tényleges csoporteloszlasat. Ennek mérésére
a legjobb indikator, a Wilks — lambda mutato értékeinek vizsgalata.

Emellett vizsgalni ajanlatos az egyes klaszteranalizisek végeredményeit
ugy is, hogy 6ssze kell hasonlitani benniik az orszagok kulturalis atsorolédasat
mas csoportba, mellyel az adott modell mas modellhez képesti stabilitasara
lehetett kovetkeztetni. Az atsorolodasok elemzésével tehat azt vizsgaljuk, hogy
az eltéré klaszterszami esetek koziil melyik Iehet az optimalis csoportszamil
felosztas, vagyis melyik eset tudja a legjobban modellezni az elemzett sokasagot.
Az elemzés Osszetettségének érzékeltetésére a 4 klaszterre bontas statisztikai
elemz0 tablait a 4. melléklet tartalmazza. Ez az adatelemzési 1épéssorozat abbol
a szempontbol kritikus fontossagu, hogy meg lehessen gy6z6dni arrdl, vajon
érdemes-e¢ 1Uj csoportképzést végezni ilyen megvaltoztatott elemzési
kornyezetben, vagy maradhatnak az ij modellben is a klasszikus, Hofstede altal
elnevezett és a fentiekben mar jellemzett kulturalis kategoriak.

Az eljaras a kovetkezOképpen zajlik: Az SPSS szoftver a paraméterek
beallitasa utan, minden esetben a feltételezett, in. kezdeti klasztercentrumokat
hataroz meg, melyek tulajdonképpen egy-egy orszag tényezdértékeinek felelnek
meg. Ezutan keriil sor a tényleges iteraciokra, melyek végén, az esetektol
fiiggden kettd, harom, négy stb. szignifikansan elkiilonitett csoport jon létre,
tényleges csoportkozpontokkal. Példaként, a kovetkezo. tablazatban a 3 és 4
klaszterre bontas eredményei lathatok, amelyben a klasztercentrumnak jeldlt
orszagok nemzetkozileg hasznalt roviditései is megtalalhatok zardjelben.

Mindezek utan, diszkrét értékekkel dolgozd diszkriminancia analizisre
keriil sor minden alkalommal gy, hogy csoportképzé valtozonak kell valasztani
bontanank a sokasagot, s fliggetlen valtozoként keriilnek definialasra a HTI, BKI
¢s MAS Kkategoriak. Csak ezt kovetden keriilhet sor a Kklaszter- és
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diszkriminancia analizisek Osszevetésére, melynek eredményeképpen mar
eldonthetové valik, hogy melyik eset szamit a legjobbnak a klaszter valtozatok
koziil.

30. tabldzat: Az SPSS analizis klaszterkdzpontjai kezdeti és végallapotban

Kezdeti demzeési laszter | Kezdeti demzeési klaszterkizpontok
kizpontok 3 klaszterre 4 Kazterre bontis esetén
hontas esetén { A eset ) { B eset)

Al Al, A3, Bl B2. B3. B4.

(GUA) | (AUT) | (SIN) | (POR) | (MAL) | (§WE) | {(AUT)

HTI 05 11 74 a3 104 31 11
BEI 101 Ll 8 104 30 20 Ll
MAS 37 o 48 31 =0 5 B
Tenyleges
klaszterkozpontolk a 3 Tenyleges lda zterkozpontok
Klaszteres elanzeés vegen a 4 Klaszteres elanzeés vegen
{ A eset) { Beset)
Al Al A3, Bl Bl. BE3. B4.
HTI 7229 | 3544 | o6 73,03 4135 | 32,19 | 36,11
BEI | 8382 | o006 | 4551 3494 | 4861 20 575
MAS 46,4 62,61 | 4346 46,88 | 4784 | 1714 | 644

crer

Forras: Jarjabka Akos (2001a): A kultira hatdsa a szervezetek stratégidjdra,
Vezetestudomany, XXXII. évf., 2001. 3.sz., 23. old.

A 2, 3, 4 é 5 csoportra bontasok esetében a kovetkezd eredmények
szlilettek a kitilintetett figyelemmel kisért elemzési kategoriakban. (14sd az alabbi
tablazatot):

31. tablazat: A klaszter- és diszkriminancia analizisek f6bb mutatoi

A kezdeti A Wilks- Atgoroladisek
Klasztercentrumol: és lambda szama (2 tenyleges
demek egymastol mét | mutato doszlasnak valo
minimali s tavolsi ga ertéke | megfelelés métdie)
2 Klaszterre 104,221 0,284 a
bontas (71,2 %) {100%%)
3 Klaszteire 87,006 0,123 2
bontas (87, 7%0) (97.7%%)
4 Klaszteare 73,178 0,065 1]
bontas {93,5%) {100%%)
S Kaszterre 64, TFT 0,040 1
bontas (96%a) {98,9%)
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Forras: Az ITIM adatainak SPSS —sel végzett klaszter- és diszkriminancia
analizisei alapjan

Az optimalis klaszterszam  definidldsa a  kovetkezd tényezdk
figyelembevételével torténik:

1. A kezdeti klasztercentrumok és elemeik egymastdl mért minimalis
tavolsaganak mutatdészama (lasd a fenti tablazatot és a 4. mellékletet, ahol az
Iteration History matrixa alatti megjegyzés tartalmazza az értéket) azt mutatja
meg, hogy mennyire jol ,,slirlisoddnek” egy elméleti csoportkdzpont koriil az
egyes orszagok, mint csoporttagok. Amennyiben ez az érték magas, akkor
relative laza a kapcsolat a csoportelemek kdzott, ha ez az érték alacsony, akkor
homogénnek tekinthetd az adott csoport és jol kozeliti a tényleges eloszlast.
Természetesen, minél tobb csoportra bontjuk a sokasagot, annal kisebb lesz ez
az érték, mely végiil a 88 klaszterre bontas esetében éri el a nullat, hiszen ekkor
a kezdeti csoportcentrumok pontosan egy — egy orszag koordinatait fogjak
jelenteni. Tehat ezen érték csokkenése, a képzett modellek kozeledését jelzi a
tényleges sokasag szerkezetéhez, vagyis a klaszterszam novelésével az eltérés
clolvadasa varhato jelenség, igy ez a mutatdo dnmagaban nem tudja egyértelmiien
eldonteni, hogy melyik klaszterképzés az optimalis.

2. A Wilks— lambda érték - mely kiilon tablat képez a 4. melléklet statisztikai
értékeld tablazatai kozt — azt szamszerisiti, hogy hany szazalékban nem tudja
megmagyarazni a képzett modell a sokasag tényleges szerkezetét. Eppen ezért,
minél kisebb ez az érték, annal nagyobb a modell magyarazo ereje, de a
konnyebb értelmezés kedvéért az 1- Wilks- lambda értéket szamitva és
szazalékos formara hozva lehet a magyarazé erét érzékeltetni (lasd a fenti
tablazat értékeit). Természetszeriileg azt az értéket kell tekinteni, mely
mindharom valtoz6 (HTI, BKI, MAS) bevonasaval keletkezik. Ezek a
szazalékos adatok a konkrét értékek alatti zardjelekben taldlhatok és azt
mutatjak, hogy az 5 klaszterre bontas, vagy lehetséges, hogy az ennél tobb
csoportra bontas lenne a megfeleld megoldas. Azt is meg kell azonban fontolni,
hogy egy viszonylagosan egyszerii, 4 klaszteres megoldas is mar olyan
eredményt hozott, mely felilmulja a tudomanyosan elfogadott 90% -0s
szignifikancia szintet. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a 4 Kklaszteres a
legegyszeriibb olyan csoportfelosztasi forma, mely teljesiti a tudomanyosan
elfogadott magyarazé erdt. Ebbol a megallapitasbol persze az a kérdés is
kovetkezik, hogy 2,5% -os szignifikancia szint ndvelése érdekében — hiszen
minddssze ennyi a kiilonbség a 4 és 5 klaszteros alternativa kozott — van—e
értelme tovabb bontani, és ezzel tovabb bonyolitani a modellt?
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3. E kérdés eldontéséhez van sziikség a harmadik vizsgalati formara. Ez azt
vizsgalja, hogy ha 0Osszevetnénk a képzett modellt az eredeti sokasag
szerkezetével, akkor vajon torténne—e a modell elemei kozott atsorolodas (lasd
a fenti tablazat utols6 oszlopat). Vagyis ez az analizis is azt kutatja, hogy a
klaszterképzéssel 1étrejové modell mennyire felel meg a sokasag tényleges
strukturajanak. Amennyiben tehat van atsorolodas, tigy a felosztas nem teljes
mértékben modellezi a tényleges sokasagi alapjellemzdket, ha pedig nincs ilyen,
akkor a modell nem torzitja az eredeti eloszlast. Marpedig mind a 3, mind pedig
az 5 klaszterre bontas esetében van atsorolddas! Az elsé 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.

Osszegezve a mutatok elemzési eredményeit, a 4 klaszterre bontas
tekinthetd az optimalis csoportképzési alternativanak a kovetkez6 okok miatt:

1. Kizarasos alapon kimarad a potencialis lehetdségek koziil a 2 klaszterre
bontds, annak elnagyoltsiga miatt, hiszen annyira altalanos, hogy
magyardzo ereje csekély, s a képzett csoportok sem homogének.

2. Nem jo megoldas a harom klaszterre bontas sem, mert magyarazo ereje nem
éri el a tudomanyosan megkivant mértéket, s a megfeleltetés szintje sem
100% -os, két orszag atsorolodasa miatt.

3. Az 5-nél tobb klaszterre bontas sem lenne szerencsés, mert bar minimalis
mértékben, de novekedne a modell magyarazo ereje (pl. 6 klaszter esetében
az 1-Wilks- lambda értéke mar 97,1%), de a képzddott modellek mar tual
bonyolultak lennének, s a mesterséges felosztds mogé tényleges
csoportképzd ismérveket mar nem lehetne felsorolni. Ugyanakkor, ha
noveljiik a klaszterek szamat, akkor ndvekszik az atsorolodasok szama (pl.
6 klaszter esetén mar 2 orszag), vagyis a felbontasok egyre inkabb nem
adnak vissza a sokasag tényleges stirisodési pontjait.

4. Marad tehat a 4 vagy az 5 klaszteros megoldas, ahol a legegyszerlbb, illetve
a feltételeknek legjobban megfelelé forma a 4 klaszterre bontasos eset. Ez a
verzid ugyanis kevesebb képzett csoporttal is teljesiti a 90% -0S
szignifikancia szint alapkdvetelményét, emellett a csoportképzés visszaadja
a sokasag strukturajat, mivel nincs atsorolodasrol sz6. Ezzel szemben az 5
klaszteros esetben mar érvényesiil a mesterséges felosztas elve, vagyis a
képzett csoportokat mar nehezen lehetne valodi jellemzdékkel felruhdzni, s
az atsorolddas jelensége is megjelenik, bar a modell 2,5%-kal jobb
szignifikancia értékkel rendelkezik.
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Osszességében az allapithatdo meg, hogy a 4 csoportos modell tovabbi
bonyolitasab6l szarmazé elényok alulkompenzaljak a valtoztatasbol
szarmaz6 hatranyokat, s ezért a 88 orszag 4 csoportra bontasat
alkalmazzuk a tovabbiakban.

5.4.4. Az j kulturalis csoportok jellemzése

A fentiekben részletesen bemutatott analizis végeredményeként - a hatalmi
tavolsag, bizonytalansagkeriilés és férfiassag — ndiesség elemzési kategoriai
alapjan - négy karakteresen eltérd, és jol elkiilonithetd viselkedésjegyekkel
koriilirhaté nemzeti- szervezeti kulturalis csoportot lehet a 3 dimenzids térben
exponalni, melyek tipikus jellemz6ik alapjan nevezhetdk el. A csoportok
sorszama egyébként megegyezik a 4. melléklet Cluster Membership
tablazataban hasznaltakkal:

1. Janus arcu kultiurkor (legmagasabb HT): Jelen esetben, a 4. tablazat B2
—vel jelzett csoportjarél van szo, mely 30 tagot szdmlal. Ebbe a kulturalis
csaladba tartozik az erésen fejlédo kelet- azsiai régio (Hong Kong, India, Kina,
Thaif6ld), az afrikai orszagok (Dél- afrikai Koztarsasag, Kenya, Nigéria) és
példaul az Unid kevéssé fejlett orszaga, Portugalia. Jellemzd ezen orszagok
szervezeteire az er6sen hierarchikus struktura, mivel itt a legmagasabb a HTI
index a csoportok kozponti klaszter értékei koziil. A Janus arctisagot jelen
esetben ugy értelmezhetd, hogy mindharom foldrész szervezeteire jellemzd a
modernizaciora vald torekvés, a kiilfoldi tOkebefektetések dinamikus
novekedése, és az ezzel jard tarsadalmi, szervezeti valtozasok. Mindezen
,modern” modszerek és 1j gondolkodasmod mellett erésen élnek a tarsadalmi
hagyomanyok, jellemzd a tarsadalmi, vallési tradiciokhoz valo kotddés, pl. az
afrikai torzsi tarsadalmi berendezkedés, illetve a konfucianus etika alapvetd
hatasa Azsiaban.

2. Versenyz6 kultirkér (nagyon magas MAS, alacsony HTI): A 4. tiblazat
B4 —es munkanévvel jelolt klaszterének felel meg e tomoriilés és 14 orszag
tartozik ide. Ezt a csoportot is — hasonloan az els6hdz — tobb részre lehet osztani.
Egyrészrol ide tartoznak az angolszasz kultarkor tagjai (Ausztralia, frorszag,
Kanada, Nagy- Britannia, USA stb.), masrészr6l Eur6pa német kulturalis
szféraja (Ausztria, Luxemburg, Németorszag, Svajc), harmadrészrél pedig a
posztkommunista ~ allamok  felzark6zoi  (Csehorszag, Lengyelorszag,
Magyarorszag) és a Tavol- Kelet legfejlettebb orszagai (Dél- Korea, Japan). Az
itt felsorolt teriiletek szervezeti kultGrajara jellemz6 a kemény, célratord,
»ferfias” és inkabb individualis piaci magatartas, hiszen a kdzponti értékek koziil
itt a legmagasabb a MAS értékszama. Ugyanakkor ezt a vonast erdsiti a HTI
alacsony értéke, mivel az egészségesen agressziv viselkedéssel relative kdnnyen
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lehet a versenyben eldrejutni. Ezekben az orszigokban altalaban erds a
befektetési kedv is, tobbek kozott ezért, a BKI értéke a 88 orszag atlaganal
alacsonyabb, s a nemzetgazdasag nyitott az éles nemzetk$zi versenyre a
kiilonb6z0 szervezetek kozott.

3. Biirokratikus— centralizalt kultirkér (nagyon magas BKI): A 4.
tablazat B1 —gyel definialt kulturalis kategoriaja, mely a legnagyobb, hiszen 33
tagja van. Tobb orszagcsoport tartozik ebbe a kategoriaba is, igy a mohamedan
vilag (pl. Albania, Egyiptom, Irak, Malajzia, Térokorszag), a latin kultarkor (pl.
Argentina, Brazilia, Chile, Guatemala, Spanyolorszag, Peru, Uruguay), a
posztkommunista szlav allamok (pl. Bulgaria, Horvatorszag, Oroszorszag,
Szlovénia) és a fejlett eurdpai orszdgok koziil Belgium, Franciaorszag és
Hollandia.  Jellemz6 erre a csoportra a rendkivil nagyfoku
bizonytalansagkeriilés, hiszen e csoport centrumértékei koziil itt a legmagasabb
az BKI index értéke. Az esetlegesen felmeriilé bizonytalansagot a tarsadalmi
intézmények és a szervezetek hierarchizaltsagaval probaljak ezek a tarsadalmak
¢és intézményeik kikiiszobolni, ezt jelzi a HTI median feletti atlaga. E
gondolkodasmod alapjait meg lehet taldlni pl. az dllamszervezet kiépiiltségében
¢s az erés vezetd szerepében. Ilyenek lehetnek példaul az erés allamfoi
szerepkorok Franciaorszag, Oroszorszag, Irak és a latin vilagban juntéi esetében.

4. Erzékeny kultirkor (alacsony MAS, alacsony HTI): Ezzel a jelzével
illethetd a legkisebb, 7 tagot szamlald csoport, mely a B3 néven talalhato a 3.
tablazatban. A hét elem jelentds tobbsége Skandindvia foldrajzi régiojabol keriil
ki (pl. Dania, Svédorszag, Finnorszag), de ide tartozik még Uj-Zéland is. A
legjellemzébb vonasai ennek a klaszternek a feminitas, vagyis a szocialisan
érzékenyebb és a harmoniara, és empatiara alapozott tarsadalmi és szervezeti
viselkedés, illetve a participaciot alkalmazo, un. ,,lapos szervezetek”, hiszen itt
a legkisebbek a MAS és HTI értékek a tényleges csoportkdzpontok koziil,
ugyanakkor az BKI értéke is atlag alatti. Ezek a momentumok egy olyan
nemzeti- szervezeti kultirat sejtetnek, melyben relative konnyebb lehet az
elérejutas, és jellemzOo a tolerancia, de érvényes ra bizonyos mértéki
kockazatvallalasi hajlanddsag is, melyet batorithat az allam szocialis szféraban
valo erételjes jelenléte és érzékenysége is. Ez a lagy, ,,ndies” vonas jelenik meg
a csoport elnevezésében.

Osszességében megéllapithatd, hogy a hofstedei hagyomanyokra alapozott
Uj modell koherens, jol elkiilonithetd nemzeti— szervezeti kulturalis csoportokat
hozott 1étre. Magyarorszag versenyzé kulturkori helye Osszecseng azzal a
kozismert hipotézissel, hogy a rendszervaltds — igaz nyers, ,,vadkapitalista”
formaban — piacgazdasagot hozott Iétre hazankban.
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6. Hasonlésagok és kiilonbségek a Kozép— és Kelet— eurdpai
orszagok szervezeti kultirajiaban?

A kovetkez6 alfejezetekben a GLOBE altali, a hofstedei, a trompenaarsi és
részben a halli kutatasok altal életre hivott, a tudomanyos kozéletben vilagszerte
ismert ¢s elismert un. ,cross cultural comparison”, vagyis kulturalis
Osszehasonlitd modszerek eredményei keriilnek bemutatasra. E vizsgalatok
eredményeivel pontosabb képet kaphatunk 11 Koézép - Kelet - eurépai nemzet
(névsorrendben: bulgar, cseh, észt, horvat, lengyel, magyar, orosz, roman,
szerb, szlovak és szlovén) szervezeti kulturdinak relativ hasonlosagarol és
eltéréseirdl. Ezaltal természetesen a késdbbiekben konnyebben valik érthetévé
az is, hogy a szervezetek nemzeti kulturalis illeszkedésének kovetkeztében, az
egyes orszagok emberi eréforrds menedzsmentjében alkalmazott modszerek
miért hordoznak egyedi vonasokat.

6.1. A Kozép — Kelet — eurdpai kulturalis térség behatarolasa

A fent emlitett modszerek és eredményeik konkrét bemutatasa eldtt
érdemes néhany gondolattal kitérni a vizsgalat targyava tett eurdpai régio
foldrajzi definialasara. Europa sajatos tarsadalmi- gazdasagi kultaratomb, mely
tobb - dnmagaban sem teljesen homogén, am szamos vonasaban hasonldsagot
mutato — kultara szeletre oszthato (Borgulya — Barakonyi 2004:152). Alapvetéen
kiilonbség tapasztalhatdo példaul Nyugat- és Kozép- Kelet- Eurdpa kultiraja
kozott, am mindkét részteriilet tovabbi kisebb, egyedi jellemzdékkel bird
kultaracsoportra bonthat6. Ebbdl kdvetkezden, a Nyugat — eurdpai kultura
magaban foglalja a german, a skandinav, az északi latin, a mediterran latin és az
angol kultara klasztereket, melyekkel a tovabbiakban részletesen nem
foglalkozunk.

A Kozép- Kelet- eurdpai kultara tomb sem homogén, bar a Nyugat —
eurdpai szerz6k, mint pl. Hampden — Turner — Trompenaars (2000) tébbnyire a
,volt szocialista blokk™ orszagait, az ,,Elban tuli” allamokat, a ,,poszt —
szocialista” régiot (Derjanecz, 2000), értik alatta. Europanak ezen a felén sok kis
nép él egylitt, melyek torténelmi alapélménye a fenyegetettség, a bizonytalansag,

2 Sz.m.: A tankdnyv Poor et al.: Trendek és tendencidk a kelet- eurdpai emberi eréforras
menedzsmentben - cimii miivének a Szerzé altal irt 3. fejezete (Hasonldsagok és
kiilonbségek a Kozép— és Kelet— eurdpai orszagok szervezeti kultirajaban) alapjan
késziilt (elokésziiletben).
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amelyre egyfeldl pragmatikus talélési stratégidkkal, masfeldl illuzioktol sem
mentes ideologiakkal reagaltak. A térségben ¢€I6 kicsiny népek mindegyikének
volt aranykora, amikor nagy és erds orszagot hoztak 1étre. Ennek megfeleléen
mindegyik orszdgnak két hatdrvonala van: az egykori birodalmi és a jelenlegi
megszabdalt. Raadasul ezek a hatarvonalak metszik egymast, hoditasaik egymas

rovasara torténtek.

27. abra: Kozép-Kelet Europa és orszagai
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Forrds: The Hungarian Diaspora as a Central East European Phenomenon,
Culture, Language and Identity Formation: Diaspora in a Globalizing World
(with special reference to East and Central Europe and Russia), Department of
Slavonic and Finno-Ugrian Studies, University of Delhi, 2019.2.27-28., Delhi,

plenary session presentation
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Mindebbdl kovetkezodleg rengeteg felhanytorgatni valo sérelem szaporodott fel,
amelyek meglepden elevenek a jelenben is, s a tavolrol érkezett targyalopartner
ezért gyakran nem is érti az itteniek torténelmi érzékenységét, ami sokszor
irracionalis viselkedést és alkut eredményez Csepeli és Pronai (2002) véleménye
szerint.

A térség foldrajzi — nemzeti behatarolasa tehat igen nehézkes mivel, ha a
Kozép és Kelet kifejezésparbol a ,,K6zép™ kap nagyobb hangsulyt, akkor a régiod
hatarai megallnak a volt Szovjetuni6 nyugati hatarvonalanal, mig amennyiben a
»Kelet” dominal a szokapcsolatban, akkor ide értendok az Eurdpaban fekvo
szovjet utddallamok is. Emellett kulturalisan megkiilonboztethetd még a régio
déli része, melyet 6sszefoglaldo néven Balkannak neveziink. Az igy igen nehezen
lehatarolhato teriileten €16 emberek torténelmi - kulturalis gyokerei alapvetoen
eltérék, am a tobb mint ezer éves egyiittélés, az egymast sokszorosan atfedo
torténelmi vonatkozdsok és manapsag a gazdasagi fejlédés hasonlo jellegii
problémai mégis kozelebb hozzak egymashoz Ko6zép- Kelet- Eurdpa
orszagainak és szervezeteinek kulturait. A jelenhez idében legkdzelebb esd
utolso ilyen kdzosen atélt és mdig is hato jelenség volt a térség orszagaiban a >80
—as évek végétdl végbement tarsadalmi — gazdasagi rendszervaltds, melynek
kovetkezménye — tobb Szerzd, mint pl. Tanko (2004), vagy Kolarov szerint is —
maig erbteljes kultaraformald tényez6. A kdvetkezokben a legatfogobb és
legismertebb nemzeti alapti szervezeti kultura kutatdsok eredményeinek
vizsgalataval jellemezziik ennek a sajatos kulturalis kdzegnek az eltéréseit és
egylittmozgasat.

6.2. A Globe kutatas Kozép- Kelet — eurépai szemszogbol®

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
- Vezetés és a Szervezeti Magatartas Hatékonysaganak Nemzetkozi Vizsgalata)
program 7 év alatt, tobb mint 150 kutat6é bevonasaval, 61 orszag 3 iparagaban
(élelmiszer, pénziigyi és telekommunikacio), 825 szervezeténél 6sszesen 17.000
valaszadot kérdeztek meg. A kutatds kdzpontja a Pennsylvaniai Egyetem,
vezet6je Robert J. House volt, Magyarorszagon Bakacsi és Takdcs (1998)
vegezték el az adatfelvételt. Az empirikus kutatas két aspektusbol vizsgalodott:
egyrészt az adott orszag szervezeti kultirajat, masrészt a nemzeti kultirajanak
jellegzetességeit kivanta felmérni és szamszerisiteni. Ehhez 9 kulturalis
jellemzdt vizsgaltak részletesen, melyek mar korabban kifejtésre kertiltek, ezért

*Sz.m.: Az alfejezet jelent6s mértékben tamaszkodik a www.interkulturalis.hu kiilonb6z6
oldalain talalhaté informaciokra.
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az attributumoknak megfeleld értékszdmok alapjan jellemezhetdvé valnak a
Kozép — Kelet Eurdpai nemzeti — szervezeti kulturak a kovetkezéképpen:

1. Bizonytalansag - Kkeriilés: Azon nemzeti kultardk tagjai és
munkavallaloi, ahol a bizonytalansag-keriilés indikator értéke magas, mint pl.
Svajc, Svédorszag vagy Németorszag, a stabilitast, a rendet, a strukturalt
¢letvezetést, a tiszta szabalyrendszereket, az egyértelmii elvarasokat igénylik.
Ugyanakkor szamukra ismeretlen helyzetekben és szervezeti szituacidkban,
kizokkenve a megszokott ritmusukbol, elbizonytalanodnak, ezért nem szeretik a
valtozasokat és a kockazatot, s ilyen helyzetekben eléggé rugalmatlan modon
viselkednek. Ezzel szemben a bizonytalansadgot leginkabb tiiré orszdgokban,
mint példaul Oroszorszagban, Magyarorszagon (Bakacsi — Takacs, 1998) és
pl. Gorogorszagban az emberek konnyen elviselik, és gyorsan alkalmazkodnak
az ellentmondasos ¢és allanddan valtozd szabalyokhoz, a nem tisztazott
elvarasokhoz, mivel a kockazatvallalas, illetve az akar kényszerii valtozashoz
val¢ illeszkedés életiik szerves része. Mindezekbdl kovetkezden, ezen orszagok
munkavallaléi nem is kedvelik tulsdgosan a részletesen eldirt folyamatok, a
hivatali rendet, vagy a szervezeti eljarasok tualzott szabalyozottsagat.
Ugyanakkor, bar példaul a magyar menedzserek jelent6s hanyada tud megfeleld
dontéseket hozni, &m gyakran nem akarja vallalni érte a feleldsséget
(Vilaggazdasag, 2004).

2. Jové — orientacio: A GLOBE - felmérés eredményei alapjan
megallapitast nyert, hogy példaul Szingaptrban, Svajcban ¢és Hollandiaban a
jovo-orientalt viselkedés, vagyis a hosszabb tervezési és célkitlizési id6tav a
jellemz6, ellenben Oroszorszagban, Argentinaban, Lengyelorszagban,
Magyarorszagon ¢s Olaszorszagban joval inkabb az azonnali dontéseket és az
ad - hoc megoldasokat részesitik elényben, illetve viselik el konnyebben a
tarsadalmi szereplOk és a szervezeti tagok. A hazankban is elvégzett STRATOS
(Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises) nemzetkozi
empirikus vizsgalat is kimutatta, hogy a hazai kis- és kozépvallalatok vezetdi
nem terveznek hosszatavra és részletekbe menben, viszont rendkiviil
elkotelezettek a valtoztatasok terén (Barakonyi, 1995). Ezt a megallapitast
tdmasztja ala mas oldalrol az IBM és a GKIeNET kozos felmérése, mely szerint
a kutatdsban megkérdezett hazai munkavallalok 84 %-a nem jarna sem
tanfolyamra, sem iskolaba, még akkor sem, ha annak elvégzése egy jobb
allashoz segitené hozza (Bodnar, 2007). A Bizonytalansag — keriilés és Jovo —
orientdcid tényezodit egylitt vizsgalva, altalaban véve kijelenthetd, hogy a
kornyezeti bizonytalansagok elviselése €és a rovidtava iddszemlélet egyszerre
jellemzi — természetesen kisebb kiilonbségekkel - a volt szocialista orszagok
tombjét, igy a mar fent emlitetteken kiviil a Bulgariat, Cseh Koztarsasagot,
Esztorségot, Romaniat, és Szlovakia munkavallaloit, valamint kisebb
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részben a volt Jugoszlivia utédallamait (Horvatorszag, Szerbia és
Szlovénia) is.

3. Hatalmi tavolsag: Kis hatalmi tavolsaggal jellemezhet6 orszagok esetén,
mint pl. Izrael, Hollandia vagy Dania, az emberek inkabb elényben részesitik a
participativ €s demokratikus vezetési felfogast, s emellett igénylik is a
menedzsment elérhetdségét, partnerségét. Az ilyen tarsadalmakban az
egyenldtlenség minimalizalasara torekszenek az emberek, és a hatalommal
rendelkez6k kevésbé probaljak hatalmukat kiilséségekkel (pl. ruhazat, auto,
cimek és titulusok stb.) megjeleniteni, tovabbd a tarsadalmi- és szervezeti
valtozasok lefolyasa altaldban inkrementalis jellegli. Ezzel szemben, a magas
hatalmi tavolsag értékkel jellemezheté kulturakat, mint példaul Marokko,
Thaif6ld, Spanyolorszag vagy Oroszorszag, az egyenl6tlenségek nagyobb
elfogadottsdga, a hierarchikus intézményi felépités, az autokratikus
vezetésfelfogas és a centralizaltsag magas foka jellemzi, emellett a valtozasok itt
altalaban ugrasszertiek, radikalisak, s fesziiltséggel terhesek. Az orosz
szervezeti kulturaban az egyszemélyi vezetdk kifejezetten nem vonjak be a
kozépvezetdket a dontésekbe, mely egyben a kezdeményezoképesség és a
felelosségvallalas lasst elsorvadasat és allando dontési problémak megjelenését
is jelentik (Holtbriigge, 1996). Magyarorszag is a nagyobb hatalmi tdvolsagu
kultarak korébe tartozik, am a GLOBE kérdoiv értékelésébdl az is kitlinik, hogy
ezt a helyzetet nem tartjak idealisnak az emberek, mivel jelentds az eltérés a jelen
helyzet és egy elvart allapotot jellemz6 értékek kozott, vagyis a magyarok kisebb
hatalmi tavolsagu helyzetek kialakitasat partolnak (Bakacsi — Takacs, 1998).

4. Individualizmus — Kollektivizmus: Az individualis kultGrakban,
melyek kozott megtalalhatjuk a gérég, német, olasz és a magyar kultirat is
(Bakacsi — Takacs, 1998), nagyra értékelik az autonomiat és a fiiggetlenséget,
mig a kollektiv kultarakban, ilyen a svéd, a japan vagy dan, az egyiittmiikodés,
a csoportharmonia fenntartdsa az érték. Az individualis kulturaji orszagok
munkavallaléi ezért érzik azt gyakran, hogy ezen orszagok szervezeteiben az
emberek inkabb hasonlitani szeretnek egymasra, mint kiilonbozni, vagyis joval
inkabb alavetik magukat a csoportdontéseknek, mint hogy abbol — eltérd
allaspontjuk okan — kilépjenek. Mas esetekben, mint példaul Bulgaridban, bar
tradicionalisan kollektiv értékek a jellemzok, az individualizmus értékszama
novekszik (lasd pl. Kovacheva, - Lewis, — Demireva). A szlovakok is erdsen
individualisnak ¢és teljesitménykodzpontunak tekintik énmaguk értékrendjéhez
képest a magyarokat, ahogyan az a Mol és a 70% -ig tulajdonaban 1év6 szlovak
Slovnaft menedzsereinek korében végzett felmérésbél kideriilt, mig a
szlovakokban erGsebb a kozosségi szellem, valamint a munka és a maganélet
kiegyensulyozasara iranyuld torekvés (Financial Times, 2003.08.20.).
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5. Kiskozosségi kollektivizmus: Ez az attributum kifejezetten jellemz6
Iranra, Indiara, Egyiptomra és Kinara, valamint a nemzetkdzi atlagnal
erbteljesebben jellemzé Magyarorszagra és a korabbi szocialista orszagokra
is. Az ilyen kulturalis kozegben a csaladtagoknak és a kozeli baratoknak
elvarasuk van egymassal szemben, ugyanakkor megkiilonboztetett banasmodot
igényelnek. Az alacsony indexértékkel rendelkezd kultirakban, mint példaul
Dénia, Svédorszag, Finnorszag, vagy Hollandia, a csoportlojalitast teljesen
mashogy értelmezik, mivel a csaladtagok és a kozeli baratok nem varnak el és
nem is mutatnak megkiilonboztetett banasmodot egymas irant.

6. Human-orientacié: Erételjes orientacié jellemzi példaul frorszagot,
Indonéziat és Egyiptomot, mig alacsony ezen indikator értéke Németorszagban,
Franciaorszagban és Spanyolorszagban. Magyarorszagon nemzeti kulturalis
szinten ez a legkisebb mért érték (Bakacsi — Takacs, 1998). Talan
ellentmondasnak tiinhet, hogy bar a felmérés eredményei alapjan individualisak
vagyunk és alacsony a humanorientacionk mértéke, mégis meglehetésen erds a
kisk6zosségi kollektivizmus foka hazankban, azonban azt az Osszefiiggést is
latnunk kell, hogy bizalmatlan kultaraji orszagokban gyakran el6fordul, hogy a
legsziikebb korre korlatozodik a torédés, az dsszefogas, mig az ezen a koron
kiviil esokkel szemben nagyfoki az érzéketlenség és a passzivitas.

7. Teljesitmény-orientacié: A leginkabb teljesitmény-orientalt orszagok
korébe tartozik Szingapur, Tajvan, Uj-Zéland és az Egyesiilt Allamok, ahol az
emberekben igen erds a teljesitmény-kényszer és a kezdeményezo - készség, igy
altalaban a direkt és lényegre toré kommunikéacios formakat hasznéalnak a
hatékonysag fenntartdsa érdekében. A skala masik oldalan |, listavezetd”
Oroszorszag, melyet Gorogorszag, Olaszorszag, illetve a volt szocialista
orszagok kovetik, mely kultardkban a munkavégzés folyamata gyakran
fontosabb, mint az eredménye, emellett nincs tradicidja a teljesitmény
mérésének, értékelésének és az eredmények visszajelzésének, igy pedig a
tényleges teljesitmény alapt értékelés és 6sztonzeés sem jellemzo. Ezt egésziti ki
az indirekt jellegli, ,,csusztatd” kommunikacio, mely jotékonyan elfedi a
miitkodési hatékonytalansagokat. A magyar kultirat nemzeti szinten alacsony,
¢s szervezeti kulturdlis szinten is csak kozepes érték jellemzi melynél
egyértelmiien magasabb szintet varnak el a munkavallalok (Bakacsi — Takacs,
1998). Ezt a hazankra érvényes, am vilagszinten atlagos szinvonalat azonban
még mindig magasnak érezhetik interkulturalis kozegben 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
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legbefogadobbak a ndi szerepek irant. Ellenben példaul Korea, Egyiptom, India
¢s Kina kultardjdban nagy kiilonbséget tartanak természetesnek és
elfogadhatonak a nemek kdzott.

9. Asszertivitas: Az erdteljesen asszertiv orszdgok, mint példaul
Németorszag, Ausztria, Gorogorszag, USA, Spanyolorszag tarsadalmanak és
szervezeteinek tagjai gyakran kemény versengdk, am elismerik és tisztelik a
gy6ztest. Ezzel szemben Svédorszagot, Uj-Zélandot, Svajcot és Japant
egyaltalan nem jellemzi az asszertiv magatartas, mely persze abszolit nem zarja
ki a hatékony és eredményes munkavégzést. A magyar munkavallalok a
keménységet és az agresszivitist egyértelmilen elutasitjak (lasd 8. pont),
ugyanakkor viszont a rdmendsséget kivanatosnak tartjak (Bakacsi — Takacs,
1998).

A GLOBE kutatdas kiilonb6z6 kulturalis  klasztereket alkotva
Magyarorszagot az Un. Kelet — eurdpai csoportba sorolta Albaniaval,
Orményorszaggal, — Gordgorszaggal, Kazahsztannal, Lengyelorszaggal,
Oroszorszaggal és Szlovéniaval egyetemben Bakacsi — Takdcs — Kardcsonyi —
Imrek (2002) alapjan, melyet a magas hatalmi tavolsag és az er6s kisk6z0sségi
kollektivizmus jellemez. Ezzel szemben mas kutatasok nem tamasztjak alé ezt a
kapcsolatot a magyar, a kazah és 6rmény viszonylatban, példa erre Cseh —
Ardichvili — Gasparishvili — Krisztian — Nemeskéri (2004) k6z6s munkaja. A
hazai kultirara jellemzé GLOBE indexértékeket az alabbi tablazat foglalja
Ossze, mely esetében fontos megjegyezni, hogy a mérési eredmények 7 foku
Likert-skalan értelmezettek, s 61 orszag értékeit veszik figyelembe (lasd a
kovetkez0 tablat).

32. tabla: A magyar GLOBE jellemzok értékeinek helye a globdlis mérési

eredmények kozott

Vilagatlag Magvarorszag - mngg:.M

helvezes
Bizonvtal ansag-keriilés 4.16 312 60161
Javo-orientacio 3.87 321 5861
Hatalmi tavalsag 212 2.6 12i61
Individualizmu s F oll eltivizmu s 424 353 261
Eis kizissém kollektivizmus 512 5.25 3761
Hum inorienticia 4.09 3135 5861
T elj esitmenvorientacio 409 343 5861
Nemi szerepek 240 4.08 361
Asszertivitas 3.86 323 861

Forras: www.interkulturalis.hu (letéités idépontja: 2008.2.15)
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A fenti tabla adatai teljes mértékben alatdmasztjak az eddigiekben leirtakat,
mivel a felmérés szamszerlsitett és atlagolt adatai alapjan lathatd, hogy a
magyar kultara igen kevéssé bizonytalansag — keriilé (60. helyezés!), vagyis
mi sokkal inkabb szabalykeriilok és a szabalyokat rugalmasan kezel6k vagyunk,
mint —kovetdk és gyakran ad hoc médon dontiink.

Igen egyértelmli az is, hogy a magyarok csak rovid idohorizontban
gondolkodnak és terveznek (58. hely!).

Mindezek mellett inkabb nagy hatalmi tavolsag jellemzi a viselkedésiinket
a tarsadalomban és a szervezetekben egyarant, ugyanakkor csak kozepesen
jellemz6 rank a kis kozosségek dsszetartozasanak jellemzdje.

Részben ezt tdmasztja ald az a tény is, hogy a magyar az egyik leginkabb
individualistainak nevezhetd kultira (2. helyezés!), amelyet egyaltalan nem
jellemez sem a human — orientacio, sem pedig a teljesitmény centrikussag (58 —
58. helyezés).

A n6i szerepekkel kapcsolatban igen elfogadonak bizonyulunk (3.
helyezés), bar mas aspektusbol tekintve inkabb az Gn. kemény tarsadalmi-
szervezeti kulturalis viselkedés a jellemzd rank nézve.

6.3. Kozép- Kelet- Eurépa Hofstede modelljében

Hofstede a mar el6z6ekben részletesen elemzett modelljében a Kozép —
Kelet eurdpai orszagok koziil a Jol olajozott gépezet klaszterébe foként a német
kultiraja (Ausztria, Németorszag, Svajc) -nyelvii és beallitottsagh orszagok, s a
szamos torténelmi korszakon ativelden jelentds német kulturalis befolyassal
jellemezheté Magyarorszag és a Cseh Koztarsasag tartoznak.

Emellett a Piramis kultarcsoportjaba a Kozép- Kelet- eurdpai kultirak
kozil Nasierowsky és Mikula (1998) alapjan, a Balkan orszagai — Albania,
tovabba Horvatorszag, Szerbia, Szlovénia, mint a volt Jugoszlavia
utédallamai és Romania — valamint Lengyelorszag ¢s Oroszorszag tartoznak.

Megjegyzendd, hogy az orszagok pontos kulturdlis dimenzid értékei
esetében, foként a késébb keletkezett LTO és IRV indexek felmérési szintjének
alacsony feldolgozottsagi szintje miatt a www.hofstede-insights.com honlap a
becsiilt ,,estimated” kitételt teszi, ami egyértelmii utalas arra nézve, hogy e régié
kultirai éppen atalakuloban vannak. Ezt a folyamatot jol példazza hazank esete
is, mivel a ’80 —as évek adatai Varga (1986) alapjan — PDI=19, IDV=55,
MAS=79, UAI=83 — jelentOsen eltérnek a jelen helyzetet jellemz6 — e tablaban
definidlt - értékegytittestdl (Hofstede, 2001).
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1. diagram: Magyarorszag aktuadlis kulturalis értékei Hofstede modelljében

88
80 82
58
46
I 31
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Forrds: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/

A tabla adatait részletesebben elemezve a kdvetkezd feltiing kiilonbségek
¢és kulturalis egylittmozgasok deriilnek ki a benne szereplé orszagok jelenbeli
nemzeti- és szervezeti kultirairol:

a. Bulgar — roman — orosz kulturalis hasonlosag: A két, 2007 —ben az

Eurépai Unidhoz csatlakozott balkani orszag kulturalis karaktere igen sok
hasonl6 vonassal bir (lasd a diagramot):

2. diagram: A bulgar roman és orosz kulturalis értékeinek osszehasonlitasa

90 93 gs 90 7
81
70 59
52
39 40 42
30 30 3
I I I I I : T
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Forras: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
Jelmagyarazat: 1. kék: Bulgaria, 2. lila: Romania, 3. zold: Oroszorszag

Egyediil tan a hatalmi tavolsag indexe az, amely a roman kultira esetében
a kozepes bulgarhoz képest erdsebb, illetve az idotényezd értékben mutat
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kozepes értéket a roman kultara, &m a tobbi tényezd értéke vagy tokéletesen
egyezd (IDV), vagy igen kicsi a kiilonbség koztik (MAS, UAI). Talan a
fentieknél is er6sebb kapcsolat 1étezik a roman és az orosz kulturdk kozott (lasd
a diagramot), mivel a tényezdértékek kiilonbsége minden dimenzidban
minimalisnak mondhatok, s a két szervezeti kultira hasonlésagat — a magas
hatalmi tavolsagra vonatkozélag — mas Szerzé, pl. Groniewsky (2005) is
elismeri. A hdrom orszag kulturdlis kapcsolata a foldrajzi kozelségen tul a
szamottevé gorog — keleti vallasi gyokerekhez is kothetdk Taylor (2003) szerint
IS.

c. Eszt — finn szemlélet azonossag és észt — orosz kiilonbség: Tény, hogy az
¢észt kultira dimenzi6 — értékei (lasd az alabbi diagram) rendkiviil kozel
esnek a finn kultiraéhoz (PDI=33, IDV=63, MAS=26, UAI=59, forras:
www.geert-hofstede.com), illetve Maaja (2004).

3. diagram: Esztorszdg, Finnorszdg és Oroszorszag nemzeti- szervezeti
kulturdlis dimenzioi értékeinek osszehasonlitasa

93 95
82 81
60 63 60 59 57

40

33 39 0 36 38

26

I I I I I I : ﬁ

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Forras: https://lwww.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
Jelmagyarazat: 1. kék: Esztorszag, 2. lila: Finnorszag, 3. z6ld: Oroszorszdg

A skandindv értékrendhez kapcsolodast azonban nemcsak a foldrajzi
kozelség bizonyitja, hanem az el6z6 fejezet megallapitdsa is, miszerint a
hofstedei dimenziokon alapul6 Uj modellben az észtek Daniaval, Svédorszaggal,
Norvégiaval és Finnorszaggal egyetemben, s az tn. Erzékeny kulturkor
klaszterébe keriiltek besorolasra (Jarjabka, 2003., 2004). A legjellemzdébb
vonasa ennek a kultarkdrnek az alacsony maszkulinitas, vagyis a szocialisan
szenzibilis tarsadalmi- és szervezeti magatartas, illetve a viszonylagosan
alacsony hatalmi tavolsag. Feltiin6 még az a jelenség is, hogy a tobb évtizedes
kozos allami 1€ét, s az erételjes asszimilacios torekvések utan, a jelentds orosz
kisebbség jelenléte mellett sem mutatkoznak a minimalis rokonsag jelei az orosz
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¢s az észt kultura kozott (1asd a diagramot). Ez utobbi 6sszefiiggés hianya egyben
arra is figyelmeztet, hogy nagy hiba lenne a posztkommunista orszagok
szervezeti kulturajat ,,egy kalap ala venni”.

c. Cseh és szlovak kiilonbségek: A majdnem egy évszazadig kozos
allamalakulatban — Csehszlovakidban — egyiitt ¢16 cseh és szlovak nemzetek
kulturalis eltérésének mértéke elso latasra igen meghdkkentd (lasd a diagramot),
ugyanis az individualizmuson kiviil a tobbi dimenzi6 érték jelentdsen eltér
egymastol. Az a megallapitast tehat, hogy a k6zos allamszervezet 6nmagaban
kulturalisan ,,0sszehozza a feleket”, jelen esetben ¢és az észt — 0rosz
viszonylatban sem nyer igazolast. Hofstede adataibol kideriil, hogy a cseh
kultura inkabb kotédik a némethez (1asd a diagramot), vagy az osztrakhoz, mint
a szlovakhoz (Hofstede, 2001) és alapvetden kiillonbozik az orosztdl (Kruzela,
1997). Fontos megemliteni, hogy a szlovak kultira igen jellegzetes vondsokkal
rendelkezik (extrém magas PDI és MAS), melyhez jelenleg egyetlen Kozép —
Kelet europai kultira sem tarsithato.

4. diagram: Cseh Koztdrsasdag, Németorszag és Szlovikia nemzeti- szervezeti
kulturalis dimenzioi értékeinek dsszehasonlitasa (sorrendben)

100 100
74 = 77
o & b6 65 /0
57 59 57 51
40
I i I I I I [ I ]
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Forras: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
Jelmagyarazat: 1. kék: Cseh Koztassasag 2. lila: Németorszag, 3. zold:
Szloviikia

d. Horvat — Szerb — Szlovén kultirkozosség: A cseh és szlovak kulturalis
helyzet ellenpéldajaként emlithetd a volt Jugoszlavia utddallamainak kulturalis
kozelsége (lasd a 37. tabla adatsorait). A hatalmi tavolsag esetében az atlagosnal
magasabb (melybol Szerbia ,,log ki” kissé felfelé), mig az individualizmus
esetében inkdbb alacson értékek a jellemzok mindharom vizsgalt orszadgra nézve
(lasd a diagramot).

129


https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/

A férfiassag esetében a legnagyobb az eltérés, mivel itt a szlovén nemzeti-
¢s szervezeti kulturalis karakter szamszertsitett értéke joval kisebb az egyébként
minimalisan eltérd és kozepesnek tekinthetd masik két allam dimenzio értékétdl,
mig a bizonytalansag — keriilés alacsony értékindexeinek eltérése csak igen sziik
savban mozog. Az idGorientacio esetében minimalis a gyengén kozepes értékek
eltérése, mig az engedékenység faktorban Szlovénia toleransabb a masik két
orszagndl. Ez a relaiv kulturdlis egyiittmozgéds bizonyitja, hogy a volt
Jugoszlaviat alkoté nemzetek nem egy rajuk oktrojalt és mesterséges allamot
alkottak, hanem viszonylagosan szoros kulturalis kozdsséget is.

5. diagram: Horvatorszag, Szerbia és Szlovénia kulturalis dimenzioi értékeinek

osszehasonlitasa
92
88
86 80
73 71
58
52
40 43 o e
33 33
27 28
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Forras: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/croatia,serbia,slovenia/
Jelmagyarazat: 1. kék: Horvatorszag, 2. lila: Szerbia, 3. zold: Szlovénia

A hofstedei modellen alapuld, és az el6z6ekben részletesen jellemzett, Gj 3
dimenzids elemzési rendszer esetében a kovetkezd kulturalis klaszterekben
,erdekeltek” Kozép — Kelet Eurdpa nemzeti - szervezeti kultirai Jarjabka
(2003., 2004) alapjan:

A Versenyzé kulturkorbe tartoznak a posztkommunista allamok egyes
felzarko6zoi kozil a Cseh Koztarsasag, Lengyelorszag és Magyarorszag. E
harom orszag kulturalis 6sszefonddasat és erés maszkulinitasat mas Szerzo, pl.
Derjandcz (2000) is megerésiti, bar alacsony hatalmi tavolsaggal illeti a
»Visegradi” orszagokat. Az itt felsorolt teriiletek nemzeti- és szervezeti
kulturajara jellemzé a kemény, célratord, férfias és inkabb individualis piaci
magatartas, mivel ebben a csoportosulasban a legmagasabb a MAS értéke.
Jelzem, ez az allitas hazank esetében ellentmondani latszik a GLOBE
eredményeknek. Jellemz6 még a HT1 index atlagnal alacsonyabb értéke is, mely
lehetdséget biztosit a versenyben vald eldrejutashoz. Végiil, ezen orszagokban
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altalaban erds a befektetési kedv is, tobbek kozott ezért, mert a BKI értéke a
vilagatlagnal alacsonyabb, vagyis a nemzetgazdasagi szereplok kissé kevésbé
tartanak az {izleti kockazattol.

Emellett, a Biirokratikus— centralizalt kultirkoér tagjai Bulgaria,
Horvatorszag, Oroszorszag, Szerbia, Szlovénia és Romania. Jellemzo erre a
csoportra a rendkiviil nagyfoka bizonytalansagkeriilés, hiszen e csoport
centrumértékei kozil itt a legmagasabb az BKI index értéke. Az esetlegesen
felmeriild bizonytalansagot a tarsadalmi intézmények és a szervezetek
hierarchizaltsagaval és autokratikus vezetési stilussal probaljak a szervezetek
kikiiszobolni, ezt tdmasztja ald a HTT atlag feletti értéke is.

Végiil, az Gn. Erzékeny kulturalis csoportba Skandinavia orszagai
(Dania, Svédorszag, Finnorszag, Norvégia) és a Balti allamok (észt, lett, litvan)
tartoznak. A legjellemz6bb vonasai ennek a klaszternek a feminitas, vagyis a
szocialisan érzékenyebb, a harmoéniara és empatiara alapozott tarsadalmi és
szervezeti viselkedés, mivel itt a legkisebbek a MAS és HTI értékek is, mikézben
a BKI értéke is atlag alatti. Ezek a momentumok egy olyan nemzeti alapon
mikodé szervezeti kultarat sejtetnek, melyben relative konnyebb lehet az
elérejutas, és jellemzO a tolerancia, de érvényes ra bizonyos mértékil
kockazatvallalasi hajlanddsag is, melyet batorithat az allam szocialis szféraban
vald erdteljes jelenléte és érzékenysége is.

6.4. Trompenaars modellje és a Kozép- Kelet europai kulturak

Fons Trompenaars és Charles Hampden—Turner empirikus kutatasaik
soran tobb mint 50 orszagban, mintegy 15.000 f6t kérdeztek le esetleirasokra
épitd kvantitativ kérddiviik segitségével, melynek eredményei alapjan
hétdimenzios nemzeti- és szervezeti kultira modellt dolgoztak ki., melynek elsd
5 attributuma a nemzeti- és szervezeti kulturalis aspektusok koziil az emberek
egymashoz fiiz6d6 viszonyat firtatja, mig a 6. az id6hoz kapcsolodo
gondolkodasmaddot, a 7. pedig a természethez valo viszonyulast elemzi. A Kozép
— Kelet eurdpai nemzeti — szervezeti kulturdkat a kdvetkezok jellemzik:

1. Univerzalizmus / Partikularizmus: Leginkabb partikularistanak
tekinthetd kulturdk 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 szabalyok figyelmen kiviil hagyasat és a személyes ismeretségek
kiemelked6 kulturalis szerepét a vallalati folyamatokban, de ugyanez a helyzet
Bulgaria esetében is Kovacheva - Lewis és Demireva alapjan. Osszességében, a
Kozép- Kelet- eurépai kulturakhoz altalaban véve is a partikularista
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magatartasmod all kozelebb (Hampden — Turner — Trompenaars, 2000), mely
viselkedésformak példaul az iizleti Szerzédésekben leirtak pontatlan
teljesitésében és a szervezeti miikddési szabalyok ,,rugalmas” kezelésében
Oltenek testet.

2. Individualizmus / Kommunitarianizmus: A Koézép- Kelet- eurépai
kulturakat a kozepestdl erdsig terjedden individualistanak jellemzik a
modellalkotdk, azonban ez az allitds ellentmond Hofstede orosz, roman és
bulgar esetekben becsiilt kollektivista jellemvonasainak, vagy a viszonylag
alacsony Nasierowsky és Mikula (1998) altal mért lengyel értéknek.

3. Neutralis / Emocionalis: A Koézép — Kelet eurépai kulturak - igy
példaul a lengyel kultiira esetében is, Allen (2003) szerint rendkiviil fontos
szervezeti viselkedési jellemzonek tekinthetd az indirekt kommunikacios
eszk6zok alkalmazasa, mely egyfajta neutrdlis szemléletmddot tiikroz, tehat
tobbet szamit példaul, hogy egy vezet6 hogyan, mint az, hogy mit mond. Ezek
alapjan a térség orszagait erds kontextusunak nevezhetjik Hall és Hall (1965)
kulturalis ismérvrendszere alapjan (Derjanecz, 2000). Am hazank esetében nem
egyértelmii a kép, mivel a kifejezett érzelmi viszonyulasok is jellemzék Hauke
(2006) kutatasa alapjan kommunikacionkban.

4. Specifikus / Diffiiz: A német és skandinav kultarkor tagjai szamitanak
igazan specifikus kultirajunak Eurdpaban, s ebben a vonatkozasban a magyar
nemzeti- és szervezeti Kkultira kovetni latszik a németet, ugyanakkor
Trompenaars jelentés diffiz hajlamot vél felfedezni a hazai vezet6k
viselkedésében, alkalmazottaik lakasproblémainak megoldasara vonatkozolag,
mivel annak megoldasa véleményiik szerint a vallalat feladata is, s a diffuzivitast
mas Szerzok, pl. Borgulya (2000) is kimutattak. A tobbi K6zép- Kelet- eurdpai
orszagot — tételesen  Bulgariat, Csehorszagot, Lengyelorszagot,
Oroszorszagot és a volt Jugoszlavia teriiletén elhelyezkedé orszagokat —
,tobbnyire specifikusnak” tekintik a modellalkotok.

5. Tarsadalmi statusz forrasa: Alapvetéen Eszak — Amerika orszagai és
szervezetel képviselik a teljesitmény alapi magatartasformakat, mig Kozép —
Kelet Eurépa joval inkabb az egyénre ruhdzott statusz elvén mikddik, bar azt
hozza kell tenni, hogy az indikator értékek az orosz kultaratél a cseh (Kozép-
Eurodpa) felé Kruzela (1997) véleménye szerint kozelitenek a teljesitmény alapu
kultarakat jellemz6 adatokhoz.

6. Id6hoz kot6do attitiidok: A magyar kultira — aldtdmasztva a GLOBE
kutatas végeredményeit — inkabb multba fordulénak és polikronikusnak
tekinthetd, ebben a megkozelitésben, mely utobbi elem jellemzi a Kelet —
eurdpai orszagokat is (Hampden — Turner — Trompenaars, 2000). Emellett
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polikronikusnak tekinthet6 a cseh, lengyel és az orosz kultira is Derjanecz
(2000) szerint.

7. Kornyezethez kapcsolédo attitiidok: Hazankat és altalaban véve a
Ko6zép — Kelet eurdpai nemzeti- és szervezeti kulturakat a kiviilrol
iranyitottsag jellemzi (Hampden — Turner — Trompenaars, 2000).

A tipusképzd ismérvpar altal kialakult kulturalis formdk osszefoglald
jellemz6i alapjan a magyar nemzeti- és szervezeti kultura - mellesleg az
észttel (és a némettel) egyetemben (Maaja, 2004) — a modell ,,Eiffel torony”
szegmentumaban helyezkedik el. Ez a kulturacsoport a hierarchikus felépitést,
szabaly- és rendszer elvii kulturak gyiijtéhelye, mely kijelentést az a felmérés is
alatamasztja, melyet Gross, Hartley, Berdcs és Gdspar végzett 1999 —ben
mintegy ezer amerikai és magyar menedzseren, s melynek eredményeképpen
arra deriilt fény, hogy a magyar menedzserek kicsit koriilményesek ¢€s
analitikusan gondolkodok (Zoltayné Paprika, 2001).

Tovabbi érdekesség, hogy ebben a modellben is a német szervezeti
kulturahoz kozelallonak tekintik a magyart, mely megallapitas tobbszordsen is
bizonyitottnak latszik, hiszen Hofstede ,,J0l olajozott gépezetében” és Jarjabka
»Versenyz0” kultiracsoportjaban is ugyanez a helyzet.

Hiba lenne azonban a két orszag szervezeti kultirajat teljesen azonosnak
tekinteni, s ezt az allitast erdsiti egy német — magyar viszonylatban végzett és
Molnar (2004) altal publikalt, tobb mint ezer fore kiterjed6 Osszehasonlitd
felmérés, mely szerint a németek céltudatosabbak, erételjesebben stratégiai
gondolkodasuiak és a részletekre is jobban odafigyelnek, mig a magyarok
belefolynak az operativ munkéaba, nem delegaljak a feladatokat és autokratak,
bar kreativak és rugalmasabbak.
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/. A magyar szervezeti kultura

A tankonyv felépitésében, kovetve az altalanostol az egyedi felé tartd
logikai szerkezetet, el6szor a tagan értelmezett kultira fogalom keriilt
definialasra, majd a szervezeti kultiraval foglalkoztunk, s ezutan kovetkezett
annak egy specidlis vizsgalati teriilete, a nemzeti — szervezeti kultura
paradigmajanak felvazolasa. A tagabb regionalis értelmezés utan pedig most
érkeztiink el a jegyzet célja szerinti legfontosabb részéhez, a magyar szervezeti
kultura sajatossagainak feltérképezéséhez.

A nemzeti alapl szervezeti kultirakutatas a 80 —as években jelent meg
Magyarorszagon, s e témakor elemzéséhez az ujabb lendiiletet a rendszervaltas
¢s az ezzel jard privatizacios hullam, illetve az eurOpai integracids és mas
globalizacids folyamatba valo bekapcsolodas jelentette. A magyar nemzeti és
szervezeti sajatossagok feltarasat és 6sszehasonlitasat mas kulturakkal a magyar
¢s a nemzetk6zi szakirodalomban tébb aspektusbol kozelitették meg. Azért,
hogy tisztabban lathatobba valjon ez az évtizedek alatt felgylilemlett
ismeretanyag a kovetkezO tablaban Osszegezve, idorendben s tematikusan
elkiilonitve jelennek meg a fobb tudomanyos képviselok (lasd a tablat).

A felsorolasra keriilt tankonyvek valtozatos kutatasi metodologiaval
probaltak kozelebb jutni a magyar szervezeti kultura gyokereihez. fgy, 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 altaluk kidolgozott kérddiven
keresztiil képeztek kutatdsi metszetet, Varga, Branyiczki, Hofmeister és Bauer
vizsgalatai pedig Hofstede modelljén alapulnak. Lathaté tehat, hogy mindezek a
tudomanyos munkak eltér6 aspektusbol elemezték a magyar szervezeti kulturat.
Ebbol kovetkezoen fontossd valt a kovetkezd alfejezetekben az eddigi
legfontosabb kutatasi eredmények attekintése, s csak ezutan tériink ra részletesen
¢s empirikus bizonyitékok mentén tovabb elemezni a magyar szervezeti kultura
jellemvonasait.

A magyar nemzeti — szervezeti kultiramodellek eredményei, vagyis a
magyar tarsadalom és belsé szervezeti viselkedés karakterisztikaja — jobb
sorrendiségi elvet nem talalva — kronologikus forméaban keriilnek bemutatasra.
Fenntartva az ir6i szabadsag és szelektalds jogat, a teljesség igénye nélkiil, a
jegyzet szempontjabol legnagyobb hatasi munkak empirikus tapasztalatait
targyaljuk részletesebben, figyelmet szentelve annak a koriilménynek is, hogy
példakkal tamasszuk ala a hofstedei elmélet (Varga), a GLOBE projekt (Bakacsi
— Takacs) és a trompenaars — hampden —turneri modell (Primecz) gyakorlati
alkalmazasat is.
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33. tabla: A magyar nemzeti — szervezeti kulturdlis kutatasok teriiletei

TEMATERULETEK:

SZERZOLK:

1. Magyar neanzetl —
sZavezetl kultualis
karakter:

Varga £ [1983., 1986 ]
Eidesdr [1995 ]
Elizur — Beck [1996 ]
Gadd — Srabs — Lukdes [1996.]
Badoesi [1996., 1997, 1998 ]
Bathaes — Fakdes [1997, 1998 ]
Heidrich [1997., 2000 ]

2. Nemzeti- szervezefl
Imltarak
dsszehasonlitisa:

Kiazep— Europa kmlbinri:

Masiarowsh — Coleman [1993]
Pariaki [1993]
Bateras [1997 ]
Gersbern [1995 ]
rar kulthinra osszehasonlitisa ma soldal:

Chidd — Arkdezy [1993] magyar - kina
Adoseli — Roger [1994 ] magvar - magyar kazds
vallalatok
FPodr [1995 ]

Bargida [1996 ]

FPrimecz — Sads [2000] magyar - multinaciondlis
wallalatok hazankhan
Derjardez [2001.]

Tarekcd [2001.] magy ar — magyar (szekely)

3. Szervezetl kmlbara —
zavezet] viselliedes

Niridiss —Kenbes—Balatorn— Tari — Debdk [1981 ]
Dy [1990 ]
Bor — Marosi [1992]
Memes [1993]

Dids [1994 ]
Hopmeister — Bausr [1995 ]
Simor — Dindies [1995]
FPrimacz [1995 ]
Beneze [1997 ]

Gl [1999.]
Adaridezy [2000.]

4. Kultaralis altipusok
tipologizalasa

Fapitdeny — Kapitdny [1983 ]
Eramyicaii [1989 ]
Terrmnsziy [1996 ]

Apterd — Mokos — Kovdes [1998 ]

5. EKultwralis
futur oldgia:

Arzyad [1994 ]
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Forras:

7.1. Varga Karoly kultura jellemzése a Hofstede modell alapjan

Varga Karoly volt az els6 kutaté Magyarorszagon, aki Hofstede modellje
alapjan komplex nemzeti — szervezeti kultaravizsgalatot végzett, ezért méltan
nevezhet6 a magyar kultiramenedzsment ,,klasszikusanak”. A *80 —as években,
magyar mintan végzett empirikus kutatasainak azért is volt nagy jelentOsége,
mivel akkoriban a szocialista blokk orszagainak egyikeként nem volt tamogatott
anemzeti jelenségek vizsgalata, s f6leg nem a KGST orszagokon kiviili, globalis
Osszehasonlitasok alkalmazasa. Nem véletlen tehat, hogy Hofstede
vizsgalatainak elsé korébe, 1967 és —71 kozott egyetlen hozzank hasonlo
politikai — gazdasagi berendezkedésti orszag sem kertilt be, s bar ennek egyik
objektiv oka az volt, hogy e térségben nem voltak IBM leanyvallalatok, am a {6
indok nyilvanvaloan a térség eltéro politikai beallitottsaga volt.

A Varga (1983., 1986) altal elvégzett kutatas végeredményeképpen a
melyre jellemz6 a relative alacsony hatalmi tavolsag, és egyben a magas
bizonytalansadg keriilés (Megjegyzés: a pontos értékeket lasd az el6zo
fejezetekben és az alabbi diagramon).

6. diagram: Magyarorszag kulturalis dimenzioi értékeinek osszehasonlitasa

80 58 82
58
46
I 31

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term ndulgence
Distance Avoidance Orientation

Forras: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/hungary/

Mindemellett érvényes még kultarankra egyfajta halvany kollektivizmus is.
A férfiassag- ndiesség esetében Varga mindenképpen a férfias vonasokat latja
erésebbnek (ezt bizonyitja a 79 —es, igen magas érték) a magyar értékrendben.
Ez utdbbi azt bizonyitotta, hogy a néi egyenjogusag ¢és az (akkori) erés szocialis
halo, bar formailag megjelentek tarsadalmunkban, a szervezetek magatartasa a
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nemi szerepeket és a néi munkavallalok megitélését illetéen, a 80 —as évek
kozepére alapvetden nem valtozott.

A Jol olajozott gépezet kulturanak mindemellett ismertetdjegye az erds
tervezettség és szabalyozas, illetve a fejlett biirokratikus intézményi struktira. A
hazai szervezetek ’80 —as évek végi kulturdlis képe ebbdl a szempontbol is
megfelelt a Hofstede altal megrajzolt tarsadalmi— szervezeti képnek, mivel az
allami oridsvallalatok a szocialista allampart kontrollja mellett, kdzponti
tervdirektivak alapjan mitkddtek. Fontos még megjegyezni, hogy a ,,J6l olajozott
gépezet” kulturdlis tomoriilésbe kaptak besorolast a német nyelvteriilet és
kultarkor orszdgai. Ez masik oldalrdl erdsitette meg a végeredmény realitasat,
hiszen Magyarorszdg a XVI. szazadtol kezdédden német €s osztrak befolyas
alatt allt, gondoljunk csak pl. a tobb mint két évszazadig tartd6 Habsburg
hegemoniara. Ebbodl a kutatasi eredménybdl kdvetkezden ujabb megerdsitést
nyert a német kultirkoérrel valoé ,,egyiittmozgasi” hipotézis, mint kulturalis
orokség.

Varga (1988) azonban e tarsadalmi szintii kategorizalas mellett részletekbe
menden vizsgalta a nemzeti- szervezeti kultarat alapvetdéen arnyald vezetdi
magatartast, mint szervezeti kulturalis viselkedésformat, melynek legfontosabb
megallapitasai a kovetkezok voltak:

1. A magyar vezetoket nem érdekli tulsigosan dontéseik mindsége.

2. A vezetdk azt feltételezik, hogy alkalmazottaik megfelel6 dontéshozatalahoz
kevesebb informacié all rendelkezésre, mint nyugati tarsaik esetében.

3. A magyar vezetok nem tartjdk annyira fontosnak, hogy alkalmazottaik
elfogadjak dontésiiket, vagy sem.

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

5. Ugy gondoljak, hogy alkalmazottaik sajt érdekei magasabb prioritast
kapnak, mint a vallalati érdekek.

6. A vezetdk statuszbol eredé hatalma dominal a szervezetben a hatalom
forrasaként.

7. A szervezet stratégiai jelentGségli {ligyeiben autokratikus, paternalista,
centralizalt vezetdi dontések sziiletnek.

Erdekes adalék, hogy ez a nemzeti- szervezeti kulttra leiras nem egyezik
Meschi és Rogers (1994) rendszervaltas utani, 1991 —ben késziilt felmérésének
eredményeivel, kivéve talan a vezetd paternalista beallitodasat, hiszen a Varga
altal leirtak a Cameron- Freeman (1991), illetve a Quinn (1988) féle tipologia
Hierarchia— Szabalyorientalt szervezeti kultirajanak felelnek meg inkabb, s
nem a Klan kultaranak. Mindezek kapcsan azonban felmeriilhet a kérdés: Milyen
valtozast okozott a nemzeti- szervezeti kultirankban a politikai és gazdasagi
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rendszervaltds? Erre a kérdésre csak az 1989 utan végzett kultirakutatdsok
adhatnak valaszt. A kdvetkezékben ezek eredményeivel foglalkozunk.

7.2.Bakacsi és Takacs megallapitasai a GLOBE Kkutatas
eredményei alapjan

Bakacsi Gyula és Takacs Sandor (1997., 1998) tobb munkajukban is
foglalkoznak a magyar nemzeti €s a szervezeti szintli kultura elemzésével,
melyhez modszertani segitségiil a GLOBE kutatasi projekt eszkdzrendszerét
hasznaltak fel (lasd korabban). Ezzel a metédussal mérték fel, mind nemzeti,
mind pedig szervezeti szinten az észlelt és az elvart magyar kulturalis
jellegzetességeket, melyek eredményeképpen a kovetkezé kulturalis kép
korvonalazodott hazankrol:

Alfa kérdoiv: A magvar nemzeti kultura jellemzoi:

1. Bizonytalansagkeriilés: Az észlelt index értéke a kozepesnél
alacsonyabb bizonytalansagkeriil6 magatartast mutat, s az elvart érték is
minddssze kdzepes. Ez ellentmond pl. Varga (1986) allitasanak, hiszen 6, a
hofstedei modell alapjan magas bizonytalansagkeriilést allapitott meg. Ennek
oka minden bizonnyal nem a modszertani kiilonbségben keresendd, hanem az
1986 és 1997 kozott végbement tarsadalmi— gazdasagi valtozasoknak tudhatok
be. Mindemellett a SzerzOparos hipotézise az, hogy a magyar kitdltok kategoria
értelmezése  inkdbb a bizonytalansagérzethez kotddik, semmint a
bizonytalansagtiiréshez, mivel az észlelt jellemz6nél az elvart magasabb értekdl,
vagyis az emberek nagyobb foku biztonsagra vagynak a jelenlegi helyzetiiknél.

2. Hatalmi tavolsag: Ennek az indexnek az értéke teljesen egyértelmiien
nagy hatalmi tavolsagot mutat, vagyis a befolyas alapja a pozicio, a hatalom a
szervezeti csucson koncentralodik. Ez az érték éppen ellenkezgjét mutatja a
Varga (1986) altal mértekhez képest. Ugyanakkor az is fontos adalék, hogy az
¢észlelt és az elvart érték kozti kontraszt igen erds, vagyis a kivanatosnak tartott
jellemzo értéke joval alacsonyabb, ami azt a vagyat jeleniti meg az emberekben,
hogy a befolyas alapja az egyéni képesség €s ne a statusz, vagy a kapcsolat
legyen. Osszegezve ezzel a jellemzdvel kapcsolatos informaciokat, megddlni
latszik az a nézet, hogy a magyar kultura a német (jol olajozott gépezet) és az
angolszasz (piac) kultira hatarvonalan helyezkedik el, hiszen az els két
jellemz6 alapjan, joval inkabb a csalad hofstedei kategoriaja lenne a megfeleld
siknegyed a hazai nemzeti kultira szamara, legalabbis a Szerzok e mintdjanak
eredményeit latva.
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3. Individualizmus / Kollektivizmus: A leir6 érték inkabb az
individualitast fejezi ki, mely teljesen természetes reakcionak tlinik, a szocialista
rendszer altal a tarsadalmunkra kényszeritett kozosségi gondolkodasmod
helyett. Ervényesiilni latszik azonban, a Bakacsi (1998) altal ,,inga hatasként”
definidlt effektus, vagyis az, hogy a kultira az értékrend masik iranya felé
kivankozik, mivel az elvart jellemzoérték a kozos érdekek, a csoport iranti
nagyobb lojalitas felé ,,leng ki”. Ezzel a gondolkoddsmoddal ugy magyarazhatd
tehat a megfigyelt tarsadalmi jelenség, hogy a rendszervaltas utan a tarsadalom
drasztikusan szakitott a régi rendszer kollektivizmusaval, ezért a sz&lsGségesen
individualista nézetek keriiltek talsulyba, s éppen a vizsgalt idészakban ébrednek
rd az emberek e nézet negativ hatdsaira, ezért mar megjelenik vagyaikban egy
megértdbb, kdzosségibb szellemil tarsadalmi berendezkedés iranti vagy. Tehat
egy gazdasagi — tarsadalmi tlreagalas utan egy lassu kiegyenlitddés torténik.

4.  Maszkulin / feminin: A magyar tarsadalom enyhe férfias jegyeket
mutat, bar igen kozel all a mért érték a semleges szinthez. A jellemzd értéke
azonban kettdsséget tiikroz: egyrészt egyértelmi kivansag fogalmazodik meg a
nemi esélyegyenldség kiszélesitésére, masrészrol viszont, pl. a rimendsség, mint
a gazdasagi életben 1étfontossagu tulajdonsag a jelenlegi szintnél is kivanatosabb
a valaszadok szamara.

5. Jovoorientacio: Sajnos, a mérések eredményébol kdvetkezden ez a
tényez6 nem tarsadalmunk eréssége, mivel inkabb jellemz6 a ,,carpe diem”
szemlélet tarsadalmunkra, illetve ezt kiegészitve a multba fordulas és a
pesszimista gondolkodasmod. Ellenben, reménykedésre adhat okot az a tény,
hogy e kategoria esetében a legnagyobb a kiilonbség a jelen és a kivant jovébeni
helyzet kozott, vagyis oOriasi a belsd igény a tarsadalomban a vilagos,
jovoorientalt gondolkodasmod és a jovo tervezetté tétele irant.

6. Teljesitmény orientacio: A masik jelentds problémaforras e vizsgalati
elem alacsony mért értéke, ami azt jelenti, hogy a megkérdezettek szerint a
jutalmazas és a szervezetben valod el6relépés alapja jelenleg nem a tényleges
teljesitmény. Sajnos, nemzetkdzi Osszevetésben is az egyik legalacsonyabb
értekr6l van szo, melynek hatasa olyan rendkiviil negativ elemekben jelenik
meg, mint pl. a dolgozdk tudatos teljesitmény-visszatartasi tevékenysége.
Természetes, hogy jelentds az eltérés az észlelt és az elvart értékek sarokszamai
kozott, mivel a tarsadalom nagy tobbsége a fejlodés és teljesitményhez szigortan
kotott ellentételezés partjan all, mely egészséges versenyt gerjesztene a
gazdasagban is.

7. Humadanorientacié: Ennek a tényezOnek az értéke alacsony a
nemzetkdzi 6sszehasonlitasban, s valamivel magasabb értékszintre valo torekvés
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jelenik meg a kivanalmakra vonatkoz6 felmérés értékelésében. Konkrétan ez azt
jelenti, hogy igen kevés empatiat és szolidaritast tikkroz az értékrendiink, egyediil
a hibakkal szemben tantsitott tolerancia és megértés lagyit ezen a kulturalis
vonasunkon. A kivénatos orientdcios érték a jelenleginél magasabb, amde
nemzetkdzi sszevetésben ez is csak kozepes értéket jelent a szamunkra.

Béta kérdoiv: A magvar szervezeti kultira jellemzoi:

1. Bizonytalansagkeriilés: Bar az észlelt jellemzoérték alacsonyabb,
mint nemzeti szinten, itt is a biztonsagra vald torekvés a jellemzo, vagyis a
szervezeti tagok a stabilabb, szabalyozottabb vallalati miikodést kivannak és
ebbdl kovetkezden biztosabb személyes egzisztencidlis feltételeket is. Tehat, a
kivant 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 legerésebb mért jellemzd. Jelentds azonban az igény a
szervezeti tagokban a tavolsagok lefaragasara, példaul a szervezetek
hierarchiaszintjeinek csokkentésével, vagyis a kivant érték kisebb a jelenleg
mért szintnél.

3. Individualizmus / kollektivizmus: A magyar szervezetekben a
kollektivitast értékesebbnek tartjak, mint nemzeti szinten, ami természetesnek
mondhat6 az ,,egy csonakban eveziink” kozos szervezeti értékrend kialakitasara
vonatkozo torekvés megértésével, s6t az elvarasok még ennél is jobban
felerdsitik a kollektivizmus megnyilvanulési formaival kapcsolatos igényeket.
Ez a tendencia az ingamozgas mintapélddja, hiszen a ,,miénk a gyar” elcsépelt
amely mara mar lecsengeni latszik, s a szervezetekben egyre inkabb kezdik tjra
latni a csoport és a k6z0sség pozitiv hatésait.

4. Férfiassag / noiesség: E jellemz6 tekintetében lett a legkisebb a
kiillonbség a jelenleg mért és a jovoben vart értékek kozott, vagyis a
szervezeteink is halvanyan maszkulinok, enyhe jovObeni késztetéssel a feminitas
erdsitésére.

5. Jovoorientacio: Ebben az esetben viszont, a nemzeti felmérési
eredményekkel Osszecsengden nagy a kontraszt az észlelt és az elvart értékek
kozott. Tehat, erételjes igény jelenik meg a szervezetek vezetésében a mult
(rendszervaltas, privatizacid, atalakulas stb.) néha kétségbeejtd és kaotikus
részének lezarasa, illetve a jelen, napi problémakkal valo kiizdelmei utan a
perspektivikusabb, hosszabb tav, stratégiai gondolkodasmod irant.

6. Teljesitmény orienticié: A legerdteljesebb valtozas iranti igény itt
fogalmazodik meg, ugyanis a kozepes mért érték mellett kirobbandan erds igény
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jelenik meg a képességek, a kreativitas, az egyéni kiemelkedd teljesitmények
elismerése irant. Latnunk kell, hogy ez a tényez0 kimagaslo erejii hajtomotorja
lehet szervezeteinknek, azonban, ha lefojtjuk a szervezeti tagokban ezt a
motivacids erdt, akkor bels6 rombold hatastiva valhat és éppen az ellenkezd
hatast fejtheti ki, az eredeti szandékkal szemben.

7. Humanorienticio: Ennek az orientacionak magasabb az észlelt
szintje a nemzeti kategoria hasonl6 eleménél, de alapvetden szervezeti szinten is
az emberi szerepek felértékelését varjak el a jovoben a szervezeti tagok sajat
vallalatuktol.

A SzerzOparos, a felmérési eredmények konkluzidjaként, két nagyon fontos
véleményt fogalmaz meg a hazai nemzeti- szervezi kultura karakterjegyeivel
kapcsolatban, igymint:

1. A régebben mért tényezdértékek és a maiak kozti eltérések a tarsadalomban
¢s a gazdalkoddo  egységeknél tapasztalhatd  értékrendszerek
megvaltozasanak koszonhetok, mely folyamat kdzepén jarunk jelenleg.

2. Ugyanakkor, a mért és a vagyott értékek kiilonbsége arra a momentumra
utal, hogy ez a valtozas erds korlatokba iitk6zik, vagyis €lnek a régi reflexek,
melyeken nehéz atlépniink.

A SzerzOk megjegyzései alapjan tehat kijelenthetd, hogy a nemzeti-
szervezeti kultirank jelenleg is ,,forrasban” van. A rendszervaltas el6tti értékek
egy része idejétmulttd valt, masok iradnt, mint pl. a kollektiv gondolkodasmod,
egyfajta nosztalgia érezhet6. A Bakacsi altal emlitett ,,ingamozgasnak™ tehat
vannak nyomai kultGrankban. Az is igaz, hogy mind a nemzeti-, mind pedig
szervezeti kultarank kdzel azonos mért értékeket és tendencidkat mutat, amely a
magyar szervezeti kultira nemzeti beagyazédasanak bizonyitékat adja.

7.3. Heidrich elemzésének eredményei

Heidrich Balazs a szakteriilet kortarsai koziil tan az egyik legtermékenyebb
magyar kutatdja a szervezeti kultira menedzsment témajanak (1asd pl. Heidrich
(1997., 1998., 1999., 2000) és Heidrich — Lukacs (1994)). Véleménye szerint —
mellyel a témaban kutatdo minden hazai és nemzetk6zi szakérté egyetért —a mai
magyar szervezeti kultira magan hordozza miltjanak ismertetdjegyeit. A
’80 —as évek végének valtozasa alapvetd volt mind tarsadalmilag, mind pedig
gazdasagilag. Az altala legdrasztikusabbnak itélt atalakulasi események — a
teljesség igénye nélkiil - a kovetkezok voltak:

1. A tervgazdasag megsziinése,
2. Tobbpartrendszer, demokratikus és szabad valasztasi rend kialakulasa,
3. Azegyéni szabadsagjogok kiszélesedése,
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A szovjet katonai megszallds megszlinése,
Fejlodo kétszintii bankrendszer és tozsde megjelenése,

A KGST 6sszeomlasa,

Uj tarsasagi -, atalakulési -, szamviteli -, ad6 -, munkaiigyi- s foldtorvény,
Privatizaci6 az allami szektorokban,
Az dnkormanyzati rendszer kialakitasa,
Piacgazdasag kiépiilése, s

Eurodpai gazdasagi integracios torekvések megjelenése.

A fenti tarsadalmi valtozasok torvényszertileg kihatottak a gazdasagi
rendszer felépitésére és a ,,domind elv” alapjan a szervezeti miikodésre és végiil
a kultarara is. Heidrich (2000) a jelen helyzetben harom f6 szervezeti kulturalis
problémat kiilonitett el vizsgalatai alapjan, ugymint a szervezeti dontési szintek
hatékonytalan kialakitasat, az alkalmazottak szervezethez valdé mesterséges
lojalitasat és az elégtelen belsé kommunikaciot. A Szerzo, ezekre az altala
tipikusnak nevezett, a szervezeti hatékonysagot gyengité elemekre megoldasi
alternativakat is ajanl (lasd a tablat):

34 tabla: A hazai szervezeti kultura jellegzetességei

EIALAKULAS FELOLDASI
JELLEGZETESSEG ORAIL LEHETOSEGEK
Hataltu centralizacio Piackonform strulstiralk
Dontés {1 tulajdonos, az laalakitasa
szintek atal skl as Innovativ 1égkir
telepitettsége hizonytal ansaga) laalakitasa
nem hatécony Kockaratok természetessé
tétele
Bizonytal ansagkenil ési Belzd rotacid
Szarvezeti haglam A nem mater dlis
lojalitis Magas dsztinz ik hangsilyozdsa
mestersegesen magas | munkanélliilizéo rata | Rendszeres szocializiods
szintje Alacsony munkaerd programolk
mobilités
Vezetit informaciok Rendszeres té élo ztatas
A belso visszatartasa Formalis és informélis
SLervezeti Wisszacsatolds: kér csatorndll intenziv
kormmunikicio hi anya hasznalata
alacsony szintje A vezetés stilus b & Myilt szervezett 1égkor
laalakitasa

Forras: Heidrich B. (2000): Szervezeti kultura és interkulturalis management,
Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, Bibor Kiado, Miskolc, 2000., 154.

old., 26. tablazat
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Fontos felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy a Szerz6 magas hatalmi
tavolsagra wutal a hatalmi centralizacio kifejezéssel, illetve magas
bizonytalansagkeriilési hajlamot mutat ki a jelen magyar szervezeteknél. Az elsd
kijelentés, mely nagy hatalmi tavolsagra utal, szinkronban van Bakacsi és tarsai
eléobb bemutatott felmérési eredményeivel, szemben a Varga altal
hangoztatottaktol. A bizonytalansagkeriilés esetében viszont Heidrich, inkabb
Varga allaspontjan van, vagyis erOsnek véli a szervezeti tagok magatartasaban a
biztonsagra vagyas 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 minddssze kozepesnek mindsiilt.

Heidrich (1999) egy masik kutatasaban a magyarorszagi szervezetek
mérete €s tulajdonlasa - mint szelekcios ismérvek — alapjan harom, karakterében
eltéré magyar szervezeti kulturat talalt tipikusnak, melyek jellegzetességeit a
kovetkezo. tabla foglalja 6ssze:

185. tabla: Magyar szervezeti szubkulturak

Jellemzok Eizepes Nenzetlkozi Nagy mereti,
nagy sagi, valllatolk magyar
Vallalati LSEeparalt”, magyar tulajdonn
formak magyar vallalatok | leanyvallalatai vallalatol
Strulthiralis Flesihiliz wallalat Centralizalt, Fideg strukthira,
jellanzok fortna hatélzony struldira alacsoty
feleldsség
Alkalmazottak| Van valarm fle Kis Kis
autoritasa figoetlenség figgetlenség figgetlenség
Jo informadlis Kimért informélis | A vezetési stilus
kapcsolatol, kapcsolatol, elismertsége
Szervezeti lehetdzég csekély lehetdséa alaczony, az
IKima az egyét az egyen EgyEn
kezdeményezésre fsztinzéare kezdeményezés
teljes hidnya
Szervereti Kizepes Ilagas Alacsony
lojalitis szinti szinti szinti
A valtozasok
sehessage Kiozepes Cryors Lasm

Forras: Heidrich B. (1999): The Change of Organizational Culture in the
Transition Period in Hungary, Ph.D. jegyzet, Miskolci Egyetem, 1999., 163.0ld.,
17. tabldzat alapjan
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Erdekes, hogy Heidrich kifejezetten j6 véleménnyel van a magyar
kozépvallalkozasokrol, s ugyanekkor teljesen ellenkezd a véleménye a teljesen
magyar tulajdonlasu nagyvallalatok esetében, amelyeket szinte életképtelennek
tart egy turbulens jellemzOkkel bird iizleti kornyezetben. A kiilfoldi
érdekeltséggel rendelkezd leanyvallalatokat viszont {izleti szempontbdl tartja
hatékonynak, mely azonban parosul az alkalmazottakkal szemben tanusitott
bizalmatlan magatartassal. Heidrich kutatasi eredményei azért figyelemre
méltok, mert egyszerre vizsgaljdk a magyar szervezeti kultira sajatossagait, és
ami még lényegesebb, annak gyengeségeit, és fejlodésének lehetdségeit, am
ugyanakkor a szervezeti méretek és a tulajdonlas ismérvei alapjan szubkulturalis
szegmentumokat is megkiilonboztet a magyar nemzeti- szervezeti kulturalis
kozegben. Ezaltal kézzelfoghatoan igazolja azt a hipotézist, hogy a magyar
szervezeti kultGra — mint ahogyan mas kultirdk sem — nem homogén és
tombszerti, hanem tobb szeletre oszthatd, s melyek aggregatuma alkotja a
globalis szintli nemzeti- szervezeti kultarankat.

7.4.Primecz  kultirakozi  oOsszehasonlité  vizsgalata a
Trompenaars — Hampden —Turner modell alapjan

Primecz (2001), illetve Primecz és Sods (2000) kultarakézi elemzésiikhoz
Fons Trompenaars és Charles Hampden— Turner nemzeti— szervezeti kultara
vizsgalat célja az volt, hogy egyrészt elemezze a Magyarorszagon miikodo
kiilfoldi cégek kulturalis eltéréseit a magyarhoz képest, masrészt, hogy vizsgalja
azt, hogy a hazankban dolgoz6 kiilfoldiek kialakult viselkedése vajon
mennyiben fedi sajat orszaguk kulturalis jellemzoit. A kérdbéives felmérést a
Szerzo két, Magyarorszagon miikodo vallalatnal végezte el. Az egyik szervezet
egy amerikai multinacionalis cég magyar leanyvallalata, ahol vegyes volt a
valaszadok nemzetisége, mig a masik szervezet - mely francia résztulajdonlasu
- dolgozdk mind magyarok, igy jo kontrollcsoportot jelentettek a vizsgalatok
lefolytatasahoz. Trompenaars és Hampden- Turner eredeti — hazankra is
értelmezett - nemzeti kulturalis jellemzodit az alabbi tabla tartalmazza

Mindkét vallalatnal 31 menedzser valaszolta meg a kérd6iv kérdéseit, akik
a szervezet fels6- és kozépvezetdi rétegéhez tartoztak, tehat a minta
statisztikailag nem reprezentativ, kismintanak tekinthetd, am a Szerzd
posztmodern feldolgozasi modszertant alkalmazott, vagyis az adott helyzet
értelmezésének inkabb mélyebb és részletesebb elemzését végezte el, mint egy
sz¢lesebb mintavételen alapuld, dm altalanosabb jellemzést. A szdmszerii adatok
érdekes eredményeket hoztak, melyeket roviden a kdvetkezo allitasokban lehet
Osszefoglalni a trompenaarsi kategoriak alapjan:

1. A hazankban dolgozo britek és amerikaiak partikularisabbak, mint azt a
trompenaars — hampden turneri modellbdl varhato lenne, de igy is ragaszkodnak
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a szervezeti szabalyokhoz, mint viselkedési normahoz. A francidk ezzel szemben
a szervezeti eldirasokat inkabb csak keretként hasznaljak céljaik eléréséhez. A
magyar menedzserek e két kategoria kozott helyezkednek el, kdzepes
mindsitéssel.

196. tabla: Nemzeti — kulturalis alapjellemzok

Tromp enaars es
Hampden —
Turner Magyarorszag | Egyesilt Allamnok |Francinorszig
Imltaralis Nagy - Britannia
alliotdi:
1 Kazepes uriverzalis partilulans
Univerzalizinns/
partikularizmus
2. kolleldivi sta indiwvidualista individuali sta
Individualizmus.
kollektivizioms
3. Specifilus / envhén diffiiz specifilus diffiz
diffiiz
4. Semleges / kazepes etnocionalis(E AllLY kézepes
anocionilis sernleges (M.-Br.)
5. Szerzett / envyhén szerzett szerzett orakl ot
or old ottt pozicio
6. Szelivencialis / parhuzamos szelewencidlis parhuzamos
parhuzamos
T. A kinnyezet eniyhén kil =4 belsd kalsd
kiilso / bel s
kontrollja

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

2. A britek, az amerikaiak és franciak individualistabbak, 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 all Bakacsi ,,inga” elképzelésével, amely a kollektivizmus
iranyaba valo elmozdulast sejteti, de kdzel sem ilyen determinisztikusan.

3. Szignifikans eltérés a harmadik dimenzidban is talalhato, ahol a magyarok
enyhén diffuz-, mig az angolszaszok specifikus ismertet6jegyeket mutatnak -
bar nem olyan erdsen, mint azt az eredeti modell alapjan varni lehetne -, mig a
franciak kifejezetten diffuznak tekinthetok. Tehat, az eredményekbdl az tiinik ki,
hogy amig a hazai és a francia munkavallalok elkotelezettsége nagyobb, addig
az angolszasz kulturkér képvisel6i inkabb ,ugrodeszkanak™ tekintik jelen
szervezeti poziciojukat.
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4. Az amerikaiak joval emocionalisabbak, vagyis jobban ki merik fejezni
érzelmeiket, mint a magyar és francia menedzserek, bar a legkevésbé, az angol
menedzserekre jellemz6 az érzelmi kitorés, Oket joval inkabb a ,,pOkerarc”
viselkedés jellemzi. A magyar menedzserek esetében talan a pozicioféltés az a
momentum, mely visszafogottabba teszi dket.

5. A Magyarorszdgon megkérdezett angolok és amerikaiak kissé kevésbé
vannak a szerzett pozicid partjan, mint az Egyesiilt Allamokban é16 amerikaiak.
Erdekes a francidk oroklésen alapuld feladatkor betdltési vonasa, hiszen ez
kifejezetten ,arisztokratikus” kulturalis vonasként értékelheté. A magyar
menedzserek magatartasa egyértelmiien az angolszasz kultarkor viselkedéséhez
kozelit e kérdéskorben.

6. A hazankban dolgoz6 francidk idéértelmezése azonos a magyarokéval,
vagyis parhuzamos, az itt tevékenykedé angolszaszok viszont ellentétben
nemzetkézi adatbazis értékeivel, ahol id6éértelmezésiik egyértelmiien
szekvencialis, a vizsgalati eredményeken a parhuzamos idészemlélet dominal.
Tehat, a magyar menedzserekhez hasonloan, magatartasukban allando szerepet
jatszik a mult és viselkedésiik lehetséges jovobeni kihatasa.

7. Végil, Primecz véleménye szerint, az itt dolgozd angolszaszokra jobban
jellemz6 a kiils6 kontroll, vagyis a kdrnyezettel valé harmoniara torekvés, pedig
elméletileg a belsé kontroll jegyeit kellene magukon viselniiik, Ggyhogy az
hazankban dolgozé és €16 amerikaiak valdsziniileg asszimilalodtak a magyar
kultarahoz. A magyar menedzserek ugyanis enyhén kiilsé kontrolluak, bar
nem olyan mértékben, mint a francia menedzserek.

Lathat6, hogy Trompenaars és Hampden- Turner modellismérveinek
nemzeti értékeihez képest a kiilfoldi menedzserek kulturalis jellemzéértékei a
magyar értékekhez kozelitenek. Tehat, a vizsgalat 0sszességében azt mutatta ki,
hogy az itt dolgozé Kiilfoldi vezeték részben alkalmazkodnak a helyi
viszonyokhoz, igy a magyarokéhoz kozelebbi kulturalis ismertet6jegyekkel
rendelkeznek. Ugyanakkor az is lehetséges, hogy azok, akik vallalkoznak arra,
hogy Magyarorszagra jojjenek vezetonek, nem tekinthetok tipikusan angolnak,
vagy amerikainak, s persze az sem kizart, hogy mindkét kultirkor tagjai -
valamilyen fokon — egymashoz csiszolddnak, vagyis mindegyik atvesz a masik
kulturajabol bizonyos elemeket, a szervezeti miikoddképesség javitasa
érdekében. gy pl. a magyarok is részben magukéva teszik az angolszaszok
viselkedésjegyeit, illetve az angolok, amerikaiak és franciak is atvesznek néhany
magyar jellemz6 kulturalis vonast.

Osszességében, ez a kutatas azért bir nagy értékkel, mert Primecz definialja
trompenaars — hampden— turneri értelemben a magyar szervezeti kultira
jellegzetességeit is, mely 0j aspektusokkal gazdagitja a magunkrol nemzeti-
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szervezeti kulturdlis alkotott képet, ugyanakkor beilleszti a magyar
karakterisztikat a modell széleskorli nemzetko6zi bazisaba.
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8. Empirikus kutatds a magyar szervezeti Kkultira
témakorében

Az elézbekben bemutatott magyar szervezeti kultirakutatasi eredmények
harom modszertani oldalrél — Hofstede, GLOBE, Trompenaars— Hampden—
Turner — kozelitettek a magyar nemzeti- szervezeti kultra jellemvonasaihoz.
Jonéhany esetben azonban kideriilt, hogy ezek az elemzések nem adnak
homogén ¢és egyértelmi valaszt a hazai szervezeti kulturaval kapcsolatban
felmeriil6 kérdésekre. Ebbol kovetkezden, a hofstedei rendszer alapjain nyugvo,
mar bemutatott elméleti modell keriil ebben a fejezetben tesztelésre a magyar
kulturalis helyzetre vonatkozoan egy kérdéives felmérés keretében, annak
érdekében, hogy egy Un. grounded theory -hoz, vagyis megfigyeléssel
megalapozott elmélethez jussunk. A hofstedei metodika mellett felhasznalasra
keriil a GLOBE kutatds modszertana is, ahol a jelen helyzet mellett egyfajta
,Jjoslasra” is lehetdség nyilik a mért és kivant értékek dsszehasonlitasaval.

8.1. A kutatas koriilményei, modszertana

Az empirikus kutatas Babbie (2000) taxondmiaja alapjan a kovetkezd
sajatossagokkal rendelkeznek:

1. Probléma, vagy cél: Hofstede kutatasi eredményei a nemzeti— Szervezeti
kulturakutatas teriiletén egyediilallbak, am egyben szamos problémat is
felvetnek a modszerrel kapcsolatban (1asd korabban) melyek megoldasra varnak.
Ugyanakkor a felmérés kutatési célja, hogy a hofstedei modellre alapozva egy
aktualis, a jelen helyzetet értékel6 magyar szervezeti kulturalis poziciot allitsunk
el6, mellyel lehetévé valik a mult, a jelen és a kivant jovObeni kulturalis
helyzetek 6sszehasonlitdsa. Ennek f6 oka, hogy az 1986 —ban mért adatok mar
csak részben érvényesek, hiszen kozben olyan tarsadalmi és gazdasagi
atalakulason ment keresztiil ez a régio, hogy masfél évtized tavlatadban mar
mérhet6vé és kézzelfoghatdva valhatott ez a valtozas.

2. Szakirodalmi attekintés: A jegyzet el6z6 fejezeteiben, az altalanostdl az
egyedi felé haladva, szakirodalmi Osszegzése olvashatdo a kultira, majd a
szervezeti kultira, a nemzeti— szervezeti kultara és végiil a magyar nemzeti -
szervezeti kultira elméleti és tudomanyos megfigyelésen alapuld gondolatainak,
modelljeinek.

3. A vizsgilat alanyai: Ahhoz, hogy a magyar szervezeti kultira egyedi
jellemvonasait fel lehessen mérni, olyan elemzési kozeget kellett talalni, amely
egyik oldalrdl heterogénnek mutatkozik - példaul nem, életkor, csaladi allapot,
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lakhely, munkahely, végzettség és beosztas alapjan -, mas szempontbdl viszont
homogén moédon viselkedik, abban az értelemben, hogy a megkérdezetteknek
van valamilyen kozds jellemvonasuk. Mindezt azért, hogy az eredményeket a
késobbiekben rajuk is értelmezni lehessen. Fontos kritérium volt az is, hogy a
mintaként kivalasztott csoportnak a munkavégzéssel kapcsolatosan aktiv
¢letkori szakaszba kell tartoznia, tehat lehetdség szerint 17 év felett és 60 ¢v alatt.
Ezen szempontokat végiggondolva, a felmérés alanyai a felndttképzésen
résztvevok lettek.

Azért, hogy a vizsgalt csoport munkahelyi és egyéb heterogenitasi
jellemzok novekedjenek a felmérésen beliil, kiilonb6zé szintli, az Orszagos
Képzési Jegyzékben (tovabbiakban OKJ) szerepld és ezen a koron kiviil esd
felnottképzési programokon (pl. vallalati belsé tovabbképzésen és tréningen)
résztvevok keriiltek bevonasra. A felnottképzésben résztvevok azért is tlintek
megfeleld vizsgalati alanyoknak, mert bizonyos szempontbol rendkiviil sokszinii
mintanak tekinthetdk, hiszen a megkérdezettek eltérd szintii tudas megszerzésére
torekszenek, eltérd a lakhelyiik, csaladi allapotuk, végzettségiik, é€letkoruk,
nemiik és foképpen, kiillonb6zo tipust (nagysagu, tulajdonlasu, profily, foldrajzi
elhelyezkedésti stb.) szervezetekbdl szarmaznak. Megfelelnek az életkori
kritériumoknak is ¢és homogénnek tekinthetdk, mint felndttképzéseken
résztvevok.

4. Meérés: Az adatgylijtés modszeréiil a hofstedei és a GLOBE kérd6ivek
alapjan kifejlesztett formatum keriilt kialakitasra. Osszesen 250 fére terjedt ki a
kutatas, melyb6él — mint késébb kideriilt — 236 darab kérd6iv volt értékelhetd. A
hofstedei kategoridk mérését, 5 fokozatu, tipikus viselkedésjegyekkel jellemzett
Likert- skalaval tortént mely eltér a GLOBE 7 fokozatatol, de Hofstede
pontszamitasi rendszerétél is (err6l lasd Hofstede (1982)). A kérd6ivben
alkalmazasra kertilt tovabba Lazarsfeld (1959) indikatorok felcserélhet6ségének
elve is, mely kimondja, hogy ha t6bb kiilonbdz6 mutato valamilyen fokon, mind
ugyanazt a fogalmat reprezentalja, akkor ugyanugy fognak viselkedni, mint
ahogy azt maga a fogalom tenné, ha meg tudnank figyelni. Tehat, a hatalmi
tavolsag, a bizonytalansagkeriilés, az individualizmus— kollektivizmus és a
férfiassag— noiesség vizsgalatakor olyan jellemzdkkel és szituaciokkal
kapcsolatos magatartasformakra kérdezett ra a felmérés, melyek jol jellemzik az
eredeti kategoriakat.

5. Adatgyiijtési modszerek: A sziikséges adatok megszerzésére a
strukturalt kérdéivforma keriilt kitoltetésre (lasd a 6. mellékletet), mely a
kitoltési utmutatdo mellett, egy altalanos részbdl, illetve a hofstedei kategoriak
altal kiilonvalasztott fejezetekbdl all. Minden vizsgalati kategoria 5— 5 kérdést
tartalmaz, melyek azonban két részre oszlanak: az elsé kérdés mindig a jelen
szituaciora vonatkozik, mig a kérdés b. része mindig a kivant helyzetre
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értelmezendo. A kérdoivek Kkitoltése anonim modon tortént, a valaszadok
kérddivei azonban azonositasi kodokat kaptak az adatfeldolgozas soran. A
kérddiveket a csoportfoglalkozasok keretei kozott, hozzaértd feliigyelet mellett
toltottek ki a résztvevok, s ennek kdszonhetden viszonylag magas részvételi
arany, illetve relative alacsony hibaszazalék volt a jellemzo.

6. Elemzés: Az adatok tarolasat, rendszerezését, statisztikai adatbazissa
formalasat és az alapinformaciok kinyerését egy, direkt e célra kifejlesztett
szoftverrel ~végeztik el, mig az alapadatok feldolgozasahoz, a
klaszteranalizisekhez és mas statisztikai elemzésekhez az SPSS szoftver
analizécios lehet6ségeit hasznaltuk fel.

7. Hataridok: A kérdéivek un. pilot (proba) lekérdezése eldzte meg a
tényleges munkat, melynek kdvetkezményeképpen némileg atalakult a kérddiv.
A végleges formatum lekérdezése és feldolgozasa fél éven beliil tértént meg
annak érdekében, hogy ne sériiljon az eredmények aktualitasa.

8. Koltségvetés: A kutatas lebonyolitasahoz sziikséges financialis alapokat a
PTE Bihari Ott6 Kutatdi Osztondija fedezte, mely megteremtette a
sokszorositas, lekérdezés, utazas, feldolgozas és szoftverfejlesztés anyagi
bazisat.

Tény, hogy egy, a hofstedei elmélet alapjain nyugvo felmérés esetén
természetszeriileg kinalja magat a Hofstede altal kidolgozott kérd6iv, mint
metodologia. Ezt a modszertant azonban tobb okbol sem lehetett alkalmazni:

a. Annak a célcsoportnak, mely kivalasztasra keriilt, tilsdgosan hosszl és
némely esetben értelmezhetetlen lett volna az eredeti kérd6iv barmely forméaja
(Hofstede (1980)). Ennek legjobb bizonyitékat a pilot lekérdezések adtak, mivel
gyakran kellett bizonyos fogalmakat tisztazni, egyszerisiteni, foképpen alap- és
kozépfokn képzésen résztvevoknél.

b. A Hofstede altal alkalmazott masik, ain. Match Samples modszerrel
(1asd pl. Nasierowski — Mikula (1998)) sem lehetett élni, amelyben feltétel, hogy
kulturalis kdzegek dsszehasonlitdsahoz két, jellemzdiben (életkor, nem, vagyoni
helyzet stb.) azonos, tehat parosithaté alanyok keriiljenek kivalasztasra, hogy
azokon keresztiil mérhetové valjanak a kulturalis eltérések. A mért alanycsoport
azonban nem volt alkalmas egy cross — cultural &sszehasonlitdo vizsgalat
lefolytatasara.

c. Tehat, vagy az eredeti, nehézkesebb modszert kovetjiik, ezzel azonban
Osszehasonlithatova valnak az eredmények pl. Varga, Branyiczki, Hofmeister—
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Bauer méréseihez, vagy modositott elmélettel és gyakorlattal végziink felmérést,
melynek eredményeit transzformalhatova kell tenni az eredeti pozicidhoz. Ez
utobbi mellett tettiik le a voksunkat.

8.2. A kérdoiv felépitése
Az empirikus adatok felmérésére alkotott kérd6éiv 5 £6 részbdl all:

1. Altalinos informaciok: Ezek az informaciok elengedhetetleniil fontosak
voltak abbol a szempontbol, hogy jellemezni és csoportositani lehessen a
megkérdezetteket. Az ebben a részben feltett kérdéscsoportok ismételten csak az
,altalanostol az egyedi felé” elven épiilnek fel. Az 1.1. rész altalanos demografiai
elemekre kérdez ra, ugymint a nem (I.1.a. kérdés), az életkor (I.1.b), melyben az
¢letpalya szakaszok szerint alakitottuk ki a klasszisokat, a magyar
specialitasoknak megfeleléen. Tehat, a munkaba allas altalanosan 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 idoszak kialakitasanal.
Ebben az esetben eltértiink a Hofstede altal javasolt 20 és 40 év kozti 5 évenként,
40 és 60 kozott pedig 10 évenként képzett klasszisoktol (Hofstede 1980:421,
29 kérdés), illetve a GLOBE altal hasznalt, klasszisok nélkiili kérdésfeltevéstol
(GLOBE kérdéiv, 7. blokk, 7 —1. kérdés) is.

A csaladi allapot esetében megjelennek bizonyos hofstedei elemek, melyek
a hazas — nem hazas kérdéskorrel foglalkoznak (Hofstede 1980:403, ,,A”
kérdéssor Al. kérdés), a kérddiv azonban az 1.1.c kérdéskorben a gyermekek
megléte feldl is érdeklddik, mivel ez utdbbi adat erdsen befolyasolhatja az
alkalmazott viselkedését, példaul a bizonytalansagkertilés témajaban-.

Végiil, a megkérdezett akkori legmagasabb végzettségére kérdeztiink ra,
mivel ez esetben azt feltételeztiik, hogy a végzettség korrelalhat a vallalatnal
betoltott pozicioval (1.3.a— b) és igy az alkalmazottak viselkedésével is. Ahhoz,

¢ Megjegyzés: Az a feltevés, miszerint a gyermek(ek) —et nevelék nagyobb
bizonytalansagkertilési értékeket mutatnak, nem valt be, mivel a részatlagokat
ezredmélységig vizsgalva, a tiz feltett kérdésbol Osszesen kettOben kaptunk nagyobb
értékeket (0,01 — dal nagyobbakat), mint a nem gyermekesek valaszaiban, viszont nyolc
esetben ez az érték, még minimalisan, de kisebb is volt! A kiilénbségek +0,01 és —0,01
szdzad koOzott mozogtak, tehat tulajdonképpen nem volt eltérés a valaszokban a
csaladosok és a gyermektelenek kozt, vagyis szervezeti viselkedésiiket ez a tényezé nem
befolyasolta.
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hogy a két valaszadoi sort 6ssze tudjuk egyeztetni, sziikséges volt a beosztasokra
adott valaszok redukalasa két alternativara. Ez ugy volt megoldhatd, hogy a
barmilyen vezetdi beosztas mellé (ezek az 1-3. valaszlehetéségek voltak) 1—es
szdmot rendeltiink, mivel feltételeztik, hogy a magasabb végzettségii
alkalmazottak magasabb pozicidban is vannak, a 4-5-0s valaszokhoz pedig a
kettes értéket rendeltiik hozza. A hatos alternativa, mely az alvallalkozoi
viszonyt jelentette, egyénenként vizsgaltuk meg a pontos munkahelyi pozicio
megnevezése alapjan (I.3.a. kérdés), s rendeltiink hozza értékeket.s

Az Altalanos informaciok masodik része a munkahelyi adatokra kérdez ra,
ugyanugy, mint a GLOBE kérd6iv 7-13., illetve 7-18. kérdései. A kérdéskor a.
¢és b. kérdése, a vallalat nevének konkrét megkérdezése nélkiil érdeklddik a cég
fo tevékenységérol, elhelyezve azt a gazdasagi agak korében. E helyiitt
kiilonbséget tettiink a szolgaltatasi és kereskedelmi szektorok kozott, azok eltérd
jellemvonasai alapjan, bar késobb ezeket Osszevontuk egy nemzetgazdasagi
kategoriaba, mint ahogyan azt a Kozponti Statisztikai Hivatal (tovabbiakban
KSH) is teszi. Az 1.2.c. kérdés a szervezet profitorientaltsagara, mig a d. kérdés
a szervezet nagysdgara vonatkozik. Ez utdbbi esetben a méret mellett
megkiilonboztettiik azokat belfoldi és kiilfoldi tulajdonlas alapjan is, melyre e
kérdéskor e. része keres részletesebb valaszt.

2. Hatalmi tavolsag elemzése: A Il. — V. kérdéskor 6t — ot 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 idealizalt helyzetre vonatkoznak. Eltértiink a GLOBE 4ltal alkalmazott
formulatol abban az értelemben, hogy a jelenre és a jovOre vonatkoztatottakat,
kérdésenként egymas utan helyeztiik el egymashoz képest, szemben a GLOBE

crcr

1. Kérdésblokk: Ahogy a dolgok vannak a szervezetemben...
3. Kérdésblokk: Ahogy a dolgoknak lenniiik kellene a szervezetemben.

5 2. Megjegyzés: Az igy korrelacios vizsgalat ald vont adatsorok aztin nem
mutattadk a vart egyezdséget, mivel a végzettség mindossze 22,9 % -ban korrelalt a
betoltott pozicioval, amelynek az igazi oka a kozépfoku végzettségliek relative magas
szama a vezetdi pozicidkban. Ebbdl azt a kovetkeztetést tudtam lesziirni, hogy egy olyan
tendencia é1 manapsag hazankban, hogy a hierarchidban t6rténd eldrejutdsi motivacio
mellett, a megszerzett pozicid védelme érdekében, illetve a pozicido betdltéséhez
sziikséges friss tudas megszerzése érdekében is sokan iilnek iskolapadba.
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Azért tettiik kozvetlen egymas utan a kétfajta kérdésfeltevést, mert igy a
valaszadok, beleélve magukat az egyes munkahelyi szituaciokba, azonnal jelezni
tudtak a jelen és a kivant szervezeti jovo kozti eltéréseket, vagy egyezéseket. A
Hatalmi  tdvolsdg elemzésére vonatkozd  kérdések  kidolgozdséban
tamaszkodtunk Hofstede (1991) kérdéiv témaira is, de azokat Gjrafogalmazva
magunk kerestilink a Likert-skala elemekhez tipikus szervezeti helyzeteket (topic
—okat).

Az elsé kérdéspar, mely a dontések demokratikussagara vonatkozik,
igazabol az alkalmazotti participacié fokat, illetve a vezetéi dontések
centralizaltsagat firtatja. Nyilvanvald, hogy a magasabb Likert érték, - amely a
sz€lsoségesen egyszemélyi dontéshozatalt jelenti — nagyobb Hatalmi tdvolsagot
jelent. Ez a kérdés parhuzamba vonhaté a GLOBE 1-25. kérdésével.

A masodik kérdésben megfogalmazott jovedelmi szintek eltérése arra a
szervezeti gondolkodasmodra mutat rd, hogy hogyan vélekednek a vezetok az
alkalmazottak és a maguk munkéjanak fontossagarol és értékérdl, melynek egyik
fokmérdje a bérek és juttatasok aranya.

Az alkalmazottak és a vezetdk szervezeti fontossaganak megitélését méri a
kovetkezd kérdés, mivel, ha a sikerben az alkalmazottak is helyet kapnak a
vallalati értékrendben, akkor a vezetd — beosztott viszony is kozvetlenebb,
vagyis kisebb a koztiik 1évo tdvolsag, és forditva.

A vezetd hatalmanak korlatjaira vonatkozo kérdés egyértelmiien rakérdez a
vezet6i dontés hataraira, illetve az alkalmazottak érdekeinek figyelembevételére
a dontés soran, ezért, ha a vezetd kényurként viselkedik, akkor egyértelmiien
semmibe veszi alkalmazottait, ezaltal a koztiik 1év6 hatalmi {ir magas.

Végiil, a hatalmi tavolsagot egyértelmiien jelzi a szervezet vertikalis
tagozodasa, illetve a vertikalis strukturalis koordinacids technikak hasznalata. A
tagolt szervezet sokszoros ala- folérendeltségi  viszonya  vezetdi
»elefantcsonttornyot” sejtet, mig az ellenkezo véglet a lapos szervezetet jelenti,
ahol a vezetdk €s alkalmazottak kozti szakadék 6sszesziikiilhet.

3. Bizonytalansag keriilés: A bizonytalansagkeriilés megjelenése szervezeti
szinten gyakran jelenti az Gjitasok és innovaciok negativ fogadtatasat, ezért
vizsgalat ala vontuk az innovativ 6tletek visszhangjat a szervezeten beliil az els
kérdésparban.

Az idegesség ¢és a frusztracid a bizonytalansagérzet leggyakoribb
eléfordulasi jellegzetessége az alkalmazotti viselkedésben, ezért tartalmazza —
bar mas megfogalmazasban - e kérdést Hofstede kérd6ive is (Hofstede 1991:419,
3. kérdés), mellyel jol mérhetd még a Bakacsi — féle bizonytalansag érzet foka
is.

Bar az el6zéekben kifejtésre keriilt, hogy a kockazatvallalas nem egyenld a
bizonytalansag felvallalasaval, a kockaztatas szervezeten beliili megitélése képet
ad arrol, hogy a vallalati értékrendben a biztonsag mennyire kozponti tényezd.
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A szervezeten beliil alkalmazott technokratikus koordinacids eszkdzok
tulsulya, a belsé szabalyzatok, hivatali utak stb. a bizonytalan helyzetek
elkertilése okan jonnek 1étre olyan vallalatokban, ahol ezt kifejezetten karosnak
itélik. Igy, a sziik belsé vallalati mozgéastér egyben magas bizonytalansagkeriilést
is jelent.

Az alkalmazottak karriertervezési tevékenysége pedig egyben szervezeti
biztonsagérzetiik indikatora is. Ezzel a kérdéssel mérni lehetne a Konfucidnus
dinamika (CDI) jellemzdjét is, melyt6l jelen esetben eltekintettiink, mivel a BKI
értelmezhetd ebben a kultirkorben. Mindenesetre a hosszutavra valo tervezés a

rrrrr

4. Kollektivizmus — individualizmus: A kollektiv  alkalmazotti
viselkedésforma egyik jellegzetes vonasa az, hogy magasra értékeli a vele
egylittmiikodé alkalmazott, munkatars, felettes sth. szerepét, s ebbdl
kovetkezden a csoporttag mas tagoktol érzi fliggbnek sajat tevékenységének
hatékonysagat is. Arra lehet ramutatni ezzel az okfejtéssel, hogy a vallalatnal
alkalmazott munkaszervezési modszer alkalmazasa is kialakithatja ezt az érzetet,
mikor az egyik szerepld outputja a masik inputja is egyben. Ekkor megjelenhet
az egymasrautaltsag érzése, de kialakulhat ez az érzet a csoportban akkor is, ha
a termék- el6allitasi technoldgia ezt nem koveteli meg. Ez utobbi, kiils6 kényszer
mentes jelenség nevezheto igazi kollektivizmusnak, s a IV. kérdéskor 1. kérdése
ezt az érzetet kivanja feltarni, de erre kérdez ra Hofstede (1991:404) A8 —as
szamu kérdésfeltevése is.

A masodik kérdésben felvetett konfliktus dilemmdja az egyén
csoportnormakhoz valé alkalmazkodasi képességét méri. Amennyiben ez nem
jellemzi a csoport tagjait, ugy a kohézio a tagok kozott alacsony szintli és
formalis érintkezésekre korlatozodik, mig ellenkezd esetben a csoport hangulata
oldott, a tagok toleransabbak a masik tag irant.

A harmadik kérdés tisztan és egyértelmiien kérdez rad a csoportmunka
alkalmazasi gyakorisagara, illetve szituativ mivoltara.

Rendkiviil fontos megérteni a karrierszandékok és a csoport iranti lojalitas
¢és ragaszkodas szintjét is a tagokban, vagyis azt, hogy karrierjét a szervezeten
beliil, vagy inkabb kiviil képzeli — e el az alkalmazott, illetve, hogy fontosabb —
e az egyéni boldogulasnal a csoporthoz tartozas érzése.

Végiil, az 6todik kérdés lehetOséget biztositott annak megvilagitasara, hogy
a csoporttag mennyire érzi homogénnek a vallalatot, vagy ,,csak” kisebb klikkek
¢s egyének ideiglenes tarsuldsanak.

5. Férfiassag — néiesség: A maszkulin — feminin kulturalis ismertet6jegyeket
példaul a szervezetben alkalmazott vezetési modszerekkel lehet jellemezni, ezért
valasztottuk a személyiségorientalt modellek altal hasznalt fogalomvilagot az
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elsd kérdésnél, ahol a kapcsolat-, illetve a feladatorientdltsag kifejezéseket
hasznaltuk.

A férfiassag- ndiesség szempontjabol ambivalens a viszonyulas példaul a
magatartas - ahol a legerésebb és ligyesebb marad fenn - addig a néies kultarak
kifejezetten karosnak itélik az alkalmazottak kdzott gerjesztett ellentétek miatt.

A szervezeti és egyéni viselkedésmotivumok mellett egy egyszert férfi —
nd vezetdi részarany még mindig jol mintazza azt, hogy mennyire toleraljak a
szervezetben a ndies gondolkodasmodot és értékrendet, mely a feminin
szervezetek sajatja.

E kérdéskor negyedik kérdése tulajdonképpen a masodik kérdés (mely a
versennyel foglalkozik) ellentett értelmii ellendrzé kérdése, hiszen a szocialis
érzékenység és az empatia kifejezetten ndies érték, mely a férfias kulturakban
elitélendd, mint szubjektiv dontési elem, a ndies kultirakban pedig rendkiviil
fontos tulajdonsag.

Végiil, a konfliktusok feloldasanak modjara kérdez ra a kérddiv. Ennek
sz€lsoséges modja lehet a ,,gordiuszi csomd atvagasa”, vagyis a vitat lezarod
felettesi utasitas, masik oldalrol pedig a kompromisszum és konszenzus k6zos
keresése.

8.3. Az alapadatok jellemzdi

A személyes adatok (I.1) esetében a valaszadok nemi megoszlasa mar eleve
érdekességet rejt magaban, a kdvetkezé megoszlas okan:

1. diagram: A sokasag nemek szerinti megoszldasa

[] Férfiak
O Nok

Forrds: Sajat szerkesztés

A kordiagram alapjan megallapithato, hogy a felnéttképzésen résztvevok
mintaja nem jol reprezentalja a magyar tarsadalom nemi Gsszetételét, mivel a
2001- ben késziilt magyar népszamlalasi adatok 47,7% -os férfi és 52,3% -os néi
aranyt allapitott meg (www.nepszamlalas2001.hu). Az viszont elgondolkodtato,
hogy a felnodttképzésekben résztvevok kozott mennyire egyértelmii a holgyek
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dominancigja. E specidlis jelenséget kivaltd okok nagyon sokrétiiek, nem is
kutatas célja, hogy ezzel a kérdéssel foglalkozzunk, mindenesetre tény, hogy ez
a nemi arany befolyasolhatja a lekérdezésre keriild hofstedei kategoridk
kérdéseire adott valaszokat is, foként a maszkulinitas- feminitas témakorben. A
mintasokasag életkoranak eloszlasa, vagyis korfaja, - nemektol fiiggetleniil — a
kovetkezéképpen néz ki:

8. diagram: A mintasokasag eloszlasa életkor alapjan

60 ev felett
46 - 60 év
36 - 45 av
26 - 35 av
17 - 25 ev

T Fd

jo!

0 10 20 30 40 50 60 70 BO S0 100

Forras: Sajat szerkesztés

Ismételten a 2001 —es népszamlalas adataira tamaszkodva, ebben az esetben
is azt lehet mondani a felnéttképzésen részvevok koreloszlasarol, hogy az nem
tiikkr6zi pontosan a magyar tarsadalom korfajat. A magyar népszamlalasi adatok
mas korosztaly hatarokat allapitott meg, mint amellyel a kérd6iv dolgozott — s
amely mellesleg Hofstede kategorizalasa is volt — hiszen négy csoportra osztotta
a magyar lakossagot, ugymint 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 munkavallaloi
aktivitas ismérvének alapjan — a 10.195.513 allampolgarbdl 6.415.353 esik a két
,,k0z&psd” kategoriaba (62,92%), mely nagyjabol fedi a lekérdezett 17 — 60 éves
korosztalyt. A fenti diagramon szerepl6 négy kategoriat 17 — 35, illetve 36 — 60
éves korosztalyokra bontva, ismételten csak egymast részben fedd korosztalyi
kategoridkat kapunk a népszamlalasi csoportokkal (15 — 39 év, illetve 40 — 59
év).

A hasonlo korosztalyok adatait Osszevetve az tapasztalhatd, hogy a
fiatalabb korosztaly tagjai nagyobb szdmban szerepelnek a felndttképzési
csoportban, mivel ardnyuk a 236 feldolgozott kérd6ivhez képest 74,58%
(81495= 176 f6), mig az idésebbeké minddssze 25,42% (45+15=60 f£0).
Ugyanezen adatok a népszamlalaskor kialakitott korfa alapjan — 100% -nak véve
a 15 — 60 év kozotti lakossagot — sorrendben 55,47% (3.564.891 10), illetve
44,43% (2.850.462 f6). Annak, hogy a fiatalabb korosztaly tagjai konnyebben
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iilnek vissza az iskolapadba, szamos oka lehet. Ezek koz¢é tartoznak pl. azok az
indokok, hogy a fiatalabbak nemrég fejezték be a tanulmanyaikat, vagy még
nincs csaladjuk, gyermekiik (lasd a kdvetkez6 diagramot), s igy nem szokatlan
szdmukra folytatni ezt a tevékenységet, masrészt viszont munkaba allasukkor
rajohetnek arra, hogy az egyéni karrierjik eldmozditasanak egyik
leghatékonyabb modja elméleti tudasuk szélesitése, s lehet, hogy ezt a
munkaltato el is varja t6liik.

A csaladi allapot esetében — bar harom valasztasi lehetdséget kindltunk fel
— igazabol a gyermek(ek) 1éte volt a f6 csoportositasi ismérv -, mely alapjan a
sokasag megoszlasa a kovetkezoképpen alakult:

9. diagram: A minta eloszldsa csaladi allapot szerint

“ O Egyediildllok
O Nem egyediilallok,
‘¢ gyermek nélkuil

O Nem egyediilallak,
gyermeikel

Forrds: Sajat szerkesztés

Tulajdonképpen az életkori megoszlas mar eldrevetitette azt a tényt, hogy a
mintasokasagban alul lesznek reprezentalva a gyermekkel rendelkezdk (81 6,
34,3 %), mig a gyermeket nem nevel6k 0sszesen majdnem kétharmadat teszik
ki a megkérdezetteknek (155 6, 65,7 %). Azért voltak varhatok ezek az értékek,
mert a fiatalabb korosztaly tagjai, a 17 — 35 év kozottiek tették ki a minta
haromnegyedét (74,58 %), s a csaladalapitas idopontjanak kitolodasaval nagy
résziik ebben az idoszakban még nem vallal gyereket. Erre nagyon j6 példa, hogy
a mintaban, a 17 -25 év kozti korosztalyban, Gsszesen 2 holgynek volt
gyermeke!

A haztartasok oldalarél nézve egyértelmi, hogy magasabb az aranya az
egyszemélyes haztartisoknak a mintasokasagban (103 db., vagyis 43,64%), a
tobbszemélyes haztartasokhoz képest (81+52=133 db., vagyis 56,36%). Ugyanis
a 2001- es népszamlalas 3.837.048 (100%) regisztralt haztartasabol minddssze
981.573 az egyszemélyes haztartas (25,6%), €s 2.748.406 (71,6%) az un. csaladi
haztartas (Megjegyzés: A felsoroltakon kiviil 1étezik még 107.069 db. egyéb
tipusu haztartas is).

A végzettség vizsgalata esetében megallapithato, hogy a magyar kozépfoka
¢és felsdfokl oktatasi rendszer igen heterogén Osszetételd, igy kozépfokiinak
neveztlik és nem tettiink kiilonbséget a szakiskola, technikum, szakk6zépiskola
¢s gimnazium, vagy mas megszerzett kozépfoka végzettség kozott, s ugyanez
igaz a fels6fokra is, ahol egyenértékiinek tekintettiik az egyetemi diplomat a
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foiskolai, illetve mas felséfoku (pl. MBA) végzettséggel. A végeredmény azt
mutatja, hogy a 236 megkérdezésbe bevont személy kozil, 119 (50,42%)
kozépfoka és 117 (49,58%) felséfoku diplomaval, vagy végbizonyitvannyal
rendelkezik, ami annak is betudhato, hogy a vizsgélatba bevont képzések kozott
is ezek a képzések dominaltak. Az, hogy a felséfoku végzettséglick nagyobb
szamban szerepelnek a mintaban, egyben azt is jelentette, hogy a valaszadok
tobbsége magasabb poziciot tolt be vallalatanal, igy a megkérdezettek kozel fele
legalabb kdzépvezetdi statuszban volt.

Az alapinformaciok mellett a valaszadok munkahelyére vonatkoz6 adatok
is érdekes vonasokkal gazdagitjak a minta tulajdonsaghalmazat. A mintasokasag
vallalatanak gazdasagi szektorba helyezésének lekérdezésekor felmeriilt egy
olyan probléma, mely a nemzeti— szervezeti kultira vizsgalatabol kizarta volna
azokat az alanyokat, akik a lekérdezés id6pontjaban munkanélkiiliek voltak.
Ebben az esetben a valaszadoknak az utolso szervezetiik tevékenységét kellett
jellemeznilik. Mindezek figyelembevételével a megkérdezettek szervezeteinek
szektorbesorolasa a kovetkezOképpen alakult:

10. diagram: A vdlaszadok munkahelyeinek gazdasagi szektor alapii

csoportositdsa
' : B Mezogazdasaqg
2%
Clpar
O Szolgaltatas
0 Kereskedelem

Forras: Sajt szerkesztés

Feltting volt, hogy a megkérdezettek munkahelyei alapvetden jol mintazzak
a magyar gazdasag rendszervaltozas utan kialakult rendszerét, kisebb
aranytalansagokkal. Allitaisomat a KSH 2001— re vonatkoz6 adataival tudom
alatdmasztani, mivel az 6sszevont nemzetgazdasagi agak tekintetében — melyek
a szolgaltatas és kereskedelem tevékenységét Osszegzik — a mezOgazdasag
aranyszama 5,6%, az iparé 33,1%, s a szolgaltatasi jellegli agazatoké 61,3%
(www.ksh.hu). Erzékelhet$, hogy a mezOgazdasigi és az ipari szektorok
részvétele thlsagosan alacsony a mintaban, mikézben egyértelmiien lathatd
szolgaltatasi szféra tuldimenzionaltsaga (76%).
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Kiegészitendd a szervezetek miikddésének megoszlasat, 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
valaszadokra biztuk annak megitélését, hogy szervezeteik méretét megitéljék. A
valaszok viszonylag egyenletes eloszlast mutattak (lasd a diagramot).

11. diagram: A szervezetek megoszlasa méretiik alapjan

100 4 L
sl |
/ 45
50 . | 34
a0}
20-7| 51 58 48
1} .
Nagyvillalatok Kdzépralalatok Kis- &5

mikroviallalkozisok

Forras: Sajat szerkesztés

A nagyvallalatok két kategoridra oszthatok, igymint a nemzetkozi szinten
is fontos szerepet bet6ltdé nemzetkozi nagyvallalatok magyar leanyvallalataira
(51 db), illetve a ,,csak” hazai szinten nagynak szamitd vallalatokra (45 db),
melyek a minta 40,68% -at tették ki. Ugyanezt tettiik a kisvallalatok (48 db) és
a mikro vallalkozasok (34 db) esetében is, mivel ezek alkotjak 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 jovoben pontosabban sziikséges
megfogalmazni a megkérdezettek szamara, mivel a KSH kategériaképzési
ismérvei ezt a problémat foképpen az éves atlagos statisztikai 1étszam, a mérleg
foosszeg, vagy az éves bevétel oldalarol kozelitik meg, pontos
kategoriahatarokkal. A minta azonban még e kérdésfeltevés mellett is jol mutatja
a magyar a kozépvallalati szféra relativ alacsony stlyat a mintaban.

Végiil, a szervezetek tulajdonosi strukturajat elemezve a kovetkezd
el6fordulasok jellemzik a mintasokasag szervezeteit (lasd az alabbi diagramot).
Erdekes, hogy a valaszadok nagy tobbsége 100 % -os tulajdonlasu
szervezetekben dolgozik (80,5%), s csak kisebb részben tevékenykedik vegyes
tulajdonlasuaknal (19,5 %). Fontos volt szamunkra az allami cégek (29,7%) és
a magyar tulajdonlast szervezetek (45,7%) jelenléte a mintaban, hiszen ezek
szinte teljes mértékben magyar munkavallalokat alkalmaznak, vagy
iranyitotestiiletiiket — melynek szerepe kardinalis a szervezeti kultura
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alakitdsaban — magyar menedzserek alkotjadk. A kiilfoldi érdekeltségii
szervezeteket viszont azért nem lehet kizarni a vizsgalatbol, mivel a mai magyar
gazdasagi valdsag fontos részteriiletét képezik, szervezeti kultirajuk hat az
alkalmazottaikra és a beszallitdikra, s igy természetesen formaljadk a magyar
nemzeti- szervezeti karaktert is. Tehat, csak e két jellemz6 egyszerre torténd
vizsgalata adhat realis képet a magyar szervezeti kultirarol.

12. diagram: A minta szervezetinek tulajdonlasi formdi

50 o Allami
50 O Hiilfoldi
o Belfoldi

10 Ii
1]
Teljes tulajdonlasi Vegyes tulajdonlasi
{tobbségi tulajdonos)

Forras: Sajat szerkesztés

Az alapadatok utolsé részében a valaszadd wvallalati és tarsadalmi
statuszardl akartunk adatokat nyerni, s ezek alapjan az elsé két kérdéssel a
szervezeti hierarchidban betoltott pozicid szerint csoportositottuk a valaszadokat
(lasd a diagramot).

23. diagram: A megkerdezettek szervezeti hierarchiaban betoltott pozicioja

Alvallalkozb &
Fizikai dolgozb 25

Adminisztrativ 92
44

Operativ vezetd

Kézépvezetd 43

Felsovezetd E 26

4] 20 40 60 80 100

Forras: Sajat szerkesztés
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A vezetd beosztast és a végrehajtoi személyzet képviseldi kozel azonos
aranyban talalhatok meg a mintaban, mivel a felsd-, kdzép- és operativ vezetok
47,9% -at alkottak a mintasokasagnak, mig az adminisztrativ allomanyu
alkalmazottak, a fizikai végrehajtd személyzet tagjai, illetve mind a 6 személy,
akik (al)vallalkozoként voltak kiillonb6z6 beosztasban cégiiknél, 52,1% -ban
reprezentaljak az alsobb szintli szervezeti tagsagot. Ez az eloszlas megfelel
szervezeti kultura vizsgalatdhoz, hiszen a szervezet vezetdi és végrehajtoi
szintjérél is sikeriilt - kozel azonos mértékben mintat szerepeltetni a
felmérésben, bar a végrehajtok kozott az adminisztrativ allomany talzott szerepe
kissé torzitja ezt a képet.

A szervezetben ¢és a jelenlegi pozicidoban eltoltétt évek szama
tulajdonképpen az alkalmazottak wvallalati értékrenddel vald azonosulasat
firtatjak, mivel realisnak latszik az a feltevés, hogy azok, akik tobb id6t toltottek
el a szervezetiiknél, illetve pozicidjukban, azok jobban és probléma mentesebben
tudtak alkalmazkodni a wvallalat altal elvart értékrendhez és viselkedési
mintaihoz. Azt sem szabad azonban feledni, hogy a révidebb idétavok magasabb
eléfordulési gyakorisagat noveli a mintasokasag alacsonyabb atlagéletkora is. A
fiatalabb palyakezddk, természetszerlileg még nem tudtak sok id6t eltdlteni
egyetlen szervezetnél sem, igy szervezetilk kultarajat még nincs mihez
viszonyitaniuk, ezaltal feltehet6leg gyorsabban tudnak ahhoz alkalmazkodni
(lasd a diagramot):

34. diagram: A vallalatnal és a pozicioban eltéltott idd alapjan képzett
mintacsoportok

NADND
oooooo

Y G viry s

- - - villalatnal?
-1 1-3 3-7 7-15 15.-
éve éve éve éve éve

Forrds: Sajat szerkesztés

A diagram oszlopai nagyon hasonlo eloszlast mutatnak mindkét kérdésre
adott valaszok esetén. A szervezetben €s pozicidoban eltoltott hosszabb ido
magasabb ¢letkort is jelent egyben, de az eloszlasbol az is kiolvashato, hogy a
fiatalabbak (rovidebb idétartamhoz tartoz6 gyakorisagok) jobban kaphatok arra,
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hogy visszaiiljenek az ,,iskolapadba”. Ez aldtdmasztja, amit az el6zdekben
felnottképzésen résztvevok korfajaval kapcesolatban mar sejthetd volt.

Az informacios adatsor utols6 kérdéseként, a megkérdezettek jovedelmi
helyzetére voltunk kivancsiak, ahol nem kértiik a valaszadoktol konkrét
bérszinvonaluk bevallasat, inkabb csak jovedelemérzetiik vallalasat, mivel
hazankban a bérekkel kapcsolatban, direkt moddon igen nehéz lenne
informacidkhoz jutni. Az elvégzett munka ¢és annak ellentételezésével
kapcsolatos méltanyossag érzet erdsen befolyasolja az alkalmazott véleményét
szervezetérdl. Nézziik, milyen megoszlasa alakult ki a jovedelmek alapjan a
mintacsoportnak:

45. diagram: A valaszadok jovedelmi helyzete

O Az atlagnadl alacsonyabb D Atlagos
O Az atlagndl magasabb

Forras: Sajat szerkesztés

A diagram alapjan lathat6, hogy a megkérdezettek tobb mint 40% -a (101
f6) kozepesnek itéli jovedelmi helyzetét, s alig egydtodik (52 f6) érzi
gyengébben keresnek, mint az atlag, a masik véglet esetében ez a szam
minddssze 6 6 (2,6%). A felndttképzésben vald részvétel tehat az alacsonyabb
kategéria esetében a magasabb pozicid ¢és jovedelem motivalhatja a
résztvevoket, s ez a szandék erds lehet a kozepes kategorianal is. A kozepes €s a
feletti kategoriak esetében viszont megvan az anyagi hattere a résztvevonek, ami
manapsag elengedhetetleniil sziikséges egy feln6ttképzési program koltségeinek
finanszirozasahoz.

Osszességében lathatd, hogy a felndttképzésben résztvevok rétege, mint
mintasokasag, sajatos szeletét alkotjak a magyar tarsadalmi- gazdasagi életnek,
de egyben jo alanyai is egy nemzeti— szervezeti kultiravizsgalatnak. A tovabbi
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elemzés szempontjabol fobb kérdésnek inkabb az el6zd allitds masodik felében
megfogalmazottak tekinthetdk, vagyis, hogy az ezen a mintan alapuld kutatasi
eredmények vajon milyen mértékben csengenek dssze Varga, Bakacsi — Takdcs,
Heidrich, vagy Primecz megallapitasaival? Masképpen: Lehet- e modellezni
ezen a mintasokasagon is a magyar nemzeti- szervezeti kultura rendszervaltas
utani valtozasat, vagy a mintavétel rétegszemlélete kovetkeztében egy, a magyar
atlagos jellemzoktol eltérd kulturalis csoport karakterét lehet csak felvazolni?
Ezekre a kérdésekre részletesen a kdvetkezd alfejezetben kaphatunk valaszt.

8.4. A kutatas eredményei

Ebben a fejezetben az egyes hofstedei dimenziokat vizsgaljuk meg
részletesen a mintdra nézve, majd a levont kovetkeztetések alapjan, az analizis
eredményeit az 11j, haromdimenzios elméleti keretbe helyezziik el. Végiil az
elemzés végproduktumat sszehasonlitjuk az eddigi hazai szervezeti kulturara
vonatkozé tudomanyos eredményekkel, mind egyezOségeik, mind pedig
kiilonbségeik alapjan.

8.4.1. A kulturalis kategoriak értékelése a kérdoiv alapjan

Az elvégzett lekérdezés, adatelemzés és az alapstatisztikdk bemutatasa
utan, el6szor a hatalmi tavolsag (HTI) dimenzidja keriil elemzésre, a
kérdéivben feltett kérdések alapjan. A kovetkezé diagramon egy Otagu
polarkoordinata rendszert alkalmazunk annak bemutatasara, hogy a kulturalis
dimenzioval kapcsolatban feltett o0t kérdésre adott valaszok atlagat
abrazolhatova tegyiik, s igy érzékelhetové valjanak — kérdésenként - a jelen, mért
helyzet és a megkérdezettek altal kivant szervezeti szituacio kiilonbségei. A
hatalmi tavolsag indexének értékét a dontéshozatal modja, a jovedelmi
kiilonbségek, a siker letéteményeseinek definialasa, a vezetdi hatalom
korlatozottsaga és a szervezeti hierarchiaszintek szama alapjan vizsgaltuk:

A hatalmi tdvolsag 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 (lasd a lenti polar
diagramot).

Vagyis, a felmérés értékei a jelen és idealis helyzetre értelmezett valaszai
esetében is a globalis kozépértéktol (3,00) minddssze 1 szazaddal, illetve 42
szazaddal alacsonyabbak. A kérdéscsoport fOatlagai alapjan azt lehetne
kijelenteni, hogy a jelen magyar szervezeti kulturat, a felndttképzésen
résztvevOok bazisan szemlélve a kozepes hatalmi tavolsag jellemzi. Ennek
megjelenési formai azonban az elsd négy kérdés esetében részben mast
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mutatnak, hiszen, ha csak ezeket a dimenzidkat tekintenénk, akkor a foatlag a
jelenre nézve 3,22, mig a jovobeni kivant jellemz6éérték 2,74 lenne. Ennek az az
oka, hogy az 6todik kérdés, mely a hierarchiaszintek szamara kérdez ra, joval
alacsonyabb értékeket mutat (jelen érték: 2,06, mely a legkisebb az Osszes
jelenre vonatkozo6 kérdés esetében, a kivant érték pedig 1,9) a tobbi kérdésre
adott valaszok értékeihez képest.

56. diagram: A Hatalmi tavolsag atlagai kérdésenként jelen és kivant esetben

1. Kérdes

9. Kérdes|; . 2. kérdes

== Jelen helyzet
—8— Kivint helyzet

Forras: Sajat szerkesztés

A nagymértékii kiilonbség felveti a kérdésfeltevés pontatlansagat is,
egyrészt azért, mert e kérdés valaszainak skalazasa forditott a tobbi kérdés
valaszahoz képests. Masrészt azonban, a szervezeti szintek szama és a hozzajuk
kapcsolt Likert - érték valdsziniileg nincsen Osszhangban, mert nem
magyarazhato énmagaban az a jelenség, hogy a 6— 7 szervezeti hierarchia szint
mit6l kdzepes értékil, pl. egy viszonylag kis szervezetnél.

A jelen értékek és a jovobeni értékek kozti kapcsolat igen homogénen
alakult ebben a témaban, ugyanis mindegyik kérdés esetében kisebbek a kivant
értékek a jelen helyzetben jellemzoknél. Ez a jelenség megerdsiti Bakacsi ,,inga
hatas” néven ismertté valt mechanizmusat, vagyis, hogy a rendszervaltas utan
nétt a hatalmi tdvolsag a hazai szervezetekben, de a jovore nézve, az index masik
véglete iranyaba torténd elmozdulas iranti vagy jelenik meg a szervezeti

¢ Sz.m.: A probléma ugy oldhaté meg, hogy az elemzd szoftverre az aktualis érték
ellentettjét — tehat pl. 2 —es valasz helyett 4-est — vittiik fel a munkatablara.
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tagokban. Bakacsi rendszervaltas utani hatalmi tavolsag novekedésére
vonatkoz6 allitdsat tamasztja ala Varga elemzése is, aki még kis hatalmi
tavolsagot allapitott meg a ’80 —as években a magyar nemzeti- Szervezeti
kultarara nézve. Ugyanezt a kulturdlis jelenséget mutatja ki Bakacsi és Takdcs
1997 —ben és ezt erdsitik a jelen kutatas adatai is azzal a kiilonbséggel, hogy a
jelen észlelt és a kivant hatalmi tavolsagok kozti értékeltérés nem olyan markans,
mint az el6z0 esetekben volt. A jelen és kivant helyzetre értelmezett két foatlag
kiilonbsége jelen felmérés adatai alapjan ugyanis mindossze 0,41, és a kivant
helyzet foatlaga, amely 2,58, - de az elsé négy kérdés alapjan 2,74 — bar a
kozepes értéket alulrdl kozeliti, egyaltalan nem tekinthetd alacsonynak, mint a
fenti Szerzok esetében.

A kutatasi eredmények viszonyat tisztazando, a kovetkezo tabla a hazai
kutatasok eredményeit hasonlitja 6ssze hofstedei dimenzidk esetében.

207. tabla: A hofstedei dimenziok értékeinek dsszevetése kiilonbozo kutatdsok

alapjan
Balkacsi Gy. — | Bakacsi Gy. —

Dimenziok /! | Varga K. Talkacs §. Taliacs 5. Heidrich | Primecz
Szarzak: {eszlet) {elvart) B. H.
Hatalind laca nagy lacs nagy nines
tivolsig adat

Bizonytalansig | tnagas kizepesnél kdzepes triagas nincs
-keriilés alacsonyabh adat

Kollektivizmus' | enyhén inlabh inkabh inkabh

Individualiziau s | kolleldiv | indiwdualis leol leldtiv kolleldiv | kolleltiv

Férfiassag férfiaz | enyhén férfias envhén ferfias nincs
Noi esség niies adat

Forras: Sajat szerkesztés Varga (1983), Bakacsi — Takacs (1997), Heidrich
(2000) és Primecz (2001) miiveinek felhasznalasaval.

A kérddiv alapjan, a leginkabb valtoztatandonak tartott szervezeti
viselkedésjegy az elsé kérdésben megfogalmazott vezetdi dontéshozatal volt,
ahol a jelen érték 3,00 lett, vagyis alkalomszeriien valtozik a dontéshozatal
modja a demokratikus és az autokratikus forma kozott, mig kivanatos volna
(kivant érték: 2,19), tobbnyire a demokratikusabb, alkalmazottak véleményére
tobbet ado dontéshozatali mod alkalmazasa. Ez a kérdés tekinthetd egyben a
hatalmi tavolsag jelen helyzetének felmérésével kapcsolatban a legtipikusabb
kérdésnek, mivel a kérdésre adott valaszok atlaga és a foatlag kozti kiillonbség
minddssze 0,01, mig a kivant érték esetében a negyedik kérdés - mely a vezetok
hatalméanak korlatozasara vonatkozott — tekinthetd tipikusnak (a részatlag
foatlagtol valo eltérése ismételten 0,01).
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A kovetkezd kérdéskor a bizonytalansagkeriilés témaja volt (lasd a
diagramot). A problémat az innovativitas szervezeten beliili elfogadottsaga, a
munkahelyen érzett stressz, a kockazatvallalas megitélése, a kontroll szintje és
az alkalmazottak karriertervezési idotavjanak kérdéseivel kozelitette meg a
kérddiv. E témakoérben a legmagasabb a jelen poziciéra vonatkozé foatlag
(3,07), mely alapjan a magyar szervezetekben, a felnéttképzésben
résztvevok bazisan a bizonytalansagkeriilés értéke kozepesnek mindsitheto.
Ezt az allitdst annyiban sziikséges arnyalni, hogy az érték a 3,00 —s atlagot
feliilrol kozeliti, am az eltérés (0,07), nem szamottevl. Ebben az esetben a
legnagyobb a jelen és a kivant helyzetre vonatkozo atlagok kiilonbsége is, mely
szamszertleg 51 szdzad, (a kivant helyzet atlagértéke: 2,56), s ez egyben a
legerételjesebb szervezeti kulturavaltoztatasi szandékot is feltételezi a
felnottképzésben résztvevok  r1észérdl, mégpedig az enyhébb
bizonytalansagkeriilés iranyaba.

67. diagram: A bizonytalansagkeriilés kérdésenkénti dtlagai jelen és kivant
szitudcioban

1. Kérdés

5. Kérdes| . . 2. kerdas

=4—Jelen helyzet
=8—Kivint helyzet

4, Klérdés 3. Kérriés

Forrds: Sajat szerkesztés

Itt is ki kell emelni azonban egy kérdést, mégpedig most is az utolsét, vagyis
az alkalmazottak szervezeten beliilli karrierjére vonatkozd témat. A
kérdésfeltevés alapvetden joO ¢és lényegbevagd, a valaszok megfejtése is
egyértelmil: a honi munkavallalok szeretnének nagyobb egzisztencialis
biztonsagot a maguk szamara, melynek egyik lehetséges modja a biztos
munkahely. Ez a hosszatavon értelmezett stabilitds azonban a rendszervaltassal
megsziint, s igen negativan érintette a munkavallalok egzisztencialis helyzetét.
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Tehat, e kérdésre adott valaszok nincsenek ellentétben az el6zokkel, hanem
kifejezik az alanyok nagyobb anyagi biztonsagra vald torekvéseit. Szinte
ugyanigy fogalmaz e dilemmaval kapcsolatban Bakacsi és Takacs (1998) is:

,, ... Preferenciaik arra utalnak, hogy szivesebben latnanak nagyobb
stabilitast, ami gyakran egyben a munkahely stabilitasanak
(biztonsdaganak) igényével is pdrosulhat.” (Bakacsi — Takacs
1998:20)

Az egzisztencidlis biztonsagra valo torekvés az egyetlen kérdés, melynél a
kivant érték meghaladja a jelenbelit (14sd a diagramot), s emellett a 3,75 szdzados
szamadat jelentds mértékben torzitja felfelé a kivant esetben mért atlagot. Ha
kivennénk ezt a kérdést a ,,kalapbol”, akkor a jelen helyzetet jellemz6 atlag alig
moddosulna (3,07 —r6l 3,1 —re), mig a kivant eset atlaga 2,56 —r6l 2,26 — ra
csokkenne, amely viszont jelentdsnek tekinthetd.

Még egy adalék az anyagi stabilitas atlagmodosité hatasahoz: E kérdéskor
esetében mérhetd a legnagyobb kiilonbség két kivant allapotra vonatkozo kérdés
kozott (1,97), mivel a masodik kérdésre adott valaszok 4tlaga mindossze 1,78.
Ez messze a legnagyobb kiillonbség, mely jelenséget az alabbi diagram
szemlélteti:

78. diagram: A dimenziok fo- és részatlagainak osszevetése a jelen és kivanatos

halvzathon
HeTyZCtioch

339 |37 Fs
334 3 3,07 L 30° 1321 314 |
299 | o258 V275 |28 F278 [272 f28sa P11

206 2.6 219 256 2563
19 1,78

35

25

18
1 : i : : i : : i
1.jelen 1. 2. jelen 2. J.jelen 3J. 4. jelen 4.
kivant kivant kivant kivant

Max Min -Fodtlag

Forras: Sajat szerkesztés
Az allithato tehat, hogy a bizonytalansagkeriilés dimenzidja esetében —

Osszehasonlitva az észlelt és a kivant kategoriakat — kettGs hatas figyelheté meg,
ugymint:
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a. egyrészrol 1étezik egy torekvés a szervezeti tagok kozott az innovaciot,
egyéni autonomiat és kockazatvallalast, illetve a lazabb kontrollt
gyakorlo szervezeti kultura kialakitasara,

b. masrészt azonban mindezt egy stabil, megbizhato és prosperalé
szervezeti létben képzelik el a tagok, mellyel hosszutavon szamolhatnak.

Ebben a dimenzidban tehat nem lathatd az el6zd esetben megfigyelhetd
ingamozgas, illetve inkabb igy fogalmazhatunk, hogy a *80 —as években Varga
altal mért magas bizonytalansagkeriilésbdl (1asd korabban) a rendszervaltassal
»atlendiilt” a kulturalis inga az alacsonyabb tartomanyok felé. Ez a mozgas az e
mérések szerint még mindig tart, hiszen a kivant értékek atlaganak barmely
az észleltnél. E felmérés alapjan nem lehet csatlakozni Bakacsi és Takdacs altal,
a GLOBE kutatasa esetében kimutatott, a kozepesnél alacsonyabbtol a kozepes
kivant szervezeti helyzetében megfigyelt szervezeti magatartasformak kozott
¢szlelhetd legnagyobb kiilonbség a masodik kérdés esetében figyelhetd meg,
ahol az észlelt érték 3,3, mig a kivant érték 1,78 volt, igy a kiilonbség 1,52. A
kérdés a munkavégzés fesziiltséggel telitettségét méri, s lathatd, hogy az
alkalmazottak sokkal nyugalmasabb munkahelyi légkorre vagynak a
jelenleginél.

Erdekes, hogy az elemzési dimenzio tipikus kérdése, mind a jelen, mind
pedig a kivant helyzetre nézve a harmadik kérdés, mely a kockazatvallalas
vallalati megitélését van hivatva koriilirni. Ebben az esetben, a jelenre vonatkozo
foatlagtol (3,07) valo eltérés csekély, 9 szdzad, mivel a kérdés jelen szituaciora
értelmezett részatlaga 2,98, mig a kivant allapot kérdésének részatlaga és a
foatlag egybeesik (2,56). A kialakult helyzet azért is pikans, mivel a dimenzidk
elemzésében Hofstede (1980/a) kiilon is kiemeli, hogy a bizonytalansagkeriilést
ne tekintsiik teljesen egyenlonek a kockazatkeriilés fogalmaval.

A kérdoiven a IV., de a hofstedei dimenzidkat tekintve a harmadik
kérdéskor a kollektivizmus — individualizmus témaja (lasd a diagramot).

E kulturalis jellemz6t a munkatarsaktol vald fliggdség, a szervezeti
konfliktusok szerepe, a csoportmunka alkalmazasanak gyakorisaga, az
alkalmazotti célok és a csoportcélok kozti kapcsolat, illetve a piaci siker
szervezeti megitélésével kozelitettiik meg.

A jellemzo 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 szazad), mely a magyar
szervezeti kultiira enyhe kollektivizmusara engednek kovetkeztetni, a
felnottképzésben résztvevok mintaja alapjan.
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89. diagram: A Kollektivizmus - individualizmus kérdésenkénti atlagai jelen és
kivant szitudcioban

1. Kérdés

5. Kérdés , 2. kérdés

=+—Jelen helyzet
—=— Kivant helyzet

4, Wérdés . Kérdés

Forrds: Sajat szerkesztés

Ezek az értékek egyben megerdsitik Varga, Heidrich és Primecz észleléseit
¢és kijelentéseit is e kultarajellemz6 esetében. A GLOBE projekt kutatasi
eredményeihez vald Osszehasonlitashoz azonban mar egy kissé részletesebb
elemzés sziikséges. A jelenben észlelt és a kivant értékek foatlagai kozott
minimalis az eltérés, szamszerlileg 6 szdzad, mely nagyon halvany
kollektivizmus felé valo torekvést jelez. Bakacsi és Takdcs is ugyanezt a
tendenciat vélte felfedezni sajat empirikus tapasztalatai alapjan, azonban még a
,»masik oldalrol”, vagyis a halvany individualizmusbol a halvany kollektivizmus
felé. Ok azzal érvelnek, hogy a rendszervaltas utini elsd idészakban a
szocializmusban lefojtott individualizmus a felszinre tort, de ez a ,,16 talso
oldalara esés” -i jelenség gyorsan lecsengett, s mind tarsadalmi, mind pedig
szervezeti szinten egy lassu, de biztos kollektivista tendencia jelent meg
Magyarorszagon.

A kollektivizmus fokat méré kérdésre adott valaszok részatlagai a jelen
helyzetre nézve igen homogének (lasd a diagramot), hiszen a legnagyobb eltérés
a masodik és a negyedik kérdés atlagai kozott alakult ki (49 szazad), mig
ugyanez az érték a kivant allapotot tekintve mar joval magasabb, 1,02 szazad,
mégpedig az elso és az 6todik kérdés részatlagai kozott.

Itt egy pillanatra érdemes eliddzni, hiszen ebben a kategoridban is talalhato
egy gondot okozo kérdés. Az els6 kérdés ugyanis azért ,,106g ki a sorbol”, mert
csak ebben az esetben magasabb a kivant érték a jelenleginél. Igaz, magasabb a
kivant érték a masodik kérdés esetében is, de mivel itt az eltérés 1 szazadnyi,

169



ami beliil van a hibahat4ron egy 236 f6s minta esetében, ezért az értékek inkabb
egyenlonek tekinthetok.

Ami feltiing az elsé kérdésre adott valaszok esetén, hogy a vizsgalatba
bevont alkalmazottak inkdbb azt tartandk jobbnak, ha a szervezeten beliil
kevésbé fiiggne munkajuk sikeres elvégzése munkatarsaiktol. A valaszadast
természetesen befolyasolhatja olyan objektiv technologiai feltétel is, mely
esetében a részfolyamatok meghatarozott sorrendben, szekvencialisan kovetik
egymast, vagyis az egyik munkatars tevékenységének outputja a kovetkezd
inputja is egyben. Ekkor, ha akarja a szervezeti tag, ha nem, nagymértékben fligg
sajat tevékenységének sikere a masikétol, s talan ezért jelenik meg a kivant
helyzet esetében egy magasabb érték, mivel a vagyuk nem kotodik a
munkafolyamatok elvégzési sorrendjéhez. Tehat, gy vélem, hogy a kérdésre
adott valaszok tartalmazhatnak objektiv technologiai feltételeket is, melyek
lefelé huzzak a jelenre vonatkozo értékeléseket, ami latszik abbol 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 kdvetkezden arra a kérdésre, hogy vajon mely kérdés esetén a
legmagasabb a kiilonbség a jelen és a kivant pozicio részatlagai kozott, nem
tudunk egyértelmtien valaszolni, mert ha csak a szdmadatokat nézem, akkor az
elsd kérdésben a legmagasabb az eltérés, de a fenti tények birtokaban a piaci
siker megitélése is szoba keriilhet, mivel e kérdés részatlagainak eltérése is 0,48
szazad. Kovetkezésképpen, e két témakorben meriil fel erételjesebben az
alkalmazottak torekvése a jelen helyzet megvaltoztatasara, amely er6feszitések
azonban kioltjak egymast a foatlagban, mivel a munkatarsak fiiggésétol valo
szabadulas az individualizmus felé, mig a piaci siker csoportérdemeinek
elismerése a kollektivizmus felé lenditené ki a kulturalis ingat.

Lathato tehat, hogy e témaban is kettds tendencia érvényesiil, s ez is
objektiv modon magyardzza a jelen és a kivant jovo kozt észlelt 6 szazadnyi,
vagyis minimalis eltérést. A témakar tipikusnak tekintett kérdése a jelen helyzet
oldalardl a piaci siker szervezeti megitélésével kapcsolatos utolso kérdés, mivel
a foatlagtol valod eltérés 11 szazadnyi (a 5 kérdés részatlaga 2,67), mig ez a kérdés
a kivant allapot esetében a csoportmunkaval kapcsolatos harmadik kérdés,
hiszen e kérdésre adott valaszok részatlaga 2,71, ami csak 1 szdzaddal marad el
a foatlagtol.

Az utolso, kérddiv altal elemzett kulturalis dimenzi6 a férfiassag — noiesség
témaja (1asd a diagramot).

Ennek a hofstedei kulturalis jellemzonek a lényegét a vezetok vezetési
stilusanak, a verseny fogalmanak szervezeti értelmezésének, a vezeték nemek
szerinti aranyanak, a szocialis érzékenység tulajdonsaga fontossaganak és a
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szervezeti konfliktusok feloldasi modjanak oldalaro6l ragadta meg a kérdéiv. A
dimenzié mérésébol szarmazd foatlagok a kovetkezok:

20. diagram: A Férfiassag — ndiesség kérdesenkénti atlagai jelen és kivant
szitudcioban

1. Kérdés

2. kérdés

-+ Jelen helyzet
-8 Kivant helyzet

4. Kérdés — 3. Kérdés
Forras: Sajat szerkesztés

a. a jelen helyzetben 2,84 szazados érték enyhe férfias szervezeti kulturat
sejtetnek,

b. am a kivant pozicio, a maga 3,11 —os értékével enyhe néies kultura felé
valo torekvést jelez a feln6ttképzésben résztvevok mintajaban.

E fenti valtozo atlagok tobb, nagyon fontos, magyar szervezeti kulttra
jellemvonasra vilagitanak ra. ElGszor is, a feltart enyhe férfias jelleg teljesen
egybevag Bakacsi és Takdcs mérési eredményeivel (lasd a korabbi 6sszefoglald
tabla adatait), ugyanakkor az esetleges valtozas tendencija is megegyezik a
Szerzéparos véleményével, mivel mindkét kutatas elvart értékei enyhe ndies
jelleget mutatnak. A kulturalis ingamozgés igencsak valdsziniisithetd, hiszen
Varga kifejezetten férfiasnak jellemezte ezt a magyar kulturalis szegmentumot,
mivel a rendszervaltas kezdeti, ,,vadkapitalista” id6szakaban is ez a jelleg volt a
dominans. Az 1j gazdasagi berendezkedés rogzodésével, illetve a
transzformacios valsag lecsengésével ez a jellemvonas gyengiilni kezdett, s a
jelen felmérésbdl is az deriil ki, hogy az inga mozgasa azdta is tart, lassan

srevs
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A kultirdnk maszkulin vondasai tehat jelenleg igen gyengék és erds a
szervezeti tagok kulturalis késztetése a lagyabb vallalati magatartas kiépitése
felé. A kérdések részletesebb elemzésébdl ez a kettds jelleg jol kivehetd, hiszen
mig az elsé két kérdés esetében, melyek a vezetési stilussal és a verseny
definialasaval foglalkoznak, a valaszadok erételjesebb és férfiasabb szervezeti
magatartast favorizalnak, addig az ezeket kovetd utolsé két kérdésfeltevésbol
szdrmaz6 atlagok mar erdsen a ndies jegyeket helyezik eldtérbe. Jo példa erre a
szocialis érzékenység fontossagat részletezd kérdés, ahol mindkét részatlag a
néies ,,oldalon” helyezkedik el, mivel a jelen helyzetre vonatkozo részatlag 3,14,
mig a kivant érték 3,89.

A harmadik kérdés jol példazza a nék szerepének magyar kulturalis
megitélését, hiszen a kivant értékek az egyenstly felé tartanak - mivel a jelen
helyzet atlaga 2,6, a kivant helyzet részatlaga pedig 2,89 -, de tgy sem tud
atbillenni a mérleg a ndiesebb oldalra, hogy a valaszadok 62% -a nd volt! Az is
jellemz6 a kapott értékekre, hogy amig a jelen megitélése a megkérdezettek
oldalardl viszonylag homogénnek tekinthetd, mivel a részatlagok legnagyobb
eltérése 0,58, addig ez a megitélés igen heterogén a kivant értékek esetén (1,36),
ami megerdsiti a jovoben elvart valtozasok kétpdlusossagat.

A legerOsebben valtoztatasra szorulo szervezeti (vezet6i) gondolkodasmod
elem az utolsé kérdésben megfogalmazott konfliktus feloldasi moédszerek terén
mutatkozik, mivel a kétfajta atlag eltérése igen tetemes, 1,17. A jelen helyzet
atlaga ugyanis 2,56, amely esetében a valaszaddk a targyalasi lehetoségek
felvetését és vélemények ltkoztetését tartjak tipikus szervezeti viselkedésnek,
mig a kivant pozici6 atlagértéke 3,73, vagyis a konfrontacio helyett a
megkérdezettek jobban elfogadnak a kompromisszumokat.

A legtipikusabb kérdés a jelen helyzetre értelmezve egyértelmiien az elso,
mely a menedzserek vezetési stilusat firtatja, mivel részatlaganak értéke
megegyezik a foatlaggal (2,84). Sajnos, igazan tipikus kérdést viszont nem
adhato a kivant helyzetre vonatkozoan. A férfi— n6 vezetdi arannyal foglalkozo
omindzus harmadik kérdésnek van a legkisebb eltérése a foatlagtol (a részatlag
2,89, mig a foatlag 3,11), de ezekbdl az adatokbol is lathatod, hogy ez az eltérés
az eddig mért legnagyobb (0,22), raadasul az értékek sincsenek azonos oldalon,
hiszen az egyik a férfiassag, a masik viszont a ndiesség oldalardl kozeliti a
globalis atlagot.

8.4.2. A magyar szervezeti kultura uj helye a hofstedei modellben
A hofstedei dimenzidk elemzése utan Osszeallithatd egy teljes magyar
kulturalis jellemz6 egylittes a felnbttoktatasi programokban résztvevok bazisan,

mind a jelen, mind pedig a szervezeti tagok altal kivant idedlis poziciora, mely
ismertetdjegyeket az alabbi tabla tartalmazza.
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218. tabla: Az empirikus felmérés eredményei

Dimenziol Jelenbeli meért A szervezeti tagol altal
Szerzol: allapot kivant allapot
Hatalni tivolsig kizepes avengebben kizepes
Bizonytalansigkeriilés erfis kiizepes gyengehhen kizepes
Kolldstivizinu s’ enyhén kollektivista leicsit erfisehben
Individualizinus kolleltivista
Fafinssig/Noiesség eniyhén férfias enyhén nites

Forras: Sajat szerkesztés

A tabla szamszer(sitett eredményeit - a jelen helyzetre érvényes €s a kivant

jovore vonatkoztatva, kategorianként - polarkoordinata rendszerben abrazolva
az alabbi diagram tartalmazza.

21. diagram: A hofstedei dimenziok osszehasonlitasa jelen és kivant helyzetben

HTI

MASC-FEM BKI

——Jelen helyzet
—a—Kivint helyzet

KOLL-IND

Forras: Sajat szerkesztés

A diagram és a fenti tabla is jol mutatja, hogy a felndttképzésen
résztvevok alapjin jellemzett magyar szervezeti kultiraban az észlelt
hatalmi tavolsag kozepes és az alkalmazottak még ennél is Kisebb hatalmi
megosztottsagot kivannak, mig a bizonytalansagkeriilés kérdéskorében egy
kissé erosebb kozepes érték a jellemzo, és - aggregaltan - a megkérdezettek
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ebben az esetben is kisebb bizonytalansagkeriilési helyzetet varnak el
szervezeteikben.

A kérdoives felmérés alapjan, a mintasokasag a magyar szervezeti
kultarat enyhén kollektivistanak tartja, de a tagok még ennél is erésebb
kollektivizmust 6hajtanak a szervezeti miikodésben, mig a megkérdezettek
véleménye alapjan a jelenlegi szervezeti kultirank enyhén férfias, am
inkabb a ndiesebb kultira kialakitasat partolnak a jovoben a
szervezetekben dolgozok.

A kapott jellemzéértékek és mas magyar szervezeti kulturakutatasok
Osszevetésébol az allapithatdé meg, hogy a kapott eredmények részben
Osszecsengenek mas empirikus modellek végeredményeivel. Felmeriilhet
azonban az igény, hogy az 0sszegzd jellegii, 33 -34. tablak szamszeriisitett
értékeit, grafikus modon osszehasonlithatéva tegyiik. Ehhez, valamilyen
kozos alapra kellett transzformalni a rendelkezésre allo adatokat. Ez a probléma
a kdovetkezoképpen oldhatdé meg: Ismerve a most bemutatott kutatas hofstedei
dimenzio értékeit, kiszamithatok a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés
adataibol azok medianjai, melyek segitségével felallithato a klasszikus, Hofstede
altal kialakitott, négy siknegyedbdl all6 koordinata rendszer. Mivel, a median
értéke mind a hatalmi tavolsag, mind a bizonytalansagkeriilés esetén 3 lett, ezért
egy teljesen szimmetrikus koordinata rendszert kapunk, egyenld teriileti
siknegyedekkel (lasd az abrat).

28. abra: A magyar szervezeti kultura helyének dsszehasonlitasa

d.
b. (2,58, 2.56)
"1 2 4 5
/ . (299.307)
o .o |, HTI
. 134.388) £ (251385
vy o BK
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Forras: Sajat szerkesztés

Ezek utan, e felmérés jelenre vonatkozé HTI - BKI értékparjat (a. pont),
illetve a megkérdezettek altal kivant allapot értékpart konnyedén lehet abrazolni
a rendszerben (ugyanott b. pont), azonban a ,klasszikus”, Varga - féle
elhelyezkedés abrazolasahoz sziikséges az eredeti értékek transzformalasa,
melyet a kovetkezo tablazat segitségével lehet megtenni, az alabbiak szerint:

39. tablazat: Transzformdcios munkatabla az ITIM adatai alapjan

Varga Clobalis Globalis Osztas- Transz-

altal ért | maximumm | minioumn | Eltéres kozok formalt
ertelelk (ITIND) (IT INI) hossza T tel:
HTI 19 104 11 23 23,25 1,34
EEK1 a3 112 & 104 26 3,88
MAS 79 05 5 20 225 4,29

Forras: Sajat szerkesztés

1. Vegyiik az ITIM adatsorat a magyar allapotrol, mely 1ényegében megfelel a
Varga altal mérteknek. Emellett ki kell valasztani a 88 orszagot figyelembe
véve, mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS adatok minimumait €s
maximumait (1asd a tablazat 2. — 4. oszlopait). Ezeket a tovabbiakban egy 5
foka Likert skala 1- es €s 5 —0s értékeinek megfeleld szélséértékének kell
tekinteni.

2. Ezutan kiszamitasra keriilnek a szélséértékek kiilonbségei, melyek fenti 5
foku Likert— skala minimum és maximum értékei kozti kiilonbségek lesznek
(5. oszlop).

3. Majd ki kell szamitani a kiilonbségekre es6 osztaskdzok hosszat (6. oszlop),
amely értékeket a minimumokhoz adva megkapjuk a Likert— skala 2 —eshez,
3 —ashoz, illetve 4 —eshez esé értékeit. fgy mar megtudhato, hogy Varga
értékei mely két Likert —érték kozé esnek.

4. Utolso 1épésként ki kell vonni az eredeti magyar értékelemekbdl a hozza
alulrol a legkozelebb eso egész Likert -egységnek megfeleld értéket, s a
maradékot elosztani az eltérés hosszaval, igy megkapjuk a Likert —érték
egészrésze mellé annak pontos tizedes értékeit, s e két szamadatot 6sszeadva
mar meg is tortént a koordinataclemek transzformacioja (7. oszlop).

A normalas elvégzésével lehetévé valik az empirikus felmérés
végeredményének €s a vargai adatok egy rendszerben vald dbrazolasa (lasd az
abrat), melyben tehdt az a. pont az eddig targyalt felmérés jelenre vonatkozo
véleményét jelenti, koordinatai pedig az adott kérdéskorben kapott valaszok
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foatlagai. A b. pont a kivant helyzetre vonatkozo értékpar, mig a c. pont a Varga
altali értékek transzformalt értékei alapjan keletkeztek. A d. sikrész (savozottan
megkiilonboztetve) azt a teriiletet jeloli, ahova Bakacsi és Takdcs helyezte erds
valoszinliséggel a magyar szervezeti kultarat (HTI- nagy, BKI- kozepesnél
alacsonyabb), mig az e. sikrész (pontozott teriilet) az altaluk elvartként nevezett
kulturalis poziciot mutatja (HTI- Kicsi, BKI-kdzepes). Végiil az f. pont Kolman,
L. — Hofstede, G. — Noorderhaven, N. — Dienes, E. (1999) egy masik mérési
értékeit jeleniti meg.

Az. abrén lathato, hogy a Varga altal mért értékegylittest szemlélve valtozas
az 1j koordinatarendszerben sincs, vagyis egyértelmiien a ,,J01 olajozott gépezet”
pozicidban talalhatd nemzeti- szervezeti kulturank. A felndttképzési minta jelen
helyzetre vonatkozd abrazolasi pozicidja azonban igencsak origé kozeli
szituaciot rdgzit, de még ugyanabban a siknegyedben elhelyezkedve. A minta
Osszetétele és annak kozponti helyzete - mely a hatartengelyekhez is kozeli
egyben - azonban Ovatossagra int arra nézve, hogy valami karakteresen
egyértelmi kijelentést tehessiink a magyar szervezeti kultaraval kapcsolatban.
Azt lehet biztosan allitani, hogy kultirank valtozasban van, vagyis egyiitt
észlelheték a mult és a jelen kulturalis jellemzdinek bizonyos elemei.

Ezt a valtozast tamasztja ala a Hofstede (2001) altal elfogadott f. pozicio is,
hiszen a Varga altal megadott helyzethez képest a kulturank idébeli
elmozdulasanak iranya részben hasonl6 — féként a HTI- re nézve, s a kulturalis
valtozas mértéke is hasonlo.

Ennek a valtozasnak a jovobeli iranyat jelezheti a kivant pozicio, hiszen az
alkalmazottak ebbe az iranyba valo torekvése errefelé modosithatja idovel a
kulturalis pozicionkat, illetve az ilyen irdanyu szervezeti kultira elmozdulas
iitkbzne a legkisebb munkavallaloi ellenallasba, s ez a helyzet mar igen
egyértelmiien a hofstedei ,,Piac” kultira szférajaban talalhato (lasd az abra b.
pontjat). Ez a valoszintsitett valtozasi palya, s a Hofstede altal felvazolt f.
pontbeli pozicid sem tamasztjak ala Bakacsi és Takdcs azon elképzelését, hogy
a magyar szervezeti kultara jelen helyzetében inkabb valahova, a hofstedei
c. pontbdl az a. pontba valé elmozdulas iranya megegyezik a Bakacsi és Takdcs
altal mértekkel, hiszen a Varga altal meghatarozott helyzetbdl mindkét valtozas
a csalad pozicid iranyaba mutat. Ugyanakkor azonban a Szerzéparos altal meért
elvart kulturalis helyzet (e. tartomany) és a felndttképzésen résztvevé minta
alapjan képzett kivant pozicio egybeesik, s ez a tény megerdsiti a jelen kutatés
helyességébe vetett hitet, s alatdmasztja a fenti Szerzok eltéré6 moddszertanu
kutatasi eredményeit is.

Ugyanezek poziciok abrazolhatok az 01j, haromdimenzios rendszerben is, ha
felhasznaljuk az utolso tablazat férfiassagra vonatkozdé adatait (lasd a 6.
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mellékletet). Az elobbi, klasszikus abrazolasi mdédhoz képest nem valtozik
semmi ebben a rendszerben sem, bar itt jobban latszik a hofstedei pozicio kiugro
maszkulinitasa, amely ,,elsodorja” a pozicié elhelyezkedését a kérdéiv mérési
adataitol. Az eredmények elemzésével kapcsolatos tovabbi fontos kérdés az,
hogy a feln6ttképzési programokon résztvevok bazisan alapuld magyar nemzeti-
szervezeti kulturavizsgalat értékei — melyek az eddigiekben végzett elemzések
alapjan hasonl6 képet alkottak kultirank poziciojarol, mint az eddigi kutatdsok—
az 1j rendszerben kialakitott és 6 kulturalis jellemvonasaik alapjan létrehozott
kultiratipologia tagjai kozil melyik kulturalis csoportba sorolhatok?

Azt tudjuk, hogy a 88 orszagra elvégzett klaszteranalizis alapjan, az \j
sémaban Magyarorszag a ,versenyz6” kulturkor orszagai kozé kapott
besorolast. Lényeges megjegyzés, hogy ezt a mindsitést a Varga altal végzett
megfigyelésekbdl szarmazo értékek eredményezték. Ugyanakkor azzal is
kiegészitendd helyzetiink jellemzése, hogy az igy képzett magyar pozicido nem
tekinthetd tipikusnak a versenyzd kultarkor orszagai kozil. Ez az allitas a
diszkriminancia analizis alapjan képzett un. p indikator értelmezésével
tamaszthato ala, mely szazalékosan értelmezhetd formaban (tizedes tort alakban)
a tipikussag mértékét adja meg. A magyar mutatéérték csak nagyon alacsony
szinten, 8,6% -ban feleltethetd meg az idedlis pozicidként jellemzett
klaszterkozéppont értékének, ami egyértelmilen az adott csoporton beliili

crcr

kulturalis csoport hatarértékeit a kdvetkezo tablazat tartalmazza.

40. tablazat: Az ujonnan képzett kulturalis klaszterek szélséértékei

Index / Kulturalis Biirokaatilkm s Janms
csoport - centralizalt arcii Frzékeny | Versenyzo
HTI minimnmm 38 44 1a 11
HTI maximnumum 104 04 55 il
BEIT minimnumm 8 28 23 13
BEI maximmm 112 104 0 93
MAS mininmm 14 10 5 8
MAS maximmm 73 fo S8 95

Forras: Sajat szerkesztés

Elészor ugy gondoltuk, hogy a fentiekben feltett kérdésre akkor lehet
egyértelmiien valaszolni, ha ugyanazt tessziik a kulturalis térrészekkel, mint a
Varga —féle koordinatakkal, vagyis transzformaljuk a négy kultara hatarértékeit,
s 0sszehasonlitjuk a kérd6iviink altal mért értékekkel. Az egyes indexekre kapott
legkisebb és legnagyobb értékek, mint globalis minimumok automatikusan az 1
—es és 5 —0s értékeket kaptak, mig a tobbi esetében ugyanazt a négylépéses
normalasi modszert alkalmaztuk, mint az el6z6kben.
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A transzformacio utan a kovetkezd kulturalis csoporthatarok jottek létre
(lasd az alabbi tablazatot).

41. tablazat: Az ujonnan képzett kulturdlis klaszterek transzformalt szélsoértékei

Index/ Kultaralis | Birolaatlms | Janus
csoport - centralizalt arci Frzékeny | Versenyzo
HTI minimmm 2,14 2,63 1.3 1
HTI maximuwmn 5 4 57 2,89 ER
BET minimmn 1 1,77 1,58 1,19
BEI maximum 5] 4 69 3,38 4.23
MAS roinimmmn 1.4 1,22 1 1,13
MAS maaxdmum 402 3,84 3,38 5

Forras: Sajat szerkesztés

Osszehasonlitva ezeket a hatarértékeket az altalam mért értékekkel (jelen
esetben: HTI=2,99, BKI=3,07, MAS=2,84, kivant esetben pedig: HTI=2,58,
BKI= 2,56, MAS= 3,11), sajnos nem lehet egyértelmiien definialni azt, hogy az
egyes értékharmasok melyik kulturalis csoportba tartoznak, csak azt, hogy
melyikbe nem. Mindkét esetben harom kulturalis klaszter értékhatarai kozé is
befértek a képzett értékek, s csak egy— egy csoport ,.esett ki a rostan”. Ez
tényszerlien annyit jelent, hogy a mért jelen érték biztosan nem ,,Erzékeny”
tipusu kulturaé, illetve a kivant érték nem elégiti ki a ,,Janus arca” csoport
feltételeit. Ez a megoldas azonban még tal kevés informaciot hordozott, ezért
megforditottuk az eljarast, vagyis a fenti kutatas szervezeti jelenre és a kivant
helyzetre képezett kulturalis koordinatait transzformaltuk Hofstede kulturalis
értékei kozé, s ezzel a kérddives felmérés eredményei abrazolhatok lettek a 88
reformmodellben. A kapott koordinatakat az alabbi tablazat tartalmazza, ahol a
zarodjelbe tett értékek lettek az analizisbe bevont inputadatok.

42. tablazat: A jelen és kivant értékek transzformacioja

Indexek / Jelen Eivant Jelen Kivant
meart értelel eredetl eredeti transzformalt transzf ormaalt
HTI 2,99 2,58 57.26 (57 47,73 (48)
BEI1 3,07 2,560 61,82 (62) 45,56 (47
MAS 2,84 311 46,4 {46) 5247052
IND 2,78 2,72 4338 (43) 4212 (42)

Forrds: Sajat szerkesztés
Az igy képzett koordinatak, kvazi 89. (jelen helyzet) és 90. (kivant helyzet)

orszagként beillesztésre keriiltek az ITIM adatsoraba, majd ezzel az adatbazissal
végeztiink klaszteranalizist 4 osztalyozasi csoportra nézve. Az elemzés igen
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érdekes végallapotot mutatott, ugyanis a két ,,orszdg” hozzatolddsa a meglévd
bazishoz, minimalis mértékben ugyan, de modositotta a klasszisok kozéppontjait
(lasd a tablazatot). A tablazatbol kitlinik, hogy az orszagcsoportok elmozdulasa
inkabb csak a 2. kulturdlis egységet, vagyis a Janus arcu kultirt érintette,
azonban ebben az esetben is csak igen csekély mértékli volt a valtozas. A
szamunkra leglényegesebb kérdés azonban az volt, hogy vajon melyik csoportba
kaptak besorolast a vizsgalat empirikus értékei?

2. tablazat: Az eredeti és az uj klaszterkozpontok dsszevetése

1. 1. 2. 2. 3. 3. 4. 4.

régi | uj | régi | uj régi | uj | régi | uj
HTI | 73 73 74 73 32 | 32 36 36
@ (1) (0 )

BEKI | 34 83 48 | 46 50 | 50 58 59
@ @ @ (L)

MAS | 47 47 47 49 17 17 65 64
(@ 2 (@) (1)

Forrds: Sajat szerkesztés

Jelmagyarazat: 1. Biirokratikus- centralizalt kultura, 2. Janus arcu 3. E'rzékeny,

4. Versenyzd (Zarojelben az eredeti és az uj klaszter- kozéppontok eltérései
taldalhatok)

Nos, a 89. orszagként figyelembe vett jelen helyzetre vonatkozo
adategylittes a Janus arci, masodik kulturalis szegmentumba kapott besorolast.
A megkérdezettek szamara idealis koriilményként jellemzett, kivant helyzetet
reprezentald értékharmas pedig - 90. orszagként — a negyedik, vagyis a
Versenyz6 kultarkorbe keriilt. A pozicionalasbol kitlinik, hogy a kapott
besorolasok nem mondanak ellent az elsd, kizarasos alapu elemzési
eredménynek. Azt még hozza kell tenni a fentiekhez, hogy a két ,,fantomorszag”
bazisba vitele nem modositott a vargai alapértékek besorolasan, vagyis a 36.
orszagként jelolt Magyarorszag maradt versenyzé kulturkdrben, mint ahogy
versenyz6 besorolast kapott Kolman, L. — Hofstede, G. — Noorderhaven, N. —
Dienes, E. (1999) értékegyiittese is, miutan azok értékei is bevonasra keriiltek a
klaszteranalizisbe.
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9. A Kkulturalis mult és jelen vizsgalata magyar
viszonylatban

Tény, hogy a rendszervaltas a magyar tarsadalmat és gazdasagot alapjaiban
valtoztatta meg, s természetesen, ezek a valtozasok érezhet6k voltak mind a
haztartdsok mindennapjaiban, mind pedig a szervezetek és az allam
makrogazdasagi viselkedésében is (lasd pl. Balaton, (1994), Antal-Mokos -
Kovécs, (1998), vagy Primecz - Sods (2000) miveit). Jelen tankdnyvrész ezt az
iranyvaltast és annak hatdsat nem is kérddjelezi meg, hanem inkabb azt vizsgalja
empirikus moédon, hogy 3 évtizeddel a hazai tarsadalmi — gazdasagi
rendszervaltas utan vajon érezheté —e még a hazai szervezetek kultiurajaban
az allami tulajdonosi mult hatasa? E kérdés megvalaszolasahoz a kovetkezé
hipotézissel éliink:

Kimutathat6 kulturalis kiilonbség van a haziankban miikédé és
szocialista dllami tulajdonosi multtal rendelkez6-, illetve a rendszervaltassal
létrejové, vagy Magyarorszagon a rendszervaltas utan letelepedé
nemzetkozi vallalatok szervezeti kulturaja kozott.

9.1. Az adatgyiijtés és feldolgozas modszere

A fenti feltételezés megvalaszolasahoz, illetve a hipotézis igazolasahoz az
egyik legmegfelelobb modszer a kérddives lekérdezés technikaja, amely
mintagyljtési folyamat 2006 —ban zarult le. Az alkalmazott kérd6iv felépitése -
melynek kérdései az 7. szamu mellékletben talalhatok — egyarant magan viseli a
nemzeti—szervezeti kulturakutatas dimenzidira vonatkozo f6bb felosztasi elveket
Hofstede (1983) alapjan, illetve a nemzetkdzi szinten elvégzett GLOBE
szervezeti kulturakutatdssal foglalkozo felmérés jellemzoit Bakacsi és Takacs
(1997) alapjan is. Az altalanos informaciok mellett a feltett kérdések a szervezeti
kultara 4 f6 hofstedei épitdelemére — a Hatalmi tadvolsag, a Bizonytalansag-
keriilés, az Individualizmus-Kollektivizmus ¢és a Férfiassag-Noiesség —
vonatkoztak, tovabba minden feltett kérdésre adott valasz a jelen szervezeti
helyzetre, illetve egy kivant jovobeni szervezeti szituaciora is vonatkozott (lasd
a mellékletet). Minden kérdésre egy 9 foku Likert - skalan lehetett valaszolni,

" E fejezet Jarjabka, A. (2008): Van nyoma a hazai véllalatok allami miiltjanak szervezeti
kultarajuk jelenében? Marketing & Menedzsment, XLVIIL. évf, 3. sz., 39-49. old.
tanulmanya alapjan késziilt.
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melyek esetében minden pdratlan skélaeclem egyfajta rovid értékleirassal
orientalta a valaszadasban a megkérdezetteket.

44, tabla: Egy példa a kérdoiv kérdéseinek felépitésére

Az On vallalatanal...
11.3.a. ...kik a ,,piaci siker letéteményesei”, a cégénél fennallé értékrend

alapjan?

Teljes Magyrészt az A vezettls és Magyrészt Teljes
mértélthen az dkalmaznttal dkalmazottal avezettl mértélkhen
alkal marottak egyarant avezetik

1. 2. 3. 4. 5. f. 7 g g,

b. Milenne az On szerint kivanatos értékrend e kérdésben?
| 1. [ 2] 3 [ 4] 5 [ ] 7. [&8] 9

Forras: Sajat szerkesztés

A lekérdezés nem mindsithetd reprezentativnak, mivel a kérdéivek kitoltdi
a PTE — KTK kiegészit6 levelezd MSc. képzésének 1. és 2. éves hallgatoi voltak,
akik onkéntesen és anonim mddon toltotték ki a kérddivet. Az igy nyert minta
Osszetétele nyilvan nem tiikrdzi teljes megbizhatosaggal a hazai munkavallalok
nem, kor, végzettség stb. jellemz6it, s megoszlasuk is feltehetdleg csak részben
tiikkrozi a hazai szervezetek eltéré multjaval kapcsolatos fenti csoportositasbol
kovetkezé aranyokat. Emellett a mintaclemszam alapjan a felmérés
kiscsoportosnak mindsithetd, mivel dsszesen 115 hallgaté bevonasaval jott 1étre
a vizsgalat alapjat képezd adatbazis. Mindezek ellenére, bar a reprezentativitas
hianyossagai, illetve az alacsony mintaclemszam nyilvanvaléan leszikiti a
kutatas eredményeinek altalanosithatosagat, a felmérés lehetdséget nyujt
bizonyos alapveto kovetkeztetések levonasara, melyek igazolasa természetesen
tovabbi kiterjedtebb empirikus vizsgalatok targya kell, hogy legyen.

A fent jellemzett adatallomany az SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) 14.0-es verziészamu statisztikai elemzé szoftverének segitségével
keriilt feldolgozasra. A vizsgalatok elkezdéséhez a valaszok koédolasan feliil
sziikség volt az adatallomany valtozoinak meghatarozasara és elnevezésére. A
kérddiv alapjan 44 valtozo keriilt azonositasra (4 altalanos kérdés, plusz 4
kérdéskorben egyenként 10 kérdés), melyek elnevezését a 2. Melléklet
tartalmazza (1asd a 8. mellékletet).

Az adatdllomany elemzésének f0 csapasiranya a valtozok kozotti
szignifikans osszefiiggések feltérképezése volt. E feladat elvégzéséhez a 44
valtozobol mintegy 946 darab kereszttablat (crosstables) (lasd 1. tablazat)
kellett generalni, melyek koziil kiszlirésre keriiltek a 1ényeges magyarazo erdvel
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rendelkez6 valtozoparok. A szignifikans 0sszefiiggések tesztelése a Pearson féle
Chi — négyzet prébaval tortént.

3. tablazat: Példa egy szignifikans Osszefiiggésre

VALLAL 1 e 3.

Az A vallalat O sszesen:
ERTEENDU |alkalmazottak |Vegyesen v ez efii szazalékban
1. Volt allami 1 14 22 37

vallalat 5.0 167 153 33.3%%
2. Nen volt 14 3] 24 74
allami vallalati 10.0 333 307 66,7545
multja
Osszesen: 15 50 46 111
Szazalddban: 13,5%0 45%a 41,5% 1 00%%

Forras: Sajat szerkesztés

Megjegyzés: A rekordok felsé soraiban a tényleges gyakorisagi értékek
(observed count) szerepelnek, mig az also sorokban az elvart (expected value)
értékek taldalhatok.

Az elemzés kezdOpontja az Un. nullhipotézis, mely azt az allapotot

feltételezi, hogy nincs a vizsgalt tényezok kozott semmilyen Osszefiiggés.
Amennyiben a kapott eredmények szignifikansan eltérnek a nullhipotézisétdl —
vagyis attol, hogy nincs kapcsolat a két valtozo kozott — akkor igazolhato a
valtozok kozotti szignifikans Osszefiiggés. Ehhez azonban egyszerre harom
feltételnek is teljesiilnie kell, agymint:

1.

Az altalanos szignifikancia-szintet jelol6 P paraméter (P - value) értékének
kisebbnek kell lennie, mint 0,05, mely tulajdonképpen 95% -0s
szignifikancia szintet jeldl; (a 9. mellékletben az ennek valo megfelelés OK
—val van jelezve). Ez az érték erésebb Osszefiiggés esetében nem éri el a 0,01
-t (99% -os szint, OK*), illetve 0,001 -t (99,9% -0s szint, OK**).

A kereszttablak altal 1étrehozott cellak varhaté értéke minimumanak (a 9.
mellékletben ennek jelolése: Min. E.F) legalabb el kell érnie az 1 —et, ami
azt jelenti, hogy a mindegyik kereszttabla cellajaba legalabb 1-es értéket
varunk, vagyis, hogy nem lesz iires a kereszttablanak egy celldja sem.

Mindezek mellett, a cellak kevesebb, mint 20%-a esetében allhat fenn,
hogy a cellakba tartozé elemek varhaté értéke kisebb, mint 5, vagyis a
kereszttablak cellainak ,,feltoltottsége” megfeleld szintiinek kell lennie. (A
9. Mellékletben ennek jeldlése: CellsEF<S)
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A felmérés eredeti valtozoi alapjan képzett Un. eredeti kereszttablak—
foként a 9 foku Likert skala valasztasi lehet6ségei és az alacsony mintaelemszam
miatt — egy alapesetben sem mutattak ki a fenti kritériumoknak megfeleld
kapcsolatot - foként a 2. és 3. kritériumok miatt -, ezért sziikség volt a valtozok
ujrakodolasara. Ekkor, a megkérdezettek valaszai 3 olyan csoportba keriiltek
besorolasra, melyek az eredeti 9 foku skala els6, masodik €s harmadik harom
elemének gyakorisagi értékeit tartalmaztak 6sszevonva. Ez a transzformacio az
adatallomany informacidtartalmanak csekély modositasdval biztositotta a
kereszttabla-cellak megfeleld szintli ,.telitettségét”. A valtoztatasok elvégzése
utan képzett ij valtozok bevezetésével a fent definialt harom feltételnek mar 50
kereszttabla-0sszefiiggés felelt meg.

A mar bemutatasra keriilt kereszttabla pl. arra keresi a valaszt, hogy a
vallalat allami maltja (VALLAL valtoz6) és az Eszlelt hatalmi tavolsag a piaci
siker tulajdonitasdban (ERTRENDU) valtozok kozott milyen kapcsolat van (A
tabla részletes elemzését 1asd késdbb). Vagyis, arra a kérdésre, hogy ,,Az On
vallalatanal kik a ,,piaci siker letéteményesei” a cégénél fennalld értékrend
alapjan?” a kereszttabla vizsgalja a minta valaszai alapjan létrejott megoszlast
az allami multtal biré és allami multtal nem rendelkezo szervezeteknél, s azt
Osszehasonlitia a vart gyakorisagokkal. A wvaltozok kozti kapcsolat
megallapitasaban szerepet jatszo feltételek, s a hozzajuk tartozo6 értékadatok a
kovetkezok:

46. tablazat: Példa a kereszttablak érték - elemzésére

Var-1 Var-2 p-Value | Ev. | Min. | Ev. | CellsEF | Ev. | Final
EF. =5 Ev.
VALLAL [ ERTREND | 0007490 | OK=* (5000 | OK | 0,00% | OK | OK*

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazat soraibol kiolvashatd, hogy a valtozok kozotti kapcsolat 1%-0s
szinten is szignifikans, emellett nincs egyaltalan olyan cella, ahol a vart érték
kisebb lenne, mint 5, illetve a minimalisan elvart gyakorisag egy cellaban 5
(tehat nagyobb, mint 1, ami a minimum). Az 0Osszes permutaciébdl a
szignifikans 0sszefiiggések kiszlirése utan kezdddhetett meg a kutatas kovetkezo
fazisa, vagyis a kereszttablak értelmezése, s az informacidtartalmukbol
szarmaz6 kovetkeztetések levonasa.

9.2. A kulturalis malt nyomai

A f6 hipotézisiink szempontjabol a legfontosabb elemzési teriiletnek a
kérdéiv 1.2.b. kérdéséhez (Kérdés: Az On tudomésa szerint, szervezete, vagy
annak jogelddje, a gazdasagi rendszervaltast megel6éz6 idGszakban allami
vallalat volt —e?) tartoz6 VALLAL valtozé kapcsolatai mindsiiltek, hiszen e
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vizsgalati elem szignifikans Osszefliggésrendszere alapjan lehetett képet kapni
arrol, hogy miben kiilonboznek a volt allami szervezetek és az allami multtal
nem rendelkez6 vallalatok kulturalis karakterei. A 115 valaszadobol mindossze
négyen nem tudtak érdemben nyilatkozni szervezetiik allami multjarol, igy
ezeket kiszlirve, 0sszesen 111 mintaelem keriilt feldolgozasra a kereszttablak
generalasa soran. A valaszok megoszlasa a kovetkezoképpen alakult:

22. diagram: A vallalatok allami mult szerinti megoszildsa a vizsgalt mintaban
3%

0 Allami mnlti vallalatol:
(37db.)

B Allami mnlttal nem bire
vallalatok (74db.)

O Nem tudja (4db.)

Forras: Sajat szerkesztés

Az 50 szignifikans Osszefiiggésparbol kisziirve a VALLAL relevans
kapcsolatait, a végeredmény a kutatasi cél szempontjabol igen kedvezden
alakult, ugyanis a vallalat allami multjat firtat6 VALLAL valtozoé rendelkezett a
legtdbb, szam szerint 9 szignifikans kapcsolattal (1asd 9. melléklet 1- 9 sorszamu
adatsorait), mig a VALLAL tovabbi kereszttablait is megvizsgalva 2 tovabbi,
részleges bizonyitéerdvel bir6 kapcsolat is kisziirésre kertilt (lasd 9. Melléklet A
- B adatsorait). Az 6sszesen 11 darab tablazatot kiilon - kiilon elemezve, az
alabbi megallapitasok tehet6k az allami és a nem allami multtal rendelkezd
vallalatok jelenbeli szervezeti kulturajanak kiilonbségeire vonatkozodlag (a
Hatalmi tavolsag kérdéskorében létrejott 6sszefiiggésekkel kezdve a sort):

1. A viallalat allami multja vs. A piaci siker letéteményesei a vallalati
értékrendben (1.2.b. és I1.3.a. kérdések, 3. és 9. valtozok):

Az erbsebb szignifikancia-szintnek is megfeleld kapcsolat (OK*) azt
mutatja, hogy a volt allami vallalatok esetében a vezetdket tekintik inkabb a siker
egyszemélyi letéteményeseinek, mig az allami multtal nem rendelkezék
esetében joval inkabb az alkalmazottakat (lasd az el6z6 két tablazat adatait). A
volt allami vallalatok kultirajaban tehat mélyen rogziilt az a feltételezés,
hogy a felsévezetdi direktivak végrehajtasanak kulcsembere a vallalati
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vezetd, mig a nem 4llami vallalatok — érdekes modon - jobban értékelik a
szervezeti kollektiva kdzos eréfeszitéseit.

A tovabbi szignifikans valtozo - kapcsolatok kereszttablai, s az azokbdl
kinyert, a hofstedei modell attributumaira vonatkozd, s egyben a jelenlegi hazai
szervezeti kultarat is jellemz6 megallapitasok a kdvetkezok:

2. A vallalat dllami multja vs. A vezetok hatalmat korlatozé szabalyok
kivant mértéke (1.2.b. és 11.4.b. kérdések, 3. és 12. valtozok):

E két tényez0 kapcsolata bizonyult szignifikdnsnak — méghozza igen erésen
- a hazai véllalatok multjaval kapcsolatban a hatalmi tavolsadg témakorében. Az
informaciok alapjan leszlirhetd, hogy a volt allami vallalatokban valésziniileg
nagyobb a hatalmi tavolsag, hiszen a vezetok kiemelt szereploként definialtak
a szervezeti mikodésben, s a vezetok hatalmat jobban kivanjak koriilirni ezen
szervezetek alkalmazottai, korlatozva ezaltal a hatalomgyakorlas teriileteit, mig
az allami multtal nem bir6 szervezetek kisebb lehet a hatalmi tavolsag, mivel a
tagok a kdzos munka sikerében biznak, s nagyobb vezet6i autonémiat varnanak
el szervezetiiktdl.

47. tablazat: Az allami mult és a szabalyok szignifikans dsszefiiggése

VALLAL 1 2. 3.
A hatal om Eészhen Avezeto O sszesen:
VEZSZAKU kdriilirt kiriilirt szabad kezet | Szazalddhan:
kap
L 15 17 5 37
Volt allamd 9.0 183 97 33,3%%
vallalat
2. 12 38 24 74
Newn volt alland 150 36.7 19.3 a6, 7%
vallalati miltja
Osszesen: 17 55 29 111
Szazaldban: 24.3% 49 594 26.1% 100%;

Forras: Sajat szerkesztés

Ez az 6sszefliggés is kiallja az erdsebb szignifikancia szint feltételeit (OK*),
s a kereszttabla adatai arra az eltérésre mutatnak ra, hogy mig az allami
vallalatoknal a vezet6k hatalmat még pontosabban kivanjak Kkoriilirni a
valaszadék (alkalmazottak és vezet6k egyarant), addig az allami multtal nem
rendelkezdk esetében a valaszadok ezzel ellentétesen inkdbb azt varjak el, hogy
a vezetd még inkabb szabad kezet kapjon feladatai elvégzéséhez. A viselkedés
mogott valdszinlileg az allami vallalat rogziilt szervezeti biirokraciara épiild
folyamatrendje huzodik meg, vagyis a nem allami vallalatok dolgoz6i a pontosan
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¢s szabalyszeriien betartott hivatali utnal joval fontosabbnak tartjdk a kdrnyezeti
feltételekhez vald rugalmas idomulast és a célfeltételek teljesitését, vagyis a
»Hogyan?” kérdés helyett inkabb a ,,Mit?”” kérdésre valaszolnak.

3. A vallalat allami multja vs. Az alkalmazottak innovativ oétleteinek
elfogadasa (I.2.b. és I11.1.a. kérdések, 3. és 15. valtozok):

E két tényezd viszonya arra enged kovetkeztetni, hogy a velt allami
vallalatoknal inkabb gatoljak és elitélik az alkalmazottak innovacids
tevékenységét, vagyis az a fo elvaras, hogy az alkalmazott tevékenysége a
végrehajtasra korlatozodjon, mig az allami multtal nem rendelkezok esetében a
valaszadok kifejezetten 0sztonzik alkalmazottaikat az innovaciora.

48. tablazat: Az allami mult és az innovacio szignifikans osszefiiggése

VALLAL 1 2. 3.
Osztinzik | Esetenként | Altaliban Osszesen:
INNOVELU valtozo gatoljak Szazalelkkban
1. 12 INi] 9 37
Volt allamni 177 137 57 33, 3%
wvallalat
2. 41 25 8 74
Nem volt allaami 353 273 113 6, Mo
vallalati milga
Osszesen: 53 41 17 111
Szazalelkban: 47 T 36,9%% 15,3% 100%:

Forras: Sajat szerkesztés

Ez a tényez0 is arra a régi kulturalis beidegzddésre utal, mely esetében az
alkalmazottak szamara azért tiltott az innovativitas, mivel az, a szervezet
»~magasabb régidiban” dolgozok feladata, mig az alkalmazottak els6dleges
feladata a munkavégzés.

4. A vallalat allami multja vs. A munkavégzést behatarol6 szabalyok (1.2.b.
és I11.4.a. kérdések, 3. és 21. valtozok):

A kérdoiv altal rogzitett vélemények szerint a volt allami vallalatoknal
inkabb mindenre részletesen Kkiterjedt szabalyok vonatkoznak a
munkavégzésre, mig az allami multtal nem rendelkez6k esetében a valaszadok
ugy észlelték, hogy inkabb csak egy szabaly létezik a munkavégzésben,
méghozza az, hogy mindenki eredményesen végezze el a munkajat. Az eldirasok
szerinti munkavégzés természetesen iparag-specifikus kérdés is lehet, am a
technokratikus koordinaciés elemek dominancidja és az ebbél kovetkezd
szervezeti viselkedésbeli eltérés ett6l fliggetlenil mérvadd a szervezeti
csoportok kozott.
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49. tablazat: Az dallami mult és a szabdlyok szignifikdns dsszefiiggése

VALLAL 1. 2. 3.
Mincs Részleges Reészletes Osszesen:
MUNSZABU | szabalvozas | szabalvozas | szabalvozas | Szazalékban:
1. 9 12 16 37
Volt allami 16.0 9.0 12.0 33,3%
vallalat
Z. 39 15 20 74
Nem volt 320 18.1 24.0 66,7%
all amni
vallalati
milya
Osszesen: 48 27 36 111
Szazalékban: 43 2% 24 .3% 32.4% 100%%

Forras: Sajat szerkesztés

5. A vallalat allami miltja és a munkavégzést behatirolé szabalyok elvart
szintje (I.2.b. és II1.4.b. kérdések, 3. és 22. valtozok):

Az el6z6 valtozohoz kapcsolodo tényezd — hiszen a 22. valtozd a 21 -nek
az alkalmazottak altal kivant helyzetre értelmezett parja - és a VALLAL valtozo

kozotti Osszefiiggés egy erdsebb szignifikancia szintet is talszarnyald erdsségii
kapcsolat (OK*).

50. tablazat: Az allami mult és a szabdlyok elvart szintje kozti szignifikans

osszefiigges
VALLAL 1. 2. 3.
Nincs Reészl eges Feszletes Oszesen:
MUNSZAEKU | szabalyozas | szabalyozas | sabalyoezas | Szazaléldhan:
L i 23 8 37
Volt allami 117 21.7 37 33.3%
vallalat
A 29 42 3 74
Nem volt 233 43.3 73 86,7%%
allami vallalati
miulija
Osszesen: 35 65 11 111
Szazaldiban: 31,5% 58,6% 9,9% 100%5

Forrds: Sajat szerkesztés

Ez atendencia tehat annyival egésziti ki az el6z6 valtozopar viszonyat, hogy
a volt allami és nem allami vallalatok szervezeti kulturalis viselkedése ebben a
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témakorben nemhogy konvergalna egymashoz, hanem ezzel éppen ellentétesen,
divergens viselkedés jellemzi a két vallalatcsoportot.

A Bizonytalansag Kkeriilés témakorében - a fentiek mellett - két olyan
kapcsolat is elemzésre méltonak igérkezett, melyek ugyan nem teljesitik
mindharom szignifikancia kritériumot, am részleges magyarazoerdvel
rendelkeznek. Ezek az alabbiak:

A. A vallalat dllami multja és a munkahelyen elvart stressz mértéke
(1.2.b. és II1.2.b. kérdések, 3. és 18. valtozok):

A két tényezd kapcsolatanak erdssége ugyan megfeleld (OK), &m a mar
emlitett szignifikancia - kritériumok koziil a 2. és 3. szignifikancia feltételek nem
teljesiilnek, vagyis a kiscsoportos mintavétel miatt a kereszttablak bizonyos
cellainak ,telitettsége” igen alacsony, s ez utobbi korilmény okozza a
magyarazoeré bizonytalanabb szintjét. Ebben az esetben a kérdésre adott
valaszok alapjan az lathato, hogy a volt allami vallalatoknal inkabb azt varjak
el a valaszadok, hogy mozgalmasabb legyen a munkajuk, mig az allami
multtal nem rendelkez6k esetében a valaszadok a nyugodtabb vallalati 1égkorre
vagynak.

51. tablazat: Az allami mult és az elvart stressz kozti szignifikans osszefiiggés

VALLAL 1. 2 3.
Mindiz | Valtakozva | Folyamatosan O sszesen:
STRSSZKT nyugodt fesziilt fesziilt Szazaldiban:
L 21 14 2 37
Volt allami 253 110 0.7 33,3%%
vallalat
2. 55 19 0 74
Nem volt 507 22.0 1.3 fif, 7%
allamd vallalati
mltja
Osszesen: 7 33 2 111
Szazalekhan: 8, 5% 29, 7% 1,8%% 100%

Forrds: Sajat szerkesztés

Ez a kérdés Osszefligghet az eldirasok alapjan torténd munkavégzéssel (lasd
5. pont), bar ezt a valaszadok nem lattak at, hiszen egyszerre kivantdk a volt
allami vallalatok dolgoz6i a munkajuk részletesebb szabalyozasat - ami
novelheti a munkavégzés monotonitasat — és a természetes igényiiket a
valtozatosabb, am stresszel jaro munkara.
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B. A villalat dllami miltja és a kockazatvallalas kivant megitélése
(1.2.b. és I11.3.b. kérdések, 3. és 20. valtozok):

E tényezopar kapcsolata mindossze a 3. szignifikancia kritériumnak nem
felel meg, amely ismételten a kiscsoportos mintavétel hatranyaképpen
értékelhetd. E valtozok ,,majdnem” szignifikans kapcsolata arra hivja fel a
figyelmet, hogy a volt allami vallalatoknal azt tartanak célravezetonek a
valaszadék, ha az alkalmazotti kockazatvallalds bizonyos keretek kozott
nagyobb mértékben lehetséges lenne, mig az 4llami multtal nem rendelkez6k
esetében a valaszadok ennél is tovabb mennek, mivel a Ichetséges
kockazatvallalas helyett azt kivanjak, hogy az ilyen alkalmazotti magatartds még
inkabb legyen a vallalati karrier alapja. A megallapitas — a volt allami vallalatok
esetében — 0sszecseng az elézokben leirtakkal, &m a megalapozottabb konklizio
levonasahoz nagyobb mintara lenne sziikség.

52. tablazat: Az allami mult és a kockazatvallalas kozti szignifikdans

osszefiigges
VALLAL / 1. 2. 3. Osszesen:
EOCVALEU Erény | Lehetséges | Tiltott sSzazaleldban:
L 10 26 1 37
Volt allaini 14.0 20.0 1.0 33,3%
vallalat
e 38 34 2 T4
Nem volt allami 320 40.0 2.0 66, 7%
vallalati roniltja
Osszesen: 45 ]l 3 111
Szazalékban: 43, 2% 54,1%% 2,755 100%%

Forras: Sajat szerkesztés

A Bizonytalansag keriilés t¢émakorét értékelve ki kell emelni, hogy ebben a
témaban figyelhetd meg a legerésebb kiilonbség a volt allami vallalatok és az
ilyen multtal nem rendelkezék kultaraja kozott, hiszen 3 teljesen és 2 részben
szignifikans Osszefiiggéssel tdmaszthato ala az a kijelentés, hogy a volt allami
vallalatok szervezeti kultaraja sokkal bizonytalansag keriilobb (Sz.m.: Bar
nagyobb stresszre és valtozatossagra vagynak!), mint az allami multtal nem bird
szervezetek.

6. A vallalat dllami multja és a csoportmunka gyakorisaga (I.2.b. és 1V.3.a.
kérdések, 3. és 29. valtozok):

E két valtozo szignifikans kapcsolata azt mutatja, hogy a kollektivizmus -
individualizmus kulturalis kérdésteriiletén beliil, a volt allami vallalatoknal a
felmeriil6 feladatokat — természetesen a probléma jellegétol figgéen —
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jellemzden inkabb egyediil végzik a valaszaddok, mig az dllami multtal nem
rendelkezok esetében a csoportmunka a dominans feladat végrehajtasi mod.

53. tablazat: Az dallami mult és a csoportmunka kozti szignifikans kapcsolat

VALLAL 1. A 3.
Csoport- Problanatol | Egyéni Oszesen:
CSOPMUNU munka filgg munka | Szazalékban:
L 4 20 13 37
Volt allamni 8.7 17.0 10.3 33,3%
vallalat
A 25 3l 15 74
Nem volt allami 193 34.0 207 B8, 7%
vallalati multja
Osszesen: 29 51 31 111
Szazalékhan: 26,1%% 45,9% 279 100%a

Forras: Sajat szerkesztés

7. A vallalat dllami multja és a f6 alkalmazotti célok (I.2.b. és IV.4.a.
kérdések, 3. és 31. valtozok):

Az erdsebb szignifikancia szintnek is eleget tevd kapcsolat (OK*) azt
szemlélteti, hogy a volt allami vallalatok esetében a kapcsolatépités
tekintheté az egyik f6 alkalmazotti célnak, mig az allami multtal nem
rendelkez valaszadok az egyéni karriercélok magas prioritisa mellett a
szervezeti csoporthoz tartozast tartjak fontosabbnak.

54. tablazat: Az allami mult az alkalmazotti célok kozti szignifikans kapcsolat

VALLAL 1 #: 3.
Csoporthoz | Kapcesolat- | Egyeéni O sszesen:
ALECELUJ tartozas epites karie | Szazaléekban
L g 14 14 37
Volt allami 14.3 3.0 147 33,3%
vallalat
e 34 1o 30 74
Nem volt allami 287 1a.d 293 86,
vallalati nniltja
Osszesen: 43 24 44 111
Szazalddban: 38, 7% 21,8%% 39,6% 100%%

Forras: Sajat szerkesztés

E szervezeti viselkedésben észlelhetd eltérés mogott az allami multbol
kulturalisan rogzilt egyéni kapcsolati toke maximalizalasanak torekvése all,
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vagyis, hogy a szervezeti karrierpalya az egyének kozti hattéralkukkal
menedzselhetd, a szervezeti csoport bevonasa, vagy abban val6 részvétel nélkiil.

A kollektivizmus — individualizmus témakorének szignifikans kapcsolatai
alapjan az a kovetkeztetés vonhat6 le — jelen empirikus hattér ismeretében -,
hogy a volt allami vallalatok szervezeti kultiraja az individualistabb, s ebbdl
kovetkezden az allami multtal nem bird szervezet kultaraja inkabb kollektivista
vonasokkal rendelkezik.

8. A vallalat allami multja és a vezetdk beleélésének formaja a teljesitmény
értékelésekor az alkalmazottak helyzetébe (I.2.b. és V.3.a. kérdések, 3. és
39. valtozok):

Mig az allami multd szervezetek vezetdi dominansan
teljesitménykozpontinak mindsithetok a valaszadok véleménye alapjan, addig
az allami multtal nem rendelkezOk esetében a valaszadok tigy vélik, hogy a
teljesitményparaméterek mellett a vezeték jelentds empatiaval viseltetnek
alkalmazottaik irant.

55. tablazat: Az allami mult és a teljesitmény értékelése kozti szignifikans

kapcsolat
VALLAL L A 3.
T elj esitmeény- Egy Fmpatia- O sszesen:
BELEELUJ kozponti ertéelési | kizponbti | Szazalékban
szempont
L 28 7 2 37
Volt allami 22.3 9.3 53 33,3%
vallalat
A 39 21 14 74
Nemn volt 447 1577 107 B8, 7%
allami vallalati
miltja
Osszesen: 67 28 16 111
Szazalékban: 60,4%% 25,2% 14 4%% 100%a

Forrds: Sajat szerkesztés

E jelenség mogott — véleményem szerint — az allami (5 éves stb..) tervek
teljesitési kényszerének rossz kulturalis beidegzddése huzodik meg, a mindségi
¢s human paraméterek korlatozottabb figyelembevétele mellett.

9. A vallalat allami multja és a vezetok beleélésének elvart formaja a
teljesitmény értékelésekor az alkalmazottak helyzetébe (I.2.b. és V.3.b.
kérdések, 3. és 40. valtozok):
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Az el6zé kérdés- és valtozd parnak nevezhetd témateriilet esetében is
szignifikans kapcsolat figyelhetd meg a vallalati milt viszonyrendszerében.
Ennek Iényege, hogy a volt dllami vallalatok és az allami multtal nem
rendelkezé szervezetek alkalmazottai is azt a kivansagukat fogalmazzak
meg, hogy vezetéik legyenek empatikusabbak, 4m mig az elvaras igényszintje
a volt allami vallalatok dolgozoinal csak kodzepes, addig az allami multtal nem
rendelkez6k esetében magas szinti.

56. tablazat: Az dallami mult és az elvart empatia szignifikdans kapcsolat

VALLAL 1 Ay 3.
Tdj est ény Egy Empatia- Osszesen:
BEELEELEU -kozponii ertélkeési | kozponti | Szazalékban:
Sszemmpont
L fi 24 7 37
Volt allami 37 20.0 133 33,3%
wvallalat
e 5 34 33 4
Nem volt 73 40.0 267 68, 7%
allami vallalati
multa
Osszesen: 11 60 40 111
Szazalddan: 9, 9% 54.1%% 36% 1 00%5

Forras: Sajat szerkesztés

Osszefoglaléul lesziirheté, hogy a maszkulinitds — feminitas kulturalis
targykor esetében - vizsgalva a felmérés szignifikans kapcsolatait - az a
megallapitas tehetd, hogy a volt allami vallalatok szervezeti kulturalis jegyei
jobban illeszkednek az un. férfias értékrendhez (Sz.m.: Bér alkalmazottaik
igényelnék az empatiat!), ezzel szemben az ilyen kulturalis befolyasoltsag altal
nem érintett szervezetek néiesebb vonasokkal rendelkeznek.

9.3. A szervezeten beliili informacioaramlas kozponti kulturalis
szerepe

A kereszttabldk szignifikdns kapcsolat - parjait szemlélve (lasd 9.
melléklet), a fenti kapcsolatokon tal lathatova valt az is — a vizsgalat mintegy
,melléktermékeként” -, hogy a mintdban a VALLAL véltozd mellett
kiemelkedik a vezetok és beosztottak informacidaramlasat jellemzo valtozod
(INFOARUIJ) kdzponti szerepe (9. mellékletben 8 kapcsolat, a 22 — 29. parok
esetében, alahuzassal jelolve) is. Tény, hogy a vallalat allami multja és az
informacidaramlas szabadsagfoka kozott nincs kimutathaté kapcsolat a
mintaban, azonban fontos megjegyezni, hogy az informacidaramlas, mint
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szervezeti kulturalis tényezé dnmagéban is erdsen jellemzi a szervezeti kulturat.
Ezzel kapcsolatosan — mar a vonatkozo kereszttablak megjelenitése nélkiil -, a
felmérés fobb értékelheté megallapitasai az alabbiak:

1. A szabad informaciéaramlast partolé szervezetekben altalaban
Osztonzik az innovaciot, mig a minimalis informacidaramlassal jellemezhetd
szervezetekben inkabb tiltjdk az alkalmazotti innovativitast (Iasd: 9. melléklet,
23. valtozopar). Ez az Osszefliggés igen megalapozottnak tekinthetd a jelen
mintaban, mivel a legkeményebb szignifikancia szintnek megfeleld besorolast
kapta (Sz.m.: OK**). A megfigyelt kapcsolat mogott az szervezeti
viselkedésforma huzodhat meg, hogy amennyiben nem osztja meg a vezetOség
az alacsonyabb hierarchiaszinten dolgozdkkal az informacidit, akkor nem is
igényli azok javaslatait, Gtleteit az észlelt szervezeti helyzet kezelésére.

2. A szabad informaciéaramlasu szervezetek altalaban nyugodtabb
klimaji munkahelyeknek tekintheték, mig a minimalis informacidaramlasa
szervezetek alkalmazottai folyamatos fesziiltségben ¢élnek (lasd a 24.
valtozopart), valészintisithetdleg az informacidhianybol adodo
bizonytalansagérzet miatt.

3. A szabad informaciéaramlasu szervezetekben altalaban hosszabb
(tobbéves) iddétavra tervezmek, mig a minimalis informaciéaramlasu
szervezetek dontéshozoi inkabb éves, vagy ennél rovidebb tervezési idétavban
gondolkodnak (25. par). E megallapitas szignifikancia — szintje az 1% -0s
hataron belill van (OK*), vagyis emeltszintli az dsszefiiggés megalapozottsaga
jelen esetben. A jelenség hatterében a kdzosen birtokolt informaciok alacsony
szintje sejtheto.

4. A szabad informacidaramlasu szervezetek menedzserei
dominansan Kkapcsolatorientalt és empatikus vezetési tevékenységet
folytatnak, mig a minimalis informacidaramlasu szervezetek vezetdi joval
inkabb teljesitménykdzpontiaak (27. par). Ez az 6sszefliggés azért is lehet magas
szinten helytallo (OK**), mivel a szabadabb kommunikaciés forméak egyben
meg is adjak a lehetdséget a vallalatoknal dolgozoknak, hogy tisztaban legyenek
egymas helyzetével és problémaival, mig zart kozegben csak az elvégzett munka
mindsitheti az alkalmazottat, hiszen mast nem is nagyon tud rdla vezetdje.

5. A szabad informaciéaramlasu szervezetekben dolgozok kiemelt
jelentdségiinek tekintik a vezetdk szocialis érzékenységét, mig a minimalis
informacidaramlasu szervezetekben ezt joval inkabb karos vezet6i vonasnak
minoésitik (28. par). Az el6z6 parral nagy hasonlosagot mutat ez a paros, mivel a
valtozok kapcsolatanak megbizhatdsagara jellemzo6, hogy az beliil van 0,1% -0s
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megbizhatosagi szinten (OK**), ugyanakkor ez az Osszefiiggés is a hofstedei
esetében jelenik meg. A fenti valtozok altal megjelenitett kotelék megléte
logikusnak tiinik, hiszen csak azon szervezetek menedzserei tudnak ,,emberarcu”
modon vezetni, akik ismerik alkalmazottaikat, mig zart kommunikacios
kozegben ez a felelotlen engedékenység jelévé valik még az alkalmazottak
Szemében is.

6. A szabad informacioaramlasu szervezetek a targyalast és
konszenzuskeresést tekintik a szervezeti konfliktusok megoldasi
eszkozének, mig a minimalis informacidaramlasu szervezetek dominansan a
vezetOi utasitdsban biznak (29. par). Az el6z6 két eset — kiegésziilve a jelen
parositassal - mar altalanosabb Osszefliggés megsejtésére is modot adhat,
melynek 1ényege abban 4ll, hogy az informaciéaramlas szabadsaga altalaban
a néies vonasu szervezetekre jellemzd, mig a zart kommunikacié a férfias
szervezeti kulturalis vonasokat erdsiti a szervezetben (lasd 27.,28.,29. parok),
jelen minta alapjan.

Osszefoglalva a kutatas soran észlelt osszefiiggéseket, hatarozottan
kijelenthetd, hogy a szervezeti kultira - mint a szervezeti viselkedés egy
kvalitativ eleme — igen Osszetett, sokrétii és nehezen mérhet6 vallalati jellemz6.
A hipotézis ellen6rzés modszere azonban lehetéséget nyujthat arra, hogy a
szervezeti kultura alkotoelemeit 6sszehasonlito vizsgalatok targyava tegye. Jelen
esetben az elemzés targya az a feltételezés volt, hogy az allami multtal is
rendelkez6 szervezeteink viselkedése eltér a tobbi vallalatétol. s az elvégzett
vizsgalatok alkalmasnak bizonyultak arra, hogy kézzelfoghatéan megerdsitsék
azt az intuitiv elképzelést, hogy a rendszervaltast megel6zé politikai —
gazdasagi kurzus olyan mély nyomot hagyott az egyének, csoportok és a
vallalatok viselkedésében, melynek maig is érezheto a szervezeti hatasa.

Mivel azonban ez az effektus hazankban sziik két évtized multan is mérhet6
¢s kimutathato, ebbdl kovetkezOen az az dvatos altalanosabb kijelentés is
megtehetd, hogy az elvégzett elemzések adalékul szolgalhatnak a szervezeti
kultarék valtozasi dinamikajanak elemzéséhez, melyben tamaszkodhatunk [pl.
Sathe (1985), vagy éppen Trice és Beyer (1993) sth. munkaira is.
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Zarszo: Osszefoglalas és kovetkeztetések

A tankdnyv célja a (nemzeti-) szervezeti kultira fogalmanak, szervezeti
fontossaganak és elméleti modelljeinek bemutatasa volt, nem feledkezve meg a
modszertani hattérismeretek kiterjesztésérdl és a hazai vonatkozasokrol sem.
Ahhoz azonban, hogy eljuthassunk a magyar szervezeti kultura jelenbeli
elemzéséhez ¢és jellemzéséhez, elészor egy altalanos érvényil kultira modellt
kellett 1étrehozni, amely definicids kdozegben mar értelmezni lehet a tarsadalmi
¢s a szervezeti szintll kulturdlis ismertet6jegyeket.

Figyelembe véve a tudomanyteriilet ezen szegmensében étrejott
megallapitasokat, arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy lehetséges az altalanos
szinten értelmezett kulturadefinicidk Osszevonasa egy szimbolikus modellbe
anélkiil, hogy barmely elgondolas veszitene eredeti mondanivaléjabol. Igy
kapott szerepet az elméleti kulturalis keretben tobbek kozott, Daft ,,jéghegy”
modellje, Schein, illetve Trompenaars és Hampden — Turner harom részbél allo
kulturalis  rétegmodellje, illetve Lawrence és Lorsch haromszintii
kultiraelemzési teriiletei, s ezenkiviil Badaracco, Berry, Lau és Ngo és Chen,
Chen és Meindl gondolatai is (lasd az 1. fejezetet).

A kultara definialasa lehetové tette, hogy a gazdasagi alanyok, vagyis a
szervezetek kulturalis aspektusaval is foglalkozzunk. Ezekben a fejezetekben a
szervezeti kultira definicios sokszinliségének bemutatisa mellett, a
klasszikusnak mindsiilé kulturalis modelleken kiviil (2. és 4. fejezetek)
foglalkoztunk a szervezeti kultiira olyan hatarteriileteivel, mint a szervezeti
kultura és klima kiilonbsége, a szervezeti kultara és — stratégia dsszefliggése, a
szubkulturak léte és mitkodési sajatossagai, illetve a kulturalis valtozékonysag
szervezeti viselkedés egy specialis oldalardl, a targyalasi és dontési metodus
alapjan is (3. fejezet).

A szervezeti szintli kultlrateriilet tisztazasa utan, annak egy részteriiletével,
a nemzeti— szervezeti kultaraval (5 -6. fejezetek) és foldrajzilag lehatarolva a
Kozép — Kelet eurdpai (7. fejezet) és azon beliil is a magyar szervezeti kulturaval
foglalkoztunk (8. fejezet). Tulajdonképpen két részre oszthatod logikailag ez a
tankonyvrész, mivel az els6 részben kiilonb6z6, fontos nemzeti — Szervezeti
kulturamodellek sajatossagait villantottuk fel, majd e rész masodik nagy
gondolati egységében a szamunkra kiemelkedé jelentOségli, Hofstede altal
szerkesztett rendszerrel kritikai elemzésével foglalkoztunk részletesen. Végiil, a
szlikebb kulturalis régionkkal, Kozép — Kelet Eurdpaval, s szitkebben tekintve,
a magyar szervezeti kultura jellegzeteségeit tanulmanyoztuk, a mar megismert
kultaraelemzési modszerekkel (Hofstede, GLOBE, Trompenaars — Hampden —
Turner) végzett honi kulturalis kutatasokat eredményeinek vizsgalataval.

A 9. és 10. fejezetek tartalmazzak a Szerz6 kultarakutatasainak empirikus
eredményeit. El6szor az altalam kidolgozott és lekérdezett kérddiv felépitése €s
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a kérdésekbdl kinyerhetd informacidm kertiltek targyalasra, melyek bizonyos
szempontbdl magukon viselik a friss fejlesztés ,,gyermekbetegségeit”, a
mintasokasag specialis tulajdonsagait, vagy a minta reprezentacios korlatait. Az
empirikus felmérések lehetdveé tették, hogy a jelen magyar szervezeti kulturalis
helyzet felmérése mellett, egy hipotetikus szervezeti jovokép is sejthetévé valjon
(9. fejezet), illetve, hogy a jelenbeli nemzeti — szervezeti kultirank multbéli
jellegzetességei is mérhetok legyenek (10. fejezet). Végiil, utolsé gondolati
egységként, az elméleti és empirikus ismereteket tartalmazo fejezeteket, a
képzés soran hasznalhaté és kivesézhetd esettanulmanyok szinesitik (11.
fejezet).

Az eltérd kulturdlis poziciok kivaldo alkalmat teremtettek arra, hogy
szovegesen, ¢és grafikus formaban is Osszehasonlithatova valjanak Varga,
Bakacsi és Takacs, Heidrich, Primecz és Jarjabka altal mért magyar kulturalis
jellemvonasok. A klaszterelemzés végeredménye azt mutatta, hogy a
rendszervaltas el6tti idészakhoz képest a magyar kultira erételjes
atalakulason megy Keresztiil jelenleg is.

A fenti allitast tobbek kozott az a gazdasagtorténeti tény is igazolja, hogy
hazank gazdasagi berendezkedése alapjaiban valtozott meg a *80- as évek végén.
Amig azonban a gazdasagi rendszervaltas hatterét, a privatizaciot, az Uj
vallalkozasok létrehozasat €s mindezek jogszabalyi- és intézményi hatterét
viszonylag gyorsan létre lehetett hozni, addig az emberek és munkavallalok
évtizedek alatt rogziilt gondolkodasmaddja é€s attitiidjei lassabban kovették ezeket
az eseményeket. Az a folyamat adja a magyar szervezeti kultura
HKkétarcasagat”, hogy amig a piacaink megnyitdsa utdn Magyarorszagra
telepiilt, fejlett piaci kultiraval rendelkezo szervezetek magukkal hoztak modern
modszereiket, termelési kultirajukat, amelyhez a magyar munkavallalok -
részben foglalkoztatasi kényszerbdl — alkalmazkodtak, addig ugyanezek az
alkalmazottak megprobaltak a szervezeti folyamatokat a maguk szamara, a régi
bevalt sémak alapjan elfogadottabba tenni. Mindemellett pedig az 1j, magyar
vallalkozoi rétegnek, akik semmilyen piaci tapasztalattal nem rendelkeztek, ki
kellett alakitaniuk egy olyan sajatos vonasokkal jellemezhetd szervezeti kdzeget,
mely életképes, vagy fejlodoképes maradt a magyar piaci helyzetben.

Vagyis, modern elemek (pl. multinacionalis cégek piaci ismeretei),
tradicionalis vonasok (pl. régi munkavaillaléi reflexek) és a jelen
feltételekhez valé gyors alkalmazkoddsi mechanizmusok (pl. magyar
vallalkozoi réteg) elegyébol all 6ssze a hazai nemzeti- szervezeti kultira.

A szocialista tarsadalmi és gazdasagi berendezkedés elhagyésaval
természetes modon megvaltozott tehat a magyar szervezeti kultara, amely
valtozas azonban a kultura jellegzetességeibol adodoan még most is tart, mivel
hatnak az el6z6 rendszer rogziilt reflexei éppugy, mint a modern piaci
gondolkodasmod. Magyarorszagot tehat egyszerre jellemzi tradicio és az
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atmenet (tradition and transiton) kifejezések, Bakacsi és munkatarsai (2002)
szavaival élve.

Hazank szervezeti kulturalis jovojéhez kapcsolodo joslata értelmében
Magyarorszag kozéptavon  csatlakozhat  Versenyzének  nevezett
kulturkorhoz.

Ez a magyar szervezeti kulturalis jovokép egy dominansan piaci elveken
mikddo, hatékonysag- €s teljesitmény- centrikus, versenyen alapuld kulturat
jelent a jelenlegi helyzethez képest. A munkavallalok a szervezeti kultura ilyen
iranyu valtozasait - altaldban véve - lidvozolnék a szervezetben, tehat nem
kényszerbol alkalmazkodnanak azokhoz, hanem inkabb elkotelezettebbekké
tenné Oket szervezetiik irant.

A Kkultura tehat allandban valtozo tarsadalmi és gazdasagi jelenség, és olyan
nehezen megragadhaté eleme mindennapjainknak, amelyt6l nem lehet
szabadulni, hozzank tartozik és jellemz6 rank. Nagy kutatdi kihivas, de egyben
rendkivill izgalmas és érdekes feladat létlink e specialis szeletét mérhetévé és
érthetové tenni magunk, a tudomanyos szereplok és a kozélet szamara is.

Pécs, 2020.augusztus 15. dr. Jarjabka Akos
PTE KTK VSZI igazgato
egyetemi docens

targyfelelds
sk.
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Mellékletek: Hofstede nemzeti - szervezeti kulturdlis csoportjai

Hofstede szervezeti kulturacsoportjai 88 orszag
adatai alapjan ( Forras: ITIM )
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2. melléklet: Kulturalis klaszterek a 3 dimenzios modellben
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3. melléklet: A magyar nemzeti - szervezeti kulturapozicioi a 3 dimenzios abrazolasi rendszerben
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Fogalomtar

»1S” modell

Pascal és Athos (1981) dolgozta ki. Ennek a megkdzelitésnek az a 1ényege, hogy
a szervezeti kultira olyan idedkat, hiedelmeket és értékvalasztasokat foglal
magaban, melyek részben elkiiloniilnek az 6t koriilvevo tarsadalom jellemzaitol.

Alacsony kontextusu kultira

Az ilyen kultaraba tartozok jellemzdje, hogy ,,Ami a szivemen, az a szamon.”
tipusi kommunikaciot kedvelik, amely tizenet dominans része verbalisan, vagy
leirva kodolt.

Asszimilacio

Berry altal megfogalmazott szubkultiraval kapcsolatos szervezeti tevékenység.
Az egyén identitasa jelentds részérdl lemondva, beolvad a kdzosségi elvarasok
altal kinalt magatartdsi keretbe. Altaldban ez a formacid is nagyfoka
bizonytalansaggal terhelt, hiszen ha a szervezet elnyomja alkalmazottai
természetesnek vélt viselkedésformdinak egy részét, akkor hosszi tavon
kockaztatja azt, hogy a tagok ezen kényszer ellen fellazadnak.

Asszertivitas (Ramenodsség) :

A GLOBE felmérés egyik valtozoja. Annak mértéke, hogy az egyének tarsas
kapcsolataikban ~ mennyire  hatarozottak  (asszertivek), szembenalloak
(konfrontativak) és agresszivek szervezeteikben vagy a tarsadalomban.

Atsorolédas

Kultara felmérések soran vizsgalni ajanlatos az egyes klaszteranalizisek
végeredményeit tigy is, hogy 0ssze kell hasonlitani benniik az orszagok kulturalis
atsorolodasat mas csoportba, mellyel az adott modell mas modellhez képesti
stabilitasara lehetett kovetkeztetni.

Attitid
Az egyént, vagy a csoportot koriilvevd kornyezetrdl alkotott értékeld
megallapitasok, melyekben tiikr6zddik annak érzelmi iranyultsaga is.

Azonosulas foka

Robbins egyik szervezeti kultira kategériaja. A vizsgalat targya az, hogy
mennyire tudja elfogadni az alkalmazott a globalis szervezeti elveket, célokat,
elvart magatartasformakat, vagy ,,.begubddzik” a sziikebbnek tekinthetd sajat
szakmai kdzegébe. Ebben az esetben nem tud kialakulni globalis szervezeti
kultira, hanem csak egymast részben fedd, toredezett szubkultirak keletkeznek.
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Bels6 — Kiilso orientacio

Quinn és Rohrbach verseng6 értékek modelljében megjelend egyik dimenzio. A
6 kérdés, hogy a vallalat fokusza a belso hatékonysag kialakitasara, vagy inkabb
a kiils6 kornyezeti feltételekhez valé minél pontosabb illeszkedésre iranyul-e.

Bizonytalansagkeriilési index

Ez a jellemz6 azt méri, hogy a kultira tagjai mennyire éreznek fenyegetettséget
bizonyos szituaciokban, illetve hogy hogyan viselik a bizonytalansagot. Geert
Hofstede és a Globe kutatasaban is megjelenik ez a dimenzio.

Biirokratikus embertipus
Kapitany Agnes és Kapitany Gabor (1983) a "80 —as évek tipikus magyar
értékrendszereinek csoportositasaval foglalkoztak szocioldgiai iranyultsaggal, s

ezek alapjan ez az egyik magyar embertipust, melyet meghataroztak.
Biirokratikus, aki a fennallo szabalyok szerint kivan eljarni minden helyzetben.

Biirokratikus— centralizalt kulturkor

Jellemz6 erre a csoportra a rendkiviil nagyfoku bizonytalansagkeriilés, hiszen e
csoport centrumértékei kozil itt a legmagasabb az BKI index értéke. Az
esetlegesen felmeriilé bizonytalansagot a tarsadalmi intézmények és a
szervezetek hierarchizaltsagaval probaljak ezek a tarsadalmak és intézményeik
kikiiszobolni, ezt jelzi a HTI median feletti atlagai.

Ceremoniak — iinnepek

erositése, az Osszetartozas érzésének a felerdsitése. Mindezen ko6z0s
rendezvények fontos funkcidja, hogy életben tartsak és kozvetitsék a felszinen a
kulturalis hagyomanyokat és tradicionalis értékrendet

Cél — eszkoz orientacié

Robbins egyik szervezeti kultra kategoriaja. Fontos annak felismerése is, hogy
mire fokuszalt a vallalati gondolkodasmod. Az egyik lehetséges alternativa a
szervezeti folyamatok tokéletesitésére €s olajozottsaganak biztositasa mellett tor
landzsat, mig mas szervezet inkabb Machiavelli ,,A cél szentesiti az eszk6zt”
elvét érvényesiti, vagyis, hogy csak a végeredmény, a szervezeti célok elérésének
mértéke szamit, annak modja nem lényeges.

Cél orientalt kultura

Quinn ¢és Rohrbach versengd értékek modelljének az egyik kategoridja. Fo
Osszpontositasi teriilete a kiilsé piaci feltételekhez valo alkalmazkodas. Ennek
kovetkeztében a szervezet jovébeni mitkodését nem a belsd szabalyokhoz valod
illeszkedés, hanem a versenyképesség fenntartdsa hatarozza meg.
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Csalad kulturacsoport

Hofstede egyik kultiracsoportja. A délkelet— azsiai , kis tigrisek™ és India tartozik
ehhez a csoporthoz, melyek tipikus szervezeteire jellemz0 a klanok kiépiilése, az
erds személyorientalt biirokracia €s a paternalista felettesi viselkedés, mind
interperszonalis, mind szervezeti értelemben.

Deszkriptiv koncepcio

A viselkedést leiro, illetve a magatartas eredményeivel - pl. szokasok, tarsadalmi
berendezkedés, ruhazkodas - foglalkozo analiziseket a kulttra leird (deszkriptiv)
koncepcidjanak nevezi. A leird vizsgalddasokndl minddssze arra nyilik
lehet6ség, hogy egy kultira lathatdo ismertetdjegyeit Osszegytjtsiik, és —
hasonlitsuk mas kulturakkal, az informaciok azonban nem elégségesek ahhoz,
hogy a kultira lényegét megérthessiik és magyarazzuk.

Divergencia elmélet

Az elmélet szerint a globalizacid kitermeli 6nmaga ellentétét is, vagyis hatasara
ki¢lezodnek pl. a nemzeti alapt sajatossagok, melyeket nem kivannak feladni a
szervezetek és nemzetek, mivel éppen ezek az egyedi jellemvonasok voltak a
szervezeti, vagy tarsadalmi fennmaradas és siker zalogai.

Egalitarianus / Hierarchikus

Trompenaars és Hampden — Turner egyik abrazolasi tengelye. Azt vizsgalja,
hogy az adott kultaradban a demokratikus, ,.egy csonakban eveziink” elv
érvényesiil—e inkabb, vagy a hierarchikus al4 — f6lé rendeltség és az autokratikus
magatartas a mérvado.

Elkiiloniilok

Starkey egyik szubkulturalis tipusa. Amennyiben a szervezetet alkotd kozdsség
kohézios ereje gyenge és a csoporthoz tartozashoz sok eldirast kell a tagoknak
betartani, akkor sokan perifériara keriilhetnek, marginalizalédhatnak. Ezen
személyekben hiaba is van meg a vagy az integralddasra, esélyiik erre csekély.

Eltéro jellegii csoportok (szubkultirak):

Starkey egyik szubkulturalis tipusa. Jellemz6 ugyan a csoportkohézid magas
foka, ugyanakkor nincsenek kiilonosen kirekeszté jellegii eléirasok, igy a csoport
nem kitaszitd, hanem inkabb a kisebb kiilonbségeket toleralo, befogado jellegii.
A relativ sokszinliség egymashoz sok szallal kotddo, egylittmiikddni képes, de
részben eltér6é vonasokkal rendelkezd szubkultarak 1étrejottéhez vezet.

Eroé kultara
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Handy egyik szervezeti kultiratipusa. Pokhalo vagy Klub kulturanak is nevezik,
melynek jellemz6é istensége Zeusz. Ez a kulturdlis forma féképp
kisvallalkozasokra, vagy a kozponti iranyitasi nagyvallalatokra érvényes, ahol a
vezetd személye 0sszefonodik a tulajdonléssal is.

Eros szervezeti kultara

Kasper ¢és Kellerman (1997) szerint, kiszamithatdé viselkedést, nagyfoku
azonosulést, hatékonyabb munkaer6-megtartast és Onkéntes normakovetést
eredményez. Mivel normak és szabalyok altal csokkenti a komplexitast, és
Osszetartja a szervezetet, mikozben az dsszetartozas érzését kozvetiti.

Explicit kultaraszint

Trompenaars és Hampden -Turner altal kidolgozott altalanos kultiira modell
része. ,,Az explicit kultara a nyelv, az étel, az épitmények, a hazak, az
emlékmiivek, a mez6gazdasag, a szent helyek, a piacok a divat és a miivészetek
megfigyelhetd realitasa.” (Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:.21)

Explikativ koncepcio

Az egyéni €s szervezeti magatartas belsé okaira, a beallitodasokra, értékekre és
normakra vonatkoz6é elemzéseket, a kultira magyarazd (explikativ)
koncepcidjanak nevezziik. A magyarazd vizsgaloddsok valdoban a kultara
gyokeréhez kivannak eljutni, am azok altaldban nem, vagy nehezen
hozzaférhetdk, igy nagyobb az esély a jelenségek ,,belemagyarazasaba”.

Erték

Olyan kulturalis alapelvek, amelyek kifejezik azt, hogy az adott tarsadalomban
mit tartanak kivanatosnak és fontosnak. Az eltérd értékek az emberi kultira
valtozatossaganak kulcsfontossagti aspektusai. Az egyének altal vallott értékeket
erésen meghatarozza az adott kultara, amelyben élnek. Részben gének altal
oroklédik, részben a szocializacioval alakul ki.

Erzékeny kultarkor

A legjellemzébb vonasai ennek a klaszternek a feminitas, vagyis a szocialisan
érzékenyebb és a harmoniara €s empatiara alapozott tarsadalmi és szervezeti
viselkedés, illetve a participaciot alkalmazoé, Gn. ,,lapos szervezetek”, hiszen itt a
legkisebb a MAS és HTI értékek a tényleges csoportkdzpontok koziil,
ugyanakkor az BKI értéke is atlag alatti.

Erzések

Az emberi tevékenységek egy része ok — okozati alapon magyarazhato, azonban
a cselekvések jelentds hanyadat pusztan kognitiv moédon megindokolni nem
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lehet. Mindezen logikailag, raciondlisan nem magyarazhat6 magatartdsformak
mogott érzelmi motivumok allnak.

Feladat kultira

Handy egyik szervezeti kultaratipusa. Halo, eredmény kozpontl kultiranak is
nevezik, jellemz6 istensége Pallasz Athéné. A halé a matrix tipusu szervezeti
felépitést, vagy a halozati (network) szervezeti mitkodést jelenti ebben az esetben.
Alapveto erénye a nagyfoku rugalmassag, mely jol képes illeszkedni a manapsag
megfigyelhetd, gyorsan valtozo szervezeti kornyezethez.

Fellazitas

Kurt Lewin valtoztatas modelljének elsé fazisa. Ebben a szakaszban a vezetés
feladata a régi normakba és értékekbe vetett hit megingatasa, az alkalmazottak
szembesitése az alapfeltevéseik idejétmultsdgaval.

Feltevések — Hiedelmek

Az emberek életét atszovo meggy6zodések, iranymutatd elvek, az egyén ,,bels6
térképei”. Ezek a napi tevékenységiink, illetve viselkedésiink alapmotivumai,
mozgatorugoi.

Férfias — noies értékek

Ez a mutatd azt méri, hogy mekkorak az adott kultiraban a nemi szerepekbdl
adodo kiilonbségek. A férfias kultarak ,.keményebbek”, mig a ndiesebb kultarak
»lagyabb” jellemvonasokkal jellemezhetOk, és erdsebb benniik a nemi szerepek
0sszemosodasa.

Fragmentacios szubkultira megkozelités

Feldman (1986) szerint a mindennapokban érezhet6 kétségesség allapotanak —
amely tobbet jelent a bizonytalansagnal, mert az poétldlagos informaciokkal
megsziintethetd — részleges felszamolasdhoz sziikségesek értékek, normak,
feltevések, de ezek nem allnak 6ssze a szervezetben homogén szubkultirava.

Fiiggelmi viszony

Robbins egyik szervezeti kultira kategoridja. A fliggelmi viszonyok erdssége
nagyban befolyasolja az alkalmazottak autoném cselekvéseit. Vannak olyan
vallalatok, melyek kifejezetten a fiiggetlen, 06nallon problémamegoldast
tdmogatjak idészakos jelentéstétellel, mig masok inkabb a ,,rovid pordz” elvét
alkalmazzak, vagyis minden tevékenységiikhoz engedély sziikséges, és tételes
beszamoltatasi rendszer a szervezetben.

Globalis kultiara
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A globalizécioval kialakult nemzetkozi nagyvallalatok sajatos kultaraja, amely a
kozponti anyavallalat kultirajan alapszik, de beépiil a leanyvallalatok szervezeti
kulturajaba is. Itt természetesen ,,fliszerezodik™ a helyi sajatos kultaraelemekkel,
de ha lehantjuk ezeket a helyi sajatossagokat, akkor kapunk egy orszagok és
nemzetek kozott neutralisnak nevezhetd, globalis szervezeti kultarat.

GLOBE Kkutatas

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness. Egy kutatasi
program, mely 61 orszagra és tobb tizezer vallalati vezetdre kiterjedd kultarakozi
Osszehasonlitd elemzése rendkiviil megalapozott és széleskorti taAmpontot
szolgaltat a nemzeti alapu szervezeti kultirak eltéréseinek értelmezéséhez és e
tapasztalatok vezetési modszerekbe valo beépitéséhez.

Hagyomanydrzé embertipus

Kapitany Agnes és Kapitany Gabor (1983) a "80 —as évek tipikus magyar
értékrendszereinek csoportositasaval foglalkoztak szocioldgiai iranyultsaggal, s
ezek alapjan ez az egyik magyar embertipust, melyet meghataroztak.
Hagyomany6rzo, aki erdsen ragaszkodik a multban gyokeredzd tradicidokhoz.

Hall és Hall modellje

A kulturalis kommunikaciora alapozott modell a kommunikacié harom formajat
kiilonboztetik meg, iigymint a beszédet, mint a verbalis kommunikacio eszkdzeit,
a viselkedést, mely nonverbalis formaban kozvetit informaciokat és az anyagi
dolgokat, melyeknek statuszjelz6 szerepiik van.

Hatalmi tavolsagi index

Azt méri ez az indikator, hogy miként viselik el a szervezeti szereplok, hogy a
hatalom nem egyenlden oszlik meg a szervezetekben ¢és intézményekben.
Amennyiben magas ennek a valtozonak az értéke, akkor elfogadjak — vagy pl.
diktatura esetén kénytelenek elfogadni - a tagok az autokratikus és centralizalt
muikddési formakat, mig alacsony érték esetén a participaciora épiilo,
demokratikus modszerek a jellemzok.

Hofstede modellje

Geert Hofstede, holland professzor nemzeti alapi, szervezeti kulturatipusokat
hozott 1étre. A vizsgalatdba bevont kulturalis jellemzOk korrelacio- és
faktoranalizise a nemzeti értékrend kiilonbségek négy + egy fo dimenzidjat
mutattak ki, mely indextipusok a kdvetkezOk voltak: Hatalmi tavolsag (Power
Distance, a tovabbiakban HTI), Bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidance,
BKI), Férfiassag — nbiesség (Masculinity / Feminity, MAS), Individualizmus —
kollektivizmus (Individualism, IND) + Iddorientacié (Konfucianus dinamika,
CDI).
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Humanorientacio

Ez a valtozd azt méri, hogy a kultura tagjai mennyire emberkdzpontuak,
humanusak, illetve mennyire anyagi érdekeltséglick és semleges magatartast
tanusitok masokkal szemben.

Individualistak

Starkey egyik szubkulturalis tipusa. A leglazabb forméacio, ahol sem a csoport
Osszetartd ereje, sem az eldirasok magas foka nem jellemzé a szervezeti
csoportra, melynek kovetkeztében igazi k6zosség nem is jon létre, hanem csak
egyének halmaza, akik sajat érdekeik eléremozditasa érdekében cselekednek a
szervezetben.

Individualizmus

Individualizmusrél akkor beszéliink, ha a tarsadalom tagjai magukat egyéni
szereploként irjak korill. Ez egyben a tarsadalmi kapcsolatok laza, esetleges
formait jelenti, melyekben pl. a csalad fogalma sziiken értelmezett

Inga hatas

A kultara tulreagalasi mechanizmusa, mely soran a kultira érzékenyebben reagal
egy kultiraformalé erdére, s annal joval nagyobb mertekben, szélsdségesen
elmozdul, "kileng".

Innovacio orientalt szervezet

Quinn és Rohrbach verseng6 értékek modelljének az egyik kategoridja. Alapvetd
mikddési jellegzetessége a turbulens vallalati kdrnyezet folyamatos figyelemmel
kisérése, de mindemellett tdmogatja a kreativ gondolkodasmoddot, a képzést és
tanulast és a belso szervezeti fejlesztéseket.

Instrumentalis értékek

Rokeach (1972) ezeket az értékeket fajsulyossaguk alapjan két részre bontja, igy
beszélhetiink un. instrumentalis értékekrél is, mint példaul udvariassag,
feleldsség, életvidamsag. Az instrumentalis értékek az életvitel modjara utalnak.

Integracio

Berry altal megfogalmazott szubkultiraval kapcsolatos szervezeti tevékenység.
Megadja a lehetdséget arra, hogy az alkalmazott megtartsa identitdsanak nagy
részét mind egyéni, mind pedig csoportvonatkozasban, melynek pozitiv hatdsait
a csoport kamatoztathatja.

Interpretacié
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Ertelmezés. A kultura a részletekben lakozik, és a szervezeti tagok észlelése és
interpretacioja alapjan €l tovabb.

Janus arcu kultiarkér

A Janus arcusagot ugy értelmezhetd, hogy egy adott szervezetre jellemzo a
modernizaciora valdo torekvés, a kilfoldi tOkebefektetések dinamikus
novekedése, és az ezzel jar6 tarsadalmi, szervezeti valtozasok. Mindezen
»modern” modszerek €s 1j gondolkodasmdd mellett azonban erdsen élnek a
tarsadalmi hagyomanyok, jellemz6 a tarsadalmi, vallasi tradiciokhoz vald
kotodés.

Jéghegy modell

A kultara egy olyan jéghegy, melynek csak egy kicsiny része, a csucsa lathato, s
a nagyobb hanyada a viz alatt rejt6zik. Teljesen nyilvanvald, hogy a viz feletti
rész, a kultira lathatd jegyeit jelentik, mig a rejt6zk6dé darab a scheini
fogalomrendszer mélykultirajanak feleltethetd meg.

Jol olajozott gépezet kultiiracsoport

Hofstede egyik kultaracsoportja. Foként a német kultaraju (Ausztria,
Luxemburg, Svéjc) nyelvil és beallitottsagh orszdgok csoportja. Ezen orszagok
szervezeteiben minden szinten erds tervezettség, szabalyozott miikodési
folyamatok és biirokracia a jellemz0. E kor tagja Magyarorszag is

Jovoorientacio

A jovOorientacio preferalja a jovObeni tevékenységek tervezettségét a jelen ad
hoc jellegii és a multba fordul6é konzervativ magatartasformakkal szemben. Ez a
jellemz6 megegyezik Maznevski és Peterson, illetve Kluckhohn és Strodtbeck
alapjan feltett €s megvalaszolt kulturalis alapkérdéssel.

Jutalmazas alapja

Robbins egyik szervezeti kultira kategoriaja. A szervezetben alkalmazott pozitiv
visszacsatolas egyik elterjedt formaja a teljesitmény alapi bérezés és motivacio,
azonban mas motivacios formak is elterjedtek, mint pl. a szenioritason alapulod
juttatasok, vagy a szocialis helyzetre tekintettel 1évé motivacios formak, illetve
ezek kombinacidi. Barmely forma keriil alkalmazasra, mindhdrom esetben
felmeriil a mérhetség az 6sztondzhetdség és az igazsagossag dilemmaja.

Kiskozosségi kollektivizmus

Az ilyen kulturalis kdzegben a csaladtagoknak és a kozeli baratoknak elvarasuk
van egymassal szemben, ugyanakkor megkiilonbdztetett banasmodot igényelnek.
Ez az attribitum kifejezetten jellemz6 Iranra, Indidra, Egyiptomra és Kinara,
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valamint a nemzetkdzi atlagnal erételjesebben jellemzd Magyarorszagra és a
korabbi szocialista orszagokra is.

Kockazatvallalas

Robbins egyik szervezeti kultura kategoriaja. Ennek az elemzési kategorianak az
az alapja, hogy némely szervezet tamogatja, ha alkalmazottaik és vezetGik
bizonyos szinten mernek rizik6t vallalni a szervezeti célok elérése érdekében.
Masok viszont éppen ellenkezdleg, csak a biztonsagos tevékenységvégzés elvét
ismerik el. Ilyen médon 1étezik valamiféle kapocs a kontroll és a kockazatvallalas
kozott.

Kohno kultaratipusai

Az egyes kulturavaltozatok kozotti kiilonbségtétel igazabol a belsd vallalati €let
dinamizmusa alapjan torténik. A skala a legdinamikusabb fajtatdl (pezsgd) a
legstatikusabbig (stagnalo — vezetdt kovetd) terjed. A két szélsOséges
megnyilvanulas kozott elhelyezkedd valtozatok mintegy atmeneti fokozatokat
képeznek.

Kollektiv tudat
Sackman a kultarat kollektiv tudatként definialta Collective Mind cimi
kényvében.

Kollektivizmus

Jellemzdje a  csoportkdzpontii  munkaszervezés, az  alkalmazottak
egyittmiikodése és hogy létezik a ,,MI” tudat a szervezet tagjai kozt. Szorosak a
kotelékek az egyén és a tarsadalom/szervezet munkacsoportjai kozott. A
kollektivista rendszerek a tarsadalom elsébbségét hirdetik az egyén sajat érdekei
felett. Az egyént elsdsorban az hatdrozza meg, hogy milyen kozosségekhez
tartozik. Els6dleges szerepet nem az egyéni siker, hanem a tarsadalmi hasznossag
jatszik.

Konfiguracio

A kifejezés tulajdonképpen azt jelenti, hogy a szervezeti kulturalis elemek
nemcsak az iddben, de térben, vallalatonként is valtozhatnak, vagyis
szervezetenként mas dolgok alkothatjak, hiszen a fogalomba mindenki azt értheti
bele, ami szamara 1ényeges az adott helyzetben.

Konfliktuscsokkentés ritusa

Trice és Beyer (1986) harom fajtajat kiilonboztetik meg a ceremdniaknak, vagy
ritusoknak, melyek koziil az egyik a konfliktuscsdkkentés ritusa, melyre példa a
szakszervezet s vallalatvezetés egyiittmiikodése.
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Konfliktustiirés

Robbins egyik szervezeti kultira kategoriaja. Nagyon Iényeges ennek a
kérdésnek a megtargyalasa, hiszen az egyik elterjedt nézet szerint a szervezeti
miikddés természetes velejaroja a konfliktus. Mindeniitt, ahol emberek keriilnek
kapcsolatba egymassal, természetes az egyetértés részlegessége. A vallalatok egy
masik r1észe azonban kultirajaban kifejezetten rombolonak tekinti a
konfliktusokat, ezért nem engedi azok kibontakozasat, megint masok a hatékony
konfliktus feloldasi mechanizmusok kifejlesztésére és alkalmazasara torekednek.

Kontroll

Robbins egyik szervezeti kultira kategoriaja. Ez a kérdés 0sszefiigg az eldzdvel,
ugyanis itt is az alkalmazotti autonomia a f6 kérdés, csak a vezetd oldalarol.
Vagyis ez az eclemzési kategéria azt vizsgalja, milyen mértékii a vezetd
ellendrzési tevékenysége a beosztotti munkatevékenységre nézve, st még azon
tul is.

Konvergencia elmélet

Lényege, hogy a globalizacio idével Osszemossa a nemzeti kulturdlis
kiilonbségek hatarvonalait, és igy feloldodva lassacskan létrejon egy atjarhatobb,
homogénebb, globalis kulturalis kozeg.

Ko6zosség tér

Kluckhohn és Strodtbeck hatodik kulturalis alapkérdésében azt vizsgalja, hogy
Milyen az emberek térfelfogasa. Harom kategoriat kiilonboztetnek meg:
személyes, vegyes vagy kozosségi.

Kozosségi vezérlochip

Osszességében a kultrat — modern kifejezéssel, Hofstede alapjan egyfajta
kozosségi vezérldchipként értelmezhetd, mely athatja mindennapi életiinket mind
tarsadalmi, mind gazdasagi értelemben.

Kozpont — minoritas tipusu kultira

Altalaban megprobalja kiszoritani, vagy beolvasztani a 1étez6 szubkultarakat (pl.
az egységes hivatali nyelv hasznalatdinak megkovetelésével), hiszen szamara az
egységesség a cél. [gy azonban a szubkulturak gyakran kényelmetlen szeparacios
helyzetbe kertild kisebbségekké valnak.

Kozponti kozosség

Starkey egyik szubkulturalis tipusa. A leghomogénebb alternativa, ahol a tagok
rendkiviil szoros kapcsolatot apolnak egymadssal, s kifelé igen zart modon
viselkednek. Nem ritkasag ebben az esetben, hogy a szakmai
csoportkapcsolatokhoz szervezeten kiviili, barati, személyes kotddés is tarsul.
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Koztes héjszelet

Trompenaars és Hampden -Turner altal kidolgozott altalanos kultiira modell
része. Az explicit, vagyis a vildgosan érzékelhetd héjszelet és az implicit, vagyis
a burkolt k6zéppont kozott elhelyezkedd koztes héjszeletet a kultara vazat alkoto
normak és értékek képezik.

Kultira

»--.a kulttra....olyan kollektiv magatartasi normak, mintak, megnyilvanulasok
¢s eredmények rendszere, amelyeket a szocializacié folyamata kozvetit, s
amelyek viszonylag stabilak és a tarsadalmi csoport Osszetartasara és
funkcioképességének  megtartasara,  kornyezeti  feltételekhez ~ valo
alkalmazkodasara szolgalnak.”(Scherm, 1999:25)

Kultira alapkérdései

A kultira magasabb szintli megértéséhez foglalkozni sziikséges annak
Osszetevoivel is. Kluckhohn és Strodtbeck (1994) és Maznevski és Peterson
(1998) szerzdparosok fogalmaztdk meg a kultira alapkérdéseit, a kultira hat
jellemz6 karakterisztikajat definialtak 6t kérdésre adott valasz alapjan.

Lathat6 elemek
A kultura lathatd elemei a cereméniak (linnepek), sztorik (torténetek), a nyelv
(zsargon) és a szimbolumok.

Limitalt szervezeti kultira definicié

Ilyen definicionak tekinthetdé Sziics meghatarozasa: ,,...a szervezet kulturgja...
egyrészt a tevékenység feltételeit jelentd, targyiasult értékek(et jelenti),
...masrészt magaban foglalja azokat a nem targyiasult értékeket, amelyek a
szervezeti és szervezeten kiviili viszonyok hatasara rogziiltek az emberekben,
amelyek jorészt szokassa valtak.” (Sziics P. 1995)

Magas kontextusi kultira

A magas kontextust kultarak alapjellemzdje, hogy az lizenet csak magaval az
izenetatadoval, indirekt modon értelmezhetd. Az lizenet atadas soran fontos,
hogy az atadé nonverbalis kommunikéciojat is megfigyeljiik.

Marginalizalodik

Berry altal megfogalmazott szubkulturaval kapcsolatos szervezeti tevékenység.
Amennyiben a vallalat nem fogadja el a szervezeti tagok egyéni jellemvonasait,
és mas csoportokkal vald kapcsolatait, akkor a dolgozd a szervezet altal
kitaszitotta valik, miikodése ellehetetleniil, marginalizalodik.
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Mechanisztikus szervezet

Az ilyen szervezetek inkabb csak lassan képesek valtozni, belsd biirokratikus
felépitésiik, technokratikus koordinacios eszkozeik miatt, s ebbdl kovetkezéen
magatartasuk, csak lassan valtozo, vagy stabil kornyezeti kozegben lehet
hatékony vallalati viselkedés.

Megerdsités ritusa

Trice és Beyer (1986) harom fajtajat kiilonboztetik meg a ceremdniaknak, vagy
ritusoknak, melyek koziil az egyik a megerdsités ritusa, melyre példa a jutalom a
jol végzett munkaért.

Megujitas ritusa

Trice és Beyer (1986) harom fajtajat kiillonboztetik meg a ceremoniaknak, vagy
ritusoknak, melyek koziil az egyik a megtjitas ritusa, melyre példa az innovacios
¢s adaptacids tevékenység.

Mentalis program
Hofstede egyfajta ,,mentalis programként” hatarozza meg a kultira jelentését. A
kultira hatassal van az emberek viselkedésére és viszont.

Mélykultira

Az alapfeltevések €s a premisszak tartoznak ehhez a szinthez, melyek a kultira
lathatatlan, a tarsadalom tagjai altal nem tudatosan alkalmazott elemeit
tartalmazzak. Ez a szint adja meg a ,,felsébb” rétegek karakterisztikajat és egyedi
jellemvonasait, vagyis e szint nélkiil a tobbi a ,,levegdben 16g”, értelmezhetetlen.
Ugyanakkor ennek a szintnek a jellemzdje az is, hogy az alapkérdésekre adott
kulturalis valaszok a legrégebbiek, s csak nagyon hosszi id6tavlatban
gondolkodva lehet felfedezni azok modosulasat.

Mérnokok kulturaja (Engineers)

Schein egyik kulturalis csoportosulasa. A vallalati tevékenységek elvégzéséhez
minden szervezetnek sziiksége van valamilyen alaptechnoldgiara, melyet a
szakteriilet magas fokon képzett technokratai menedzselnek. Jellemzé ezekre
mérndkokre, miiszaki designer -ekre, hogy a munkaszervezés ,,kemény” részéhez
kotddnek jobban, azon a munkateriileten mozognak otthonosan, mig a vezetok és
meldsok meggy6zése, a fejlett empatikus képességek nem jellemzdk rajuk.

Monokronikus kultara

Tagjai a tervekre, hataridok betartasara és a feladatok ilitemezésére nagy gondot
forditanak (ilyenek pl. Egyesiilt Allomok, Németorszig, Svajc, Hollandia,
skandinav orszagok).
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Multikulturalis modell

A multikulturalis modell a szubkultirak olvasztotégelyeként miikodik, ahol a
tagabb kulturalis kornyezet tagjaként minden tag megtarthatja egyedi
jellemvonasait is.

Nemi egyenléség

Ez a mutat6 azt méri a GLOBE kutatasban, hogy mekkorak az adott kultaraban a
nemi szerepekbdl adodo kiilonbségek. A férfias kultarak ,.keményebbek”, mig a
néiesebb kultarak ,,1agyabb” jellemvonasokkal jellemezhetdk, és erésebb benniik
a nemi szerepek dsszemosddasa.

Nem lathato6 elemek
A kultdra nem lathatd elemei az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és
attitidok.

Nem limitalt szervezeti kultiura definicio

,Altalaban véve, a szervezeti kultira a szervezeti tagok altal osztott kozos
nézetekbdl és dolgokbol épiil fel. Ezek kozé a dolgok kozé tartoznak tébbek
kozott a filozofidk, ideologiak, értékek, elofeltevések, elvarasok, észlelések,
normak, mondasok, magatartas, h6sok és tradiciok..” (Lau - Ngo 1996:470)

Nemzeti kultara

A kifejezés alatt, egy tarsadalomra érvényes, altalanos érték- és normarendszert
érthetlink, mely tartalmazza mindazon lathat6 és lathatatlan elemeket, melyek
mar korabban bemutatésra keriiltek a kulturalis keretmodell bevezetésével.

Nemzeti kizeg
A szervezeti kultira lényeges alakitdo tényezéje a nemzeti kozeg, melyben
mitkodik, s melybdl a munkavallaléi kikeriilnek.

Nemzeti— szervezeti kultira

A nemzeti— szervezeti kultura kifejezés olyan szervezeti kultarat takar, mely
tartalmazza azon tarsadalom nemzeti kulturalis sajatossagait - a Szervezet
stratégiai céljainak elérése érdekében - melynek munkavallaloi és tizleti partnerei
is részei.

Neutralis / Emocionalis

Trompenaars és Hampden — Turner egyik kulturalis dimenzidja. A kulturalis
egység azon jellemvonasat mérjiik e helyiitt, hogy mennyire elfogadott és toleralt
az érzelmek kinyilvanitasa az egységen, szervezeten belill. A neutralis
tarsadalmak, vagy vallalatok a hiivos, tavolsagtarto, ,,pokerarc” viselkedést
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preferaljak, szemben az érzelmi tipussal, melyekben a nyilt viselkedés az
elfogadott, mig a hiivosség a lelkesedés hianyanak a jele.

Nonverbalis jelrendszer
A kommunikaci6 része. Nonverbalis eszkozok lehetnek példaul a gesztusok,
mimika, hanglejtés és testbeszéd.

Norma
»A normak az embercsoportok kozos tudata arra nézve, hogy mit tekint
,helyesnek” és ,,helytelennek”. (Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:22)

Nyelv

A kultira Iényeges verbalis megjelenési formaja a hasznalt nyelv. A nyelv
felépitése, szerkezete, kifejezésmodjanak gazdagsaga, vagy sziikdssége, mas
kulturaktol atvett kifejezések halmazaként egyedivé és kultara specifikussa teszi
a nyelvet.

Nyilt — zart rendszer

Robbins egyik szervezeti kultara kategoridja. Ezen kérdésteriilet a vallalat
kornyezetével valo viszonyat boncolgatja. Egyik oldalrdl létezik egy olyan
szervezeti gondolkodasmod, hogy ,,csak magunkkal foglalkozzunk”, vagyis nem
fontos a kornyezeti tendenciak figyelembevétele a miikodés soran. A masik
tipusi gondolkodasmoéd inkabb azt érzékelteti, hogy a szervezet a gazdasagi
kornyezetben miikodik és azzal interakciot folytat, vagyis kolcsondsen
befolyasoljak egymas mitkddését, ezért elsérangt feladat a kornyezeti jelenségek
figyelése.

Organikus szervezet
Az ilyen szervezetek a gyorsan valtozo kornyezeti feltételekhez alkalmazkodni
tudo, maguk is gyorsan valtozni képes flexibilis formacidkat jelentenek.

Ouchi Z-elmélete

Ouchi az amerikai — altalaban véve angolszasz — és a japan — tagabban értelmezve
tavol— keleti — szervezeti kultirajegyeket hasonlitotta Gssze. A szintetizalasban
hitt, vagyis abban, hogy megtartva az amerikai kultara alapértékeit és atvéve a
japan modszerek koziil azokat, melyek a versenyképesség javitasahoz
nélkiilozhetetlenek, olyan gyakorlatban is miikodé modellt tud 1étrehozni, mely
a leghatékonyabb elegye lesz a szervezeti kultiranak, s amely Gjra a megfeleld
szintre emeli az amerikai gazdasagot.

Partikularizmus
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Ez a jellemzd azt vizsgdlja, hogy milyen mértékben élveznek prioritast a
személyes kapcsolatok egy kultraban. A partikularis nemzeti — szervezeti
kultiraban a szabaly mindossze egy laza, athaghato keret, ahol igazan a szituacio
donti el a viselkedést, melyben gyakran tiikrozOdhet a személyes viszony
szubjektivitasa.

Piac kultiracsoport

Hofstede egyik kultiracsoportja. Meghatarozo tagjai az angolszasz és skandinav
orszagok szervezetei, melyek az autonomiat, mellérendeltségi viszonyokat
részesitik elényben, illetve er6teljesen ¢él a tarsadalom tagjaiban a
versenyszellem.

Piramis kultiuracsoport

Hofstede egyik kulturacsoportja. E csoportba a latin kultirak, az iszlam orszagok
¢s a tavol —keleti orszagok egy masik csoportja tartozik. Jellemz6 szervezeteikre
az er6s tagoltsag és hierarchia, a kockazatvallalas keriilése, mely gyakran totalis
biirokraciaba, illetve diktatérikus, személyi kultuszba forduld vezetési formakba
torkollik. Az erds hierarchia a hatalom alapja, mely a bizonytalansagtol valo
félelmen alapul, ezért magas a BKI értéke.

Polgari embertipus

Kapitiny Agnes és Kapitany Gabor (1983) a “80 —as évek tipikus magyar
értékrendszereinek csoportositasaval foglalkoztak szocioldgiai iranyultsaggal, s
ezek alapjan ez az egyik magyar embertipust, melyet meghataroztak. Polgari, aki
inkabb rugalmasan beépiti értékrendjébe a modern korhoz alkalmazkodo uj
elemeket.

Polikronikus kultira

Tagjai az 1d6t képlékenynek tekintik, a hataridék be nem tartasa, vagy a késés
nem okoz kozottik 1ényeges konfliktusokat (pl. mediterran orszagok, dél — és
kozép-amerikai kultarak).

Rétegzett kultiramodellek

A kultara fogalmi kereteivel szorosan 6sszefiiggd kérdéskor a kultura értelmezési
szintjeinek meghatarozésa ¢és azok definidlasa, mely elméleteket Chen, Chen ¢és
Meindl ,,rétegzett kultiramodellek™ —nek neveznek.

Robbins szervezeti kultira kategoriai

A szervezeti kultira, annak antropoldgiai megkozelitése alapjan, maga a miikodo
szervezet. Ahhoz, hogy jobban megérthessilk a szervezet lényegi, belsd
jellemvonasait, meg kell ismerni azokat a kulturalis ,,épitokoveket”, melyek
segitségével feltérképezheté a vallalat egyedi kulturalis karaktere. Robbins
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(1993) tizenegy ilyen ismertetdjegyet kiilonitett el, melyeket elemzési
kategoriaknak nevezett.

Rugalmassag — kontroll

Quinn ¢és Rohrbach versengd értékek modelljében megjelend egyik dimenzio.
Ezen elemzési teriiletnek az alkalmazottak egyéni autondomigjat és
tevékenységveégzésiik mozgasterét, illetve ezek szabalyozottsdgat és ellendrzését
tekintik.

Specifikus / Difftiz

Trompenaars és Hampden — Turner egyik kulturalis dimenzioja. ,,Amikor az
egész személyiség beépiil egy lizleti kapcsolatba, az egy valodi és személyes
kapcsolat, a specifikus viszonyhoz képest, mely megallapodas szerinti
el6irasokon alapul.” (Trompenaars -Hampden-Turner 1998:9)

Stratégia
A vallalati cél elérésének az eszkoze.

Szabalyorientalt szervezet

Quinn és Rohrbach versengd értékek modelljének az egyik kategoridja. Sajat
belsd ¢letének megszervezésével probal egyfajta Osszvallalati stabilitast
kialakitani. Igen biirokratikus, technokratikus koordinacids eszkdzokkel terhelt,
de jol kiszamithato, szabalyokkal és eldirasokkal tisztazott belsd poziciok jonnek
létre.

Szakmakultirak
Schein (1996) a szubkultarak megjelenését a vallalatokban az eltéré szakmai
képzettség, gyakorlat és az eltérd szervezeti dontési szintnek tulajdonitja, ezért is
nevezik az altala létrehozott kategoridkat szakmakultiraknak. Harom ilyen eltérd
jellemvonasokkal és eldfeltevésekkel rendelkez6 kulturalis csoportosulast
kiilonboztet meg.

Személy- / Feladatcentrikus

Trompenaars és Hampden — Turner egyik abrazolasi tengelye. Ez az ismérv a
kulturalis egységek vezetési fokuszat boncolgatja, vagyis, hogy a
feladatmegoldas soran mennyiben veszi figyelembe a vezetd az egyéni
problémakat, vagy csak ,,tlizon — vizen at” a feladat végrehajtasara koncentral.

Személy kultiara

Handy egyik szervezeti kulturatipusa. Halmaz, személyiség kozponta kulturanak
is nevezik, jellemzd istensége Dioniiszosz. A halmazkultira a legritkdbb ¢és a
leglazabb szervezeti kulturaforma. Az alkalmazottaknak (még) nincsenek
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kikristalyosodott feladataik, inkdbb tun. ,buborékok”, vagyis szakteriileti
gyljtohelyek léteznek.

Szeparacio

Berry altal megfogalmazott szubkulturaval kapcsolatos szervezeti tevékenység.
A vallalat nem fogadja el a szervezeti tagok mas csoportokkal valé kapcsolatait,
de az egyéni eltéréseket toleralja, mellyel szervezeti ,,zarvanyok” jonnek létre,
vagyis egymassal csak a sziikségesen minimalis érintkezési feliiletet kialakito,
szeparalt csoportok.

Szerep kultura

Handy egyik szervezeti kulturatipusa. Oszlopcsarnok, tevékenység kdzpontu
kulturanak is nevezik, jellemzd istensége Apolld. A modellben szerepld oszlopok
a szervezet vazat képezd fo funkciondlis egységeket, mig az azokon fekvd
»timpanon” a vallalati felépitményt jelenti.

Szervezeti klima

»---a szervezeti klima terminus a munkakornyezet olyan mérhetd sajatossigaira
utal, melyeket — direkt, vagy indirekt modon — felfognak azok az egyének, akik
ebben a kornyezetben élnek és dolgoznak, s ezek elfogadasa befolyasolja
magatartasukat és motivaciojukat....A klima koncepcidja egy hasznos hid az
egyéni motivacié és magatartas tedriai kozott, illetve masik oldalrol a szervezeti
teoriak kozott.” (Hofstede 1998:485 in.: Litwin — Stringer 1968:1)

Szervezeti kultira

A szervezeti kultira olyan értékek, hiedelmek, feltevések, magatartasok,
moddszerek, normak €s szokasok megszilardult - és a szervezeti tagok altal osztott
- rendszere, melyet a szervezetet alkotok tanulasi folyamattal sajatitanak el,
alkalmazasaban egyetértenek és azonos modon értelmezik azt.

Szimbo6lum
,»A szimbdélum egy olyan jel, melynek nagyobb a jelentéstartalma 6nmaganal, és
Osszessége bizonyos eszméknek..” (Morgan, J. — Frost, P. — Pondy, L. 1983:3)

Szimbolikus keretmodell

A jelen jegyzetben alkalmazott kultiramodell szimbolikus jellegli, vagyis
konnyen érthetd, képi formaban adja meg a kultira jellemzoit, ugyanakkor
integrativnak is nevezhetd, mivel tobb kulturaelmélet értékes vondsait striti
magaba. A modell f6 elemei: jéghegyek, tenger, hullamok, nap, szél és kod.

Szinergia
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Egyiittmiikodés, egylitthatds: amikor tobb elem vagy tényez6 egyiittmitkodésébol
nagyobb teljesitmény, magasabb eredmény jon létre, mintha az elemeket vagy
tényezoket egyszeriien dsszeadnank.

Szocializacio

Az a folyamat, amely altal az egyének olyan tudasra, képességekre és allapotokra
tesznek szert, amely alkalmassa teszi Oket arra, hogy kiilonb6z6 csoportoknak és
a tarsadalomnak tobbé-kevésbé hasznos tagjaiva valjanak.

Szociotechnikai rendszer

A ,,7S” modell alapjan a szervezet, mint szociotechnikai rendszer gy is
felfoghat6, mint egy haz, melynek részei a kemény és lagy épitéelemek, de az
értékek adjak meg a funkciodjat és ezek jelentik azt a kdtéanyagot, ha tetszik
habarcsot, mellyel a haz egységgé tud szilardulni, képessé valik feladata
betdltésére.

Sztereotipia

Felszines Aaltalanositas. Ha az alapmeggy6zO0désre, mint axiémara mas
hiedelmeket is épitiink, igy eljuthatunk észleléseink alapjan felépitett
premisszakhoz. Mivel ezek egyes észlelések alapjan keletkeznek, ha ezeket
altalanositjuk, kialakithatjuk a sztereotipidinkat.

Sztorik

A sztorik kozéppontjaban olyan személyiségek, vagy embercsoportok talalhatok,
akik példaképként, vagy mintaként allithatok a kozosség tagjai elé, s fo
funkcidjuk az, hogy a kulturalisan kivanatos magatartasformakat és értékrendet
kozvetitsenek a hallgatosag felé.

Szubkultira

A szervezet egészét athato, a tagok tobbsége altal altalanosan elfogadott norma-
¢s értékrendszert dominans kultiranak, mig a szervezet egyes tagjaira és
egységeire jellemzd sajatos értékrendszert a tovabbiakban szubkulturanak
nevezzik.

Tamogato szervezet

Quinn és Rohrbach verseng6 értékek modelljének az egyik kategoriaja. Az ilyen
szervezetben megmarad a befelé iranyuld orientacid, amely azonban egy
rugalmas miikddéssel parosul. Jellemzdje a csoportos munkaszervezés, a
kolcsonds  bizalmi  1égkor kialakitasa, a horizontalis koordinacid, az
elkotelezettség a csoport és a vallalat irant, illetve az emberi eréforras fejlesztése.

Teljesitményorientacio
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Azt méri, hogy milyen erds a kulturkor tagjaiban a teljesitmény és azzal jaro
elégedettség iranti vagy. Ezt az orientaciot masképpen a kivalosagra vald
torekvés erdsségének is nevezhetjiik.

Torténetek

A torténetek - vagy régiesebben kifejezve — a mondak altalaban megtortént
eseményeken alapulnak. Trice és Beyer (1993) azonban kimutatta, hogy az
eredeti torténések kitalalt elemekkel is fliszerezddnek, ezek a legendak, mig
néhanyuk teljesen kitalalt, ezeket nevezziik mitoszoknak.

Univerzalizmus

Ez a jellemzd azt vizsgalja, hogy milyen mértékben élveznek prioritast a
személytelen szabalyok. Az univerzalista nemzeti — szervezeti kultiraban a
racionalis, szabalykovetd magatartds az altaldnos, az iizlet objektivitisa nem
keveredik a kapcsolatok szubjektivitasaval.

Utépista embertipus

Kapitany Agnes és Kapitany Gabor (1983) a “80 —as évek tipikus magyar
értékrendszereinek csoportositasaval foglalkoztak szocioldgiai iranyultsaggal, s
ezek alapjan ez az egyik magyar embertipust, melyet meghataroztak. Utopista,
akit a jobb jovobe vetett hit vezérel.

Valtoztatas

Kurt Lewin  valtoztatdas modelljének  masodik  fazisa. Kognitiv
atstrukturalodasnak is nevezhetd ez a fazis, mivel ekkor torténik meg a régi
kultiraelemek kicserélése az 1jakkal. Rendkiviil fontos, hogy ez ne
mechanikusan torténjen, hanem a valtoztatas értelmének magyardzataval, ok —
okozati 0sszefiiggéseinek széles korben vald ismertetésével.

Verseng6 értékek modellje

Quinn és Rohrbach (1983) a szervezeti stratégia és célelérés modjat vetették
Ossze a szervezeti kultiraval s e kérdéssel kapcsolatban két hatékonysagi tényezot
talaltak szignifikdnsnak: Rugalmassag — kontroll valamint a Belsé — Kiilsd
orientacid dimenzidjat. A szervezeti hatékonysag létrehozasahoz a felso vezetés
torekvése ezen Osszeegyeztethetetlennek tiind tényezk kozti Osszhang
kialakitasa. Ezért is nevezik e gondolati struktarat a versengé értékek
modelljének.

Versenyz6 kultiurkor

Erre a szervezeti kultarjara jellemzé a kemény, célratord, ,,férfias” és inkabb
individualis piaci magatartas, hiszen a kozponti értékek koziil itt a legmagasabb
a MAS értékszama. Ugyanakkor ezt a vonast erésiti a HT1 alacsony értéke, mivel
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az egészségesen agressziv viselkedéssel relative konnyen lehet a versenyben
elérejutni.

Vezérek kulturaja (Executives)

Schein egyik kulturalis csoportosulasa. Tagjai a vallalatot vezetd
topmenedzserek, akik profi ,,zsoldosként” szolgaljak a tulajdonosi kort, nem
feledkeznek meg sajat érdekeik, illetve karrierjiik elémozditasarol.

Végrehajtok (melosok) kultiuraja (Operators)

Schein egyik kulturalis csoportosulasa. Amennyiben definialni kellene azokat a
foglalkoztatasi csoportokat, melyek ebbe a csoportba tartoznak, akkor azok
egyértelmlien a végrehajtd személyzethez tartozo fizikai munkasok, illetve
adminisztrativ dolgozok lennének, akik ténylegesen eldallitjak a vallalat
végproduktumait és altalaban a szervezeti hierarchia aljan helyezkednek el
minimalis 6nallo6 mozgastérrel.

Végs6 érték

Rokeach (1972) az értékeket fajsulyossaguk alapjan két részre bontja, igy
beszélhetiink un. végsé értékekrodl is, példaul harmonia, szabadsag, idvoziilés. A
veégso értékek az emberi 1ét alapveto céljat tiizik ki az egyén és csoport szamara

Visszafagyasztas

Kurt Lewin valtoztatas modelljének harmadik fazisa. A frissen megvaltoztatott
értékrendet be kell épiteni az alkalmazottak gondolkodasmodjaba, melynek
legjobb moddszerei a szabalyok, ritusok valtoztatashoz val6 illesztése, illetve a
dolgozok 6sztonzése azok betartasara és alkalmazasara.

Wilks-lambda érték

Azt szamszerUsiti, hogy hany szazalékban nem tudja megmagyarazni a képzett
modell a sokasag tényleges szerkezetét. Eppen ezért, minél kisebb ez az érték,
annal nagyobb a modell magyarazo ereje, de a konnyebb értelmezés kedvéért az
1- Wilks- lambda értéket szamitva és szazalékos formara hozva lehet a
magyarazo er6t érzékeltetni.
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