
Pécsi Tudományegyetem 

Közgazdaságtudományi Kar 

Vezetés- és Szervezéstudományi Intézet 
 

 

 

 

 

Jarjabka Ákos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KULTÚRAMENEDZSELÉSI 

ISMERETEK 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pécs, 2020. 



 2 

Szerző: Dr. Jarjabka Ákos egyetemi docens 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Dr. Jarjabka Ákos, PTE KTK, 2020. 

4. javított és átdolgozott kiadás 

(Kultúramenedzselési ismeretek 2009, 2011, 2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ISBN 978-963-429-563-1 

Felelős kiadó: a PTE KTK dékánja 

 

 

 

A tankönyvből készül előadások szerkesztése: Uhrin Anett 

 

 

 

 

Készült: Pécs, 2020. 

Online kiadás 



 3 

Tartalomjegyzék 

TARTALOMJEGYZÉK ............................................................................................... 3 

ELŐSZÓ ......................................................................................................................... 6 

1. A KULTÚRA FOGALMA ................................................................................... 8 

1.1. A KULTÚRA TUDOMÁNYTERÜLETÉNEK KATEGORIZÁLÁSA ............................ 8 
1.2. A KULTÚRA FOGALMÁNAK ÉRTELMEZÉSE ................................................... 10 
1.3. A KULTÚRA ALAPKÉRDÉSEI ......................................................................... 12 
1.4. A KULTÚRA SZINTJEI .................................................................................... 15 
1.5. A KULTÚRA ALKOTÓELEMEI ........................................................................ 18 
1.5.1. A KULTÚRA LÁTHATÓ ELEMEI ...................................................................... 19 
1.5.2. A KULTÚRA NEM LÁTHATÓ ELEMEI .............................................................. 21 

2. A SZERVEZETI KULTÚRA ÉS HELYE A SZERVEZET 

MENEDZSELÉSÉBEN ............................................................................................... 24 

2.1. A SZERVEZETI KULTÚRA ÖSSZETEVŐI ROBBINS ALAPJÁN ............................ 24 
2.2. A SZERVEZETI KULTÚRA FOGALMA ÉS KIEMELT SZEREPE ............................ 27 
2.3. SZERVEZETI KULTÚRA ÉS STRATÉGIA .......................................................... 32 
2.4. A SZERVEZETI KULTÚRA ÉS KOMMUNIKÁCIÓ ............................................... 37 
2.5. SZERVEZETI KULTÚRA ÉS SZUBKULTÚRA BERRY ALAPJÁN .......................... 43 
2.6. SZERVEZETI KULTÚRA ÉS ANNAK VÁLTOZ(TAT)ÁSA .................................... 52 

3. SZERVEZETI KULTÚRA MODELLEK ........................................................ 59 

3.1. HANDY TIPOLÓGIÁJA ................................................................................... 59 
3.2. BURNS ÉS STALKER MECHANIKUS ÉS ORGANIKUS KULTÚRÁI....................... 62 
3.3. CAMERON ÉS QUINN VERSENGŐ ÉRTÉKEK MODELLJE .................................. 64 
3.4. KOHNO KULTÚRATÍPUSAI  A SZERVEZETI ÉLET DINAMIZMUSA ALAPJÁN ...... 69 
3.5. MINTZBERG SZERVEZETI KULTÚRÁINAK NEMZETI JELLEGE ......................... 70 

4. A NEMZETI – ÉS SZERVEZETI KULTÚRA VISZONYA .......................... 72 

4.1. OUCHI Z – ELMÉLETE ................................................................................... 77 
4.2. HALL ÉS HALL MODELLJE ............................................................................ 79 
4.3. LEWIS LMR MODELLJE ................................................................................ 81 
4.4. RONEN ÉS SHENKAR MODELLJE ................................................................... 83 
4.5. A GLOBE KUTATÁSI PROJEKT ELEMZÉSI MODELLJE ................................... 84 
4.6. TROMPENAARS ÉS HAMPDEN – TURNER MODELLJE ..................................... 88 

5. HOFSTEDE NEMZETI – SZERVEZETI KULTÚRA MODELLJE ........... 93 

5.1. A MODELL ALKOTÓELEMEI .......................................................................... 93 
5.2. NEMZETI - SZERVEZETI KULTÚRACSOPORTOK ............................................ 101 
5.3. A MODELL KRITIKÁJA ................................................................................ 103 
5.3.1. A MODELL TÉNYEZŐI ................................................................................. 104 
5.3.2. A KULTÚRA – ORSZÁG PROBLÉMA.............................................................. 105 
5.3.3. NEMZETI KULTÚRA– SZERVEZETI KULTÚRA– SZEMÉLYISÉG KAPCSOLATA 106 
5.3.4. A MINTA ..................................................................................................... 107 



 4 

5.3.5. A KULTÚRA VÁLTOZATLANSÁGA ............................................................... 108 
5.4. A MODELL TOVÁBBFEJLESZTÉSE ................................................................ 109 
5.4.1. AZ ADATBÁZIS ........................................................................................... 109 
5.4.2. AZ ÁBRÁZOLÁSI DIMENZIÓK ÉS AZ ÁBRÁZOLÁS ......................................... 110 
5.4.3. A KULTURÁLIS CSOPORTKÉPZÉS MÓDSZERTANA ........................................ 113 
5.4.4. AZ ÚJ KULTURÁLIS CSOPORTOK JELLEMZÉSE ............................................. 117 

6. HASONLÓSÁGOK ÉS KÜLÖNBSÉGEK A KÖZÉP– ÉS KELET– EURÓPAI 

ORSZÁGOK SZERVEZETI KULTÚRÁJÁBAN .................................................. 119 

6.1. A KÖZÉP – KELET – EURÓPAI KULTURÁLIS TÉRSÉG BEHATÁROLÁSA ......... 119 
6.2. A GLOBE KUTATÁS KÖZÉP- KELET – EURÓPAI SZEMSZÖGBŐL ................... 121 
6.3. KÖZÉP- KELET- EURÓPA HOFSTEDE MODELLJÉBEN ................................... 126 
6.4. TROMPENAARS MODELLJE ÉS A KÖZÉP- KELET EURÓPAI KULTÚRÁK ......... 131 

7. A MAGYAR SZERVEZETI KULTÚRA ....................................................... 134 

7.1. VARGA KÁROLY KULTÚRA JELLEMZÉSE A HOFSTEDE MODELL ALAPJÁN .. 136 
7.2. BAKACSI ÉS TAKÁCS MEGÁLLAPÍTÁSAI A GLOBE KUTATÁS EREDMÉNYEI 

ALAPJÁN 138 
7.3. HEIDRICH ELEMZÉSÉNEK EREDMÉNYEI ...................................................... 141 
7.4. PRIMECZ KULTÚRAKÖZI ÖSSZEHASONLÍTÓ VIZSGÁLATA A TROMPENAARS – 

HAMPDEN –TURNER MODELL ALAPJÁN .................................................................... 144 

8. EMPIRIKUS KUTATÁS A MAGYAR SZERVEZETI KULTÚRA 

TÉMAKÖRÉBEN ...................................................................................................... 148 

8.1. A KUTATÁS KÖRÜLMÉNYEI, MÓDSZERTANA .............................................. 148 
8.2. A KÉRDŐÍV FELÉPÍTÉSE .............................................................................. 151 
8.3. AZ ALAPADATOK JELLEMZŐI ..................................................................... 155 
8.4. A KUTATÁS EREDMÉNYEI ........................................................................... 163 
8.4.1. A KULTURÁLIS KATEGÓRIÁK ÉRTÉKELÉSE A KÉRDŐÍV ALAPJÁN ................ 163 
8.4.2. A MAGYAR SZERVEZETI KULTÚRA ÚJ HELYE A HOFSTEDEI MODELLBEN .... 172 

9. A KULTURÁLIS MÚLT ÉS JELEN VIZSGÁLATA MAGYAR 

VISZONYLATBAN ................................................................................................... 180 

9.1. AZ ADATGYŰJTÉS ÉS FELDOLGOZÁS MÓDSZERE......................................... 180 
9.2. A KULTURÁLIS MÚLT NYOMAI ................................................................... 183 
9.3. A SZERVEZETEN BELÜLI INFORMÁCIÓÁRAMLÁS KÖZPONTI KULTURÁLIS 

SZEREPE  ................................................................................................................... 192 

ZÁRSZÓ: ÖSSZEFOGLALÁS ÉS KÖVETKEZTETÉSEK ................................ 195 

MELLÉKLETEK: HOFSTEDE NEMZETI - SZERVEZETI KULTURÁLIS 

CSOPORTJAI ............................................................................................................. 198 

IRODALOMJEGYZÉK ............................................................................................ 201 

FOGALOMTÁR ........................................................................................................ 219 

TÁRGYMUTATÓ...................................................................................................... 239 



 5 

 



 6 

Előszó 
 

A közgazdaságtudomány, mint társadalomtudományi részterület az 

egyének és csoportok tanulmányozásának egy igen speciális szeletével 

foglalkozik: a piaci szereplők gazdasági viselkedésével. A téma elemzésének 

egyik fő kérdése az, hogy bár az egyének magatartása – genetikai és 

szocializációs egyediségük alapján – különböző lehet, mégis, ha olyan nagyobb 

gazdasági entitásokat veszünk alapul, mint például a szervezeteket, vagy 

társadalmakat, akkor az egyedi viselkedések különös módon összecsengenek. A 

hasonlóság alapját a kultúra, mint közös gondolkodásmód képezi, mely 

magatartási keretként behatárolja az egyének és csoportok cselekvéseit. E 

kultúra lényegét azonban egzakt módon rendkívül nehezen lehet körülírni, ezért 

vetődhet fel a kérdés: Vajon mit nyerhetnek a kutatók és a szervezetek a 

kulturális jellegzetességek definiálásával és megjelenítésével?  

Több szempontból is érdemes az ilyen irányú kutatásokat értékelni: 

a. A tudományos alapú vizsgálódás kizárja a felszínes és félrevezető 

sztereotipizálást a kultúrával kapcsolatos fogalomkörből. 

b. A kultúra fogalmának mélyebb elemzése lehetővé teszi, hogy felfedjük a 

kapcsolatok és különbségek alapjait a kulturális dimenziók és elemzési 

területek közt. 

c. Az analizálás teret nyit az egyéni (individuális), a csoportos (szervezeti), és 

a társadalmi (nemzeti) szintű vizsgálatok felé egyaránt. 

d. A kulturális egyediségek vizsgálatával lehetővé válik a kultúrák 

összehasonlító elemzésre, eltéréseket magyarázó tanulmányok készítése, 

mind térbeli (intercultural, cross-cultural), mind pedig időbeli 

(longitudinális) változásának aspektusából, s megkülönböztethetővé 

válhatnak a vizsgált kultúrán belüli részterületek, szubkultúrák is. 

e. A kultúra nemzeti és szervezeti szintű egyediségének megismerésével 

pontosabban megfogalmazhatók egy vállalatz céljai az ennek eléréséhez 

szükséges megfelelő szervezeti stratégia, a célravezető vezetési módszerek, 

illetve technológiák alkalmazása is. Ezáltal válhat a kultúra a szervezet egyik 

fő sikertényezőjévé. 

 

Jelen egyetemi jegyzet a fent felsorolt elemek mindegyikét érinti. 

Felmerülhet azonban a tisztelt Olvasóban egy újabb kérdés: Miért fontos és 

aktuális ez a kutatási terület ma hazánkban? Tény, hogy a szocializmus 

ideológiájához tartozó tervgazdasági rendszer, valamint a rendszerváltás 1990-

es évtizede a magyar társadalmat és gazdaságot alapjaiban változtatta meg. 

Természetesen, ezek a változások érezhetők voltak mind a háztartások 

mindennapjaiban, mind pedig a szervezetek és az állam makrogazdasági 

tevékenységében is. Az ebben az időszakban megjelenő erőteljes társadalmi –

gazdasági törekvés - az Európai Unióhoz való csatlakozás - azt a dilemmát is 
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felszínre hozta, hogy vajon kompatibilissé tud –e válni a magyar gazdaság az 

európaival, s emellett meg tudja –e őrizni sajátos magyar jellegét? Másképpen 

fogalmazva, melyik tendencia figyelhető meg Magyarországon, a kulturális 

konvergencia, vagy divergencia? A tankönyv az általánostól az egyedi felé 

haladó, tehát a kultúra általános definíciójától a szervezeti kultúrán át a nemzeti 

kultúrán keresztül a magyar nemzeti – szervezeti kultúra felméréséig terjedő 

logikai ívet tekinti át, s így az alábbi részegységekre tagolható: 

a. Az első rész a kultúramenedzsment diszciplina elméleti megalapozását 

tartalmazza, melyben bemutatásra kerülnek a kultúra és a szervezeti kultúra 

fogalmi definícióinak sokszínűsége.  

b. A második gondolati egységben – amely a tankönyv 5. és 6. fejezetét foglalja 

magában - kerül sor a nemzeti - szervezeti kultúramodellek vizsgálatára. 

Ezek közül is kiemelten kerül kritikai elemzésre e témában napjainkban 

talán leginkább ismert és elismert kutatójának, Geert Hofstede –nek a 

világmodellje.  

c. A harmadik rész – vagyis 7 -10. fejezetek – a Közép – Kelet európai régió 

és a magyar nemzeti - szervezeti kultúra mérésébe vezeti be az Olvasót úgy, 

hogy több, elméleti modell gondolati síkján értelmezett kérdőíves felmérés 

analízisét és eredményeit mutatja be. 

d. A jegyzet utolsó gondolati egysége olyan, szemináriumok során 

feldolgozandó esetleírást és módszertani adatokat tartalmaz, mely lehetővé 

teszi a betekintést a nemzeti – szervezeti kultúra analízisére, felkészítve 

ezáltal a Hallgatókat a kultúramenedzselési elemzés gyakorlati 

alkalmazására. 

A tananyag jobb megértését Mellékletek segítik, majd ezt követi az 

Irodalomjegyzék, mely több részből áll. Az első részben a magyar és a 

nemzetközi szakkönyvek, a másodikban a szakcikkek, míg az utolsóban a főbb 

internetes források vannak felsorolva. Az ilyen jellegű felosztásnak az az oka, 

hogy az Olvasó szelektálni tudjon az általános jellegű szakkönyvek, illetve a 

speciális tématerületeket mélyebben érintő szakanyagok, portálok közül. Az 

ezután található Táblázat-, Ábra- és Mellékletjegyzék tételesen felsorolja 

mindazokat a tankönyvben előforduló grafikusan és táblázatszerűen 

megjelenített elemeket, melyek sűrített formában tartalmazzák a tankönyv 

ismeretanyagának fő részeit. A Kultúra menedzselési ismeretek tankönyv célja, 

hogy segítse a Gazdálkodási és Menedzsment alapszakot és felsőoktatási 

szakképzési szakot választó hallgatókat a vezetés – szervezés (menedzsment) 

diszciplinába tartozó elméleti ismeretek megszerzésében, s gyakorlat- orientált 

alkalmazásában, ezzel is felkészítve őket a mesterképzés kihívásaira. 

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

ismeretek” című kiadások 4. javított és átdolgozott változata. 

 

Kelt: Pécs, 2020. augusztus 15.      Dr. Jarjabka Ákos sk. 
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1. A kultúra fogalma 
 

1.1. A kultúra tudományterületének kategorizálása 
 

A kultúrakutatásnak, mint a társadalomtudományi vizsgálatok egyik 

részterületének tudományos indíttatása abból a reményből fakad, hogy a múlt 

morzsáinak összeszedegetésével jobban érthetővé válik a jelen társadalom és 

gazdasági felépítmény működése. A kultúra gazdasági érintettsége a XX. század 

közepétől jelent meg a közgazdaságtan tudományos érdeklődésének 

homlokterében pl. Kluckhohn (1951), Kroeber és Kluckhohn (1952), McGregor 

(1960), Burns – Stalker (1961) munkáiban, s indult rohamos virágzásnak a ’70 

–es évektől. Magyarországon ez a téma a ’80 –as években körvonalazódott pl. 

Máriás – Kovács- Balaton – Tari – Dobák (1981), Varga (1983, 1986), Kapitány 

Á. – Kapitány G. (1983) tanulmányiban, s a gazdasági – társadalmi 

rendszerváltással kapott lendületet. Lau és Ngo (1996) a kultúrakutatás 

nemzetközi képviselőit a következő kultúrakutatási részterületek alapján 

sorolták csoportokba: 

1. tábla: A nemzetközi kultúrakutatás területei és képviselői, 

Forrás: 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. 
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A következő tábla, némileg eltérő csoportképző ismérvek felhasználásával, 

már tartalmazza kategóriáiban mind a hazai, mind pedig nemzetközi szinten, 

időrendbe szedve a kultúrakutatás főbb irányzatait és nevesebb képviselőit, 

természetesen a teljesség igénye nélkül: 

2. tábla: A kultúrakutatás úttörői és területei 

 
Forrás: Saját szerkesztés  
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Annyi tehető hozzá a felosztás magyarázataként, hogy az első csoportosítási 

ismérv tulajdonképpen nem egy kutatási irányvonal, hanem itt magának a 

kultúrakutatás kezdeteinek képviselői kerülnek felsorolásra, éppen ezért a 

nevekkel más sorokban is találkozhat az Olvasó, mint ahogyan azokkal a 

Szerzőkkel is, akik több területen is jelentőset alkottak, vagy kutatásaik témái 

tudományos határmezsgyén helyezkednek el.  

Mindemellett megkülönböztethetők azok a kultúrakutatási irányzatok, 

melyek a kultúrafogalom globális szintű vizsgálatával (2. ismérv), illetve 

szervezeti szintű elemzésével (3. ismérv) foglalkoznak. Ez a terület a vezetéshez 

és a stratégiához való viszony alapján tovább bontható (3/a. – 3/b. ismérv). A 

csoportosítási ismérvek alapján a jegyzet kiemelt területként foglalkozik a 

nemzeti – szervezeti kultúrakutatással (4. ismérv), míg a tábla utolsó 

ismérveként a kultúravizsgálatok dinamikus elemzési területének, a 

kultúraváltozásnak a képviselőit tartalmazza (5. ismérv).  

 

1.2. A kultúra fogalmának értelmezése 
 

A kultúra egyértelmű definiálása igen nehéz feladatnak tűnik, mivel 

számos kultúra meghatározás létezik párhuzamosan a tudományos köztudatban. 

Kroeber és Kluckhohn (1952) például az ’50 –es években már 164 különböző 

kultúradefiníciót gyűjtött össze. A rendszerváltás utáni Magyarországon 

Barakonyi és Lorange (1993) a kultúrát, általános szinten, anyagi és szellemi 

értékegyüttesként definiálják. Schein (1985) is lényegre törően fogalmazott 

akkor, amikor a kultúrát annak a módnak nevezte, ahogy az embercsoportok 

megoldják problémáikat. Scherm (1999) munkájában már jóval árnyaltabb és 

részletezőbb, amikor azt állítja, hogy… 

 

 „…a kultúra…olyan kollektív magatartási normák, minták, 

megnyilvánulások és eredmények rendszere, amelyeket a 

szocializáció folyamata közvetít, s amelyek viszonylag stabilak és a 

társadalmi csoport összetartására és funkcióképességének 

megtartására, környezeti feltételekhez való alkalmazkodására 

szolgálnak.” (Scherm, 1999:25) 

 

Sackmann (1991) a kollektivitást emelte ki az előbb említett fogalmi elemek 

közül, mikor a kultúrát, „kollektív tudat”-ként definiálta könyvének címében 

(Collective Mind). Feldman (1986) két velős definíciót is alkotott, amikor a 

kultúrát egy helyütt csak „egyfajta kontextus” -nak nevezi, míg máshol a 

„szimbólumok rendszere” névvel illeti. Karathanos a kultúrát az egyének 

interakciójából származó közösen kialakított tudatnak tekinti, s a szervezeteket 

olyan intézményekként definiálja, melyekben az egyének elsajátíthatják a 
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kultúra szimbólumrendszerét. Blumer is az emberből, mint individuumból indul 

ki, amikor a kultúra gyökerének azt tekinti, amit az emberek tesznek, vagyis  

 

„…A kultúra abból a folyamatból származik, mely során az emberek 

a dolgok alkotásával, fenntartásával és transzformálásával értelmet 

adnak azoknak.” (Karathanos 1998: 124 in. Blumer, 1969) 

 

Hofstede egyfajta „mentális programként” határozza meg a kultúra 

jelentését, amely 

 

„… a szellemnek azt a kollektív programozását jelenti, amely az 

emberek valamely csoportjának vagy kategóriájának a tagjait 

megkülönbözteti másoktól.” (Hofstede 1998:472) 

 

Hofstede kutatásai során 51 különböző jellemzőt gyűjtött össze, melyek 

jellemezhetik és árnyalhatják a kultúra fogalmát. Ezen kifejezéseket a következő 

tábla tartalmazza. Amennyiben elfogadjuk Hofstede „mentális program” 

kifejezését a kultúra körülírására, akkor ebből a kijelentésből az is következik, 

hogy a kultúra hatással van az emberek viselkedésére és viszont.  

3. tábla: A kultúra fogalmához kapcsolódó szinonimák 

 
Forrás: Hofstede, G. (1998): Attitudes, Values and Organizational Culture: 

Disentangling the Concepts, Organizational Studies, 1998. 19/3, p.478., (Sz.m.: 

A szinonimák sorrendje az eredeti verzióhoz igazodik) 
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Ez utóbbi megállapítással Louis (1983) is egyetért, hiszen kijelenti, hogy a 

kultúra determinálja, hogy az egyén a környezete érzékelésekor mire figyeljen, 

s mire ne fordítson figyelmet. Ezt a mentális gondolkodási stílust az egyének 

szocializációjuk során ismerik meg, s az rögzül bennük, esetlegesen átformálják, 

vagy elvetik, így a társadalmi csoport tagjai által elfogadott vezérelvek 

intézményesülnek, vagyis beépülnek a társadalmi – gazdasági közösségekre 

jellemző kultúrába, például a szervezetekbe. Tehát, a kultúra változása egyfajta 

szociális befolyás alapján történik, részben azonban nem tudatosan. 

Jelen esetben sem időbeni (történelmi), sem térbeli (földrajzi) korlátokról 

nem esett szó, hisz maga a kultúra nemcsak egy történelmi időszakot ölel fel, 

hanem a tradicionalizmus, a múlt értékeinek ápolása is a jelen kultúra része. 

Ugyanakkor a kultúra nem „röghöz kötött”, hanem embercsoport által életben 

tartott értékegyüttes, melyre ugyan hat a földrajzi elhelyezkedés, de nem 

létfeltétele annak (lásd pl. diaszpórák léte). Összességében a kultúrát – modern 

kifejezéssel, Hofstede alapján egyfajta közösségi vezérlőchipként értelmezhető, 

mely áthatja mindennapi életünket mind társadalmi, mind gazdasági értelemben. 

 

1.3. A kultúra alapkérdései 
 

A kultúra magasabb szintű megértéséhez foglalkozni szükséges annak 

összetevőivel is. Kluckhohn és Strodtbeck (1994) a kultúra hat jellemző 

karakterisztikáját definiálták öt kérdésre adott válasz alapján, ugyanakkor 

Maznevski és Peterson (1998) is szinte ugyanezeket a kérdéseket tartotta 

fontosnak a kultúra meghatározásával és kategorizálásával kapcsolatban, ezért a 

kérdéseket és az arra adott válaszokat a soron következő tábla adja közre.  

A természettel való emberi viszonyok megítélése alapján vannak olyan 

kultúrák, melyek a természet leigázására törekednek, mások inkább azzal 

szimbiózisban kívánnak élni, vagy éppen elismerik az anyatermészet őserejét, 

ahogy Petőfi - bár metaforikus tartalommal –a Föltámadott a tenger… című 

versében olvasható: „Habár fölűl a gálya, s alúl a víznek árja, azért a víz az úr!”. 

A kultúra tagjainak időhöz való viszonya alapján léteznek múltba forduló, 

tradicionális kultúrák, de a mának élő, „carpe diem” szemléletű, illetve a jövőbe 

tekintő kultúrák is. Ez utóbbiak gondolatvilágát jól példázza az alábbi indián 

mondás, miszerint: „A Földet nem apáinktól örököltük, hanem az unokáinktól 

kaptuk kölcsön.”. A fentiek mellett értelmezhető a kultúrák időfelfogásának 

másfajta különbözősége is, mely esetben az időt szekvenciális egymás után 

következő tevékenységek sorozataként, vagy parallel módon, egymással 

párhuzamosan futó cselekmények ciklikus ismétlődéseként is felfogható (Hall-

Hall, 1989) (Borgulya in: Poór-Farkas, 2001:57). Az egyes kultúrák 

időérzékelése tehát igen eltérő lehet, mint azt az alábbi, 4.3. szemelvény is 

bizonyítja: 
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1. szemelvény: Az idő eltérő érzékelése 

Egy nagy amerikai telekommunikációs vállalat műszakilag kiváló termékkel jelent 

meg a világpiacon. Különösen fontosnak tartották, hogy a közép-amerikai piacra 

sikerrel vezessék be a terméket, minthogy ott eddig nem értek el jó eredményeket. 

Egyetlen számottevő versenytársuk egy francia vállalat volt, melynek terméke ugyan sok 

tekintetben nem volt versenyképes, de a szerződésben vállalt utógondozás, a termékhez 

kötődő háttérszolgáltatások jó visszhangot váltottak ki. 

Az amerikaiak nagy gonddal készítették elő bemutatójukat Mexikóban. Az „Ítélet 

napja” a cég és a közép-hosszú távú növekedési lehetőségek videós bemutatásával fog 

kezdődni. Azt követően a csoport elnökhelyettese személyesen tart ismertetést a mexikói 

kommunikációs miniszternek. Gondosan eltervezték a kétórás ebédet is. A délután a 

kérdések és feleletek számára volt fenntartva. A csapat kész volt a késői géppel távozni. 

Szoros, hatékony, nyerő program! 

Hát nem! A mexikóiak már azzal áthúzták a számításokat, hogy egyórás késéssel 

érkeztek. Azután, éppen akkor, amikor az amerikaiak a napirendet ismertették, a 

minisztert kihívták egy sürgős telefonhíváshoz. Jó idő múlva ért csak vissza, és látnia 

kellett, hogy az ülés nélküle folytatódott. A mexikóiak csalódottak voltak, mert az ülés 

elhúzódott, a szerviz szerződés nem volt a része az adásvételnek, és mert az ismertetés 

csak az installáció utáni két évre terjedt ki, ahelyett, hogy hosszú távú közös jövőt vázolt 

volna fel. 

Ezzel szemben a franciák laza forgatókönyvet dolgoztak ki. Kitűzték azokat a fontos 

célokat, amelyeket a kéthetes látogatás végére el kellett érni. A pontos időzítést, a hol-t 

és a hogyan-t nyitva hagyták, mert ezt tőlük független tényezők is befolyásolhatták. A 

miniszter és csapata számára előkészítettek egy hosszú ismertetést a francia állami 

vállalat történeti hátteréről. A vállalat már a 30-as években üzleteket bonyolított le a 

mexikói telefonhálózattal, s most ezt a történelmi múltú partneri viszonyt akarják 

visszaállítani. A szerviz, amelyet határozatlan időre vállaltak, az adásvételi szerződés 

része volt. Végül, a franciák kapták meg a megrendelést, pedig az amerikai termék 

tényleg jobb volt műszakilag. 

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

Culture - Understanding Cultural Diversity in Business -, Nicholas Brealey Publ., 

London, 2nd. ed.,1998., 118-119.old. felhasználásával in.: Poór J. – Farkas F.: 

Nemzetközi menedzsment, KJK-Kerszöv, Bp., 2001., 2. fej.: Borgulya Istvánné: Kultúra 

és kommunikáció nemzetközi környezetben, 57. old. 2.6. esetleírás alapján. 

 

Az emberi alaptermészet esetében lényeges kérdésként vetődik fel a jó és 

rossz, illetve a megváltoztathatóság dilemmái. Például a vallások, mint a 

kultúrák értékrendszerének hordozói igen behatóan foglalkoznak ezzel a 

kérdéskörrel a bűn és erény definiálásakor, vagy a gyónás, újjászületés stb. 

kérdéskörök kapcsán. 

 

 

4. tábla: Kulturális alapkérdések és potenciális válaszok 



 14 

Kérdések 1. 

(Kluckhohn – 

Strodtbeck) 

Válaszok 1. 

(Kluckhohn – 

Strodtbeck) 

Kérdések 2. 

(Maznevski – 

Peterson) 

Válaszok2. 

(Maznevski – 

Peterson) 

1. Milyen az 

emberek 

kapcsolata a 

természettel? 

A természet a 

domináns 

Harmóniában a 

természettel 

Az ember leigázza 

a természetet 

1. Mi a 

viszonyunk a 

természethez? 

Uralom, 

Harmónia, 

Alávetettség 

2. Mi az időbeli 

fókusza az 

emberi 

tevékenységnek? 

Múlt, 

Jelen, 

Jövő 

2. Milyen az 

időorientációnk? 

 

Múlt, 

Jelen, 

Jövő 

 

3. Milyen az 

emberek 

természete? 

Jó, Rossz 

Jó és rossz elegye 

(változtatható, 

vagy sem?)  

3. Milyen az 

emberi 

alaptermészet? 

 

Jó, 

Rossz 

4. Milyen a 

személyek 

kapcsolata a 

társaikhoz? 

 

Lineáris 

(hierarchikus) 

Párhuzamos 

(kollektivista) 

4. Melyek a 

leglényegesebb 

emberi 

kapcsolati 

formák? 

Individualista, 

Kollektivista, 

Hierarchikus 

5. Milyen 

megjelenési 

formái vannak 

az emberi 

tevékenységnek? 

Tenni (aktív) 

Tenni és 

kezdeményezni 

(preaktív) 

Létezni (passzív) 

5. Milyen 

tevékenységi 

módot 

preferálunk? 

Tenni– 

megvalósítani, 

Lenni– érezni, 

Gondolkodni 

– válaszolni 

6. Milyen a 

közösségi tér 

koncepciója? 

Személyes 

Vegyes 

Közösségi 

 

------------------- 

 

 

----------------- 

 
Források: 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 kulturális orientációi, adaptálva: 

Mead, R.: International Management – Cross Cultural Management, Oxford 

Univ. Press, 1994., p. 51. 

 

A kapcsolati formák kérdésében megjelenik az individualizmus 

(egyénközpontúság) – kollektivizmus (közösség centrikusság) elemzési terület, 

mely a nemzeti és szervezeti kultúrák tipologizálásának egyik sarokpontjaként 
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vált ismertté (Hofstede, 1991, Trompenaars - Hampden-Turner, 1998, House, 

1998). 

A tevékenységek aktivitási szintjére adott kulturális válaszok értelmezési 

tartománya kiterjed a preventív jellegű, (pre)aktív gondolkodásmódtól a passzív 

magatartásformákig, melyet a latin kultúra „mañana” szemléletű 

megközelítésmódja és a keleti társadalmak szemlélete fejez ki legjobban, de 

alapjaiban megtalálható a keleti társadalmak szemléletvilágában is, például az 

alábbi mondásban: „Ha sokáig ülsz a folyó partján, a víz eléd sodorhatja 

ellenséged hulláját is.” (Khoo, K-H., 1997).  

Végül, a privát szféra és közösségi tér mértéke (Pease, 1989), annak 

koncepciója is igen érdekes kulturális eltéréseket mutat a Kelet (pl. Japán, Kína) 

és a Nyugat (pl. USA, Németország) felfogása között, hiszen az első esetben 

inkább a közösségi szemlélet, míg a második esetben inkább az egyéni fókuszú 

megközelítés a domináns. 

 

Megjelenési forma alapján a kultúra tárgyiasult és nem tárgyiasult, 

fizikailag vizsgálható eredményei azok a javak, melyeket a társadalom tagjai 

elfogyasztanak, felhasználnak, vagy életfeltételeik javítására készítenek, s 

melyek lehetnek fogyasztási cikkek, munkaeszközök, építészeti alkotások stb. A 

kultúra nem tárgyiasult összetevői viszont a fizikailag nem látható, de nagy 

társadalmi kohéziót biztosító elemek, mint pl. a nyelv, a szokások, az erkölcsi 

szabályok, értékek, normák, vagy a társadalom berendezkedése, intézményei. 

 

1.4. A kultúra szintjei 
 

A kultúra fogalmi kereteivel szorosan összefüggő kérdéskör a kultúra 

értelmezési szintjeinek meghatározása és azok definiálása, mely elméleteket 

Chen, Chen és Meindl „rétegzett kultúramodellek” –nek neveznek (Chen- 

Chen – Meindl 1998:285).  

A kultúrával foglalkozók körében az egyik legismertebb és 

legelfogadottabb 3 szintű kultúra felosztás, Schein (1981) nevéhez fűződik. Az 

általa mélykultúrának nevezett szint, az alapfeltevések és premisszák a kultúra 

láthatatlan, a társadalom tagjai által nem tudatosan alkalmazott elemeit 

tartalmazzák. A mélyréteg elemei közé olyan dolgok tartoznak, mint pl. az élet 

értelméről alkotott elképzelések, Istenről és a transzcendenciáról szóló nézetek, 

az ember és természet viszonya, időről és térről vallottak stb. Ez a szint adja meg 

a „felsőbb” rétegek karakterisztikáját és egyedi jellemvonásait, vagyis e szint 

nélkül a többi a „levegőben lóg”, értelmezhetetlen. Ugyanakkor ennek a szintnek 

a jellemzője az is, hogy az alapkérdésekre adott kulturális válaszok a 

legrégebbiek, s csak nagyon hosszú időtávlatban gondolkodva lehet felfedezni 

azok módosulását. A kulturális mélyrétegek meghatározó szerepét támasztja alá 

Maznevski és Peterson kultúra definíciója is, miszerint  
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„…a kultúra egy meghatározott embercsoport által osztott, mélyen 

fekvő értékek és feltevések halmaza, mely az emberek egymás közt, 

illetve az ember és természet közti kapcsolatokra vonatkozik.” 

(Maznevski – Peterson 1998:.65) 

 

A második szinten az értékek és ideológiák már kézzelfoghatóbb és 

tudatosan alkalmazott kultúraelemek. A közösség által elismert értékek, célok, 

ideológiák, a jó és a rossz, a követendő és a kerülendő példák átadása a 

következő nemzedék számára elsődleges fontossággal bír. Éppen ezért alakultak 

ki azok a közvetítő módszerek, mint pl. az oktatás, a nevelés, vagy 

általánosabban a szocializáció folyamat és a vallási előírások, erkölcsi normák, 

melyek segítségével az egyéni és társadalmi célok már meghatározhatók. Schein 

ezeket az elemeket köztes szintként definiálja a felszíni és mélykultúra közt, 

mivel ezen szintnek közvetítőcsatorna szerepe is van, mely átadja és tudatosítja 

a mélyrétegek üzeneteit a társadalom felé. 

1. ábra: Schein kulturális szintjei 

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

A kultúra eddig nem említett, felső, harmadik szintjét olyan látható és 

kézzelfogható kulturális elemek jelentik, mint pl. a műemlékek, a társadalmi 

berendezkedés és - rétegződés, a nyelv, a család felépítése és szabályozása, a 
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nemek közti viszony, az etikai és jogi szabályok (pl. követendő és elvetendő) és 

a vallási rituálék. A látható jegyek alapján a legkönnyebb a különbségtétel az 

egyes kultúrák közt, ám ez a legfelszínesebb módja is ennek, hiszen az itt 

megfigyelt eltérések még nem adnak teljes magyarázatot az adott kultúra 

lényegi, mélyebb összefüggéseket magában foglaló működésére. 

 

Mások, pl. Trompenaars és Hampden -Turner által kidolgozott általános 

kultúra modell újfent három, egymásra épülő kultúra „héjszeletet” határoz meg. 

A modell legkönnyebben megfigyelhető, ún. explicit szintje a manifesztálható 

és fizikailag tettenérhető kultúraelemeket foglalja magában, míg a legbelső, 

központi mag a kultúrában mélyen gyökeredző, a léttel kapcsolatos 

alaphiedelmeket tartalmazza. Ahogy a Szerzőpáros fogalmaz: 

 

„Az explicit kultúra a nyelv, az étel, az építmények, a házak, az 

emlékművek, a mezőgazdaság, a szent helyek, a piacok a divat és a 

művészetek megfigyelhető realitása.” (Trompenaars, F.- Hampden-

Turner, C. 1998:.21) 

 

Az explicit, vagyis a világosan érzékelhető héjszelet és az implicit, vagyis 

a burkolt középpont között elhelyezkedő köztes héjszeletet a kultúra vázát 

alkotó normák és értékek képezik. 

 

„A normák az embercsoportok közös tudata arra nézve, hogy mit 

tekint „helyesnek” és „helytelennek”. …Másik oldalról, az értékek 

determinálják a „jó” és a „rossz” fogalmát, és ebből következően 

szorosan kapcsolódnak a csoport által elfogadott ideálokhoz.” 

(Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:22) 

 

E szint köztességét jelzi, hogy a normákon belül megkülönböztethetünk 

formális, így kvázi explicit megjelenési módot, mint pl. a leírt törvények, de 

emellett léteznek informális – az implicit szinthez közelebb álló – jelenségek, 

mint pl. a szocializáció folyamata. A Szerzők véleménye szerint egy kultúra 

mindaddig relatíve stabil maradhat, míg a normák és értékek megfeleltethetők 

egymásnak. Abban az esetben, ha ez a kritérium nem teljesül, akkor a kultúra 

bomlásnak indul, s ennek jó példája volt Magyarországon pl. a társadalomra 

erőltetett szocialista társadalmi – gazdasági berendezkedés is. 

A kulturális mag definiálásához az ember legalapvetőbb értékéhez kell 

visszanyúlni: a létért és túlélésért való küzdelemhez. Etimológiailag jól 

támasztják alá ezt az érvelést a modellalkotók, amikor a kultúra (culture) 

kifejezést a művel (cultivate) fogalmához kötik, melynek jelentése: felszántani 

a földet, vagyis a természeti folyamatok megértése és ennek megfelelő módon 

való cselekedet. Tehát, a mindennapi élet során kialakulnak olyan megoldások, 
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melyeket először felismerünk, majd tudatosan alkalmazunk, s ezek a 

problémamegoldó válaszok beépülnek a tudatunkba és szinte megingathatatlan 

alapfeltevésekké válnak.  

Az általános szintű kultúramodellek további híres megfogalmazási formája, 

az ún. „jéghegy modell”: 

2. ábra: A kultúra jéghegy modellje 

 
Forrás: www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_jeghegy.html (letöltés ideje: 

2009. január 25.) 

 

Több, e témában kutató Szerző tartja a legmegfelelőbbnek a jéghegy 

hasonlatot a kultúrával kapcsolatban, így pl. Daft (1992), illetve Müri (1994) is, 

és megfigyelhető e modell a hazai szakirodalomban való térhódítása is pl. 

Bakacsi,(1996), Heidrich, (1994), (2000) munkáiban. Müri (1994) példájában a 

kultúra egy olyan jéghegy, melynek csak egy kicsiny része, a csúcsa látható, s a 

nagyobb hányada a víz alatt rejtőzik. Teljesen nyilvánvaló, hogy a víz feletti 

rész, a kultúra látható jegyeit jelentik, míg a rejtőzködő darab a scheini 

fogalomrendszer mélykultúrájának feleltethető meg.  

1.5. A kultúra alkotóelemei 
 

Daft (1992) pontosan meghatározza a kulturális összetevőket, mely alapján 

a kultúra látható tartományába tartoznak a ceremóniák (ünnepek), sztorik 

http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_jeghegy.html
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(történetek), a nyelv (zsargon) és a szimbólumok, míg a láthatatlan szinten 

találhatók az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és attitűdök. A 

következőkben ezekkel az alkotóelemekkel foglalkozunk részletesen. 

 

1.5.1. A kultúra látható elemei 
 

Ceremóniák – ünnepek: A ceremóniák, szertartások, ünnepek 

rendszeresen ismétlődő események, melyek célja a közösség belső kohéziójának 

erősítése, az összetartozás érzésének a felerősítése. Mindezen közös 

rendezvények fontos funkciója, hogy életben tartsák és közvetítsék a felszínen a 

kulturális hagyományokat és tradicionális értékrendet. Sokszor a kulturális 

csoportok tagjai már nincsenek is tudatában a ceremónia igazi értelmével, mégis 

a megszokott cselekvések, a rítusok egyfajta kötődést alakítanak ki az egyének 

között. Trice és Beyer (1986) három fajtáját különböztetik meg a 

ceremóniáknak, vagy rítusoknak, úgymint: 

a. Megerősítés rítusa (pl. jutalmak a jól végzett munkáért), 

b. Megújítás rítusa (pl. innovációs és adaptációs tevékenységek), illetve 

c. Konfliktuscsökkentés rítusa (pl. szakszervezet és vállalatvezetés 

együttműködése). 

 

Sztorik – történetek: A történetek vagy régiesebben kifejezve – a mondák 

általában megtörtént eseményeken alapulnak. Trice és Beyer (1993) azonban 

kimutatta, hogy az eredeti történések kitalált elemekkel is fűszereződnek, ezek a 

legendák, míg néhányuk teljesen kitalált, ezeket nevezzük mítoszoknak. A 

sztorik középpontjában olyan személyiségek vagy embercsoportok találhatók, 

akik példaképként vagy mintaként állíthatók a közösség tagjai elé, s fő 

funkciójuk az, hogy a kulturálisan kívánatos magatartásformákat és értékrendet 

közvetítsenek a hallgatóság felé. Selznik (1957) véleménye szerint a 

történeteknek hármas szerepük van a kultúra formálásában: 

a. Felfrissítik a közösségi memóriát (emlékeztetnek), 

b. Általános hiedelemmé válhatnak bizonyos dolgok által és 

c. Erősítik az elkötelezettséget az értékek iránt és legitimizálják azokat. 

 

Nyelv – zsargon: A kultúra lényeges verbális megjelenési formája a 

használt nyelv. A nyelv felépítése, szerkezete, kifejezésmódjának gazdagsága, 

vagy szűkössége, más kultúráktól átvett kifejezések halmazaként egyedivé és 

kultúra specifikussá teszi a nyelvet. Arról sem szabad elfeledkezni, hogy az 

emberek gondolatainak, véleményének, így a kultúra átadásának egyik 

legfontosabb eszközéről van szó. A nyelv kiegészül - a csak arra a kultúrára 

jellemző – nonverbális jelrendszerrel is. Ilyen nonverbális eszközök lehetnek 

például a gesztusok, mimika, hanglejtés és testbeszéd. Mindezen eszközökről 

Pease (1989) írt nagy sikerű művet. Nem véletlenül írja tehát Kieser, hogy „…a 
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legfontosabb szimbólumkészlet a nyelv.” (Kieser, A. 1995: 368). A nyelvvel 

kapcsolatos további fontos jellemző, a kultúrákon belül keletkező, egymással 

kapcsolatban álló, mégis elkülönülő szubkultúrák kérdésköre, melyek 

szeparálódásának eszköze a külső személyek számára megfejthetetlen 

kifejezések, rövidítések és jelek halmaza, vagyis a szakzsargon, a terminus 

technicus -ok használata. Ilyen szubkultúrákat említ a szervezetben Schein 

(1996) is, amikor ún. szakmakultúrákat különít el a vállalaton belül. 

 
2. szemelvény: A kulturális sajátosságok megjelenése a nyelvi kifejezésformákban 

A nemzetközi viccek köréből vegyük példaként az alábbit: Az újságírók közt versenyt 

hirdetnek, hogy írjanak cikket az elefántokról. A nemzetközi versenymunkák címei a 

következők lettek: 

Angol:  Elefántvadászat a brit Kelet-Afrikában 

Francia:  Az elefántok szerelmi élete 

Német:  Az indiai elefántok eredete és fejlődése 1200 –tól 1950 –ig (600 oldal) 

Amerikai:  Hogy tenyésszünk nagyobb és jobb elefántokat? 

Orosz:  Hogyan küldjünk fel egy elefántot a Holdra? 

Svéd:  Elefántok és a jóléti állam 

Spanyol:  Az elefánttal való harc technikái 

Indiai:  Az elefánt, mint a vasútvonalak előtti szállítási mód 

Finn:  Mit gondolnak az elefántok Finnországról? 

 

Forrás: Lewis, R.D. (2006): When Cultures Collide, Leading Across Cultures, Nicholas 

Brealey, Boston, MA, USA, 3rd ed., 13-14. old. alapján 

 

Szimbólumok: Morgan és munkatársai a következő módon definiálták a 

szimbólum fogalmát:  

 

„A szimbólum egy olyan jel, melynek nagyobb a jelentéstartalma 

önmagánál, és összessége bizonyos eszméknek.” (Morgan, J. – 

Frost, P. – Pondy, L. 1983:3) 

 

A szimbólumok fejezik ki az egyén kultúrához való tartozását, s egy részük 

fizikailag is megjelenő azonosító funkcióval bírnak. Ezek lehetnek külső 

megjelenési jegyek, mint pl. a hajviselet, öltözék, tetoválás, az egyénhez 

kapcsolódó tárgyak stb. Mindezek mellett a szimbólumok közé tartoznak a 

jelképek (pl. zászló, címer, logo), melyek kohéziós erőként működhetnek a 

kulturális egységek közt, bizonyos cselekvések, mint a kézfogás, események, 

mint a Húsvét és különféle objektumok, így pl. a májusfák. Dandridge és 

munkatársai (1980) szerint bizonyos értelemben az itt felsorolásra került 

ceremóniák és történetek is szimbolikus jelentéstartalommal bírnak, hiszen 

indirekt módon közvetítik a kulturális közösség tagjától elvárt viselkedésformát, 

a kulturális szerveződés értékrendszerét. 
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1.5.2. A kultúra nem látható elemei 
 

Érzések: Az emberi tevékenységek egy része ok – okozati alapon 

magyarázható, azonban a cselekvések jelentős hányadát pusztán kognitív módon 

megindokolni nem lehet. Mindezen logikailag, racionálisan nem magyarázható 

magatartásformák mögött érzelmi motívumok állnak, melyeket benyomásoknak 

is nevezhetünk. Ezeknek az emberben élő emocionális elemeknek sajátos 

kapcsolata van az ember ösztöneivel is (lásd: megérzések), s sok esetben éppen 

ennek a racionálisan nem értelmezhető, „belső hangnak” engedelmeskedik az 

egyén.  

 

Feltevések - Hiedelmek: Az emberek életét átszövő meggyőződések, 

iránymutató elvek az egyén „belső térképei”. Ezek a napi tevékenységünk, 

illetve viselkedésünk alapmotívumai, mozgatórugói. Általában nem 

kérdőjelezzük meg hiedelmeinket, hanem inkább vakon elfogadjuk azokat. 

Hiedelmeink származhatnak referencia személyektől (pl. szülők, tanárok, 

példaképek), de megtanulhatjuk szocializációnk során, illetve 

megtapasztalhatjuk saját élményeinkből is. A pszichológia oldaláról vizsgálva a 

hiedelem olyan összefüggés, mely két dolog, vagy egy dolog és egy tulajdonság 

közt észlelhető. Ilyen alapmeggyőződésre, mint axiómára más hiedelmeket is 

építhetünk, így juthatunk észleléseink alapján felépített premisszákhoz. Mivel 

ezek egyes észlelések alapján keletkeznek, ha ezeket általánosítjuk, 

kialakíthatjuk a sztereotípiáinkat, amely felszínes általánosítások az egyik 

legnagyobb veszélyét jelentik a nemzeti – szervezeti kultúrakutatásnak. 

 
3. szemelvény: Ismeretlen szerző 3 sztereotíp vicce 

„Egy szellemes anekdota szerint egy hajóskapitány megpróbálja rábeszélni az utasokat, 

hogy hagyják el a hajót. A mentőcsónakokat nem tudják elmozdítani, így az utasoknak a 

vízbe kell ugraniuk. A kapitány az egyes nemzetek jellemző ösztöneire apellál. „Azt 

mondtam az angoloknak, hogy nem lenne sportszerű, ha nem ugranának, a franciáknak, 

hogy elegáns lenne, ha ugranának, a németeknek, hogy parancs, az olaszoknak pedig, 

hogy szigorúan tilos a vízbe ugrani.” 

„Egy amerikai üzletember szerint, amikor egy amerikai ésszerű kéréssel fordul egy 

európaihoz, 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 halálosan komolyan is gondolja.” 

„A paradicsom az, ahol a rendőrök angolok, a szakácsok franciák, a szerelők németek, 

a szeretők olaszok és az egészet a svájciak szervezik. A pokol az, ahol a szakácsok 

angolok, a szerelők franciák, a szeretők svájciak, a rendőrök németek és az egészet az 

olaszok szervezik.” 

Forrás: Falkné B.K.: Kultúraközi kommunikáció, Az interkulturális menedzsment 

aspektusai, 2008., 82.old. ISBN 978-963-394-747-0 
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Értékek: Kiemelkedően fontos eleme a kultúrának. Hofstede a 

következőképpen fogalmaz az értékekkel kapcsolatban: 

 

„Az érték egy világos irányultság, mely bizonyos 

magatartásformákat jobban preferál másoknál.” (Hofstede 

1995:19) 

 

Az érték fogalma szorosan kapcsolódik a feltevéshez, ugyanis 

feltevéseinket gyakran értékelő megállapítással is kiegészítjük, mely valamiféle 

„belső iránytűként” funkcionálnak. Ezek az iránytűk olyan alapmeggyőződések, 

melyek tükrözik preferenciáinkat, általában véve jellemzik, hogy mit tartunk 

„jónak”, követendőnek, s mit értünk a „rossz”, vagy elvetendő alatt. Rokeach 

(1972) ezeket az értékeket fajsúlyosságuk alapján két részre bontja, így 

beszélhetünk ún. végső értékekről (pl. harmónia, szabadság, üdvözülés stb.), 

illetve instrumentális értékekről (pl. udvariasság, felelősség, életvidámság stb.). 

Amíg a végső értékek az emberi lét alapvető célját tűzik ki az egyén és csoport 

számára, addig az instrumentális értékek az életvitel módjára utalnak. E témakör 

magyar kutatói közül kiemelendő Kapitány Ágnes és Kapitány Gábor (1983) 

munkássága, akik a ’80 –as évek tipikus magyar értékrendszereinek 

csoportosításával foglalkoztak szociológiai irányultsággal, s ezek alapján négy 

eltérő értékrendszerrel bíró magyar embertípust találtak: 

a. Hagyományőrző, aki erősen ragaszkodik a múltban gyökeredző 

tradíciókhoz. 

b. Polgári, aki inkább rugalmasan beépíti értékrendjébe a modern korhoz 

alkalmazkodó új elemeket. 

c. Utópista, akit a jobb jövőbe vetett hit vezérel. 

d. Bürokratikus, aki a fennálló szabályok szerint kíván eljárni minden 

helyzetben. 

 

Ez a taxonómia az egyének, s nem a szervezeti viselkedés elemzésére 

vonatkozik, ennek ellenére jó példáját adja a kulturális alapú csoportképzés 

lehetőségének szervezeti szinten is. 

 

Attitűdök: A beállítódások fogalmi meghatározása is szervesen 

kapcsolódik a feltevésekhez és az értékek jelentéstartalmához, ugyanis az attitűd 

az egyént vagy csoportot körülvevő környezetről alkotott értékelő 

megállapítások, melyekben tükröződik annak érzelmi irányultsága is. Bakacsi 

(1996) megkülönbözteti az attitűdök ok - okozati, érzelmi és magatartási 

indíttatását. Tehát az, hogy valakit, vagy valamit kedvelünk, vagy sem, az 

származhat pl. egy logikai következtetésből, vagy érzelmi háttérből, illetve 

viselkedésünkből. A beállítódások ilyen formában azért lényegesek, mert 

meghatározzák az egyéni és csoportos cselekvés alapmotívumait, s ezt ismerve 
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könnyebben befolyásolhatjuk embertársaink viselkedését. Látható, hogy a 

kultúra észlelhető és mélyrétegeibe tartozó, e helyütt felsorolt tényezők 

mindegyike megtalálható Hofstede már ismertetett fogalomszótárában, így ez az 

elmélet is erősíti az eddig megismert és definiált kultúra fogalmát.  

Ugyanakkor az is észrevehető, hogy e modell összecseng Schein 

modelljével is, azzal a különbséggel, hogy a scheini modell kettéválasztja a 

kultúra nem látható részét, a mélyrétegben található előfeltevésekre, és az 

ezekben gyökeredző, a közösség által már ténylegesen megfogalmazott értékre 

(Schein, 1985). Ez a különbségtétel igen fontos, mivel a kultúrával foglalkozó 

kutatók vizsgálatai is e gondolati síkon válnak ketté a következő módon: 

a. A kultúra felszínéhez közelebb lévő érzéseket, beállítódásokat, érzelmeket 

elemezni kívánó ún. attitűdvizsgálatokkal operáló szervezeti klímakutatás, 

illetve  

b. a kultúra mélyrétegeit kutató, a hiedelmeket, premisszákat feltáró 

kultúraantropológiai vizsgálatok (Bakacsi, 1992). 

 

Scherm (1999) a fentiektől eltérő felosztást alkalmaz, mely inkább a látható 

és nem látható kulturális elemek kutatási irányait különíti el. Ő, a kulturális 

tájékozódási rendszerek emocionális és racionális összetevőinek vizsgálatában 

vél felfedezni különbségeket, ahol az első megfogalmazásban a kultúra mélyebb 

rétegeit, míg az utóbbiban a könnyebben magyarázható „felszín közeli” elemek 

analízisét érti.  

Összefoglalóan, az egyéni és szervezeti magatartás belső okaira, a 

beállítódásokra, értékekre és normákra vonatkozó elemzéseket, a kultúra 

magyarázó (explikatív) koncepciójának, míg a viselkedést leíró, illetve a 

magatartás eredményeivel - pl. szokások, társadalmi berendezkedés, ruházkodás 

- foglalkozó analíziseket a kultúra leíró (deszkriptív) koncepciójának nevezi. A 

magyarázó vizsgálódások valóban a kultúra gyökeréhez kívánnak eljutni, ám 

azok általában nem, vagy nehezen hozzáférhetők, így nagyobb az esély a 

jelenségek „belemagyarázásába”, míg a leíró esetben mindössze arra nyílik 

lehetőség, hogy egy kultúra látható ismertetőjegyeit összegyűjtsük, és –

hasonlítsuk más kultúrákkal, az információk azonban nem elégségesek ahhoz, 

hogy a kultúra lényegét megérthessük és magyarázzuk. Tehát, amennyiben 

megfelelő módon kívánjuk egy kultúra jellegzetességeit feltárni, akkor 

egyidejűleg leíró és magyarázó módszerekkel is szükséges operálni.  
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2. A szervezeti kultúra és helye a szervezet 

menedzselésében 
 

2.1. A szervezeti kultúra összetevői Robbins alapján 
 

A menedzsment szakirodalomban az 1970 –es évektől kiemelt helyen 

szerepel a szervezeti kultúrák vizsgálata. E tudományos irányzat egyes 

képviselői a vállalati kultúrafogalom elemeivel és a társadalmi kultúra - 

szervezeti kultúra – nemzeti kultúra kapcsolatrendszerének meghatározásával 

foglalkoztak, mint pl. Deal – Kennedy (1982), Branyiczki (1989), Daft (1992), 

vagy Darlington (1996)). Más kutatók viszont a szervezeti kultúra különböző 

ismérvek alapján történő tipologizálását végezték, nagy hatású 

kultúramodelleket alkotva, mint pl. Hofstede (1980), Handy (1986), Quinn. 

(1988), vagy Schein (1996). A következő két alfejezetben három olyan elmélet 

kerül bemutatásra, melyek a szervezeti kultúrát bizonyos jellemzőkben, vagy 

állításokban próbálják megragadni. Azért fontos ezzel foglalkozni, mert bár ezek 

a modellek nem alkotnak koherens definíciót a szervezeti kultúrára nézve, mégis 

annak elemeit sorolják fel fogalomköreikben. 

 

A szervezeti kultúra, annak antropológiai megközelítése alapján, maga a 

működő szervezet. Ahhoz, hogy jobban megérthessük a szervezet lényegi, 

belső jellemvonásait, meg kell ismerni azokat a kulturális „építőköveket”, 

melyek segítségével feltérképezhető a vállalat egyedi kulturális karaktere. 

Robbins (1993) tizenegy ilyen ismertetőjegyet különített el, melyeket elemzési 

kategóriáknak nevezett. Ezen a kérdésként is felfogható elemekre adott 

szervezeti válaszok jellemzik a szervezeti kultúrát. A lehetséges feleletek 

értelmezési végpontjait a 3. ábra adja meg. A vizsgált dimenziók a következők: 

 

1. Az azonosulás foka: A vizsgálat tárgya az, hogy mennyire tudja elfogadni 

az alkalmazott a globális szervezeti elveket, célokat, elvárt magatartásformákat, 

vagy „begubódzik” a szűkebbnek tekinthető saját szakmai közegébe. Ebben az 

esetben nem tud kialakulni globális szervezeti kultúra, hanem csak egymást 

részben fedő, töredezett szubkultúrák keletkeznek. 

 

2. Az individualizmus – kollektivizmus: Ekkor azt vizsgálja Robbins, hogy 

mennyire egyéni, vagy csoportközpontú a munkaszervezés, az alkalmazottak 

együttműködése és hogy mennyire létezik a „MI” tudat a szervezet tagjai közt. 

Ennek a jelenségnek a két szélsőséges formája a teljesen egyéni érdekeket 

előtérbe helyező gondolkodásmód, és a csak csoportban működni tudó 

szervezeti felépítmény. 

3. ábra: Robbins szervezeti kultúra elemzési kulcskategóriái 
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Forrás: Robbins, S.P. (1993): Organizational Behavior: Concepts, 

Controversies, and Applications, Prentice – Hall., 6. ed., 1993., p. 603. alapján 

www.regi.tankönyvtar.hu/ 

 

 

3. Humán orientáció: Itt az a legfontosabb kérdés, hogy ki, vagy mi élvez 

prioritást a szervezetben: a humán tőke (kapcsolatok), vagy inkább a szervezeti 

feladatok. Mindebből következik, hogy az első esetben a cég jobban tolerálja a 

vállalaton belüli informális csatornák létrejöttét és működését, míg a második 

esetben a feladat és annak végrehajtása áll a középpontban. 

 

4. Függelmi viszony: A függelmi viszonyok erőssége nagyban befolyásolja az 

alkalmazottak autonóm cselekvéseit. Vannak olyan vállalatok, melyek 

kifejezetten a független, önállón problémamegoldást támogatják időszakos 

jelentéstétellel, míg mások inkább a „rövid póráz” elvét alkalmazzák, vagyis 

minden tevékenységükhöz engedély szükséges, és tételes beszámoltatási 

rendszer a szervezetben. 

 

5. Kontroll: Ez a kérdés összefügg az előzővel, ugyanis itt is az alkalmazotti 

autonómia a fő kérdés, csak a vezető oldaláról. Vagyis ez az elemzési kategória 

azt vizsgálja, milyen mértékű a vezető ellenőrzési tevékenysége a beosztotti 

munkatevékenységre nézve, sőt még azon túl is. 

6. Kockázatvállalás: Ennek az elemzési kategóriának az az alapja, hogy 

némely szervezet támogatja, ha alkalmazottaik és vezetőik bizonyos szinten 

http://www.regi.tankönyvtar.hu/
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mernek rizikót vállalni a szervezeti célok elérése érdekében. Mások viszont 

éppen ellenkezőleg, csak a biztonságos tevékenységvégzés elvét ismerik el. 

Ilyen módon létezik valamiféle kapocs a kontroll és a kockázatvállalás között. 

 

7. Jutalmazás alapja: A szervezetben alkalmazott pozitív visszacsatolás 

egyik elterjedt formája a teljesítmény alapú bérezés és motiváció, azonban más 

motivációs formák is elterjedtek, mint pl. a szenioritáson alapuló juttatások, vagy 

a szociális helyzetre tekintettel lévő motivációs formák, illetve ezek 

kombinációi. Bármely forma kerül alkalmazásra, mindhárom esetben felmerül a 

mérhetőség az ösztönözhetőség és az igazságosság dilemmája. 

 

8. Konfliktustűrés: Nagyon lényeges ennek a kérdésnek a megtárgyalása, 

hiszen az egyik elterjedt nézet szerint a szervezeti működés természetes 

velejárója a konfliktus. Mindenütt, ahol emberek kerülnek kapcsolatba 

egymással, természetes az egyetértés részlegessége. A vállalatok egy másik 

része azonban kultúrájában kifejezetten rombolónak tekinti a konfliktusokat, 

ezért nem engedi azok kibontakozását, megint mások a hatékony konfliktus 

feloldási mechanizmusok kifejlesztésére és alkalmazására törekednek. 

 

9. Cél – eszköz orientáció: Fontos annak felismerése is, hogy mire fókuszált 

a vállalati gondolkodásmód. Az egyik lehetséges alternatíva a szervezeti 

folyamatok tökéletesítésére és olajozottságának biztosítása mellett tör lándzsát, 

míg más szervezet inkább Machiavelli „A cél szentesíti az eszközt” elvét 

érvényesíti, vagyis, hogy csak a végeredmény, a szervezeti célok elérésének 

mértéke számít, annak módja nem lényeges. 

 

10. Nyílt – zárt rendszer: Ezen kérdésterület a vállalat környezetével való 

viszonyát boncolgatja. Egyik oldalról létezik egy olyan szervezeti 

gondolkodásmód, hogy „csak magunkkal foglalkozzunk”, vagyis nem fontos a 

környezeti tendenciák figyelembevétele a működés során. A másik típusú 

gondolkodásmód inkább azt érzékelteti, hogy a szervezet a gazdasági 

környezetben működik és azzal interakciót folytat, vagyis kölcsönösen 

befolyásolják egymás működését, ezért elsőrangú feladat a környezeti 

jelenségek figyelése. 

 

11. Időorientáció: Végül, az időorientáció elemzési kategóriája arra keres 

választ, hogy a szervezet maga, illetve a szervezeti tagok tervezési tevékenysége 

milyen időtávot fog át, vagyis, hogy milyen időintervallumra terveznek előre az 

alkalmazottak, illetve maga a vállalat.  

 

Természetesen, az ábra nem diszkrét értékekkel dolgozik, hanem a 

végpontok mindössze a válaszadási tartomány határait fogalmazzák meg. Az 
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elemzési kategóriákra adott válaszok alapján aztán kirajzolódhat a szervezet 

önmagára értelmezett, egyedi kulturális képe. 

 

2.2. A szervezeti kultúra fogalma és kiemelt szerepe 
 

A kultúra a latin „cultivate” kifejezésből származik, melynek eredeti 

jelentése földművelés. Ezt a metaforát terjesztette ki később Cicero, amikor a 

filozófiát a lélek kultiválásának, azaz művelésének nevezte. Mindebből 

következően a kultúra kifejezés műveltséget, vagy civilizáltságot jelent, amely 

más és más földrajzi, vagy szervezeti környezetben eltérő tartalommal 

rendelkezhet. Egyrészt segítheti, másrészt viszont gátolhatja a definícióalkotó 

munkát az a tény, hogy a szervezeti kultúra fogalmát - az etimológiai közelítésen 

túl - rendkívül sokan próbálták meghatározni. Ezeket a szervezeti kultúra 

meghatározásokat két csoportra - úgymint a „nem limitált” és a „limitált” - 

definíciócsaládokra bonthatjuk.  

A meghatározások ilyen csoportokra bontását az indokolja, hogy amíg a 

„nem limitált” csoportba tartozó definíciók a szervezeti kultúra elemeit – nem 

kizáró jelleggel, a fogalmi elemeket szinte szinonimaként használva - egy tágabb 

értelmezésben sűrítik össze, addig a „limitált” formák arra törekszenek, hogy 

tételszerűen definiálják a szervezeti kultúra fogalmát.  
 

A szervezeti kultúrában kutató szerzők legtöbbje, a szervezeti kultúrát 

megjelenési formajegyeik alapján próbálta definiálni. Mivel a kultúra 

manifesztációk sokfélék lehetnek, ebből következően a megfogalmazások a 

teljesség igénye nélkül, tehát nem limitált módon sorolják fel a vállalati kultúrát 

alkotó jelenségeket. Lényegében tehát szinonim, vagy hasonló értelmű 

fogalmakkal operáló, így részben azonos, de részben eltérő definícióhalmazt 

találhatunk. Heidrich (1999) a szervezeti kultúrakutatást kronológiailag 

szemlélve kimutatta, hogyan változott meg a vizsgálatok fókusza a ’80 –as és 

’90 –es években (lásd a táblát).  

A tábla időrendi válogatását szemlélve, a fogalmi bizonytalanság abban 

érezhető, hogy az idő előrehaladtával, a szervezeti kultúrakutatási területek 

megváltoztak, illetve új irányvonalak is kirajzolódhatnak a jövőben, vagyis az 

időbeni változás ténye az, ami gátolja a szervezeti kultúra fogalom egzakt, 

időtálló meghatározását.  

5. tábla: A szervezeti kultúra koncepciójának változása 
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Forrás: 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 tankönyvében így fogalmaz: 

„A (szervezeti) kultúra a szervezeti motivációk és ösztönzők 

konfigurációjában manifesztálódik, és ennek következményeképpen 

 



 29 

létrejövő specifikus kulturális tőke.” (Blunt – Jones 1997:7. in. 

Klitgaard 1994:75) 

 

A konfiguráció kifejezés tulajdonképpen azt jelenti, hogy a szervezeti 

kulturális elemek nemcsak időben, de térben, vállalatonként is változhatnak, 

vagyis szervezetenként más dolgok alkothatják, hiszen a fogalomba mindenki 

azt értheti bele, ami számára lényeges az adott helyzetben.  

Azért tekinthető a tábla kitűnő definíciós alapnak, mert az itt felsorolt 

fogalmakkal alkotott mondatok kvázi szervezeti kultúra meghatározást adnak. A 

nem limitált szervezeti kultúra definíció mintapéldáját Lau és Ngo adják, amikor 

szervezeti kultúrával kapcsolatban pontosan egy ilyen típusú fogalmi 

meghatározással élnek a következőképpen: 

 

„Általában véve, a szervezeti kultúra a szervezeti tagok által osztott 

közös nézetekből és dolgokból épül fel. Ezek közé a dolgok közé 

tartoznak többek között a filozófiák, ideológiák, értékek, 

előfeltevések, elvárások, észlelések, normák, mondások, 

magatartás, hősök és tradíciók.” (Lau - Ngo 1996:470) 

 

A fenti meghatározás azért lehet a „nem limitált” típusú meghatározás, 

mivel a „többek között” kifejezés egyértelműen a megfigyelhető szervezeti 

jelenségek felsorolásának lezáratlanságát jelzi.  

 

Az eddigiekben felsorolt Szerzőkön kívül vannak azonban olyanok is, akik 

a szervezeti kultúrát több – meghatározott számú és egzakt módon behatárolható 

tényező együttes megjelenési formájának tekintik. Példának okáért, Szűcs szerint 

kettős felosztás a jellemző a szervezeti szinten értelmezett kultúrára, mivel: 

 

„...a szervezet kultúrája... egyrészt a tevékenység feltételeit jelentő, 

tárgyiasult értékek (et jelenti), ...másrészt magában foglalja azokat 

a nem tárgyiasult értékeket, amelyek a szervezeti és szervezeten 

kívüli viszonyok hatására rögzültek az emberekben, amelyek jórészt 

szokássá váltak.” (Szűcs P. 1995) 

 

Kohno meglátása alapján, 3 tényező kompozíciójaként észlelhető a 

szervezeti kultúra, úgymint: 

 

„1. Vállalaton belül elfogadott közös értékek, 

2. Vállalaton belül általánosan érvényesülő viselkedésformák, 

3. Vállalati döntéshozatalban használatos gondolkodásmód, 

megközelítés, eljárások, minták.” (Ishikawa 1994. in.: Kohno 1990) 
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Ezt a meghatározást talán a limitált definíciók közül a legsikerültebbnek, 

mivel megfogalmazásában tisztán megtalálható az a gondolat, hogy a kultúra 

látható és nem látható elemekből áll.  

A definíció első pontja kifejezetten egy vállalati értékrendszerre utal, mely 

belső, láthatatlan tartóvázként funkcionálva egységessé teheti a szervezetet. 

Amennyiben nincs, vagy nem sikerül kialakítani egy – a szervezeti tagokkal és 

csoportokkal elfogadott – értékrendet, addig a szervezet céljainak nincs mihez 

kötődniük, s ebből következően a vállalati erőfeszítések a célok elérésért is 

esetlegesebbé válnak. 

A második pont már a viselkedéssel foglalkozik, amibe bele lehet érteni az 

egyéni viselkedés igazodását a vállalaton belül elfogadottal (pl. általános a 

tegező viszony a munkatársak között), de lehet a viselkedésformát szervezeti 

szinten is érteni, mint szervezeti magatartás. Mindkettő a szervezeti kultúra 

külső megjelenési formája.  

A harmadik definícióelem több olyan kifejezést használ, mely megtalálható 

Hofstede fogalomgyűjteményében is, a legfontosabb azonban a döntéshozatali 

elem, mivel az a szervezeti kultúra meghatározó része, s ez a vezetési 

tevékenység. Való igaz, hogy a szervezeti kultúra részben spontán módon, 

véletlen helyzetek alapján alakul, egy másik része viszont irányított formában a 

vállalati vezetés által formálódik, vagyis a szervezeti topmenedzsmentnek is 

igen nagy befolyása van a kultúrára. Ennek az az oka, hogy pusztán a 

felsővezetőknek van olyan rálátása a szervezet egészére, hogy átérezzék, milyen 

szervezeti kulturális közeg az, melyben a stratégiai célok megvalósulása 

megfelelően biztosított. A célok és a vállalati stratégiával kapcsolatos döntések 

meghozatala mellett tehát a szervezeti kultúrát direkt (pl. vállalati rendezvények) 

és indirekt formában (pl. alkalmazottak képzése) is alakítják.  

Ebben a folyamatban az a nagyon érdekes, hogy önmagában a 

kultúraformálási döntések meghozatalának módja – az, hogy pl. mennyire 

egyszemélyi a döntés, vagy hányan vesznek abban részt, és milyen beleszólási 

joguk van, hogyan vezetik be a döntéseket, milyen szankciók vannak a nem 

összhangban teljesítőkkel szemben stb. – már önmagában is kultúraformáló 

tényező. A most kifejtett témakör tehát nem véletlenül vonzotta azokat a 

kutatókat, akik a szervezeti kultúra és a leadership közti összefüggéseket 

próbálták feltárni (lásd korábban).  

A fenti „definíciós nyersanyag” alapján, a továbbiakban a jelen 

tananyagban a szervezeti kultúra meghatározása, - mely célzatosan használja fel 

az ezredforduló legkedveltebb definíciós elemeit – a következő: 

 

A szervezeti kultúra olyan értékek, hiedelmek, feltevések, 

magatartások, módszerek, normák és szokások megszilárdult - és a 

szervezeti tagok által osztott - rendszere, melyet a szervezetet alkotók 
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tanulási folyamattal sajátítanak el, alkalmazásában egyetértenek, és azonos 

módon értelmezik azt. 

 

A szervezeti kultúra szerepének szociológiai irányultságú meghatározása 

témakörében az egyik legismertebb, az ún. „7S” modellt Pascal és Athos (1981) 

dolgozta ki. Ennek a megközelítésnek az a lényege, hogy a szervezeti kultúra 

olyan ideákat, hiedelmeket és értékválasztásokat foglal magában, melyek 

részben elkülönülnek az őt körülvevő társadalom jellemzőitől. Ilyen értelemben 

azonban a kultúra átszövi a szervezetet (lásd az ábrát).  

4. ábra: A 7S modell 

 
Forrás: Pascal, R.T.- Athos, A.G. (1981): The Art of Japanese Management, 

Simon and Schuster, New York, 1981. 

 

A modell hard - kemény részét képező stratégia - struktúra - rendszerek 

hármas, a vállalati célok megvalósulását segítik a gazdasági elvek, értékek 

figyelembevételével. Ezekben a dimenziókban tehát a gazdasági haszonelvűség, 

hatékonyság, technológiai szükségszerűség és praktikum elvei érvényesülnek.  

A soft - lágy oldalon elhelyezkedő képességek - munkaerő – (vezetési) 

stílus - értékrendszerek elemeinek kvartettje, pedig főként a társadalmi szintű 

kultúrából és a vállalati személyiségek, mint pl. tulajdonosok és vezetők 

preferenciáiból táplálkoznak.  

A modell közepén az értékrendszerek és célok (shared values, vagy máshol 

superordinate goals) helyezkednek el, melyek értelemmel töltik meg mindkét 

oldalt. Ezáltal a vállalati működés nem fog „lógni a levegőben”, hanem 
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gazdasági - társadalmi - személyiségi oldalról jól megragadható jellemzőket fog 

tartalmazni.  

A modell alapján a szervezet, mint szociotechnikai rendszer úgy is 

felfogható, mint egy ház, melynek részei a kemény és lágy építőelemek, de az 

értékek adják meg a funkcióját és ezek jelentik azt a kötőanyagot, ha tetszik 

habarcsot, mellyel a ház egységgé tud szilárdulni, képessé válik feladata 

betöltésére. Nélküle egy kis vihar, piaci változás, romba döntené az épületet. 

A szervezeti kultúramenedzselés helyének árnyaltabbá tétele érdekében, a 

következőkben a szervezeti kultúra 4 szervezeti hasznosulási területe kerül 

bemutatásra, mely gondolatokkal gazdagodva érthetővé válik a szervezeti és 

nemzeti kultúra összefüggésrendszere is. 

 

2.3. Szervezeti kultúra és stratégia 
 

A szervezeti kultúra iránt a XX. század második harmada óta létezik mély 

érdeklődés a gazdasági szakemberekben és tudományos kutatókban. Fontos 

kérdés, hogy miért alakult ki ez a megkülönböztetett figyelem a kultúra iránt. Az 

okok közül elsőként a szervezeteket kívülről befolyásoló társadalmi - gazdasági 

jelenséget, a globalizációt lehet említeni. 

A globalizáció problémájával kapcsolatban komoly tudományos vita 

alakult ki, méghozzá a konvergencia – divergencia tudományos dilemmája. 

Makó és Novoszáth (1994) által összegyűjtött tanulmányok szerzőinek egy része, 

mint pl. Thompson (1994), Darlington (1996), vagy Balaton (1994) a kulturális 

konvergencia mellett érvel, mely gondolatmenet lényege, hogy a globalizáció 

idővel összemossa a nemzeti kulturális különbségek határvonalait, és így 

feloldódva lassacskán létrejön egy átjárhatóbb, homogénebb, globális kulturális 

közeg. 

A divergencia hívei, mint például Ishikawa (1994), Makó és Novoszáth 

(1994), Blunt és Merrick (1997) viszont azt állítják, hogy a globalizáció kitermeli 

önmaga ellentétét is, vagyis hatására kiéleződnek pl. a nemzeti alapú 

sajátosságok, melyeket nem kívánnak feladni a szervezetek és nemzetek, mivel 

éppen ezek az egyedi jellemvonások voltak a szervezeti, vagy társadalmi 

fennmaradás és siker zálogai.  

Mindkét elméleti irányvonal képviselőinek álláspontja az, hogy így, vagy 

úgy, de a globalizáció hatással van a vállalati kultúrára és stratégiai 

viselkedésére. Yip, Johansson és Roos (1997) a globalizáció során létrejött 

nemzetközi nagyvállalatok statisztikai adatbázisán alapuló empirikus 

vizsgálataik során kimutatták, hogy a globalizációt kiváltó tényezők - többek 

között a globális kultúrán keresztül – hatással vannak a globális vállalati 

stratégiára, s ezek alapján a vállalati viselkedésre (lásd az ábrát). 

5. ábra: A kultúra hatása az üzleti stratégiára 
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Forrás: 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. 

 

Magyarázatul annyit lehet hozzáfűzni a modellhez, hogy a felvázolt 

rendszer minden eleme egy sor kisebb hatást kifejtő alkotórészből áll, s ezek 

aggregát elemei kerültek kiemelésre. A számunkra lényeges, ezért grafikailag 

kiemelt részegységek felépítése a következő: 

 

a. Iparági globális hajtóerők csoportjai: 

1. piac     (fogyasztói bázis) 

2. költségek   (vállalati bázis) 

3. kormányzat  (szabályzó bázis) 

4. versenytársak  (verseny bázis) 
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b. Globális üzleti stratégia alkotói: 

1. piaci részvétel stratégiája 

2. termékstratégia 

3. az értékláncban elfoglalt helyzet meghatározás stratégiája 

4. marketing stratégia 

5. versenytársak „mozgása”  

 

c. Globális kultúra: A globalizációval kialakult nemzetközi nagyvállalatok 

sajátos kultúrája, amely a központi anyavállalat kultúráján alapszik, de beépül a 

leányvállalatok szervezeti kultúrájába is. Itt természetesen „fűszereződik” a 

helyi sajátos kultúraelemekkel, de ha lehántjuk ezeket a helyi sajátosságokat, 

akkor kapunk egy országok és nemzetek között neutrálisnak nevezhető, globális 

szervezeti kultúrát. 

 

A fenti ábra alapján kijelenthető, hogy a globalizáció bármely irányú 

hatásmechanizmusát tekintve, újfent egyértelműen érzékelhető, hogy a kultúra 

központi szerepet tölt be a szervezetek működésében, illetve a hosszútávon 

értelmezhető szervezeti siker egyik fő tényezője. 
 

A szervezeti kultúra központi szerepének gondolatát támasztják alá - bár 

más megközelítésben - többek között Ouchi (1981), Schein (1985), Branyiczki 

(1989), Bencze (1997), Chen – Chen és Meindl (1998), akik munkáikban kifejtik, 

hogy a kultúra direkt, vagy indirekt formában, erőteljesen befolyásolja a 

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

fogalmazták meg a szervezeti kultúraalkotás szükségességét:  

 

1. Szükség van a kultúrára azért, hogy létrejöjjön egy szervezeti működési 

keret, mely segít a kulturális alapértékek és az egyéni érdeklődés közti 

konfliktusok kezelésében. 

2. Azért is van szükség a szervezeti kultúrára, hogy kialakulhasson egy 

szervezeti hosszú távú versenyelőny, mely a dolgozók közti kulturális 

szinergia eredménye. 

 

A menedzsment szakirodalom jónéhány képviselőjének – pl. Ouchi, (1981), 

Pascal - Athos (1981), Schein (1985), Trompenaars – Hampden–Turner (1998) 

stb. - kiemelt vizsgálati területe a szervezeti kultúra és a stratégia 

összefüggésének elemzése. Jellemző, hogy a kutatók, így pl. Peters és Waterman 

(1982), a szervezeti kultúrát nem, mint egyedüli „sikerkritériumot” említik a 

szervezeti teljesítménnyel összefüggésben, hanem több más tényezővel 

egyetemben. A szervezeti szinten értelmezett kultúra és stratégia viszonyának 

elemzésekor Branyiczki álláspontjából indulunk ki, miszerint: 
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„A vállalati kultúra, a szervezeti szintű viselkedés egyik külső 

keretét alkotja, s amely sztochasztikus jelleggel hatást gyakorol a 

szervezet működésére, folyamataira, s végső soron annak 

teljesítményére.” (Branyiczki 1989:95). 

 

Mint a fentiekből is kitűnik, Magyarországon is a ’80 –as évek elejére tehető 

az az időszak, mikor felkeltette a vezetéstudománnyal foglalkozók egy részének 

figyelmét a kultúra és szervezeti teljesítmény valószínűsíthető kapcsolata (lásd 

pl. Máriás - Kovács - Balaton - Tari - Dobák (1981)).  

6. ábra: A nagyvállalati szervezet teljesítményére ható tényezők modellje 

 
Forrás: Branyiczki I. (1989): Szervezeti kultúrák empirikus vizsgálata, 

Közgazdasági Szemle XXXVI. évf., 1989. / 1.sz., 95.old., Adaptálva: Máriás A.-

Kovács S.-Balaton K.-Tari E.-Dobák M.: Kísérlet ipari nagyvállalataink 

összehasonlító szervezetelemzésére, Közgazdasági Szemle, 1981. 7-8. sz., alapján 

 

Látható az ábrán, hogy a Szerzők és Branyiczki is szervezeti teljesítményt 

meghatározó tényezőkként definiálták a vezetési struktúrát, a környezeti és 

vállalati adottságokat, mint kontextuális változókat, a stratégiát és a szervezet 

tagjainak magatartását. Amennyiben elfogadjuk a fenti tényezők egymásra 

hatását, akkor ezen a kitaposott ösvényen haladva felrajzolható egy, a szervezeti 

magatartást vizsgáló modell is, mely megmutatja a felsorolt elemek 

összefüggéseit (lásd a következő ábrát). 

A fenti ábrán nem látható a hatásmechanizmus iránya, mivel a rendszer 

organikus egészet alkot, vagyis az elemek kölcsönösen formálják egymást 

változásukkal. Ez a modell tekinthető a szervezeti kultúra és stratégia közti 
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kapcsolatok „alapkövének”, mely tovább konkretizálható a következőkben 

azzal, hogy a stratégiát csak a kultúrára fókuszálva, a szervezeti tagok 

viselkedésén keresztül vizsgáljuk.  

7. ábra: A szervezeti kultúra és stratégia viszonya 

 
Forrás: Branyiczki I (1989).: Szervezeti kultúrák empirikus vizsgálata, 

Közgazdasági Szemle XXXVI. évf., 1989. / 1.sz., 95.old., Adaptálva: Máriás A.-

Kovács S.-Balaton K.-Tari E.-Dobák M.: Kísérlet ipari nagyvállalataink 

összehasonlító szervezetelemzésére, Közgazdasági Szemle, 1981. 7-8. sz., alapján 

 

Bár az ábra nem mutatja a modell elemei közötti hatás irányultságát, 

értelmezhető annak oda–, visszaható mechanizmusa, hiszen a szervezeti kultúra 

kvázi megszabja a szervezeti vezetők számára a reálisan követhető stratégiát, 

ugyanakkor a szervezeti stratégia önmagában is kultúraformáló eszköz lehet a 

vezetők kezében. Rendkívül fontos, hogy a szervezeti kultúra lényeges alakító 

tényezője a nemzeti közeg, melyben működik, s melyből a munkavállalói 

kikerülnek. Ebből kifolyólag, a szervezeti tagok és döntéshozók viselkedésén 

keresztül a szervezet nemzeti kulturális jellemvonásai és a szervezeti stratégia 

között összefüggésrendszer húzódik meg, mely hat a szervezeti teljesítményre 

(lásd az előző ábrákat). 

 

Kérdéses, hogyan tudják beépíteni a nemzetközi/globális vállalatok a 

stratégiáikba a sok nemzetiségű alkalmazotti és vezetői állomány kulturális 

sokszínűségét? A szervezetek e kérdéshez való viszonyát taglalja a következő 

tábla: 
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6. tábla: A kulturális különbségek menedzselésének szervezeti stratégiái 

 
Nem veszi 

figyelembe 
Minimalizál Hasznosít 

A kultúra… irreleváns egy probléma egy lehetőség 

A vállalati 

központ/ alközpont 

viszonya 

etnocentrikus 
policentrikus/ 

régiócentrikus 
geocentrikus 

Várt hasznok 

szabványosítás 

globális 

integráció 

lokalizáció 

érzékenység 

innováció és 

tanulás 

Teljesítmény 

kritérium 
hatékonyság adaptálhatóság szinergia 

Kommunikáció fentről-lefelé 
fentről-lefelé és 

alulról-felfelé 

minden 

csatornán 

Legnagyobb 

kihívás 
haszonelvűség 

koherencia 

tervezés 

a különbségek 

hasznosítása 

Legaggasztóbb 

probléma 

rugalmatlanság 

kihagyott 

lehetőségek 

töredezettség 

kettős 

erőfeszítések 

szinergiavesztés 

zavarodottság 

súrlódások 

Forrás: Schneider, S.C. – Barsoux, J-L (1997): Managing Across Cultures, 

Pearson Education Limited, Harlow, 1997, 211. old., 9.1. táblázat alapján 

 

2.4. A szervezeti kultúra és kommunikáció 
 

Iwasaki és Tsuyuki (1994) a szervezeti stratégia és a szervezeti kultúra 

egymásra hatásának legfontosabb „ingerület átvivő” szereplőjeként definiálják a 

minden szervezetben fellelhető kommunikációs hálózatot (lásd az ábrát). 

Nyilvánvaló, hogy ez a hálózat magában foglalja a szervezeti tagok és csoportok 

vállalaton belüli és kívüli, formális, illetve informális kapcsolatait is, melynek 

következtében a szervezeti stratégia formálhatja a kultúrát és viszont.  

Akkor működhet igazán sikeresen a fenti modell, ha a szervezeti 

stratégia és –kultúra figyelembe veszi működése során, az ott dolgozók 

társadalmi - kulturális értékrendszerét. A munkavállalók ugyanis magukkal 

hozzák munkahelyeikre mindazon értékeket, preferenciákat, elveket, 

magatartásformákat, viszonyulásokat stb.., melyeket társadalmi szocializációjuk 

során, mondjuk az iskolapadban, a családban, az előző munkahelyeiken 

megszereztek. Ezek a kifejlett értékrendszerrel bíró szereplők tehát társadalmi 

alapról indulva dolgoznak, ennélfogva egy vállalat nemcsak kizárólagosan 

gazdasági egységként funkcionál, hanem felfogható társadalmi „élőhelyként” is, 
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ahol az alkalmazottak gazdasági tevékenységet végeznek. A munkájukat 

azonban társadalmi szabályok szerint végzik.  

8. ábra: A vállalati stratégiák és a szervezeti kultúra kapcsolata 

 
Forrás: Iwasaki, Y. – Tsuyuki, E., Iwasaki, Y. – Tsuyuki, E. (1994): Management 

of MAYEKAWA Manufacturing Company: A Quality Manufacturing in the 

Context of Japanese Management, Convergence versus Divergence: the Case of 

the Corporate Culture (Ed. by Makó Cs. – Novoszáth P), 1994., Bp., p. 139. 

 

Példaképpen, a társadalmi kulturális jellemzők közül kiemelkedő szerepe 

van a vallásnak, hiszen megpróbál választ adni az emberiség létkérdéseire, és 

pontosan behatárolja tetteinket és cselekedeteinket. A vallás azonban a napi 

gyakorlatban feloldódik mindennapi etikai - erkölcsi szabályokká, melyek a 

társadalom általános vezetőelveivé válnak (pl. Ne ölj!). Az európai embereknek 

általában a vallásról szinte csak a keresztény egyház különböző irányzatai jutnak 

eszébe, pedig az ún. nyugati vallásoktól igen eltérő oldalról is találhatunk etikai 

elveket (lásd a táblát): 

7. tábla: Nyugati és nem nyugati etikai elvek összevetése 
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Forrás: Donaldson, T. (1996): Values in tension: Ethics away from home, 

Harvard Business Review 1996. Sept. - Oct., pp. 53. 

 

A fenti társadalmi értékek szinonimájaképpen különbözőképpen ölthetnek 

testet a szervezeti értékek a vállalati stratégiákban is, például: 

8. tábla: Szervezeti krédókban megjelenő kulturális értékek 

 
Forrás: Collins, J.C. - Porras, J.I. (1996): Building your company’s vision, 

Harvard Business Review, 1996. szeptember - október, 68.old. 

 

Látható tehát, hogy eltérő társadalmi közegből induló vállalatok igen 

sajátos értékelemeket tartanak szervezeti kultúrájuk magjának, amit ehhez 

mérten kommunikálnak. 

 

A szervezeti kommunikáció egyrészt tehát a szervezetbe befelé irányulva 

közvetíti a szervezet által elvárt értekrendet és magatartásformákat. Azonban, 

milyen területeken tudja kifejezni a szervezet a kifelé irányuló 

kommunikációjával szervezeti értékrendjét? 

 

A szervezetek más szervezetekkel való interakciójának leggyakoribb 

formája a tárgyalás. A bemutatásra kerülő tárgyalási alapú kultúramodell a 

szervezeti viselkedés aspektusából közelít a szervezeti kultúrák 

megkülönböztetéséhez. A modell, a szervezeti működés egyik sajátosságán, a 

tárgyalási és döntéshozatali folyamat kulturális megkülönböztetésén alapul. A 

szervezeti döntéshozatalnak számos, a tárgyalási szituációtól is függő gyakorlati 
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megjelenési formája létezhet, ezért szükséges néhány alapvető vizsgálati 

alapelvet rögzíteni, ezzel mintegy elemzési keretet is teremtve a későbbi 

tipologizálási munkához: 

 

1. A tárgyalás fogalma jelen esetben tágan értelmezett, vagyis ideérthetők mind 

a vállalatközi, mind a vállalaton belüli döntésre törekvő kommunikációs 

formák is. 

2. A tárgyalás kulturális szemszögből kerül elemzésre, s ezen megfontolásból 

közelítjük meg működési feltételrendszerének egyéb elemeit is (pl. a vállalat 

technológiai, ill. a vezető pszichikai jellemzőit). 

3. Az ismérvek kiválasztásánál csak a döntéshozatali folyamatra 

koncentrálunk, hogy kimutathatók legyenek a kulturális eltérések. 

4. A szervezeti kultúracsoportok saját jellemzőiből fakadó viselkedését 

elemezzük, s nem foglalkozunk a másik tárgyalófélnek az elsőre gyakorolt 

befolyásával. 

5. A létrehozott kultúratípusok tiszta, elméleti csoportok, melyek a szervezeti 

gyakorlatban gyakran kevert, vegyes formában jelennek meg, valamely 

kategória dominanciájával, ebből következően ez utóbbiak visszavezethetők 

a három alapirányzat valamelyikére. 

6. Nem foglalkozunk olyan tárgyalási módszerekkel, mint például a blöff vagy 

a megtévesztés, mert ezek a szervezeti kultúra elrejtését, s nem a 

megismerését segítik elő, bár, ezek alkalmazása, vagy nem alkalmazása is 

árulkodik egyfajta szervezeti kultúráról. 

 

Az ily módon rögzített elvek alapján elkülönített tárgyalási 

kultúracsoportokat és elemzési ismérveket a következő tábla tartalmazza. A 

táblában felsorolásra kerülő ismérvek sorrendje úgy alakult ki, hogy követhetővé 

váljon maga a döntéshozói folyamat, mely 

 

  a tárgyalási alappozícióból indul (1.-3. sor),  

 mely alapvetés nagymértékben befolyásolja a tárgyalási cél 

meghatározását (4. sor).  

 Ezután a konkrét tárgyalási szakaszok következnek: a partner felmérése 

(5.-6. sor),  

 és a tárgyalás lefolytatása (7.-11. sor),  

 s végül a döntés dimenzióinak elemzése következik (12.-16. sor). 

 

Az egyes szervezeti kultúra alaptípusok a tárgyalási attitűdök karaktere 

alapján nevezhetők el, mivel ez a beállítódás egyértelműen a belső, szervezeti 

kulturális normák alapján fogalmazódik meg (lásd a táblát). 
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9. tábla: Tárgyalási jellegzetességek alapján létrehozott kultúratipológia 

 
Forrás: Jarjabka, Á. (1999): A kultúra létjogosultsága a tárgyalási és döntési 

folyamatokban, Marketing & Menedzsment, 1999/3-4. sz. 

 

Az individualista kultúra egyéni döntéshozatalon és felelősségen alapul, 

mely esetében a tárgyaló csak szervezete előnyeit tartja szem előtt, ezért 

tárgyalási módszere a másik legyőzésén és a saját haszon maximalizálásán 

nyugszik. Erőteljesen profitcentrikusság jellemzi a tárgyalót, aki céltudatosan és 
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időtakarékosan kívánja a szervezet számára az adott szituációban a legjobb 

üzletet megkötni.  

A kollektivista szervezeti kultúra az individualista ellentéteként is 

felfogható, hiszen csoportos döntéshozatalon és felelősségen alapul, általában 

hosszabb, minden részletre kiterjedő tárgyalásokkal annak érdekében, hogy 

mindkét fél hosszútávra hasznosnak ítélje a megegyezést. A tárgyalás célja a 

közös siker elérése, mert ez adhat alapot az együttműködés folytatására. 

Végül, az integrációs kultúra a fenti két szervezeti kulturális „végpont” 

között helyezkedik el, sajátos vonásokkal. Az ilyen kultúrájú szervezetek 

tárgyalási magatartását a szervezetek közti, kölcsönös előnyökön alapuló 

együttműködés jellemzi, ezért tagjai kooperációs lehetőségeket keresnek, nem 

feledve eredeti céljukat, a haszonszerzést. A tárgyaló tehát nem akarja legyőzni 

ellenfelét, de nem is akar olyan engedményeket tenni, mely a saját előnyeit 

megnyirbálná. Nem jellemző a teljesen egyéni tárgyalás és döntés, bár a 

tárgyalást lefolytató(k)nak jelentős felhatalmazása van szervezetétől, célja pedig 

egy jó üzlet megkötése a partnerrel, mely kapcsolat fennmaradhat a jövőben is. 

 

Megállapítható tehát, hogy a tárgyalási folyamat során három alapjellemző 

befolyásolja a résztvevők stílusát, úgymint: 

Az első a felek személyes, eltérő pszichikai jellemzői. Ennek hatása 

letagadhatatlan, hiszen mindenkit befolyásol a saját és a másik fél vérmérséklete, 

habitusa és reakciói.  

A másik jellemző a társadalomban létező kultúra. A partnerek magukban 

hordozzák mindazon szocializált értékeket, viselkedésmintákat, etikai 

szabályokat, melyek ugyancsak hatással vannak a tárgyalás stílusára.  

A harmadik lényeges elem a szervezeti kultúra. A gazdasági racionalitásnak 

összhangban kell léteznie a társadalmi racionalitással a szervezetben, mert ez 

biztosítja annak hosszú távú sikerességét. 

 

A vezető számára a tárgyalás egy fontos módszer, mellyel segítheti, vagy 

gátolhatja a döntést, de egy felszíni megjelenési formája a vállalati értékrendnek 

is, hiszen kimondatlanul rámutat működési alapelveire. Ahhoz, hogy a tárgyalás 

sikeres legyen, vagyis, hogy megalapozott, jó döntés szülessen, rendelkeznie kell 

a cégnek és vezetőinek az empátia képességével, mely által megérthetővé és 

áthidalhatóvá válnak a gondolkodásmódok különbségei. 

 

Összességében kimondható, hogy a szervezeti heterogenitás nem 

gyengeség, ahogy a homogenitás sem erény önmagában, de a közös értékek, 

kapcsolódási pontok fel nem ismerése már igenis hiba. Amennyiben a másik fél 

megismerésével a döntéshozó a kommunikáció, tárgyalás során tudja a „Mit 

miért tesz?” kérdésre a választ saját maga és partnere viszonyában, akkor jóval 

nagyobb esélye van a tárgyalás sikeres befejezésére, a helyes döntés 



 43 

meghozatalára. Ezzel a szervezeti kultúra - csoportosítási modellel tehát arra 

lehet rámutatni, hogy egy szervezet vizsgálatánál a kultúra „fekete dobozként” 

viselkedik, vagyis rendkívül nehéz önmagában felszínre hozni és 

számszerűsíteni a szervezet tagjaiban élő közös értékrendet. Kézenfekvő 

megoldás lehet tehát az, ha a szervezeti viselkedésen, vagy a szervezetben 

dolgozók magatartásán keresztül próbáljuk megragadni a szervezeti kultúra 

egyedi jellemvonásait.  

Fontos ráeszmélni ennek a ténynek az egyértelműségére és az állításban 

rejlő lehetőségekre is, hiszen a szervezeti kultúra felmérésekor az alkalmazottak 

magatartása és viselkedése lesz a tipologizálás elméleti kiindulópontja. 

Mindezeken kívül, ebben a modellben is megjelenik az individualizmus – 

kollektivizmus problémája felé, mely egyben a nemzeti – szervezeti kultúrák 

vizsgálatának egyik fő dimenziója is, s melynek kulturális egyediségére a 

következő fejezetben lesz szó részletesebben. 

 

2.5. Szervezeti kultúra és szubkultúra Berry alapján 
 

A Lawrence és Lorsch (1967) nevével fémjelzett differenciációs szervezeti 

kultúra megközelítés elveti a szervezeti kultúra homogenitásának elképzelését, 

mivel e megfontolás szerint a kultúra nem más, mint kisebb szervezeti 

kulturális áramlatok egymás mellett létező, egymásra ható, néha 

szimbiotikus, néha egymással versengő elegye.  
A fenti állítás fokozottan is érvényes a multikulturális szervezeti 

közegben tevékenykedő munkavállalókra is, hiszen pl. az eltérő nemzeti 

kulturális háttérrel rendelkezők gyakran szinte ösztönös védekező 

tevékenységként kisebb nyelvi, vallási és/vagy szakmai csoportok 

létrehozatalával próbálják kivédeni a szervezeti „olvasztótégely” (melting pot) 

hatást. Ezzel nem feltétlenül a szervezeti kultúra értékrendjét utasítják el, hanem 

a maguk számára érthető és biztonságos munkahelyi környezetet kívánnak 

létrehozni, ahol jobban megértik a csoporttagok viselkedését.  

A fragmentációs megközelítés mellett kardoskodó Feldman (1986) még 

az előző irányzat által megfogalmazottakon is túltesz, hiszen azt állítja, hogy a 

mindennapokban érezhető kétségesség állapotának részleges felszámolásához 

szükségesek értékek, normák, feltevések, de ezek nem állnak össze a 

szervezetben homogén szubkultúrává. Rendkívül lényeges ez a megállapítás, 

hiszen olyan kulturális elemekkel foglalkozik, mint a kétségesség, 

bizonytalanság, mely a nemzeti – szervezeti kultúrák tipologizálásának egyik fő 

kérdése, pl. Hofstede munkáiban. 

Ennek a gondolatmenetnek még az is erénye, hogy rávilágít a szervezeti 

tagok egyedi szocializációs hátterére és egyéniségére. Bármelyik logikát 

követjük, azok közös eleme, hogy egy szervezet kultúrája sohasem homogén, 

mivel a kultúrát alkotó egyének és csoportok bizonyos vonzása és taszítása 
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következtében „sűrűsödési pontok” jönnek létre, vagyis szubkulturális 

egységek.  

A szervezet egészét átható, a tagok többsége által általánosan elfogadott 

norma- és értékrendszert domináns kultúrának, míg a szervezet egyes 

tagjaira és egységeire jellemző sajátos értékrendszert a továbbiakban 

szubkultúrának nevezzük.  

A szubkultúrák megjelenésének formáit Berry (1998) adta meg 

modelljében. A Szerző meglátása szerint, a központ – minoritás típusú kultúra 

áltálában megpróbálja kiszorítani, vagy beolvasztani a létező szubkultúrákat pl. 

az egységes hivatali nyelv használatának megkövetelésével, hiszen számára az 

egységesség a cél. Így azonban a szubkultúrák gyakran kényelmetlen 

szeparációs helyzetbe kerülő kisebbségekké válnak. Ennek a helyzetnek a 

grafikai megjelenítése és értelmezése úgy történhet, hogy egy központi, közös 

síkrészt alkotja a magkultúrát, míg az egyedi sajátosságokkal bíró kisebbségi 

kultúrák mindössze részben összeegyeztethetők a központi kultúra elemeivel, 

ezért a két, vagy több kultúrának vannak közös metszetei: 

9. ábra: Szubkulturális alaptípusok 

 
Forrás: Berry, J.W (1998): Individual and Group Relations in Plural Societies, 

Cross – Cultural Work Groups, 1998., part 2., pp. 19. alapján 

 

A multikulturális modell a szubkultúrák olvasztótégelyeként működik, 

ahol a tágabb kulturális környezet tagjaként minden tag megtarthatja egyedi 

jellemvonásait is. Ez a kulturális sokszínűség hátrányos és előnyös is lehet a 

kultúrák változása során. A heterogenitás megbéníthatja a szervezetet, mivel az 

egyes kulturális csoportok másként állhatnak a kulturális változásokhoz, de 

egyben könnyebb a külső változékonyság tolerálása a belső heterogenitás 
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elfogadása esetében, s könnyebb a kapcsolatteremtés is a kultúrák között (pl. 

jövevényszavak, közös szókincs elemek stb.). 

Ám vajon mindig jót tesz a szervezettel a multikulturális szemléletmód? A 

vezetéstudomány egyik legfontosabb tétele, hogy nincs „legjobb út (best way)”, 

merthogy minden szervezeti döntésnek vannak előnyei és hátrányai. Melyek 

ezek multikulturális szervezeti kultúra esetén (lásd a táblát)? 

10. tábla: A multikulturális csoportok jellemzői 

Forrás: Heidrich B., (2000), 135. old., 23. táblázat alapján 

 

A Berry által felvázolt kulturális alaptípusok felszínre hozták a szervezeti 

kultúrák és a szubkultúrák közti viszony elemzését.  

Schein (1996) a szubkultúrák megjelenését a vállalatokban az eltérő 

szakmai képzettség, gyakorlat és az eltérő szervezeti döntési szintnek 

tulajdonítja, ezért is nevezik az általa létrehozott kategóriákat 

szakmakultúráknak. Három ilyen eltérő jellemvonásokkal és előfeltevésekkel 

rendelkező kulturális csoportosulást különböztet meg a szerző: 

 

A. Vezérek kultúrája (Executives): A vállalatot vezető topmenedzserek, akik 

profi „zsoldosként” szolgálják a tulajdonosi kört, nem feledkeznek meg saját 

érdekeik, illetve karrierjük előmozdításáról. Fontos megjegyezni, hogy nem 

tartoznak ebbe a körbe az ún. tulajdonos – vezetők, illetve vállalkozók, mivel az 

ő saját érdekük erőteljesen összefonódik a vállalat érdekeivel, amely nem 
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ennyire szignifikáns a „külső” vezetők esetében. Az is lényeges érv még e 

szűkítés mellett, hogy ebben az esetben nem nevezhetnénk ezt a csoportot 

egyértelműen szakmakultúrának. A vezérek számos kulturális alapfeltevéssel 

rendelkeznek, melyek az alábbi csoportokba rendezhetők: 

 

1. Pénzügyi fókusz: 

a. A vezetők a pénzügyi túlélésre törekednek, és arra, hogy 

biztosítsák a megtérülések növekedését a részvényesek számára. 

b. A pénzügyi túlélés egyenlő valamelyik versenytárssal folytatott 

folyamatos háborúval. 

 

2. Önkép: A csatarendbe állított magányos harcos: 

a. A gazdasági környezet folyamatosan versenyző és potenciálisan 

rosszindulatú, így a vállalatok elszigeteltek és magányosak, 

mindentudónak, totális kontrollt gyakorlónak és 

nélkülözhetetlennek érzik magukat. 

b. A vezetők nem tudnak megszerezni minden megbízható 

információt a beosztottaktól, ezért saját értékítéletükben kell, 

hogy bízzanak. 

 

3. Hierarchikus és egyéni fókusz: 

a. A szervezet és a menedzsment belsőleg hierarchikus felépítésűek. 

A hierarchia a státusz és a sikeresség fokmérője és elsődleges 

értelme az ellenőrzés fenntartása. 

b. A szervezetnek team – ként kell működnie, bár a felelősség 

egyedi. 

c. A kísérletező hajlam és a kockázatvállalás kiterjesztése azok a 

dolgok, melyeket a vezetők csak kontroll mellett 

engedélyezhetnek. 

 

4. Feladat és kontroll fókusz: 

a. Mivel a szervezet nagyon nagy, s így személytelenné és 

absztrakttá válik, ezért szabályok, rutinok (rendszerek) és rituálék 

(bürokratikus gépezet) alkalmazásával működik. 

b. A kapcsolatok és a közösség belső értékei elvesznek, ahogy a 

vezető emelkedik a szervezeti hierarchiában. 

c. A kihívás, a felelősség magas foka, a teljesítmény (és nem a 

kapcsolatok) iránti érzékenység jelentik e munka vonzerejét. 

d. Az az ideális világ, amelyben a szervezetek, mint jól olajozott 

gépezetek működnek, s csak alkalmanként van szükség 

karbantartásra és javításra. 

e. Az emberek kényszerből rosszak, ez nem valódi, belső „értékük”. 
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f. A jól olajozott gépezetnek nincs szüksége emberekre, csak olyan 

tevékenységek végzésére, melyekre szerződnek. 

 

B. Mérnökök kultúrája (Engineers): A vállalati tevékenységek 

elvégzéséhez minden szervezetnek szüksége van valamilyen alaptechnológiára, 

melyet a szakterület magas fokon képzett technokratái menedzselnek. Jellemző 

ezekre a mérnökökre, műszaki designer -ekre, hogy a munkaszervezés „kemény” 

részéhez kötődnek jobban, azon a munkaterületen mozognak otthonosan, míg a 

vezetők és „melósok” meggyőzése, a fejlett empatikus képességek nem 

jellemzők rájuk. Vezetésmódjuk egyértelműen feladatorientált, s nem kapcsolat 

centrikus. A mérnökök kulturális feltevései a következők: 

 

1. A mérnökök előzetesen optimisták a szervezeti környezet 

megzabolázásával kapcsolatosan. 

2. A mérnököket serkentik a problémák és részinformációk. 

Gyakorlatias fejlesztők, akik a feladatok emberi erőforrás 

igényességének csökkentésével kapcsolatos megoldásokat 

támogatják. 

3. Az ideális világ egy tökéletes harmóniában és precizitással működik, 

emberi beavatkozás nélkül. 

4. A mérnökök biztonság orientáltak és túltervezik a biztonságot. 

5. A mérnökök kedvelik az egyenes, egyszerű ok – hatás alapú, 

mennyiségi alapú gondolkodásmódot. 

 

C. Végrehajtók (melósok) kultúrája (Operators): Amennyiben definiálni 

kellene azokat a foglalkoztatási csoportokat, melyek ebbe a csoportba tartoznak, 

akkor azok egyértelműen a végrehajtó személyzethez tartozó fizikai munkások, 

illetve adminisztratív dolgozók lennének, akik ténylegesen előállítják a vállalat 

végproduktumait és általában a szervezeti hierarchia alján helyezkednek el 

minimális önálló mozgástérrel. A végrehajtók is rendelkeznek kulturális 

előfeltevésekkel, úgymint: 

 

1. Mivel bármely szervezet bármely tevékenysége végső soron 

embercsoportok tevékenysége, ezért a vállalatok sikere az emberek 

tudásán, készségein, tanulási képességükön és elkötelezettségükön 

múlik. 

2. A szükséges tudás és a készségek, a „helyiek” és a szervezet 

alaptechnológiáján alapulnak. 

3. Nem számít, hogy mennyire körültekintően vannak megszervezve a 

vállalati folyamatok, szabályok és mindennapi tevékenységek, a 

végrehajtóknak kell rendelkezniük olyan tanulási kapacitással, hogy 

megoldják a működés során felmerülő „meglepetéseket”. 
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4. A „melósok” legtöbbjében kialakul egyfajta egymásrautaltság köztük 

és az értéktermelő folyamatok elemei között, ennélfogva a 

végrehajtóknak olyan együttműködő teamekben kell dolgozniuk, 

melyekben a kommunikáció, a nyitottság, a kölcsönös bizalom és 

elkötelezettség magasan értékelt. 

 

A szervezet sikeressége az együttműködés színvonalán múlik, illetve azon 

a „fordítási” folyamaton, ahogy az egyes csoportok meg tudják értetni saját 

törekvéseiket más szubkulturális csoportokkal, vagy, ahogy Schein állítja: 

 

„A legtöbb szervezet tragédiája az, hogy bár a végrehajtók tudják a 

módját, hogyan lehetne a napi munkájukat hatékonyabbá tenni, a 

szervezet nem rendelkezik olyan belső rendszerrel, mely támogatni 

tudná ezeket a feltevéseket.” (Schein 1996:13) 

 

Érdekes körülmény, hogy Shein a szakmakultúrákat lényegében 

megfelelteti a szervezet hierarchikus rendjének is. Ezen a ponton érdemes lenne 

árnyalni az elméletet, hiszen a szervezeti gyakorlatban a szakmakultúrák 

átfoghatják a szervezeti ranglétra több lépcsőfokát is, mivel az azonos 

érdeklődési területtel, szakmai elméleti és gyakorlati képzettséggel rendelkező 

személyek könnyebben szót értenek egymással, gondolkodásmódjuk 

hasonlatossága alapján, s így egy zárt, szakmai közösséget hozhatnak létre. 

Nemzeti oldalról vizsgálva, az eltérő kulturális és nyelvi háttérrel rendelkező 

csoportok tovább „tördelhetik” a szervezeti kultúra képét, zavart keltve pl. a 

kommunikációs nehézségekkel.  

 

Starkey - az előző gondolatmenettől eltérően - kutatásaiban arra mutat rá, 

hogy milyen szervezeti körülmények gerjesztik a szubkultúrák létrejöttét a 

vállalatokban. A szerző modelljében két elemzési ismérvet alkalmaz: a 

csoporthoz való kötődés fokát és a csoport által alkalmazott előírások mértékét, 

s az e kategóriákra adott alternatív válaszokkal négy szervezeti kulturális 

alternatívát hoznak létre, úgymint (lásd az ábrát): 

20. ábra: Szervezeti kultúra alternatívák 
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Forrás: Starkey, K. (1998): Durkheim and the Limits of Corporate Culture: 

Whose Culture? Which Durkheim? Journal of Management Studies, 35:2, 

March, p.131., 1998. 

 

 Elkülönülők: Amennyiben a szervezetet alkotó közösség kohéziós 

ereje gyenge és a csoporthoz tartozáshoz sok előírást kell a tagoknak 

betartani, akkor sokan perifériára kerülhetnek, marginalizálódhatnak. 

Ezen személyekben hiába is van meg a vágy az integrálódásra, esélyük 

erre csekély. 

 

 Individualisták: A leglazább formáció, ahol sem a csoport összetartó 

ereje, sem az előírások magas foka nem jellemző a szervezeti csoportra, 

melynek következtében igazi közösség nem is jön létre, hanem csak 

egyének halmaza, akik saját érdekeik előremozdítása érdekében 

cselekednek a szervezetben. 

 

 Központi közösség: A leghomogénebb alternatíva, ahol a tagok 

rendkívül szoros kapcsolatot ápolnak egymással, s kifelé igen zárt 

módon viselkednek. Nem ritkaság ebben az esetben, hogy a szakmai 

csoportkapcsolatokhoz szervezeten kívüli, baráti, személyes kötődés is 

társul. 

 

 Eltérő jellegű csoportok (szubkultúrák): A negyedik alternatíva a 

szubkultúrák síknegyede, melyre jellemző ugyan a csoportkohézió 

magas foka, ugyanakkor nincsenek különösen kirekesztő jellegű 
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előírások, így a csoport nem kitaszító, hanem inkább a kisebb 

különbségeket toleráló, befogadó jellegű. A relatív sokszínűség 

egymáshoz sok szállal kötődő, együttműködni képes, de részben eltérő 

vonásokkal rendelkező szubkultúrák létrejöttéhez vezet. 

 

Berry (1998) hasonló, kétdimenziós elemzési modellt alkotott, vagyis két, 

alternatív válaszlehetőséget magában rejtő kérdést fogalmaz meg társadalmi 

szinten, mely azonban minden további vizsgálat nélkül alkalmazhatók a 

szervezetekre is. A kérdésekre adott válaszok a szubkultúrával kapcsolatos 

szervezeti tevékenységeket klasszifikálják (lásd az ábrát).  

31. ábra: A többelemű szervezet működése két ismérv alapján 

 
Forrás: Berry, J.W. (1998): Individual and Group Relations in Plural Societies, 

Cross – Cultural Work Groups, 1998., part 2., p. 23.  

 

A modell alapján, amennyiben a vállalat nem fogadja el a szervezeti tagok 

egyéni jellemvonásait, és más csoportokkal való kapcsolatait, akkor a dolgozó a 

szervezet által kitaszítottá válik, működése ellehetetlenül, marginalizálódik.  

A helyzet annyival változik az egyéni eltérések tolerálásával, hogy 

szervezeti „zárványok” jönnek létre, vagyis egymással csak a szükségesen 

minimális érintkezési felületet kialakító, szeparált csoportok. Sajnos, a 

formáció legnagyobb hátránya, hogy ez a működés gyengítheti a szervezeti 

hatékonyságot.  

Az asszimiláció kecsegtethet némi előnnyel akkor, ha az egyén számára 

nem túl megterhelő identitása jelentős részéről lemondva, beolvadni a közösségi 

elvárások által kínált magatartási keretbe. Általában ez a formáció is nagyfokú 
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bizonytalansággal terhelt, hiszen, ha a szervezet elnyomja alkalmazottai 

természetesnek vélt viselkedésformáinak egy részét, akkor hosszú távon 

kockáztatja azt, hogy a tagok ezen kényszer ellen fellázadnak. 

Az integráció ellenben megadja a lehetőséget arra, hogy az alkalmazott 

megtartsa identitásának nagy részét mind egyéni, mind pedig 

csoportvonatkozásban, melynek pozitív hatásait a csoport kamatoztathatja. 

Nyilvánvalóan, ez a megjelenési forma az, melynek kialakítását ajánlani lehet a 

szervezetek számára, mivel ez kecsegtet a legtöbb előnnyel. 

 

Martin (1992) taxonómiája – az integrációt illetően - részben megegyezik 

Berry véleményével, bár a kulturális lehetőségeket más ismérvrendszerrel 

jellemzi, melybe beletartoznak a szervezeti tagok közti megegyezés, a 

szubkultúrák és a domináns kultúra közti kapcsolat, a magkultúra – szubkultúra 

viszony egyértelműségének kérdései is. Ami még lényeges, hogy a Szerző 

gondolati képekkel is azonosítja az egyes kulturális formációkat (lásd a táblát).  

11. tábla: Martin kulturális perspektíváinak jellemzői 

 
Forrás: 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., (Adaptálva: Martin, J.: Cultures In Organizations – Three 

Perspectives, Oxford University Press, 1992., p. 13) 

 

Az integráció– differenciáció – fragmentáció, vagyis a monolit, a sziget 

és a dzsungel formák a szervezet kulturális polarizációjának három szintjeként 

is felfoghatók, melyekben a szubkultúrák szabadságfoka a fenti sorrendben 

növekszik. Nyilvánvaló, hogy mindhárom esetben vannak előnyei és hátrányai 

is az adott perspektívának, így a szubkultúrák is lehetnek egymásra inspiráló, 

semleges, vagy akár káros hatással is. A vezetés feladata úgy alakítani a 

szervezet működését, hogy a hatékonyságot gátló tényezők háttérbe szoruljanak. 

A szervezeti kultúrák ilyen módon való vizsgálatával kapcsolatban az a 
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hiányérzetünk támadhat, hogy a modellalkotó nem foglalkozik a szervezeti 

kultúrákat kialakító okokkal, melyek közül természetszerűleg a nemzeti 

jellegzetességek megismerése az egyik fontos tényező.  

 

2.6. Szervezeti kultúra és annak változ(tat)ása 
 

A szervezeti kultúrával kapcsolatos további fontos menedzsment terület a 

szervezeti változás menedzselése. A szervezeti kultúra ugyanis, - pontosan úgy, 

mint a vállalat tárgyi eszközei és érték előállító technológiája - nem állandó a 

szervezet életében. Ennek fő oka az, hogy a vállalat folyamatos kapcsolatban áll 

az őt körülvevő és változó környezettel, illetve a szervezetet alkotó belső 

szubkulturális csoportokkal is. Ennek az egymásra hatásnak a következménye a 

folyamatos kulturális formálódás. A kulturális változásokat többféle ismérv 

alapján lehet csoportosítani, melyek fontos modellekbe sűrítik a kultúraváltozás 

jellegzetességeit. A főbb elemzési ismérvek és modellek a következők: 

 

1. Ismérv: A változás okai: Sathe (1985) a következőkben definiálja azokat 

a szituációkat, melyekben a szervezeti kultúra változása elkerülhetetlen a vállalat 

piaci túléléséért folytatott környezetében: 

 

1. folyamatos teljesítmény- etikai problémák, 

2. alapvető szervezeti filozófiaváltoztatás, 

3. technológiai változás, 

4. piaci körülmények megváltozása, 

5. társadalmi berendezkedés változása, 

6. a piaci verseny erősebbé, illetve korlátozottabbá válása, 

7. fúzió, tulajdonosváltás, 

8. szervezeti növekedés, 

9. családi vállalkozás növekedésével a tulajdonosok vezetéstől való 

visszavonulása és új vezetés megjelenése és végül 

10. a vállalat nemzetközivé válása. 

 

2. ismérv: A változás mértéke - dinamikája: Trice és Beyer (1993) átfogó 

modelljükben keverve jelenítik meg a változás mértékének és dinamikájának 

megfelelő változási típusokat. A Szerzők négy összehasonlító jellemzővel 

árnyalják a három változási forma eltéréseit (lásd a táblát).  

12. tábla: A kulturális változások fajtái és dimenziói 
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Forrás: Trice, H. M. – Beyer, J. M. (1993): The Cultures of Work Organizations, 

Prentice Hall, Englewood Cliff, NJ., 1993. 

 

A kiterjedés – eltérés – újszerűség - tartósság jellemző együttes elemei 

közül az első azt mutatja meg, hogy milyen mértékben változnak meg a 

szervezeti folyamatok és viselkedésformák az eredetihez képest, illetve, hogy a 

változás mekkora részben érinti a vállalat tevékenységkomplexumát.  

A második kritérium az eltérés, mely a változás előtti és a változás utáni 

magatartásformák közti különbséget jellemzi.  

A harmadik jellemző az újszerűség, mely a változással létrehozott új 

cselekvésformák esetében azt vizsgálja, hogy az mennyire eredeti, innovatív, 

vagy éppen ellenkezőleg, mennyire ismert.  

Végül, az utolsó ismérv a tartósság, mellyel azt vizsgálták, hogy a 

változtatással létrejövő új kulturális formajegyek milyen hosszú ideig 

állandósulnak a szervezetben.  

Látható, hogy amíg az első és a harmadik típus megnevezése a változás 

időbeni lefolyásában tér el egymástól, megfelelve ezzel Greiner (1967) általános 

szervezeti változásokat jellemző inkrementális – radikális különbségtételének, 

addig e két forma közé ékelődik be a szubkulturális változás, melyben inkább a 

változás szervezeti kiterjedésének mértéke a markáns ismertetőjegy. 

 

3. ismérv: A változás, mint túlélési és fejlődési eszköz: A szervezeti 

kultúraváltozás egyik fő oka a vállalati környezethez való adaptációs és 

integrációs kényszer. A túlélési reflexen túl azonban a vállalatok igyekszenek 

piaci pozícióikon javítani és a fejlődési lehetőségeiket kihasználni. A vállalati 

fejlődés azonban gyakran magában hordozza a szervezeti kultúra megváltozását. 

Ezt a kijelentést támasztják alá munkáikban – többek között – Adler (1990), 

illetve Bartlett és Ghosal (1995) is. A kulturális gondolkodás ilyenné való 

módosulása a szervezetek országhatárokon és nemzeti sajátosságokon átívelő, 

ún. cross – cultural fejlődését idézte elő, a transznacionálissá váló szervezetek 

esetében. Az alábbi tábla ezeket a fejlődési lépcsőfokokat és kulturális 

jellemzőket foglalja össze Heidrich és Adler alapján. 



 54 

63. tábla: A szervezetek cross – kulturális fejlődési állomásai 

 
 

Forrás: Adler, N. J (1990).: International Dimensions of Organizational 

Behavior, Kent Int., 2nd Ed., 1990., és Heidrich B.: Szervezeti kultúra és 

interkulturális management, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet, Bíbor 

Kiadó, Miskolc, 2000., 109.old., 18. táblázat alapján 

 

A modell tulajdonképpen egy lehetséges szervezeti fejlődés állomásait 

elemzi számos jellemző alapján, melyek elnevezései stratégiai perspektíváik 

alapján definiálódtak. Kiemelhető a vizsgált ismérvek közül a szervezet 

kulturális érzékenységének változása (4. ismérv) a szervezet növekedésével, 

mivel itt megfigyelhető először a kultúra iránti figyelem növekedése, majd 

visszaesése, végül kritikus tényezővé válása. Ennek oka a nemzeti kultúra 

szervezeti szerepében keresendő, hiszen, ha ezt a változást a nemzeti 

kultúrával kapcsolatos szemlélettel vetjük össze (3. ismérv), akkor látható, 

hogy a kisebb, belső piacra termelő szervezetek nem ütköznek másfajta nemzeti 
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kulturális közeggel. Így a nemzeti kulturális tényező akkor válik fontossá, 

amikor a szervezet nemzetköziesedik, ám annak további növekedésével teret 

hódíthat a szervezetben a policentrikusság. Ez megfelel Martin már korábban 

elemzett sziget modelljének, ahol a jelentős értékek mögött egyedi 

szubkulturális szigetek húzódnak meg. Létrejöhet tehát egy kulturálisan lazább 

szervezeti konfiguráció, melyben nem annyira lényegi kérdés az eltérő kultúra. 

Ellenben a további növekedés esetén a szervezeti kultúra változatlansága 

már a szervezet szétesésével fenyegetne, ezért válik kritikus tényezővé a 

szervezeti kultúra. Ebben a helyzetben fontos megtalálni a térben szétszórt 

szervezeti egységek és az eltérő nemzeti kulturális háttérrel rendelkező 

döntéshozók között azt a közös értékrendet, mely, mint az egyik legfontosabb 

kohéziós erő tartja össze a szervezetrészeket. 

 

4. ismérv: A változás tudatossága: A fent említett külső és belső környezeti 

elemek hatással lehetnek a szervezeti kultúrára oly módon, hogy az általuk 

közvetített normák és értékek beépülnek a szervezeti kultúrába. Mindez azonban 

nem akaratlagos tevékenység eredménye. A szervezeti kultúra formálása a 

vállalat vezetőinek intézkedései alapján is megvalósulhat, ezért ezt a 

tevékenységet nem a változás, hanem a változtatás kifejezéssel lehet 

pontosabban jellemezni, mivel e fogalom – a műveltető képző segítségével – már 

jelzi a változás mögötti vezetői irányítást is. A tudatos változtatás három fázisát 

Lewin (1975) definiálta, s ezek a következők: 

 

1. Fellazítás: Ebben a szakaszban a vezetés feladata a régi normákba és 

értékekbe vetett hit megingatása, az alkalmazottak szembesítése az 

alapfeltevéseik idejétmúltságával. 

2. Változtatás: Kognitív átstrukturálódásnak is nevezhető ez a fázis, 

mivel ekkor történik meg a régi kultúraelemek kicserélése az újakkal. 

Rendkívül fontos, hogy ez ne mechanikusan történjen, hanem a 

változtatás értelmének magyarázatával, ok – okozati összefüggéseinek 

széles körben való ismertetésével. 

3. Visszafagyasztás: A frissen megváltoztatott értékrendet be kell 

építeni az alkalmazottak gondolkodásmódjába, melynek legjobb 

módszerei a szabályok, rítusok változtatáshoz való illesztése, illetve a 

dolgozók ösztönzése azok betartására és alkalmazására. 

Hogyan és milyen módon lehet felfedni és leírni a szervezeti tagok 

magatartását és viselkedését? Hogyan lehet azt irányított és tervezett módon 

befolyásolni, vagyis illeszteni egymáshoz a szervezet által kinyilvánított és 

elvárt magatartásformákat a megfigyelt tényleges viselkedéshez? Ez bizony 

a szervezeti kultúra fokozatos változtatásával érhető el, melynek egyik 

módszertani eszköze a Circumplex modell. 

A modellt Lafferty és Cooke (1987) alkotta meg egyfajta tanácsadási 



 56 

technika csomagként, ugyanis a módszertana, mérhetővé és megváltoztathatóvá 

teszi azokat a viselkedési stílusokat, amelyek az egyén mellett a csoportok és a 

szervezetek teljesítményét is bizonyítottan irányítják. Egyéni szinten például az 

ún. Életstílus Leltár (Life Styles Inventory – LSI), csoport szinten az ún. Csoport 

Stílus Leltár (Group Styles Inventory – GSI), végül szervezeti szinten a 

Szervezeti Kultúra Leltár (Organizational Culture Inventory – OCI) kérdőívei 

segítségével lehet elemezni, és összhangba hozni az egyéni, csoport és szervezeti 

tevékenységeket, valamint mérhetővé tenni a szervezet által hangoztatott és 

elvárt viselkedésformák és a ténylegesen megfigyelt magatartás közti 

különbségeket. 

12. ábra: Lafferty és Cooke Circumplex modelljének elemzési szintjei és 

módszertani csomagjai 

 
Forrás: Human Synergetics 

 

A modell jelentősége abban áll, hogy egyértelműen úgy definiálja a 

szervezeti kultúrát, mint azon viselkedések összességét, melyet a szervezet elvár 

a munkatársaitól annak érdekében, hogy az üzletmenet az elvárt szinten 

működjék. A felmérések során ugyanis egyértelműen kimutathatóvá válnak azon 

tényezők, melyek meghatározzák a jelenlegi működő kultúrát. Ezen keresztül 

pontosan kijelölhetők azon beavatkozási pontok, ahol jelentôs 

hatékonyságnövelési potenciál van. 

A modell egy 12 körcikkből álló kördiagramba rendezi a szervezeti 

hatékonyságot megalapozó tényezőket, melyeket 12 konkrét stílusra bont, és 

ezeket körkörösen, hasonlóságuk alapján 3 kultúra csoportba rendezi, 4-4 

tartalmi elemmel az alábbi formában: 

 

A Konstruktív szervezeti kultúra  (az ábrán kék színnel) esetén a szervezet 
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tagjai munkakapcsolataik és problémakezelésük során arra törekszenek, hogy a 

személyesen meghatározott, magas színvonalú elvárásaik teljesüljenek, amely 

elégedettséget eredményez és személyes fejlôdési igényüket megvalósítja. A 

stílusra jellemző viselkedés normák és elvárások: (11.) Teljesítmény, (12.) 

Önmegvalósítás, (1.) Bevonás- Támogatás, (2.) Együttműködés. 

 

A Passzív-Védekező kultúrájú szervezet (zölddel) energiáit a személyes 

kapcsolatok és a biztonság fenntartása emészti fel. Nehezen születnek döntések, 

a kapcsolatorientáció a feladat-tudatosság rovására érvényesül. A szervezet 

minden tagja egyfajta hamis biztonságérzetre vágyik, kevés a fejlesztés, az 

újítás. Erős a bürokratizmus, a szervezet tagjai mindent megtesznek a 

konfliktushelyzetek elkerülésére, döntéseikért nem hajlandók vállalni a 

felelősséget, hiszen a hibákat szigorúan büntetik (Bencsik-Marosi-Dőry, 

2012:36). A stílusra jellemző viselkedés normák és elvárások: (3.) Megfelelni 

vágyás, (4.) Alkalmazkodás, (5.) Függés, (6.) Tavolságtartás. 

 

Az Agresszív - Védekező kultúra  (piros színnel) stílusjegyeit magán viselő 

szervezetben az energia a a személyes hatalom és pozíció megőrzésére irányul. 

Látszólag aktív cselekvés folyik, és erőteljes a feladatorientáció, az 

eredményesség azonban itt is elmarad az kívánatostól. Az ilyen stílusú 

szervezetekben jutalmazzák más ötleteinek lekicsinylését, támogatják a 

versengést, értéknek számít a hatalommal való (vissza)élés. Jellemző az öncélú 

tökéletességre törekvés, priorizálás nélkül. Rendgeteg energiát emésztenek fel a 

a belső harcok. A stílusra jellemző viselkedés normák és elvárások: (7.) 

Ellenállás, (8.) Hatalom – erő, (9.) Versengés, (10.) Tökéletességre törekvés 

(Poór et al., 2012:391) (lásd az ábrát). 
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13. ábra: A Circumplex modell 

 
Forrás: Human Synergetics 

 

Mindezek a viselkedési stílusjegyek az ún. kontingencialista leadership feladat- 

és kapcsolat- (ember) orientált vezetési stílusai és a Maslow féle szükséglet – 

hierarchia modell biztonsági- és elégedettség iránti szükségletek kielégítésére 

törekvés 3-3 jellemző vonásával vannak feltöltve. 

A modell módszertana két eredményt ad. Az egyik, hogy a szervezet 

vezetői/tagjai milyen működési módot tartanak a saját számukra követendőnek 

és másoktól elvártnak – ez az ún. ideális kultúra. A másik eredmény maga a 

valós kultúra, vagyis ahogyan a szervezet működik. Minél inkább közel áll 

egymáshoz az ideális és a valós szervezeti kultúra, annál inkább összhangban 

vannak a hangoztatott és a követett értékek.  
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3. Szervezeti kultúra modellek 
 

A szervezeti kultúra definiálása, illetve a később sorra kerülő nemzeti 

kultúrák sajátosságai szempontjából leglényegesebb szervezeti kultúra 

aspektusok vizsgálata után a fontosabb szervezeti kultúra formációk és modellek 

elemzése következik. Eldönthetetlen az a kérdés, hogy vajon a bemutatásra 

kerülő modellek közül melyik ragadja meg pontosabban a létező szervezetek 

lényegét. Mindegyik modell – a maga logikáját követve – bizonyos iparágakban, 

szituációkban, környezetben tisztább szervezeti viselkedésképet nyújt a 

szervezeti működés okait megérteni kívánók számára.  

 

3.1. Handy tipológiája 
 

Handy (1985) szervezeti kultúra felfogása igen eredeti és elterjedt a 

menedzsment szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kultúrák 

csoportosítása bizonyos alapvető kérdésekre adott válaszok alapján történhet. 

Ilyen különbségtételi ismérvek lehetnek: 

 

1. Milyen módon szervezzük meg a munkát? 

2. Hogyan gyakoroljuk a hatalmat? 

3. Hogyan jutalmazzunk? 

4. Hogyan irányítsuk az embereket? 

5. Milyen mértékű formalizálás kívánatos? 

6. Mennyi tervezés szükséges, milyen előrelátással? 

7. Milyen arányban várható a beosztottaktól engedelmesség és 

kezdeményezés? 

8. Mennyit számít a munkaidő betartása, az öltözködés, a különcködés? 

9. Bizottságok irányítsanak, vagy egyének? 

10. A szabályok és eljárások fontosak, vagy az eredmények? (Barakonyi – 

Lorange 1993:298. adaptálva: Handy 1985) 

 

Ezen vizsgálati jellemzők alapján Handy (1993) a „Gods of Management” 

című művében négy, karakteresen eltérő, általa „Istenségnek” nevezett 

szervezeti kultúrát különített el, mely modellek fontos előnye, hogy a Szerző az 

egyes típusokat más – más gondolati képpel „fűszerezi”, ezáltal maguk a 

szervezeti kultúrák is könnyen érthetővé válnak (Ternovszky 2003:131-135). A 

négy kultúra összehasonlító jellemzését az alábbi ábra és tábla mutatja be.  

 

1. Pókháló vagy Klub kultúra, melynek jellemző istensége Zeusz:  
A háló a vállalati szervezetet, s annak felépítését jelenti, míg a „pók” maga a 

vezető, a tulajdonost testesíti meg. Ez a kulturális forma főképp 

kisvállalkozásokra, vagy a központi irányítású nagyvállalatokra érvényes, ahol a 
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vezető személye összefonódik a tulajdonlással is. A formáció fő kockázata, hogy 

mivel minden információs szál és döntés egy kézben fut össze, ezért a szervezeti 

siker nagyban a vezető kvalitásain múlik.  

Ugyanakkor a legfőbb hátránya az erő kultúrának az, hogy a vezető munkabírása 

szab gátat a szervezet növekedésének. Amennyiben a kritikus méret kialakul, 

vagyis a vezető maximálisan leterheltté válik, de nem decentralizálja a döntési 

feladatokat, akkor ez jobb esetben a szervezet megrekedéséhez, rosszabb esetben 

pedig megszűnéséhez – beolvadásához vezethet. 

44. ábra: Szervezeti kultúra formák 

 
Forrás: Handy, C.B., (1986), 74 – 79. old. 

 

2. Oszlopcsarnok, tevékenység központú kultúra, jellemző istensége 

Apolló: A modellben szereplő oszlopok a szervezet vázát képező fő funkcionális 

egységeket, míg az azokon fekvő „timpanon” a vállalati felépítményt jelenti. A 

funkcionális egységekben dolgozók meghatározott szerepeket látnak el a 

vállalatban, melyeket munkaköri leírásokkal, szervezeti működési szabályokkal 

és egyéb technokratikus eszközzel definiálnak, ezért az előírások betartása a fő 

prioritás. Ez a kulturális szervezeti forma kifelé és befelé irányulóan is rendkívül 

kiszámítható módon működik, ennek megfelelően tevékenysége stabil, vagy 

lassan változó környezetben optimális. Legnagyobb működési kockázata a 

környezeti feltételek turbulenssé válásában van, mert ez a kultúra egyáltalán nem 

flexibilis, mint ahogyan egy oszlopcsarnok sem könnyen építhető át. 
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74. tábla: Handy kultúratípusainak jellemzése 

 
Forrás: Handy, C.B (1986).: Szervezetek irányítása a változó világban, 

Mezőgazdasági Kiadó, Bp., 1986., 74 – 79. old. 

 

3. Háló, eredmény központú kultúra, jellemző istensége Pallasz Athéné: 
A háló a mátrix típusú szervezeti felépítést, vagy a hálózati (network) szervezeti 

működést jelenti ebben az esetben. Alapvető erénye a nagyfokú rugalmasság, 

mely jól képes illeszkedni a manapság megfigyelhető, gyorsan változó 

szervezeti környezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztási elvek 

ebben a kultúrában a tárgyi, illetve a regionális mód, melyek alapján létrejövő 

munkafeladatok megoldása csoportokban, teamekben jelenik meg, ahol a 

döntések közösek, ezeket jelzik a hálóban a „csomópontok”.  

A csoportmunka feladat- és döntési felelősségmegosztó szerepe, illetve a relatíve 

gyors szervezeti reakcióképesség a fő jellemzői ennek a megjelenési formának, 

míg az egyéni felelősség elsikkadása, a döntési pontokon kialakuló állandó 
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stressz és konfliktusok, a csoportok között kialakuló konkurenciaharc a források 

felhasználásáért és a vezetői ellenőrzés nehézségei tartoznak a feladatkultúra 

legnagyobb kockázatai és hátrányai közé. 

 

4. Halmaz, személyiség központú kultúra, jellemző istensége Dionüszosz: 
A halmazkultúra a legritkább és a leglazább szervezeti kultúraforma. Az 

alkalmazottaknak (még) nincsenek kikristályosodott feladataik, inkább ún. 

„buborékok”, vagyis szakterületi gyűjtőhelyek léteznek. Nagyrészt 

szabályozatlan az alá- fölérendelt viszony az egyes tagok, csoportok között, s ez 

igaz a szervezeti kommunikációra is. A szervezet működési mechanizmusainak 

viszonylagos stabilitását a spontán kialakult szokásokkal, illetve hallgatólagos 

megállapodásokkal és konfliktuskerülő magatartásformákkal lehet erősíteni.  

Ennek a kultúrának az előnyében vannak a hátrányai is, hiszen a relatív 

autonómia és szabadság rendkívül rugalmassá, de egyben szervezetlenné, 

ellenőrizhetetlenné teheti a vállalati működési folyamatokat, melyek kaotikus 

helyzetet eredményezhetnek. 

 

Barakonyi és Lorange (1993) tovább vizsgálva e kategóriákat, összefüggést 

kerestek az alkalmazottak, és főképpen a vezetők egyéni jellemvonásai és a 

kulturális karakterisztikák között. Kutatásaik alapján meghatároztak egy olyan 

„vonzási térképet”, mely azt mutatja meg, hogy eltérő egyéni jellemzőkkel bíró 

menedzsereket, melyik típusú kultúra képes befogadni, illetve fordítva; hogy 

milyen kulturális formáció lehet alkalmas szervezeti közeg az eltérő habitusú 

alkalmazottak céljainak elérésére (lásd a táblát): 

85. tábla: Az egyéni jellemzők és vállalati kultúra összefüggései 

 
Forrás: Barakonyi K. – Lorange, P (1993).: Stratégiai Menedzsment, KJK., Bp., 

2. kiadás, 1993., 320.old. 

3.2. Burns és Stalker mechanikus és organikus kultúrái 
 

Burns és Stalker (1961) a vállalatok szervezeti válaszait elemezve külső 

környezetük változásának dinamikájára – mellesleg ezáltal alapozva meg a 
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kontingencia elméletek külső környezeti iskoláját – alapvetően két eltérő 

szervezeti formát különböztettek meg: az organikus és a mechanisztikus 

szervezeteket.  

Az organikus szervezetek a gyorsan változó környezeti feltételekhez 

alkalmazkodni tudó, maguk is gyorsan változni képes flexibilis formációkat 

jelentenek, míg a mechanisztikus szervezetek inkább csak lassan képesek 

változni, belső bürokratikus felépítésük, technokratikus koordinációs eszközeik 

miatt, s ebből következően magatartásuk, csak lassan változó, vagy stabil 

környezeti közegben lehet hatékony vállalati viselkedés. E két szervezeti 

magatartás feleltethető meg Slevin és Covin (1990) kultúramodelljének (lásd 13. 

tábla). A Szerzőpáros által alkalmazott nyolc különbségképző ismérvvel 

kialakított karakterisztikák több oldalról is meghatározzák és egyben meg is 

különböztetik a burns – stalkeri szervezeti kulturális alapmodellt.  

96. tábla: Az organikus és mechanisztikus szervezeti kultúrák jellemzői 

 
 

 

Forrás: Slevin, D.P. – Covin, J.G (1990).: Juggling Entrepreneurial And 

Organizational Structure. How To Get Your Act Together?, Sloan Management 

Review, 1990., Vol 31., No.2. 

 

Az eddigi kijelentéseket támasztja alá és egyben tovább is részletezi a fenti 

kulturális jellegű modellstruktúrát Iwasaki és Tsuyuki (1994) mechanikus és 
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organikus modelljében, akik új ismérvek alapján térképezik fel a fenti duális 

kultúraelméletet (lásd a soron következő. táblát) 

Megállapítható, hogy mindhárom Szerzőpáros a szervezeti kultúra 

dinamikus jellegét és külső környezettel kapcsolatos viszonyát vizsgálta, mely 

azzal a tanulsággal erősítette meg a szervezeti kultúra elképzeléseinket, hogy a 

nemzeti – szervezeti kultúraelemzések is csak akkor mutathatnak valós képet a 

szervezetről, ha időbeni változásukban, illetve nemcsak belső, de külső 

viszonyrendszerükben is szemléljük azokat. 

107. tábla: A mechanikus és organikus modell karakterisztikája 

 
Forrás: 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 Makó Cs. – Novoszáth P), 1994., Bp., p. 143. 

 

A nemzeti tényezőknek pedig éppen az a jellegzetességük, hogy egyszerre 

külső környezeti elemek, például a vásárlók kulturális egyedisége alapján, de 

egyben belső tényezők is, az ott dolgozók kulturális vonásai által. 

 

3.3. Cameron és Quinn versengő értékek modellje 
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Quinn és Rohrbach (1983) a szervezeti stratégia és célelérés módját vetették 

össze a szervezeti kultúrával s e kérdéssel kapcsolatban két hatékonysági 

tényezőt találtak szignifikánsnak: 

 Rugalmasság–kontroll: Ezen elemzési területnek az 

alkalmazottak egyéni autonómiáját és tevékenységük mozgásterét, 

illetve ezek szabályozottságát és ellenőrzését tekintik. 

 Belső–Külső orientáció: A fő kérdés, hogy a vállalat fókusza a 

belső hatékonyság kialakítására, vagy inkább a külső környezeti 

feltételekhez való minél pontosabb illeszkedésre irányul -e. 

A szervezeti hatékonyság létrehozásához a felsővezetés törekvése ezen 

összeegyeztethetetlennek tűnő tényezők közti összhang kialakítása. Ezért is 

nevezik e gondolati struktúrát a versengő értékek modelljének. A fentiek alapján 

tehát egy négy síknegyedből álló rendszer jön létre, négy különböző szervezeti 

kultúraformával (lásd az alábbi ábrát): 

55. ábra: Quinn kultúramodellje 

 
Forrás: 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 szabályorientált szervezet saját belső életének megszervezésével próbál 

egyfajta összvállalati stabilitást kialakítani, ezért nem véletlen, hogy ezt a típust 

gyakran hasonlítják Handy szerepkultúrájához, illetve a mechanikus kultúrához. 

E forma igen bürokratikus, technokratikus koordinációs eszközökkel terhelt, de 

jól kiszámítható, szabályokkal és előírásokkal tisztázott belső pozíciók jönnek 

létre. A szervezet célja egyértelmű: a hatékonyságmaximalizálás.  
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A támogató szervezetben megmarad a befelé irányuló orientáció, amely 

azonban egy rugalmas működéssel párosul. Jellemzője a csoportos 

munkaszervezés, a kölcsönös bizalmi légkör kialakítása, a horizontális 

koordináció, az elkötelezettség a csoport és a vállalat iránt, illetve az emberi 

erőforrás fejlesztése. Legfontosabb célja a jó közösségi szellem kialakítása, mely 

a vállalati siker záloga is egyben. 

 

A cél orientált kultúra fő összpontosítási területe a külső piaci 

feltételekhez való alkalmazkodás. Ennek következtében a szervezet jövőbeni 

működését nem a belső szabályokhoz való illeszkedés, hanem a 

versenyképesség fenntartása határozza meg. Ezek alapján történik a jutalmazás 

is, melynek fő kritériuma a hatékonyság és a termelékenység. Fő céljának tehát 

a piaci feltételrendszer várható változásában rejlő potenciális szervezeti 

versenyelőnyök realizálása tekinthető. 

 

Végül, az innováció orientált szervezet alapvető működési jellegzetessége 

a turbulens vállalati környezet folyamatos figyelemmel kísérése, de 

mindemellett támogatja a kreatív gondolkodásmódot, a képzést és tanulást és a 

belső szervezeti fejlesztéseket. A szervezet egyfajta rendezett káoszként, 

rendkívül képlékenyen viselkedik, ebből következően rugalmas, ami létfeltétele 

annak, hogy a szervezet megfeleljen a folyamatos piaci kihívásoknak. Fő céljuk 

tehát a megújulási képesség, mint fő sikertényező megőrzése. 

 

Cameron és Freeman (1991) ugyancsak a vállalati hatékonyság és a 

szervezeti kultúra összefüggésrendszerét vizsgálva alakították ki négypólusú 

modelljüket (lásd az ábrát). A két modell elemzési módszertana lehetőséget nyújt 

a szervezeti kultúra és szubkultúrák feltérképezésére. Heidrich és Chandler 

(2014) a szervezeti kultúra mérésére a Szervezeti Kultúrát Értékelő Rendszer 

(Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI) alkalmazta, amely 

számos különböző kultúratípus egymás melletti létét teszi lehetővé egyetlen 

szervezeten belül.  

 

16. ábra: Cameron és Freeman kultúramodellje 
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Forrás: www.HumanRobot.biz 

 

A versengő értékek modellje (Competing Values Framework - CVF) a 

szervezetek hatékonyságát két bipoláris tengely mentén írja le, ahol az egyik 

tengely a merevséget-rugalmasságot, a másik pedig a külső-belső fókuszt 

ábrázolja. A Szervezeti Kultúrát Értékelő Rendszer (OCAI) ezen modell alapján 

kialakított 4 negyede, amely 4 kulturális orientációt mutatja be. E modell 

esetében a kérdés nem az, hogy az adott kultúra melyik negyedbe sorolható be, 

sokkal inkább az, hogy melyik orientáció a leginkább domináns. Az említett 

4 típus a következő (az óramutató járásával megegyezően): 

 

A klán (támogató) kultúrát belső kohézió, valamint közös értékek, 

együttműködés és kollektivizmus jellemzi. A belső problémákra az egyének és 

a hosszú távú foglalkoztatás vonatkozásában informális megközelítéssel 

viszonyul, amelyet így a rugalmasság és a diszkréció jellemez (pl. egészségügyi 

és oktatási szektor). A szervezet fókuszában az ember áll. 

Az adhokrácia (innováció orientált) kultúra ad hoc megközelítéseket 

alkalmaz a környezetből származó problémák megoldására, melyeket 

rugalmasan és diszkréten kezel. Ez a külső fókusszal és a differenciálással 

kombinálva lehetőséget ad a kockázatvállalásra, a kreativitásra és az 

innovációra. Nagy tiszteletben tartja a függetlenséget és szabadságot (pl. Uber). 

A piaci (cél orientált) kultúra határozott külső fókusszal és 

piacorientációval rendelkezik, valamint az aktuális piaci részesedés 

megőrzésére/bővítésére törekszik. A versengés nagy hangsúlyt kap, de szem 

előtt tartja a stabilitást és a kontrollt is az ambiciózus, számszerűsíthető célok 

mellett (pl. gyártóipar, marketing, szolgáltatóipar) 

http://www.humanrobot.biz/
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A hierarchia (szabály orientált) kultúra belső fókusszal bír, mely 

centralizált döntéshozatallal és a stabilitásra és ellenőrzésre való 

összpontosítással párosul. Mindezt egy formalizált és merev struktúrán keresztül 

éri el, a megfogalmazott irányelveken, instrukciókon és eljárásokon keresztül, s 

ösztönzi a konformitást (pl. egészségügy, hadsereg, nukleáris energia ipar, bank 

és biztosítási szektor). 

 

Az OCAI egy olyan 6 ismérvből álló (domináns jellemzők, szervezeti 

vezetőség, alkalmazottak menedzselése, szervezeti ragasztó, stratégiai hangsúly, 

sikerfeltételek) kultúraprofilt eredményez, amely lehetővé teszi a következők 

bemutatását: 

 a domináns kultúra; 

 a domináns kultúra erőssége (az adott pontok mennyisége); 

 diszkrepancia a jelenlegi és a preferált kultúrák között; 

 6 jellemző kongruenciája; 

 a kultúraprofil kiértékelése a szektor átlagával és az átlagos 

tendenciákkal összevetve. 

A Quinn és Cameron által jellemzett tartományok összevetéséből 

egyértelműen kitűnik, hogy azok megfeleltethetők egymásnak, így, a fenti 

modellek Cameron – Quinn modellként egyesítve kiválóan alkalmasak a 

gyakorlatban a szervezeti kulturális karakterisztikák feltérképezésére. 

118. tábla: Cameron és Quinn modelljének integrálása 
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Forrás: Cameron, K.S. – Freeman, S.J. (1991): Cultural Congruence, Strength 

and Type: Relationships to Effectiveness, Research in Organizational Change 

and Developement, 1991., Vol. 5., JAI Press, Greenwich, CT. pp. 23 – 58. 

 

A modell értékét e tankönyv témájával kapcsolatban az is növeli, hogy 

Meschi és Roger (1994), 1991– ben, a fenti jellemzők alapján vizsgáltak magyar 

vállalatokat, s jellemzőnek találták azokra nézve - többek között – a szervezeti 

tagok egymáshoz kötődését, a tradíciók tiszteletben tartását és a team munkát, 

mint munkavégzési módszert, vagyis a Klán típusú kultúrát. 

 

3.4. Kohno kultúratípusai  a szervezeti élet dinamizmusa alapján 
 

Az előzőkben már ismertetésre került Kohno (1990) szervezeti kultúra 

definíciója, mely alapján a szerző vállalkozott a kulturális előfordulások 

osztályozására is. Ennek eredményeképpen hét fő összehasonlító ismérvet 

különített el, mégis az egyes kultúraváltozatok közötti különbségtétel igazából a 

belső vállalati élet dinamizmusa alapján történik (lásd a táblát). 

19. tábla: Kohno kultúraelemei és - típusai 
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Forrás: Barakonyi, K. –Lorange, P. (1990): Stratégiai Menedzsment, KJK., Bp., 

2. kiadás, 1993., 305. old., in.: Kohno, T.: Corporate Culture and Long- range 

Planning, Long Range Planning, Vol. 23., 1990., No. 4.  

 

E modellképzés tanulsága, hogy a modellcsoportok között átmenetek is 

léteznek, melyek bizonyos fokon hibridnek tekinthetők, de a szervezeti kultúrák 

sem „vegytiszták”, hanem gyakran kevert formaként viselkednek. A nemzeti – 

szervezeti kultúrák között ez a jelenség fokozottan igaz, a nemzeti 

jellegzetességek országhatárokon átívelő keveredése folytán. 

 

3.5. Mintzberg szervezeti kultúráinak nemzeti jellege 

 

A fejezet zárásaképpen egy olyan nagy hatású modell kerül bemutatásra, 

mely már átvezeti az olvasót a nemzeti-szervezeti kultúramodellek közé.  

Mintzberg (1981) 2 kulturális ismérvet vizsgálva csoportosította a 

szervezeti kultúrákat, melyek a következő fejezetben kerülnek részletesen 

kifejtésre (lásd 5.5. fejezet GLOBE kutatás): 

 

 A szervezeti tagok közt meglévő hatalmi távolság 

 A szervezetre jellemző bizonytalanságkerülés 

 

A fentiek mellett, További két jellemzővel árnyalta az összesen 5 féle szervezeti 

forma sajátosságait, úgymint: 

 

 A szervezetre jellemző koordinációs mechanizmusok 

 A szervezeti formát jellemző lényeges vonás 

 

Érdekes fejlemény, hogy az első két változó (Bizonytalanságkerülés-

Hatalmi távolság) alapján Mintzberg már olyan szervezeti (és nemzeti) 

kultúracsoportokat különböztet meg, melyek tipikusan 1-1 ország szervezeti 

kultúrájában a tipikusak (lásd a lenti ábrát). 

 

A modell értékét az adja a számunkra, hogy felhívja egy fontos dologra a 

figyelmet: A szervezeti kultúrák nemzeti köegben működnek, így bizonyos 

fokig alkalmazkodniuk kell ahhoz a tipikus értékrendhez és 

viselkedésformákhoz, melyeket a szervezetekben dolgozók képviselnek. Ez a 

gondolat vezérelte a nemzeti alapú szervezeti kultúrákat kutatókat, melyek közül 

a legnagyobb hatású modellek a következő fejezetben találhatók. 
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17. ábra: Szervezeti – nemzeti kultúracsoportok Mintzberg alapján 

 

Forrás: Mintzberg, H., (1981), pp. 106. és Heidrich B., (2000), 117.old., 13. ábra 
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4. A nemzeti – és szervezeti kultúra viszonya 
 

A szervezeti kultúra kutatása alapvető fókuszmódosuláson ment keresztül 

az utóbbi évtizedekben. A hagyományos megközelítésmód, amely tipizálni 

próbálja a szervezeti kultúrát nem bizonyult megfelelőnek, mert a szervezeti 

mechanizmusokat olyan modellekre alapozták, melyek azt a téves érzetet keltik, 

mintha a szervezeti kultúra egy statikus állapot lenne, amelyet a szervezet 

mintegy birtokol (Jarjabka–Hadinger 2007 142). A hagyományos szemléletmód 

Wilkins és Patterson (1985) szerint olyan egyszerű kérdések alapján elemzi a 

szervezetet, melyek a következők: 

 

1. Milyen stratégiai célt kell a vállalatnak kijelölnie?  

2. Milyen a jelenlegi szervezeti kultúra?  

3. Milyen hiányosságaink vannak ezen a területen?  

4. Hogyan javíthatunk ezen a stratégiai cél megvalósításának érdekében?  

 

A környezeti komplexitás figyelembevételével azonban eltérő modelleket 

kapunk, amelyek más megvilágításba helyezik a szervezeti kultúrát, és ez által a 

változtatási ügynökök szerepét is. Hiszen a szervezeti kultúra több mint egy jól 

körülhatárolható állapot, amelyeket kész módszerekkel kívánság szerint 

változtathatunk, amely szemlélet a kultúra kutatások funkcionalista 

paradigmáján alapuló felfogások sajátja. Ezzel szemben az interpretatív 

paradigma követői, pl. Smircich (1983) szerint a kultúra által létezik a szervezet, 

a kultúra a részletekben lakozik, és a szervezeti tagok észlelése és interpretációja 

alapján él tovább. 

 
4. szemelvény: Az amerikai acélöntöde esete japán leányvállalatával 

Az 1970-es években egy detroiti székhelyű fémipari vállalat Japánban létesített egy 

acélöntödét, melyben amerikai felsővezetés mellett japán alkalmazottakat foglalkoztatott, 

a már jól bevált, detroiti gyáregységben használatos kohó technológiával és azonos 

gépparkkal. Az üzem beindulása után „bosszantó” dologra lettek figyelmesek az amerikai 

kontrollerek: A japán gyárban készült acél minőségi paraméterei átlagosan 4-5% -kal 

jobbak voltak, mint az évtizedes tapasztalatokkal bíró anyavállalat hazai produktumai!  

Lázas vizsgálat indult annak kiderítésére, mi lehet ennek az oka. Elemezték a klimatikus 

viszonyokat, az alapanyagok és adalékok minőségét, a gépek állapotát, a termelési 

folyamatok betartását stb., s végül az alkalmazottak tevékenységét. Mindössze ebben 

találtak eltérést, de az alapvető volt.  

A japán alkalmazottak ugyanis, a munkáltató külön előírása nélkül, a hivatalos 

műszakkezdésnél korábban érkeztek a munkaállomásukra, hogy megbeszéljék a 

folyamatban lévő ügyeket, s így álltak munkába.  

Az amerikai kollegáknál ez a momentum gyakran elmaradt, mivel a gyárban használatos 

műszakvégi kürtszó elhangzása után az alkalmazottak nagy része azonnal befejezte a 

munkáját, így gyakran csak intettek egymásnak a váltótársak, de lényegi átadás- átvételre 
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nem került sor. Ennek következtében viszont a műszakon átnyúló termelési folyamatok 

nem végződtek el tökéletesen, s így a hengerelt acél minősége is elmaradt a japán 

munkatársakétól. 

Arra a kérdésre, hogy miért ilyen körültekintően viselkednek a japán alkalmazottak olyan 

helyzetben, amit a vállalati szabályzatok nem is írtak elő, ők vállvonogatva csak annyit 

válaszolták. „Mert erre tanítottak minket.” 

Forrás: Poór et al.: Nemzetközi menedzsment, in: Jarjabka Á.: 5. fej.: A vállalati kultúra 

nemzetközi környezetben, 96-118. old., Akadémiai Kiadó, 2015., 96. old 

 

A szervezeti kultúrának nem létezik egységes definíciója – a kifejezés is 

több változatban létezik –, de lényegében egy összetartó erő, amely látható és 

láthatatlan elemek együttese. Ezekből kialakulhat egy erős szervezeti kultúra, 

amely a dolgozók identitástudatát adhatja: a stabilitás, az azonosulás, az 

egyszerűség, a valahová tartozás alapján. A kultúra egyrészt mélyen beágyazott 

értékeket jelent, amely a személyek kicserélődése esetén is jóformán változatlan 

marad; kiegészül továbbá a felszínen is észrevehető magatartási formákkal, 

amelyek azonban Kotter és Heskett (1992) ajánlása alapján a szervezetidegen 

viselkedés esetében szankcionálhatók. 

Az erős szervezeti kultúra azért hasznos Kasper és Kellerman (1997) 

szerint, mert kiszámítható viselkedést, nagyfokú azonosulást, hatékonyabb 

munkaerő-megtartást és önkéntes normakövetést eredményez. Mivel normák és 

szabályok által csökkenti a komplexitást, és összetartja a szervezetet, miközben 

az összetartozás érzését közvetíti. Fontos része továbbá a hatékony 

kommunikáció és a bizonytalanság csökkentése. A szervezet irányításában is 

lényeges szerepet tölt be a kultúra Borgulya és Barakonyi (2004) véleménye 

szerint, hiszen koordináló, integráló és motiváló hatású, mert a formális 

koordinációt egészíti ki azáltal, hogy a munkavállalók azonosulnak a vállalati 

célokkal, azokat saját céljaik elébe helyezik, és egységesíti az erőfeszítéseiket. 

A szervezetek kialakítják a munkavégzéssel, a hatalom gyakorlásával, az 

irányítással, a jutalmazással kapcsolatos gyakorlataikat – ezeket pedig 

szokásaiknak és hagyományaiknak megfelelően formalizálják, szabályozzák. 

Amennyiben a szervezeti kultúra meghatározó, az egy erős szervezetet hoz létre 

– és napjaink kutatásai alátámasztják, hogy a szervezeti kultúrának kiemelkedő 

szerepe van a vállalatok sikerességében, mivel befolyásolja az alkalmazottak 

viselkedését, behatárolja az elfogadott viselkedésformákat.  

Ahogyan a nemzeti kultúra hatással van egy adott ország 

versenyképességére pl. Hofstede és Bond (1990), illetve Hampden-Turner és 

Trompenaars (1993) munkái alapján, úgy hat a szervezeti kultúra a vállalat 

sikerességére. Tehát a szervezeti kultúra magában foglalja mindazon normákat, 

értékeket, gondolkodás- és magatartásmódokat, amelyek a munkavállalók és – 

áttételesen – a vállalat viselkedését is meghatározzák (lásd pl. Thompson 

(1990)), továbbá behatárolja, hogyan reagál a vállalat a külső környezet hatásaira 
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(adaptáció), és hogyan valósítja meg a belső integrációt (lásd pl. Carnall (1990)). 

Ugyanakkor mindazokat, akik nem felelnek meg a szervezeti kultúrának, azokat 

büntetik (vagy eltávolítják), s egyedi ellenállásuk Schneider (2001) véleménye 

szerint ritkán vezet a szervezeti kultúra megváltozásához, de alakításában a 

vezetőnek van a legnagyobb szerepe, amely időigényes folyamat, mert kevés 

mérhető és egzakt része van.  

A szervezeti kultúra kialakulása tehát lassú folyamat, és nem választható el 

attól a társadalmi, földrajzi és kulturális közegtől, amelyben a vállalat létrejött 

és működik. Bakacsi (2004) alapján a kultúra formálódását három tényező 

befolyásolhatja:  

 

1. külső hatások, amelyeket a vállalat nem módosíthat;  

2. a szervezetre jellemző tényezők, vagyis a vállalat kialakításának lehetőségei 

és módjai, az ezekből létrejövő szubkultúrák;  

3. a szervezet múltja, azaz az előéletében meghatározó jelentőséggel bíró 

személyek és események.  

 

A globalizáció szükségessé tette a kultúra fogalmának újabb szempontból 

történő kutatását, s ennek oka a vegyesvállalati forma gyors terjedésében 

keresendő. A kultúrák különféle szintjeinek találkozásai a következők 

lehetnek Schneider – Kristof – Brown – Goldstein – Smith (1997) munkája 

alapján: egyéni, csoport, foglalkozási, szervezeti, ágazati, nemzeti, nemzetközi, 

illetve környezeti színtér. A nemzeti és szervezeti kultúra illeszkedésével 

foglalkozó kutatások a következő típusú kultúrák találkozását vizsgálják: 

kultúra–kultúra, kultúra–környezet, egyén–környezet, egyén–szervezet, egyén–

csoport, egyén–hivatás, egyén-beosztás.  

 

1. A kultúra–kultúra, vagy kultúra–környezet illeszkedése: A kérdés 

vizsgálata azért is lényeges, mert a külföldi vezetők által közvetített kultúra 

hatással van a hazai kultúrára. Azonban ezeknek a kultúráknak nem egyértelmű 

az egységessége, és illeszkedésük vagy dominanciájuk is vizsgálatot igényel. Az 

illeszkedés egyben azt is jelenti, hogy létezik egy határvonal, amelyen meg kell 

teremteni az átjárhatóságot, azaz közelíteni kell a kultúrákat. Az eltérő és 

különféle szintű kultúrák hatással vannak egymásra (vagy dominálnak), de az 

illeszkedésnek létre kell jönnie, különben az pl. a vegyesvállalatok 

fennmaradását veszélyezteti. 

 

Az egyén és a környezet illeszkedését több kapcsolaton keresztül is 

elemezhetjük Kristof (1996) alapján: 

2. Az egyén–szervezet illeszkedés: Azt vizsgálja, mennyire kompatibilisek 

az egyén és a szervezet által támasztott igények, különös tekintettel az 

elkötelezettségre, és a mindinkább elvárt rugalmasságra. Ezért szükséges az 
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egyén–foglalkozás/beosztás viszonyon túl a szervezethez való illeszkedés 

áttekintése is, mert a kompetenciák teljes körének ismeretében a munkavállaló a 

szervezeten belül mobilizálható. Ilyen tekintetben elképzelhető a szervezettel 

megegyező és a kiegészítő illeszkedés. Tehát „complementary fit” esetén az 

egyén valami újat hoz a szervezetbe, míg „supplementary fit” esetén hasonló 

tulajdonságokkal rendelkezik, mint a meglévő alkalmazottak. Amennyiben az 

egyén és a szervezet igényei egymásra találnak, azaz találkozik a kereslet és a 

kínálat, akkor a „szükséglet-kínálat” és a „kereslet-képesség” dimenziók mentén 

jön létre az illeszkedés. Előbbi azt jelenti, hogy az egyén szükségleteit ki tudja 

elégíteni a szervezet; utóbbi pedig arra utal, hogy az egyén megfelel a szervezet 

elvárásainak. Így lehetséges a részleges vagy teljes illeszkedés. 

 

3. Az egyén–csoport illeszkedés: Hasonló vizsgálati pontról indul, mint az 

egyén–szervezet illeszkedés, a csoport keretei azonban kisebb mozgásteret 

jelentenek. Teljes illeszkedés esetén sem egyértelmű, hogy az egyén az adott 

csoportból kilépve mobilizálható lenne a szervezeten belül csakúgy, mint a 

csoporton belül realizált szükségletei sem mindenkor nyerhetnek kielégítést 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 egyén–hivatás illeszkedés: A személyiségjegyek alapján választ 

„hivatást” az egyén, amelyet aztán különféle szervezetekkel teszi lehetővé az 

illeszkedést, de általában nem rögzíti a szervezeti keretet. A hivatás is 

jellemezhető bizonyos személyiségjegyekkel, azaz nem választható azok 

megléte nélkül.  

 

5. Az egyén–beosztás illeszkedés: Annak megállapítására szolgál, hogy az 

egyén hogyan tudja teljesíteni a feladatait, és azok a feladatok mennyire 

kielégítők a számára.  

 

A fenti elemzés fő problémája az, hogy a tágabb szervezeti kereteket 

figyelmen kívül hagyja. Ezt a kutatásbeli „fehér foltot” vizsgálhatjuk a nemzeti 

kultúra és szervezeti kultúra egymásra hatásának kérdésköre kapcsán. Ez a 

kutatási részterület a globalizáció hatására létrejövő óriásszervezetek 

időszakában, vagyis kb. a ’70 –80-as években kezdett fontossá válni a 

vezetéstudomány területén, mikor érezhetővé váltak a szervezeten belüli, 

nemzeti kulturális alapú eltérések. E különbségek azonban nehezen mérhetők, 

illetve azokat gyakran más tényezők, mint pl. társadalmi, piaci, jogi, földrajzi 

környezet hatásainak vélték. Volt azonban egy másik problémaforrás is. Ugyanis 

az egyes helyi vállalatrészek működtetéséhez először automatikusan az 

anyaország anyavállalatának bevált, sikeres vezetési módszereit alkalmazták, 
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ezért gyakran kerültek ezek a szervezetek olyan helyzetbe, hogy ami működött 

az alapkörnyezetben, az nem működött más országban lévő gyáregységnél. 

Ceteris paribus szemlélve tehát, semmi más nem változott a szervezet 

környezetében, mindössze a technikák alkalmazási helye, vagyis a módszert 

befogadó kulturális közeg. 

Fő vezetéstudományi kutatásterületté vált a ’80 –as évekre, hogy e 

társadalmi – nemzeti kulturális „háttérsugárzást” modellszerűen, illetve 

számszerűen kimutassák azért, hogy ehhez a hatáshoz megfelelő vezetési 

módszert lehessen létrehozni. Hazánkban, kissé megkésve, a ’90 –es években 

került előtérbe a nemzeti és a szervezeti kultúra közti kapcsolatok vizsgálata, 

például a tömegessé váló privatizációk kapcsán. A gondolkodásmód változását 

jelezték olyan egyszerű jelenségek, mint például az, hogy elterjedtek a vállalatok 

belső, ún. intrakulturális elemzési módszerei, illetve ezzel egy időben indultak 

virágzásnak az ún. interkulturális, vagyis kultúrák közötti és a cross – cultural, 

vagyis kulturális összehasonlító menedzsmentkutatási részterületek is.  

 

A fenti módszerek mindegyike abból az axiómából indul ki, hogy a 

szervezetek, alkalmazottaik és külső kapcsolataik folytán, nemzeti 

közegben működnek, vagyis a nemzeti kultúra jelentős mértékben 

befolyásolja tevékenységüket.  

 
5. szemelvény: A DaimlerChrysler kulturális válságának okai 

Az autóiparban a Daimler-Benz egy nagyon konzervatív és rigid vállalat képét mutatta 

az egész bürokráciájával, termékfejlesztésével és minőségi sztenderdjeivel. A vállalat 

kiválóan képviselte tehát a német nemzeti kultúrát.  

Másik oldalról a Chrysler egy tipikus amerikai szervezeti kulturális irányvonalat 

képviselt a maga informális, külső környezeti irányultságával, valamennyivel kisebb 

mértékű merevségével és kockázat vállalási hajlamával. A Daimler–Benz nem észlelte 

idejében a Chrysler amerikai típusú menedzsment tevékenységét és üzleti gyakorlatát. 

Ez a kulturális összeilleszthetetlenség problémákat keletkeztetett aztán a 

jövőtervezésben, az ellenőrzési részlegben, a kutatásban és fejlesztésben, az expat –ok 

beillesztésében, a vezetők bérezésében és a munkakapcsolatok terén. 

 

Forrás: 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. alapján 

 

A nemzeti kultúra kifejezés alatt, egy társadalomra érvényes, általános 

érték- és normarendszert érthetünk, mely tartalmazza mindazon látható és 

láthatatlan elemeket, melyek már korábban bemutatásra kerültek a kulturális 

keretmodell bevezetésével. A szervezetek természetesen sajátos, egyedi kultúrát 

alakíthatnak ki a maguk számára, szervezeti céljaik elérése érdekében, de nem 
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hagyhatják figyelmen kívül a nemzeti kultúrát, melyben működnek. E két 

tényező, kiegészülve az egyén– munkavállaló magatartásával állandó 

kölcsönhatásban áll egymással, s ezért jöhet létre a szervezeteknek más-más 

földrajzi, társadalmi közegben egyedi értékrendszere. A különböző 

kultúraformák viszonyrendszere a következőképpen alakulhat (lásd az ábrát): 

18. ábra: A kultúrák egymásra épülése 

 
Forrás: Saját ábra 

 

Vagyis, a nemzeti– szervezeti kultúra kifejezés olyan szervezeti 

kultúrát takar, mely tartalmazza azon társadalom nemzeti kulturális 

sajátosságait - a szervezet stratégiai céljainak elérése érdekében - melynek 

munkavállalói és üzleti partnerei is részei.  

 

A nemzeti- szervezeti kultúrát számos kutató elemezte eltérő szempontok 

alapján, ezért a következő alfejezetekben a kultúra menedzselés szempontjából 

leghíresebb idevágó elméletek kerülnek terítékre. 

 

4.1. Ouchi Z – elmélete 
 

A cross – cultural elemzési módszer egyik klasszikusának Ouchi (1981) Z 

– elméletét tekinthetjük. Ezen elmélet megalkotója az amerikai – általában véve 

angolszász – és a japán – tágabban értelmezve távol– keleti – szervezeti 

kultúrajegyeket hasonlította össze. Alkotó szándéka egyértelmű volt, mivel a ’80 

–as évekre a „japán gazdasági csoda”, illetve az ún. „ázsiai kis tigrisek” 

elképesztő gazdasági fejlődési mutatói komolyan veszélyeztették az USA 
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világgazdasági dominanciáját. A távol – keleti országok és vállalataik 

előretörése arra késztette a kutatókat szerte a világban, így Magyarországon is 

pl. Marosit (1997), hogy próbálják megfejteni e „csoda” mibenlétét. Szinte 

természetes volt, hogy a társadalmi és szervezeti kulturális eltérések elemzése 

vált a fő kutatási területté, hiszen a kultúra megértése volt a kulcs a vezetők 

számára ahhoz, hogy a keleti módszereket más kulturális közegben is sikeresen 

alkalmazhassák.  

Ouchi a szintetizálásban hitt, vagyis abban, hogy megtartva az amerikai 

kultúra alapértékeit és átvéve a japán módszerek közül azokat, melyek a 

versenyképesség javításához nélkülözhetetlenek, olyan gyakorlatban is működő 

modellt tud létrehozni, mely a leghatékonyabb elegye lesz a szervezeti 

kultúrának, s amely újra a megfelelő szintre emeli az amerikai gazdaságot. Az 

ily módon létrejövő integrációs Z –elmélet ötvözi a két nemzeti kulturális alapon 

megkülönböztetett szervezeti kultúra modell számos tényezőjét, mint ahogy 

mellesleg az elmélet kidolgozója is magán viseli ezt a kettősséget japán 

származása és amerikai állampolgársága folytán (lásd a táblát). 

20. tábla: Ouchi nemzeti – szervezeti kultúra modellje 

 
Forrás: Ouchi, W.G (1981): Theory Z: How American Business Can Meet the 

Japanese Challenge, Reading, MA: Addison- Wesley, 1981.  

 

A két kultúrkörhöz tartozó szervezeti jellemvonások felvázolása, s a 

kulturális azonosítójegyek vezetési gyakorlatban való megjelenésének 
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megvilágítása elévülhetetlen érdemeket szerzett kidolgozója számára, s új utakat 

nyitott a kultúrák összehasonlító elemzésében. Ám nem szabad figyelmen kívül 

hagynunk azt a tényt sem, hogy a Z – modell sohasem vált az amerikai vállalatok 

napi gyakorlatává, így igazi erénye inkább abban rejlett, hogy rámutatott arra a 

tényre, hogy mások egészen másként tekinthetnek ugyanarra a problémára, s 

hogy a működő megoldások társadalmi közegenként eltérők lehetnek. 

 

4.2. Hall és Hall modellje 
 

Az amerikai Szerzőpáros Hall és Hall (1989), illetve E.T Hall (1978) más 

aspektusból szemlélik a nemzeti – szervezeti kulturális különbségeket, mivel ők 

a kommunikáció eltérő formáira alapoznak. A kommunikáció három formáját 

különböztetik meg, úgymint a beszédet, mint a verbális kommunikáció 

eszközét, a viselkedést, mely nonverbális formában közvetít információkat és az 

anyagi dolgokat, melyeknek státuszjelző szerepük van. Mindezek alapján a 

kulturális kommunikációra alapozott modell fő elemzési területei az alábbiak:  

 

1. Kontextus: Környezeti összefüggésrendszer alapján a Szerzőpáros 

megkülönböztet alacsony (LC), illetve magas kontextusú (HC) kultúrákat. Az 

első csoportba tartozók jellemzője, hogy „Ami a szívemen, az a számon.” típusú 

kommunikációt kedvelik, amely üzenet domináns része verbálisan, vagy leírva 

kódolt. A magas kontextus alapjellemzője, hogy az üzenet csak magával az 

üzenetátadóval, indirekt módon értelmezhető. A kontextusok részletesebb 

jellemzése az alábbi, 21. táblában található. 

121. tábla: A kultúrák jellegzetességei kontextusuk alapján 

 
Forrás: Heidrich, B. (2000): Szervezeti kultúra és interkulturális management, 

Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet, Bíbor Kiadó, Miskolc, 2000., 70. 

old., 10. táblázat alapján 
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2. Üzenetek dinamikája: A kultúrákban hatóidejük, érthetőségük, 

direktségük és tartalmuk alapján megkülönböztetünk ún. lassú és gyors 

üzeneteket. Az előbbiek közé tartoznak többek között a művészetek (költészet, 

festészet, szépirodalom, zene, tánc stb..), a vallás, a történelmi tradíciók stb. által 

közvetített burkoltabb üzenetek, míg az utóbbi csoportba az egyszerűbb és 

direktebb propaganda, marketing, napi beszélgetési témák, média információk 

tartoznak. Kulturálisan igen érdekes kérdés lehet, hogy különböző kultúrkörök 

milyen lassú, illetve gyors üzenetekkel operálnak, illetve a kultúraközi 

kommunikációban mi okozhatja a felek közti félreértéseket. 

 

Usunier (1993) az első két jellemző alapján már ábrázolni tudta egy tengely 

mentén a nemzeti kultúrák egymáshoz képest érzékelhető relatív pozícióját: 

6. ábra: Hall kulturális csoportjai üzenetek és kontextus alapján 

 

Forrás: Usunier, J.C. (1993): Marketing Across Cultures, Hernel Hempstead: 

Prentice Hall, 103. alapján 

 

3. Tér probléma: Rendkívül eltérő a különböző kultúrák tagjai által 

elfogadott személyes terület, vagy zónatávolság. A fenti Szerzőpáros mellett 

Pease (1989) is foglalkozott ezzel a témával, s ő négy csoportra osztja ezeket a 

távolságokat, melyek csökkenő sorrendben a következők: 

a. Nyilvános zóna 

b. Társadalmi zóna 

c. Személyes zóna 

d. Intim zóna 

Mindebből következően némely kultúrák igénylik a szoros kapcsolati 

közelséget és a testi érintkezési formákat is (pl. ölelés, kézfogás stb..) 

kommunikációjuk során, míg mások - szó szerint – jóval távolságtartóbbak. 
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4. Idő: A kultúrák időhöz való viszonyulásával kapcsolatban három fő 

kérdéskör rajzolódott ki: 

a. Az időpontok fontosságát és azokhoz igazodó cselekvések alapján 

megkülönböztetünk monokronikus és polikronikus kultúrákat. Amíg a 

monokronikus kultúrák tagjai a tervekre, határidők betartására és a feladatok 

ütemezésére nagy gondot fordítanak (ilyenek pl. Egyesült Állomok, 

Németország, Svájc, Hollandia, skandináv országok), addig a polikronikus 

kultúrák az időt képlékenynek tekintik, a határidők be nem tartása, vagy a 

késés nem okoz közöttük lényeges konfliktusokat (pl. mediterrán országok, 

dél – és közép-amerikai kultúrák). 

 

b. A kultúra múlt, jelen, vagy jövőorientáltsága alapvető kulturális 

jellemvonás (lásd korábban). A múlt orientált kultúrák konzervatívak és 

tradíciót követők, a jelen orientációjúak spontán „carpe diem” szemléletűek, 

míg a jövőorientált kultúrák tagjai előrelátóbbak, takarékosabbak, 

tervszerűbben élők. 

 

c. A harmadik idővel kapcsolatos dimenzió az időtávlatok kérdésköre, 

melyet a következő alfejezetben részletesebben is ismertetésre kerül. 

Röviden, ennek lényege a kulturális tervezés időtávja, mely lehet relatíve 

igen rövid (napok, hetek, hónapok), de lehet akár nemzedékekben 

gondolkodó is. 

 

Látható, hogy a kultúrák megítélésének fontos elemei a kommunikáció, a 

térhez és időhöz való viszonyulás kérdései, melyek módszertani 

segédeszközként használva feloldják a kultúravizsgálatok statikus jellegét. 

 

4.3. Lewis LMR modellje 
 

Lewis kommunikáción és az időérzékelésen alapuló kultúrantropológiai modellje 

3 eltérő kulturális gondolkodásmódot különböztet meg aszerint, hogy az egyének, 

társadalmi csoportok, vállalatok hogyan viszonyulnak a környezetükben 

történő eseményekhez, másképpen, hogyan kezelik az időt. A modell 

kulturális csoportjai a következők: 

 

L - Lineáris-aktív: Az ebbe a klaszterbe tartozók beszédének tartalma nagyban 

függ a helyzettől és a résztvevőktől. Rendkívül feladat orientáltak (pl. németek), 

magas szintű szervezők és tervezők, teljes tevékenység láncokat alkotnak úgy, 

hogy egyszerre csak egy dologgal foglalkoznak, s preferálják a lineáris 

(szekvenciális) terveket.  

M - Multi-aktív: E kultúra tagjai bőbeszédűek, emocionálisak és impulzívak, 

emellett nagy jelentőséget tulajdonítanak a családnak, a társaságnak, a 
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kapcsolatoknak, az empátiának és az emberi melegségnek (pl. a portugálok). 

Szeretnek párhuzamosan több dolgot is csinálni és így csak kevéssé tudják 

követni a napirendjüket. Beszédük tartalma a saját véleményüket tükrözi. 

 

R – Reaktív: A reaktív kultúrák tagjai kiválóan figyelnek, ritkán 

kezdeményeznek, s gerjesztenek vitát (pl. a koreaiak), ehelyett preferálják azt, 

hogy először a másik foglaljon állást, majd arra reagálva alakítják ki a 

pozíciójukat. Beszédükkel, szándékuk szerint harmóniát kívánnak teremteni 

(Lewis, 2012:2). 

 

A fenti megkülönböztetés alapján Lewis csoportosította a világ országait, nem 

feledkezve meg azok kulturális sokszínűségéről (lásd az ábrát): 

20. ábra: Lewis LMR modellje 

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

 

Lewis szerint a menedzsereknek az feladata, hogy mihamarabb 

megkülönböztesse, hogy a csoport tagja mely kulturális kategóriához tartozik, 

hogy illeszteni tudja saját szándékaihoz, beállítódásához. Ehhez pedig az egyik 

legjobb kapaszkodó annak felderítése, hogy mely országból érkezett az illető, 

mivel a társadalmi értelemben vett kultúra alkalmazásakor érzi magát 

http://www.crossculture.com/rlcintro.html
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legkomfortosabban az egyén. Persze, ebben az esetben vigyázni kell, nehogy a 

sztereotípia hibájába essünk, amikor egy kultúra összes tagját azonos 

tulajdonságokkal ruházzuk fel, de azt se feledjük, hogy valószínűleg kulturálisan 

mégis nagyobb a különbég egy svéd és egy olasz között, mint két olasz közt.  

 

4.4. Ronen és Shenkar modellje 
 

Ronen és Shenkar (1985) egy, a munkához kapcsolódó kérdéssor 

kidolgozása után, közel 50 országban, több ezer alkalmazott által kitöltött 

kérdőívük eredményét modellé fejlesztették. A főbb elemzési témakörök 

az alábbiak voltak: 

 

 A különböző, munkához kapcsolódó célok fontossága/ amit az 

alkalmazottak elvárnak a munkájuktól (pl. a munka érdekessége, 

biztonsága, előléptetés lehetősége), 

 milyen mértékben elégíti ki az alkalmazottak szükségleteit a munka 

(pl. egyéni teljesítmény, munkával való elégedettség), 

 az eltérő szervezeti és menedzsment megközelítések preferenciája 

(pl. autokratikus, vagy demokratikus vezetési módszer preferálása), 

végül 

 a munkavégzés szabályai és az interperszonális kapcsolatok (pl. 

milyen a kapcsolata a vezetőnek az alkalmazottaival) (Ronen-

Shenkar, 1985). 

 

Mindezen, munkával kapcsolatos jellemzőkre adott válaszok alapján 8 

klaszterből álló modell jött létre az alábbi kondíciókkal (lásd az ábrát). Az 

eredetileg 8 különböző klaszterbe tartozó országok kulturális értékazonosságot 

mutattak néhány alapvető kérdésben, s az adott klaszterben a kör 

középpontjához közelebb lévő országok gazdaságilag fejlettebbek, mint a 

periférián helyet kapók, ugyanis a kutatók szerint a fejlettségi szint egyike a 

legerősebb klaszterképző erőnek.  

Némely klaszter földrajzi homogenitást mutat (pl. a latin- amerikai), mely a 

kulturális értékek földrajzi alapú terjedését feltételezi. Ám más esetben (pl. az 

anglo-amerikai), a kultúraközvetítő közeg nem a fizikai közelség, hanem inkább 

a közös nyelv. Végül, nem szabad megfeledkezni a vallás kultúraalakító 

hatásáról sem, mely pl. a távol-keleti klaszterben is megfigyelhető.  

A független kategóriába került országok kultúrája nem sorolhatók be 

egyértelműen valamely csoportba, mert pl. van köztük olyan, amely földrajzilag 

elszigetelt módon fejlődött (Japán), vagy szomszédaihoz képest eltérő a vallása 

(Izrael), illetve a használt nyelv (Brazília, India) egyedinek minősül a 

környezetében. 
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21. ábra: Ronen és Shenkar által szintetizált nemzeti kulturális klaszterek 

 
Forrás: Ronen, S. – Shenkar, O. (1985): Clustering Countries on Attitudinal 

Dimensions: A Review and Synthesis, Academy of Management Journal, Vol.10, 

Sept. 1985., pp.449. alapján 

 

Ez a modell képet kívánt adni a nemzetközi menedzserek számára a kultúrák 

sokszínűségéről és egyben hasonlóságáról is, a nemzeti kulturális megismerés és 

vállalati kulturális alkalmazkodás formáinak feltérképezéséhez. 

 

4.5. A GLOBE kutatási projekt elemzési modellje 
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A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) 

kutatási program nem mondható klasszikus értelemben vett nemzeti – szervezeti 

kulturális modellnek. Ám, 61 országra és több tízezer vállalati vezetőre kiterjedő 

kultúraközi összehasonlító elemzése rendkívül megalapozott és széleskörű 

támpontot szolgáltat a nemzeti alapú szervezeti kultúrák eltéréseinek 

értelmezéséhez és e tapasztalatok vezetési módszerekbe való beépítéséhez. A 

kérdőíves módszer több szempontból is lényeges elemzési feladatot lát el, 

melyek House, Wright és Aditya (1997), valamint House et al (1999:192 és 

2004:12) alapján a következők:  

 

1. A nemzeti kultúrák elemzése 9 kulturális változó szerint.  

2. Kognitív és attitűd jellegű magatartási folyamatok feltárása, melyek hatással 

lehetnek a szervezeti működésre és a vezetésre. 

3. Elemzés arra nézve, hogy vajon léteznek-e olyan vezetői magatartásminták, 

melyek nemzetközi léptékben is elfogadottak. 

4. Kultúra specifikus magatartásformák keresése, melyek csak bizonyos 

kultúrákban alkalmazottak és eredményesek. 

5. A kultúra hatása a vezetők társadalmi státuszára és befolyásolási 

képességére. 

6. Az egyes kultúrákra jellemző környezeti és szervezeti demográfiai változók 

hatása a vezetésre és a szervezeti gyakorlatra. 

 

A GLOBE kérdőíves felmérési módszerrel dolgozik, mely alapvetően két 

változatból áll, az egyik, ún. ALFA kérdőív. amely a szervezeti kultúrát, míg az 

ún. BÉTA kérdőív a nemzeti kultúrát méri. Mindezek mellett mindkét kulturális 

szinten lekérdezésre kerültek a vizsgálati időszakban észlelt és a kívánatosnak 

tekintett jellemzőértékek. A kutatás során mért nemzeti – kulturális változók a 

következők: 

 

1. Hatalmi távolság: Azt méri ez az indikátor, hogy miként viselik el a 

szervezeti szereplők, hogy a hatalom nem egyenlően oszlik meg a 

szervezetekben és intézményekben. Ez a paraméter az emberek között, a 

társadalomban és a szervezetben megbúvó egyenlőtlenségnek azt a fokát méri, 

melyet egy adott nemzetgazdaságban normálisnak és elfogadhatónak tartanak. 

Kis hatalmi távolsággal jellemezhető országok esetén, az emberek inkább 

előnyben részesítik a participatív és demokratikus vezetési felfogást, s emellett 

igénylik is a menedzsment elérhetőségét, partnerségét. Az ilyen társadalmakban 

az egyenlőtlenség minimalizálására törekszenek az emberek, és a hatalommal 

rendelkezők kevésbé próbálják hatalmukat külsőségekkel (pl. ruházat, autó, 

címek és titulusok stb.) megjeleníteni, továbbá a társadalim- és szervezeti 

változások lefolyása általában inkrementális jellegű. Ezzel szemben, a magas 

hatalmi távolság értékkel jellemezhető kultúrákat, az egyenlőtlenségek nagyobb 



 86 

elfogadottsága, a hierarchikus intézményi felépítés, az autokratikus 

vezetésfelfogás és a centralizáltság magas foka jellemzi, emellett a változások itt 

általában ugrásszerűek, radikálisak, s feszültséggel terhesek.  

 

2. Bizonytalanságkerülés: Ez a jellemző azt méri, hogy a kultúra tagjai 

mennyire éreznek fenyegetettséget bizonyos szituációkban, illetve, hogy hogyan 

viselik a bizonytalanságot, illetve, hogy mennyire részesítik előnyben az 

emberek a társadalomban, illetve a munkavállalók a szervezeti magatartásuk 

során a tisztázott, átlátható, strukturált és szabályozott helyzeteket. Emellett 

vizsgálja, hogy mennyire kedvelt a mindennapjaikban a rend, a kiszámíthatóság 

és milyen fontos szerepet tölt be az életvitelükben a stabilitásra törekvés, 

szemben az ad hoc, alkalmi és gyakran változtatott megoldásokkal és 

folyamatokkal szemben. 

 

3. Kollektivizmus I. – Intézményi kollektivizmus: Azt méri, hogy mennyire 

elfogadott az egyéni kreativitás és cselekvés a csoportos viselkedésformákkal 

szemben, vagyis, hogy mennyire szorosak a kötelékek az egyén és/vagy a 

társadalom – és munkacsoportja között. A magas érték fejlett „MI” tudattal 

rendelkező gondolkodásmódot feltételez, míg az alacsony érték az individualista 

„ÉN” központú kulturális dominanciát jelzi. 

 
6. szemelvény: A japán csoportos vállalati döntéshozatal: a nemawashi – ringi  

„…A szervezetben alkalmazott konszenzusra építő ringi mechanizmus tulajdonképpen 

két részből áll; egy informális newamashiból, és egy formális ringiből. A folyamat elvileg 

alulról, valahonnan a szervezetből indul meg, pl. valamely alsóbb szintű menedzsernek 

ötlete, újítási javaslata van.  

Ekkor a folyamat a nemawashi-val kezdődik, vagyis a kezdeményező előzetesen tárgyal 

az érdekelt felekkel, s próbálja biztosítani a teljes egyetértést. A nemawashi szó szerinti 

jelentése, hogy ”a fa átültetése előtt a gyökerek körbeásása”, vagyis a cselekvés előtt a 

probléma elemzése. Ez lényegében egy informális folyamat, mely folyosói vitákban, 

alkudozásokban, meggyőzésekben ölt testet. Nem lehet továbblépni addig, míg az 

érintettek közül valaki nem támogatja az ötletet. Ebben az esetben tovább folyik a ”kiálló 

szög beverése”, vagyis a konszenzusteremtés.  

Amennyiben megvan a 100 % - os egyetértés, akkor kerülhet sor a formális ringi-re. 

Ennek keretében az ötletgazda ringi so -t (felterjesztést) készít, melyet az osztály 

pecsétjével látnak el és a dokumentumot felsőbb szintre küldik, amennyiben az adott 

kérdésben nincs hatáskörük dönteni. Az irat addig vándorol, míg az összes érintett 

egység pecsétje rá nem kerül, s a döntéshozók jóvá nem hagyják. A pecsétek száma egy 

átlagos ringi so-n akár 15 -20 is lehet.  

A rendszer lényege az egyetértés elérése, mely még fontosabb, mint a döntés tartalma, 

mivel így a végrehajtás hatékonysága ugrásszerűen javul. Nem véletlen, hogy a keleti és 

nyugati döntéshozatal és végrehajtás különbözősége kapcsán a japánok két dolgot 

mondanak:  

1. Nem lehet (a döntésben) a kisebbséget leigázni!  
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2. Lehet, hogy a döntés háromszor addig tart (mint az európaiaknál), de a végrehajtás 

csak harmadannyi ideig! 

 

Forrás: Marosi M.: Japán vállalatok vezetése és szervezése, Közg. és Jogi Könyvk., Bp., 

1985., 225. old. alapján 

 

4. Kollektivizmus II. - Csoport kollektivizmus: Annak a mértéke, hogy az 

egyének szervezetükben vagy családjukban mennyire juttatják kifejezésre 

büszkeségüket, lojalitásukat és összetartozás-érzésüket, elsősorban a család, 

szűk baráti kör, vagy szakmai csoportosulás tagjai. A kutatások szerint azokra 

az országokra, ahol az emberek büszkék a családjukra, általában az is jellemző, 

hogy büszkék arra a munkahelyre, ahol dolgoznak, ám ez nem feltétlenül jelenti 

azt, hogy ott kollektív szemlélettel szeretnek dolgozni. Az ilyen kulturális 

közegben a családtagoknak és a közeli barátoknak elvárásuk van egymással 

szemben, ugyanakkor megkülönböztetett bánásmódot igényelnek. Az alacsony 

indexértékkel rendelkező kultúrákban, a csoportlojalitást teljesen máshogy 

értelmezik, mivel a családtagok és a közeli barátok nem várnak el és nem is 

mutatnak megkülönböztetett bánásmódot egymás iránt. 

 

5. Nemi egyenlőség : Ez a mutató azt méri, hogy mekkorák az adott 

kultúrában a nemi szerepekből adódó különbségek és azt mennyire tartják 

természetesnek a társadalom tagjai. A férfias kultúrák „keményebbek”, míg a 

nőiesebb kultúrák „lágyabb” jellemvonásokkal jellemezhetők, és erősebb 

bennük a nemi szerepek összemosódása. A férfiasság-nőiesség mint kulturális 

indikátor más nemzeti-szervezeti kultúra modellekben is szerepet kap (lásd pl. 

Hofstede 6-D modelljét később), de ebben a modellben ezt a jelenséget még a 

nemi egyenlőség és az asszertivitás változójára is bontották (lásd a 6. pontot). 

 

6. Asszertivitás (Rámenősség): Annak mértéke, hogy az egyének a társas 

kapcsolatokban mennyire határozottak, szembenállók (konfrontatívak) és 

agresszívek szervezeteikben, vagy a társadalomban. Az indikátor tehát azt 

mutatja meg, hogy a társadalom milyen mértékben fogadja el az egyének 

versengő magtartásformáit, direkt egyéni érdekérvényesítését, valamint a 

rámenősségét a mértékletes, engedékeny és gondoskodó magatartásformákkal 

szemben. 

 

7. Teljesítményorientáció: Azt méri, hogy milyen erős a kultúrkör tagjaiban 

a teljesítmény és az azzal járó elégedettség iránti vágy. Ezt az orientációt 

másképpen a kiválóságra való törekvés erősségének is nevezhetjük. Alacsony 

érték esetén pl. egy szervezetben más tényezők (pl. szenioritás, kapcsolatok, 

nepotizmus stb.), s nem a teljesítmény az alapja a juttatásnak, előrelépésnek. 
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8. Jövőorientáció: Tulajdonképpen ez a jellemző megegyezik a már 

jellemzett Maznevski és Peterson, illetve Kluckhohn és Strodtbeck alapján feltett 

és megválaszolt kulturális alapkérdéssel. A jövőorientáció preferálja a jövőbeni 

tevékenységek tervezettségét, az ezekbe való befektetést, a javak felélésének 

elhalasztását a jelennek élő, spontán, ad hoc jellegű. „élj a mának – Carpe diem!” 

típusú gondolkodásmód és a múltba forduló konzervatív magatartásformákkal 

szemben.  

 

9. Humánorientáció: Ez a változó azt méri, hogy a kultúra tagjai mennyire 

emberközpontúak, humánusak, illetve mennyire anyagi érdekeltségűek, és 

semleges magatartást tanúsítók másokkal szemben. A humán orientáció magas 

értéke esetén a társadalom támogató, segítő, és nem alkalmaz diszkriminációt. 

Alacsony érték estén a kizsákmányolás, negatív hozzáállás, szigorú törvények és 

büntetések jellemzők a társadalomra. 

 

A magyar GLOBE kutatást Bakacsi (1998) és Bakacsi és Takács (1997., 

1998) végezték el, melynek eredményei a magyar szervezeti karakterisztikára 

vonatkozólag a későbbiekben kerülnek ismertetésre.  

 

4.6. Trompenaars és Hampden – Turner modellje 
 

Trompenaars és Hampden – Turner (1998) egy 50 kérdéses kérdőív 

empirikus lekérdezésének eredményei alapján létrejött hétdimenziós nemzeti- 

szervezeti kultúra modellt dolgozott ki, melynek bizonyos elemei megegyeznek, 

vagy érintik a GLOBE – projekt kulturális kutatási területeit. Ezek a kulturális 

jellemvonások koherens rendszert alkotnak, hiszen az ismérvekre adott válaszok 

alapján válik lehetővé a Szerzőpáros szervezeti kulturális képeinek értelmezése 

is. Mindezek alapján, a keretmodell hét vizsgált kulturális dimenziója a 

következő1: 

 

1. Univerzalizmus / Partikularizmus: Ez a jellemző azt vizsgálja, hogy 

milyen mértékben élveznek prioritást a személytelen szabályok vagy a 

személyes kapcsolatok egy kultúrában. Az univerzalista nemzeti – szervezeti 

kultúrában a racionális, szabálykövető magatartás az általános, az üzlet 

                                                 

 

 

 
1 Sz.m.: A keretmodell elemeinek részletezése és az azt követő modell négy előfordulási 

formájának elemzése, kiegészítésekkel: 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 alapján készült. 
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objektivitása nem keveredik a kapcsolatok szubjektivitásával, míg a partikuláris 

esetben a szabály mindössze egy laza, áthágható keret, ahol igazán a szituáció 

dönti el a viselkedést, melyben gyakran tükröződhet a személyes viszony 

szubjektivitása. 

 

2. Individualizmus / Kommunitarianizmus: Ennek az ismérvnek az 

értelmezése megegyezik a GLOBE projekt definíciójával Triandis (1995) 

megállapításaira alapozva, illetve egyezik Hofstede (1991) individualizmus – 

kollektivizmus elemzési kategóriájával is. 

 

3. Neutrális / Emocionális (affektív) : A kulturális egység azon 

jellemvonását mérjük e helyütt, hogy mennyire elfogadott és tolerált az érzelmek 

kinyilvánítása az egységen, szervezeten belül. A neutrális társadalmak vagy 

vállalatok a hűvös, távolságtartó, „pókerarc” viselkedést preferálják, szemben az 

érzelmi típussal, melyekben a nyílt viselkedés az elfogadott, míg a hűvösség a 

lelkesedés hiányának a jele. 

 

4. Specifikus / Diffúz kapcsolatok: A jellemző az alkalmazottak szervezetbe 

való beépülésének mértékét vizsgálja, melynek szélsőséges formáit a 

szerzőpáros a következőképpen fogalmazza meg: 

 

„Amikor az egész személyiség beépül egy üzleti kapcsolatba, az egy 

valódi és személyes kapcsolat, a specifikus viszonyhoz képest, mely 

megállapodás szerinti előírásokon alapul.” (Trompenaars -

Hampden-Turner 1998:9) 

 

Mindezek mellett jellemző még, hogy a specifikus szervezeti kultúrában a 

felmerülő problémák kezelése sablonok szerint, direkt és személytelen módon 

történik, míg a diffúz megközelítés inkább lassabb, indirekt, de mélyebb 

személyes kapcsolatokon alapul. 

 

5. Teljesítmény / Tulajdonítás: Ez az ismérvpáros azt méri, hogy a 

kultúrában megszerzett státuszok a személyes teljesítményen, tudáson és 

produktumon alapulnak –e (teljesítmény alapú kultúra), vagy inkább a kor, a 

családi hegemónia, a címek és öröklött státuszok dominálnak (tulajdonítás alapú 

kultúra). 

6. Időhöz kötődő attitűdök (szekvenciális vs. szinkron gondolkodás): Az 

időhöz való viszonyulás esetében a Szerzőpáros megkülönböztet időrendben 

egymás után következő, szekvenciális szervezeti gondolkodásmódot, illetve 

többsíkú, parallel gondolkodást. Mindez a témakör természetszerűleg 

kapcsolódik Kluckhohn és Strodtbeck (1961) múlt-, jelen-, jövőközpontú 

időértelmezéséhez, illetve Hall és Hall (1989) monokronikus és polikronikus 
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szervezeti kultúra csoportosításához is. A szekvenciális gondolkodásmód 

esetében a múlt – jelen – jövő hármas egy vonalban kapcsolódnak egymáshoz, 

ahol a jelenbeli események bizonyos szempontból nullpontként funkcionálnak, 

míg más kultúrákban, a jelenben még hat a múlt, de a jövő is előrevetíthető, 

vagyis egymással párhuzamos idősíkok léteznek a tagok - szervezetek számára.  

 

7. Környezethez kapcsolódó attitűdök (külső vs. belső kontroll): Ebben az 

esetben a környezet belső, vagy külső kontrollját különböztetik meg a Szerzők, 

melyek Maznevski – Peterson (1998) eseteivel vonhatók párhuzamba. Jelen 

esetben a „belső” kontroll azt jelenti, hogy a kultúra tagjai uralkodni akarnak a 

természet felett, míg a „külső” kontroll a környezettel való harmonikus viszony 

kialakítását, a harmónia keresését jelenti inkább.  

 

Trompenaars és Hampden – Turner véleménye szerint a fenti jellemzők 

analízise ugyan segít determinálni a nemzeti beágyazottságú szervezeti kultúrát, 

mindemellett azonban a szervezeti struktúra most felsorolásra kerülő, három 

különösen fontos eleme még „élesíthet” a kulturális képen, melyek az alábbiak: 

 

a. A szervezet és a munkavállalók közti általános viszony. 

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

c. Az alkalmazottak általános képe a szervezet végcéljairól. 

 

E keretmodell segítségével, illetve a fenti három ismérvvel kiegészülve 

hozták létre a Szerzők négyelemű, nemzeti alapú, szervezeti kulturális 

modelljüket (lásd az ábrát). 

A két ábrázolási tengely végpontjainak megadásához szükséges vizsgálati 

elempárok a következők: 

 

1. Egalitariánus / Hierarchikus: Azt vizsgálja, hogy az adott kultúrában a 

demokratikus, „egy csónakban evezünk” elv érvényesül–e inkább, vagy a 

hierarchikus alá – fölé rendeltség és az autokratikus magatartás a mérvadó. 

 

2. Személy- / Feladatcentrikus: Ez az ismérv a kulturális egységek vezetési 

fókuszát boncolgatja, vagyis, hogy a feladatmegoldás során mennyiben veszi 

figyelembe a vezető az egyéni problémákat, vagy csak „tűzön – vízen át” a 

feladat végrehajtására koncentrál.  

22. ábra: Trompenaars és Hampden – Turner szervezeti képei 
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Forrás: Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. (1998): Riding The Waves of 

Culture Understanding Cultural Diversity in Business, Nicholas Brealey Publ., 

London, Second ed.,1998., 159.old. alapján 

 

A típusképző ismérvpár által kialakult kulturális formák összefoglaló 

jellemzőit a következő tábla tartalmazza:  
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132. tábla: A szervezeti metaforák jellemzői 

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

Culture Understanding Cultural Diversity in Business, Nicholas B. Publ., 

London, 2. ed., 1998., 178.old. alapján  
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5. Hofstede nemzeti – szervezeti kultúra modellje 
 

Geert Hofstede világszerte ismert és empirikusan tesztelt modellje méltán 

került a nemzeti – szervezeti kultúrával foglalkozó kutatók érdeklődésének 

homlokterébe. Tudományos jelentősége miatt elméletét külön kezeli és 

részletesen jellemzi e jegyzet.  

 

5.1. A modell alkotóelemei 
 

A nemzeti és szervezeti kultúrák társas normarendszer - elemeinek 

azonosítására és kultúracsoportok kialakítására Hofstede (pl. 1980., 1981., 

1982., 1983., 1991., 1993., 1994., 1995., 1998 stb..) világszerte használt és 

alkalmazott módszert dolgozott ki, és munkatársai segítségével pl. Hostede és 

Bond (1988), Hofstede, G. – Neuijen, B. – Ohavy, D. D. – Sanders, G. (1990), 

Hofstede, G. – Bond, M. H. – Chung – Leung, Luk (1993), tökéletesítette azt, 

melynek eredményeképpen nemzeti alapú, szervezeti kultúratípusokat hozott 

létre. A vizsgálatába bevont kulturális jellemzők korreláció- és faktoranalízise a 

nemzeti értékrend különbségek négy fő dimenzióját mutatta ki, mely 

indextípusok a következők voltak: 

 

Hatalmi távolság (Power Distance, a továbbiakban HTI): 

Ez a kultúravizsgálati jellemző fellelhető a GLOBE projekt elemei között 

is, s ez alapján hazánkban Bakacsi és Takács (1997), illetve Bakacsi (1998) 

foglalkozott vele részletesebben. Megjelenik e problémakör a hofstedei modell 

felhasználásával dolgozó tankönyvekben pl. Varga (1983., 1986), Branyiczki 

(1989), Nasierowski – Coleman (1993), illetve a cross – cultural jellegű 

összehasonlító munkákban pl. Nasierowski – Mikula (1998), lengyel – kanadai, 

Lau – Ngo (1996), hong –kongi – kínai, Tankó (2002), székely – magyar 

összehasonlításokban is. A hatalmi távolság indexe, nemzeti –szervezeti szinten 

azt méri, hogy a társadalom és szervezetek mennyire hierarchizáltak, illetve, 

hogy a társadalom intézményeiben és szervezeteiben általában …. 

 

„…milyen a hatalomgyakorlás elfogadott módja, és ehhez milyen 

magatartási szabályok kapcsolódnak: mi minősül az engedelmesség 

ésszerű mértékének, vagy a vezető – beosztott kapcsolatban a 

hatalom gyakorlásának mely módjai és eszközei fogadhatók el.” 

(Bakacsi 1996:233.) 

 

Hofstede, a társadalmi berendezkedés alapján tizenhárom ismérvben 

fogalmazta meg a HTI értékek két szélsőségét (lásd az alábbi. táblát). A 

jellemző, szervezeti szinten való definiálását maga Hofstede a következőképpen 

teszi meg:  
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„A vezető és a beosztott közötti hatalmi távolság egy hierarchiában 

azzal a különbséggel egyenlő, amely aközött van, hogy mennyiben 

képes a vezető, illetve a beosztott meghatározni a másik 

magatartását.” (Hofstede 1995: 99) 

143. tábla: Kulturális különbségek hatalmi távolság alapján 

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

McGraw – Hill Book Co., 1991., 43. old. 

 

Ehhez a meghatározáshoz hozzávehető a vezető döntéshozatali stílusának 

elemzése, vagy pl. Herbig és Genestre (1997) szerint a vezető alkalmazott 
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motivációs eszköztára, illetve az alkalmazottak érdekérvényesítési, 

véleményalkotási „mersze” is. Abban az esetben magas a HTI értéke, ha 

erőteljesek a függelmi viszonyok, elfogadott az egyenlőtlenség a szervezetben, 

s változtatni a helyzeten csak radikális módon lehet, míg az érték alacsony lapos 

szervezet esetén, mikor a függelmi viszonyok gyengébbek és a felek jogai 

egyenlők. 

 

Bizonytalanságkerülés (Uncertainty Avoidance, BKI): 

A környezeti bizonytalanság szintjeit Courtney, Kirkland és Viguerie 

(1997) a következőkben határozták meg: 

23. ábra: A bizonytalanság szintjei 

 
Forrás: Courtney, H. – Kirkland, J. – Viguerie, P. (1997): Strategy Under 

Uncertainty, Harvard Business Review, Nov.– Dec., 1997., pp. 70 – 71. 

 

A bizonytalanságkerülési hajlandóság az újtól való félelmet, a környezet 

kiszámíthatatlanságát és a változások elfogadásának mértékét jelzik. Ehhez az 

értelmezéshez tartozik Branyiczki (1989) „kétértelműség – tűrési” jellemzője is, 

melynek normái társadalmanként különbözők, de tagjai az intézményeken 

keresztül ezekhez a normákhoz igazodnak. Nézete szerint ez a dimenzió arra a 

természetes emberi magatartásra világít rá, hogy az egyének mennyire próbálják 

magukat távol tartani a kétséges kimenetelű helyzetektől. Természetesen, attól 

függően, hogy a bizonytalanság mely szintjét tolerálják még a társadalom és 

szervezeteinek tagjai, lehet magas, illetve alacsony bizonytalanságkerülésről 

beszélni. Hofstede (1980/a) azonban azt is megjegyzi e kérdéskörrel 

kapcsolatban, hogy e tényező nem egyenlő a kockázatkerülés fogalmával, mivel 

 



 96 

ez utóbbi tevékenységben az egyén a kezdeményező, míg a bizonytalanság 

kerülése kifejezetten egy defenzív jellegű, kényszercselekvés.  

154. tábla: Kulturális különbségek a bizonytalansághoz való viszony alapján 

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

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

 

A bizonytalanság mindig szorongást okoz, melytől gyakran a vallás menti 

meg az egyéneket: 

 

„Ahogy az emberi társadalmak általában a technológiát, a törvényt 

és a vallást alkalmazzák a bizonytalanság kezelésére, úgy a 

szervezetek a technológiát, a szabályokat és a rítusokat.” (Hofstede 

1995:158) 

Szervezeti szinten a bizonytalanságot a belső szabályokkal, jól 

meghatározott célokkal, pontos folyamatleírással, hivatali utak kitűzésével, 
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stresszmentességre való törekvéssel, az alacsony fluktuációval, illetve a hosszú 

ideig való foglalkoztatással lehet csökkenteni, amennyiben erre igény van a 

szervezeti tagok részéről. Magas a tényező értéke, ha a szervezetben jellemző a 

konszenzuskeresés, a konfliktusok kerülése, vagy kezelése, ha erős szabályok, 

szabványok élnek a szervezetben. Alacsony az érték, ha alacsony a konformitási 

kényszer, az eltérő véleményeket elfogadják, és ahol a konfliktust a szervezeti 

működés természetes velejárójaként értékelik. 

 

Férfiasság – nőiesség (Masculinity / Feminity, MAS): 

Bakacsi Gy. és Takács S. (1998) szerint e vizsgálat alá vont elem annak a 

mértékét méri, hogy mennyire favorizálja egy nemzeti- szervezeti kultúra a nemi 

szerepekhez kapcsolódó különbségeket (lásd a táblát).  

165. tábla: Kulturális különbségek férfias és nőies jellemzők alapján 

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

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

 

Jellemző ugyanis, hogy minden társadalomban felismerhetők olyan tipikus 

viselkedésformák, melyek csak egyik, vagy másik nemre jellemzők. Társadalmi 

szinten a következő vonásokkal árnyalhatjuk a feminin és a maszkulin 
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jellemrajzot. A tényező magas értékét a férfias vonások dominanciája jellemzi, 

mint pl.: teljesítmény, verseny, rámenősség, sikerorientáció, keménység, a 

konfrontálódás, míg az alacsony értékek a női szerepek túlsúlyát jelentik, mint 

az empátia, kompromisszumkészség, a szolidaritás, a mások szolgálása. A 

szervezetekben jól becsülhető ez az érték a férfi vezetők arányával a vezetői 

létszámhoz viszonyítva. 

 

Individualizmus – kollektivizmus (Individualism, IND): 

Igen sokan foglalkoztak e kutatási résztémával, többek között a GLOBE 

dimenziókat elemzők, mint pl. Bakacsi – Takács (1997., 1998), a Trompenaars 

és Hampden – Turner modelljét alkalmazók, pl. Primecz és Soós (2000), illetve 

az „ortodox” hofstedei modell mellett kardoskodók is, mint pl. Kim – Triandis – 

Kagitcibasi – Choy – Yoon (1994), Schwartz (1994), Triandis (1995), Romani – 

Zander – Sjögren (1998) és Heidrich (2000) is. 

Ez a tényező azt méri, hogy a társadalom és annak szervezetei milyen 

mértékben fogadják el az egyéni -, illetve a csoportos cselekvést. Tehát, ez a 

jellemző az egyén közösségbe való beágyazottságának egyfajta fokmérőjeként 

funkcionál mind társadalmi, mind pedig szervezeti szinten. Individualizmusról 

akkor beszélünk, ha a társadalom tagjai magukat egyéni szereplőként írják körül. 

Ez egyben a társadalmi kapcsolatok laza, esetleges formáit jelenti, melyekben 

pl. a család fogalma szűken értelmezett, míg az értelmezési tengely másik 

végpontján lévő kollektivizmus ezeknek az alapjellemzőknek homlokegyenest 

az ellenkezőjét jelenti. Chen, Chen és Meindl (1998), Triandis (1995) munkáik 

alapján definiálták e jellemző főbb attribútumait, úgymint: 

 

1. Önmagunkról alkotott kép: Az individualisták önmagukat autonóm 

szereplőként definiálják, akik függetlenek különböző csoportoktól, míg a 

kollektivisták a különböző csoportokban létrejövő kötődések alapján definiálják 

egymást. 

 

2. Kapcsolatok a célokkal: Az egyéni célok dominanciája felette van a 

csoporténak az individualista társadalmakban és szervezeteikben, míg a 

kollektivisták alárendelik egyéni törekvéseiket a csoportcéloknak. Amikor az 

egyéni érdekek ütköznek a csoportérdekekkel, akkor az individualisták keresik 

a lehetőséget, hogy prioritássá tegyék saját érdekeiket, míg a kollektivisták 

kényszerítve érzik magukat, hogy a csoportérdekeket helyezzék előtérbe. 

 

3. Az attitűdök és normák relatív fontossága: A kollektivisták szociális 

viselkedése jóval inkább követi a társadalmi normákat, míg az individualisták 

inkább saját hiedelmeiket, értékrendszerüket követik és a társadalmi 

értékrendszer azon elemeit veszik át, melyek saját céljaik eléréséhez 

szükségesek. 
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4. A kapcsolatok hangsúlyossága: Az individualisták jóval inkább 

orientálódnak a feladat megvalósítására, néha még a személyes kapcsolataik 

rovására is, miközben a kollektivisták nagyobb hangsúlyt fektetnek a 

harmonikus kapcsolatokra, néha még a feladatok teljesítésének kárára is. 

 

Hofstede a következőképpen jellemzi társadalmi szinten, e kétfajta 

magatartásmód eltéréseit (lásd a táblát): 

176. tábla: Kulturális különbségek csoporttudat alapján 

Forrás: 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, tehát ha 

gondolkodásának középpontjában az „ÉN” áll, az egyéni siker és dicsőség a 

mérvadó, míg alacsony az érték, ha „MI” központú a szervezet, mely 

kapcsolatokra és lojalitásra épül, és a siker zálogát a jó együttműködésben és 

csoportmunkában látják. 
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Időorientáció (Konfuciánus dinamika, CDI, Long term orientation, LTO) 

Hofstede (1991) későbbi munkáiban megjelenik az időtényező, illetve a 

tervezés időhorizontja, mint vizsgálat elem, melyet máshol konfuciánus 

dinamikának nevez (lásd Hostede, G.- Bond H.M. (1989)). A modellalkotó a 

tudományos paradigma eltolódásának (Hofstede (1998)) és annak tulajdonítja az 

ötödik változó bevezetését, hogy a bizonytalanságkerülés indexét a keleti 

társadalmakban nem tudták értelmezni. Mindezek következtében szükségessé 

vált egy részben magyarázó, részben a BKI index mellett plusz információt 

szolgáltató CDI index bevezetése a modellbe, melynek elnevezése – vagyis a 

konfuciánus kifejezés– egyértelműen jelzi elemzésének okát. 

A jellemző értéke magas, amennyiben a szervezet stratégiai 

gondolkodásmódjában a hosszútáv dominál (ún. long term orientation), s ahol 

gyakoriak a hosszú távú befektetések és erény az állhatatosság, míg az érték 

alacsony, ha a vállalat rövid időintervallumokban gondolkodik, ahol inkább az 

azonnali, gyors eredmények az értékesek.  

24. ábra: Az Időorientácó világtérképe 

 
 

Engedékenység - korlátozás (Indulgence vs. Restraint - IVR): A modell 

6. dimenziója a 2000-es években jelent meg új magyarázó változóként (Minkov 

2007, Minkov-Hofstede, 2011) a World Values Survey-ben 

(www.worldvaluessurvey.org). Hofstede szerint, ez az extra elemzési dimenzió 

lefedi mindazt, amit a fenti 5 tényező nem vizsgált eddig: a boldogság keresést, 

vagy más szóval a személyes jól-létet (subjective well-being) (Broaways-Price, 

2015:41). Vannak ugyanis kultúrák, amik elnézők és elfogadók az élet élvezete 

és a szórakozás tekintetében (lásd pl. a Carpe diem! szemléletet), míg mások 

http://www.worldvaluessurvey.org/
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visszafogottabbak a szigorú szociális normák miatt. Ez a tényező tehát azt méri, 

hogy a kultúrák tagjai mennyire próbálják meg kontrollálni vágyaikat, 

impulzivitásukat.  

Az engedékeny kultúra olyan társadalmat jelent, amely lehetővé teszi az élet 

élvezéséhez és a szórakozáshoz kapcsolódó alapvető és természetes emberi 

vágyak viszonylag szabad kielégítését. Az önmegtartóztató/korlátozó kultúra 

viszont elnyomja a szükségletek kielégülését és szigorú társadalmi normák útján 

szabályozza azt (https://hi.hofstede-insights.com/national-culture). 

25. ábra: Az Engedékenység világtérképe 

 

 
Forrás: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-

model-of-national-culture/ 

 

A fent említett 6 alapjellemző alapján nevezik a modellt Hofstede 6-D 

modellnek . A tényezők mentén a szervezetek alkalmazottaiban kialakul 

egyfajta „szervezetkép” (software of mind), amely így hatással van arra is, hogy 

a kultúra tagjai mely szervezetvezetési irányzatokat és mely termelés- és 

folyamatszervezési módszereket fogják preferálni, illetve taszítani. 

 

5.2. Nemzeti - szervezeti kultúracsoportok 
 

A kultúrák tipologizálásához egy standardizált önkitöltős kérdőívet 

fejlesztett ki Hofstede, mely kérdésekre adott válaszok alapján alakulnak ki az 

egyes jellemzők értékei. A kérdések közti korrelációt a modellalkotó BMDP 

statisztikai elemző szoftver segítségével értékelte, s ennek eredményeként olyan 

kérdéscsoportok jöttek létre, mellyel az egyes tényezők értékei külön- külön 

https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/
https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/
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kiszámíthatóvá váltak. Ezeket a kérdőíveket eredetileg az IBM különböző 

hierarchiaszinteken elhelyezkedő dolgozóival, 53 országban töltették ki 1967– 

71 között (Hofstede 1980/a:403 – 422).  

Mindazonáltal maga a Szerző is beismeri, hogy csak teoretikus 

megfontolások miatt került bevezetésre az individualizmus (IND) elemzési 

dimenziója, mivel ez a jellemző az erős korreláció miatt magyarázó változója a 

hatalmi távolság (HTI) indexének (Hofstede 1980:82). Ugyanakkor az így 

mesterségesen képzett négy változó közül a maszkulinitást (MAS) is másodlagos 

fontosságúnak tekinti, mivel mindössze két tényezőt (HTI, BKI) tartalmazó 

koordinátarendszerben ábrázolta a kultúracsoportokat. 

A koordináta rendszerben szereplő HTI értékének kiszámításánál a modell 

kidolgozója a tényleges és kívánatos vezetési stílus különbségeit vizsgálta, 

továbbá azt, hogy milyen gyakorisággal fordul elő, hogy a munkatársak félnek 

kifejezni a véleménykülönbségeket főnökük előtt. Az index lehetséges két 

szélsőértéke így –10 és +210 lehetett.  

Az BKI számításánál többek között azt vette figyelembe Hofstede, hogy 

mennyire érzi feszültnek magát a munkahelyén az alkalmazott, feltétlenül 

betartja–e a szabályzatokat és hogy mennyi ideig kíván a vállalat kötelékébe 

tartozni, mely kérdés már a tervezési időtávra utaló elemként is felfogható. A két 

szélsőérték –150 és +230 lehetett.  

A négyszegmensű koordinátarendszer origóját úgy adta meg a Szerző, hogy 

egészen egyszerűen a rendelkezésre álló adatok mediánját vette, mely HTI 

esetében 44, míg BKI esetében 56 volt (Branyiczki 1989:100). Az elemzések 

végeredményeképpen a következő szervezeti kultúracsoportok kerültek 

definiálásra (lásd 2. melléklet): 

 

1. Piac (alacsony HTI és BKI): Meghatározó tagjai az angolszász és 

skandináv országok szervezetei, melyek az autonómiát, mellérendeltségi 

viszonyokat részesítik előnyben, illetve erőteljesen él a társadalom tagjaiban a 

versenyszellem. 

 

2. Jól olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI): Főként a német 

kultúrájú (Ausztria, Luxemburg, Svájc) nyelvű és beállítottságú országok 

csoportja. Ezen országok szervezeteiben minden szinten erős tervezettség, 

szabályozott működési folyamatok és bürokrácia a jellemző. E kör tagja 

Magyarország is, amely nem tartozott bele az eredeti felmérés csapásirányába, 

szocialista ország lévén, azonban a ’80 –as években sikerült elvégezni a kérdőív 

lekérdezését Varga (1983., 1986) által, s ezen empirikus adatok alapján 

kerültünk ebbe szekcióba. 

 

3. Család (magas HTI, gyenge BKI): A délkelet– ázsiai „kis tigrisek” és 

India tartozik ehhez a csoporthoz, melyek tipikus szervezeteire jellemző a klánok 
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kiépülése, az erős személyorientált bürokrácia és a paternalista felettesi 

viselkedés, mind interperszonális, mind szervezeti értelemben. Ez a viselkedés 

biztonságérzetet nyújt a tagok számára, ezért is alacsony a BKI indexe. 

 

4. Piramis (magas HTI és BKI): E csoportba a latin kultúrák, az iszlám 

országok és a távol –keleti országok egy másik csoportja tartozik. Jellemző 

szervezeteikre az erős tagoltság és hierarchia, a kockázatvállalás kerülése, mely 

gyakran totális bürokráciába, illetve diktatórikus, személyi kultuszba forduló 

vezetési formákba torkollik. Az erős hierarchia a hatalom alapja, mely a 

bizonytalanságtól való félelmen alapul, ezért magas a BKI értéke.  

 

5.3. A modell kritikája 
 

A Hofstede által vázolt kultúra– tipologizálási rendszer - bár több mint 80 

országban került lekérdezésre - számos oldalról kritizálható. Hartzing és Hofstede 

(1996) közös munkájukban öt pontban fogalmazták meg a hofstedei modellel 

szemben felmerült ellenvetéseket, ám rögtön válaszoltak is ezekre a 

kijelentésekre a következőképpen: 

 

1. Megjegyzés: A kérdőíves módszer, illetve a használt kérdőívek nem 

alkalmas módjai a kulturális különbségek mérésének. 

Válasz: Nem kell a kérdőíveknek az egyetlen módszernek lenniük a mérésre. 

 

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési egységek a kultúrák 

tanulmányozásához. 

Válasz: Ezek általában az egyetlen alkalmas entitások az összehasonlításra. 

 

3. Megjegyzés: Egy cég leányvállalatáról készült tankönyv nem tud elég 

információt nyújtani a teljes nemzeti- szervezeti kultúráról. 

Válasz: A felmérés a nemzeti- szervezeti kultúrák közötti különbségeket 

vizsgálta. Funkcionálisan ekvivalens minták csoportja nem tudna ilyen 

eltérésekről információkat szolgáltatni. 

 

4. Megjegyzés: Az IBM adatok (Sz.m.: 1967 és ’71 között Hofstede kizárólag 

IBM alkalmazottakon keresztül analizálta, 53 országban a nemzeti kulturális 

eltéréseket) régiek, és ebből következően idejétmúltak.  

Válasz: A dimenziók feltehetőleg évszázados kulturális gyökereket tártak fel. 

Ezek az értékek megállták a helyüket, bármely másfajta méréssel szemben, 

ugyanakkor a nemrégiben végzett újbóli felmérések megmutatták, hogy a 

jellemzők nem vesztettek érvényességükből. 
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5. Megjegyzés: A vizsgálatban használt négy, vagy öt dimenzió nem 

elégséges a kultúrák egyediségének jellemzésére. 

Válasz: A vizsgálatba utólagosan bevont dimenzióknak statisztikailag 

függetleneknek kellene lenniük a korábban definiáltakhoz képest, emellett más 

külső mérési jellemzőkkel vizsgált korrelációs bázison is használhatónak kellene 

bizonyulniuk. Ebben az esetben lehetne a „jelölteket” beilleszteni a modellbe. 

 

Mindezen észrevételek mellett azonban számos más kritikai területeket is 

felvetni, úgymint: 

 

5.3.1. A modell tényezői 
 

Maga a klasszikus négytényezős rendszer is egy „kényszeres” szétosztás 

eredménye, hiszen a kérdések faktorokra bontásával tulajdonképpen három 

tényező jött létre, mely után Hofstede a hatalmi távolságot mérő csoportot 

megosztotta, s mesterségesen bevezette, mintegy magyarázó változóként az 

individualizmus/kollektivizmus jellemzőjét. A magyarázó jelző indokolható 

azzal, hogy a komponensek erősen korrelálnak egymással (lásd 1. táblázat).  

27. táblázat: A hofstedei dimenziók korrelációs mátrixa 

 
Sz.m.: A korrelációszámítás alapjául szolgáló adatok az 1. melléklet 

adatsoraiból származnak. 

 

Más kutató, mint például Triandis (1995) azonban nem osztja ezt a 

másodlagos szerepét az individualizmusnak, s egyenesen az egyetlen megfelelő 

tényezőnek tekinti a kultúrák tipologizálásában. A többi korrelációs értékhez 

képest kiemelkedően magas, 65,8 %-os eredmény bizonyítja ezt a mesterséges 

felosztást, mely megkérdőjelezi a nemzeti kultúrák ilyen irányú felmérését és 

használati értékét, főként, hogyha elfogadjuk Hofstede (1991) azon állítását, 

miszerint az individualizmus a gazdasági jólét eredménye. Ha ezt a kijelentést 

vesszük alapul, akkor az előbbieket felszínesen értelmezve eljuthatunk egy olyan 

leegyszerűsített képhez, mely Primecz (1999) kritikai értelmezése szerint 

körülbelül úgy hangzik, hogy: 

 

„Mondd meg országod egy főre eső GDP–jét, s elmondom milyen 

vagy!” (Primecz 1999:9) 
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Az individualizmus témakörénél maradva, Hofstede azt sem vizsgálta, hogy 

milyen csoportokban, hogyan viselkednek az emberek. Jellemző ugyanis 

önkéntesen választott referencia – csoportban, például baráti társaságban, hogy 

az egyének jóval kollektivistábbak - hiszen azért választották a csoportot, mert 

tudnak azonosulni a közösen kialakított értékekkel -, míg formális, munkahelyi 

- csoport esetében Romani, Zander és Sjögren (1998) szerint az individuális 

vonás a dominánsabb. A két csoport összetétele ideális esetben persze 

egybeeshet, de ekkor már az individualizmus/kollektivizmus jóval inkább a 

szervezeti kultúra kohéziós erejét méri, mint a társadalom fejlettségét. 

A bizonytalanságkerülés (továbbiakban: BKI) dimenziója is támadható, 

ugyanis maga Hofstede (1991) is beismeri, hogy a kérdőívek kitöltetésekor 

kiderült, hogy a keleti kultúrák egy részében - pl. Kínában - nem tudják 

értelmezni az alanyok ezt a dimenziót. Ezért a BKI jellemzője helyett Hofstede 

a már szintén említett konfuciánus dinamizmus (CDI) elemét kezdte használni. 

A probléma az, hogy míg ezt a jellemzőt mindenhol lehet értelmezni, addig ez 

nem igaz a bizonytalanságkerülésre. Fontos azt is megjegyezni, hogy a 

konfucianizmus dimenziójának feldolgozottsági foka manapság közel sem olyan 

mértékű, mint a másik négy jellemző esetében. Ezt bizonyítja az a tény, hogy az 

1. mellékletben használt adatsorban 88 vizsgált országból mindössze 28 esetében 

található meg az érték, amely 31,8% -os feldolgozottságot jelent, s így a jellemző 

veszít annak szintetizáló erejéből. Ezen tényező feldolgozottsági szintje a 

legújabb információk alapján is csak 38 országra terjed ki (Hofstede (2001)), 

amely még mindig csak a felmért országok 43,2% -át jelenti. 

Az is jogos kritikai észrevétel, hogy miért pont e jellemzők mentén lehet 

pontos kulturális térképet készíteni, illetve, hogy a hofstedei elemek mellett 

léteznek –e más releváns komponensek. Példaképpen említhető a GLOBE 

projekt ismérvrendszere, mely során a kutatók bevezették a teljesítmény-, 

humán- és jövőorientáció vizsgálati dimenzióját, ezáltal a módszerrel nyert 

jellemzők – igaz, más aspektusokból - árnyaltabb képet alkotnak a magyar 

szervezeti kultúráról. Tudományos alapon vizsgálva szintén jelentősnek számít 

Trompenaars és Hampden – Turner modelljének, széles empirikus bázison 

tesztelt ismérvrendszere is. Persze minél több ismérvet használunk egy 

modellben, annál bonyolultabb az eredmények kiértékelése, mindazonáltal 

látható, hogy Hofstede dimenziói nem feltétlenül fedik le teljes mértékben a 

kultúrák jellemzőinek tárházát. 

 

5.3.2. A kultúra – ország probléma 
 

Ez a probléma a menedzsment tudomány köreiben a „cross cultural – cross 

national” dilemmához tartozik, amely Clark (1994) szerint három fő 

problématerülethez kapcsolódik: 
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1. A kultúra definícióját nagyon sokféle értelemben használják a kutatók, így 

ez a kérdés már önmagában is ködössé teszi a kutatás tárgyát. 

2. A kulturális és a nemzeti fogalmak közti határok meghúzása problematikus, 

mivel gyakran a nemzet és kultúra kifejezéseket szinonim módon közelítjük 

meg. 

3. Az előző két megállapításból következően, a kultúra mérése, - illetve olyan 

ismérvek képzése, mellyel ez a mérhetőségi probléma megoldódna – igen 

nehéz a tiszta definíciós körülmények hiányában. 

 

Primecz (2000), mindehhez hozzáteszi, hogy a nemzeti kultúrák határai 

általában nem esnek egybe az országhatárokkal, s ez a kijelentés fokozottan 

érvényes a számunkra oly fontos európai régióban. Számos példa említhető, 

úgymint a szlovák - magyar – román, flamand – vallon, baszk – katalán – 

spanyol, ír – angol esetek, hogy a szórványokkal és diaszpórákkal kapcsolatos 

elméleti dilemmák kezelhetőségének nehézségeit ne is említsük.  

A fejezetcímben megjelölt probléma egy másik aspektusát ragadja meg az 

a tudományos vita, hogy vajon az ezredforduló időszakában a multinacionális 

vállalatok tömeges jelenlétével és terjeszkedésével konvergencia, vagy 

divergencia jellemzi–e az egyes kultúrákat (E témáról részletesen lásd pl. Makó 

– Novoszáth (1994)). Hofstede (1991) ezt a nehézséget úgy hidalja át, hogy azt 

állítja, vannak integráltabb és kevésbé integrált kultúrák, vagyis némely kultúrák 

homogénebb összetételűek, mint mások, de ez a tény a vizsgálatok 

szempontjából adottságnak tekinthető. Ezzel kapcsolatban viszont felmerül az a 

teoretikus kérdés, hogy az adott országon belüli, szubkulturális csoportok 

lekérdezéseinek eredményei vajon jól mintázzák–e az anyaország tényleges 

jellemzőit, vagy torzítják –e azt egy esetlegesen létező szubkultúra értékei felé. 

Valószínű, hogy ezt az ellentétet részben tompítja a szubkultúra asszimilálódási 

foka, de a probléma ettől még létezik, viszont ezzel a megközelítéssel Hofstede 

modellje nem foglalkozik. 

 

5.3.3. Nemzeti kultúra– szervezeti kultúra– személyiség kapcsolata 
 

Hofstede (1991) a kultúrát, mind nemzeti, mind pedig szervezeti szinten, a 

tagok egyfajta mentális programjának vagy a gondolkodás szoftverjének tekinti 

(software of mind). E program három szintjét értelmezi: az emberi természetet, 

melyet ösztönösnek és genetikailag kódoltnak tekint, a kultúrát, mely 

szociológiai folyamaton keresztül tanult és csoportokra jellemző, s a 

személyiséget, mely öröklött, tanult és egyéni jellemzőkből áll.  

Primecz (1999) ellenben úgy véli, hogy a fenti szintek között Hofstede 

önkényesen ugrál, összemossa azokat. Schwartz (1994) úgy fogalmaz, hogy 

Hofstede azt gondolja, hogy kérdései, és azokon keresztül létrehozott dimenziói 



 107 

univerzálisak, s így az egyének válaszain keresztül megragadható a nemzeti 

kultúra is. Ez a társadalomtudományok egyik legmélyebb dilemmáját veti fel 

úgymint: Vajon a társadalom a kultúra tagjainak egyszerű aggregátuma vagy 

átlaga, vagy ettől minőségileg eltérő kategória? 

 

Az előzőkben már bevezetett szimbolizáló kultúramodell megalkotásánál e 

kérdéssel kapcsolatban úgy foglaltunk állást, hogy nem csekély mértékű a 

nemzeti- szervezeti- egyéni dimenziók közti átfedés, azonban azok nem 

részhalmazai egymásnak, hanem jelentős „önmozgásuk” is van. Ebből 

következően aggályos az egyéni ítéletekből következtetni egy csoport, vagy 

akár társadalom jellemvonásaira. Fordított esetben viszont a sztereotípia 

csapdájába eshetünk, mikor is nem vizsgálva az egyéni, illetve szervezeti szintű 

eltéréseket „egységes nemzeti képet” hozunk létre.  

Smith (1996) is azon a véleményen van, hogy a kultúra ismeretéből még 

nem lehet következtetni az egyén viselkedésére. Hofstede (1991) felhívta ezekre 

a veszélyekre a figyelmet, hiszen szerinte az egyéni különbségek teszik a 

csoportot színessé. Ezek a kijelentések viszont inkább aláássák azt az 

elgondolást, hogy a nemzeti kultúra determinálja a szervezeti kultúrát.  

Nos, mind a nemzeti-, mind a szervezeti szintű kultúra letéteményesei az 

azokat alkotó egyének, akik egyrészről a társadalom tagjai, másrészről viszont 

munkavállalók. A szervezeteknél dolgozó emberi erőforrások, hozzák magukkal 

a szocializációból megtanult viselkedésformákat, értékeket, normákat, 

tradíciókat stb. és ezeket próbálják alkalmazni a szervezetekben kialakuló társas 

kapcsolataik, pl. konfliktusok, döntési helyzetek, vagy éppen a napi közös 

munka során.  

Emellett persze a szervezet, szocio-technikai rendszerként működve, 

kialakítja - a termelési technológiai jellemzőket is figyelembe véve - a hatékony 

működéséhez szükséges egyedi szabályokat, hierarchiát, folyamatokat stb. 

Olyan kultúra kialakítására törekednek tehát a szervezetek, mely egyaránt 

figyelembe veszi a helyi sajátosságokat, munkavállalói és üzleti partneri 

szempontból, és megfelel a szervezet tevékenységi követelményeinek is. Ilyen 

esetben, nem fogja gátolni a szervezet tevékenységét olyan körülmény, mely a 

társadalmi kulturális jegyek és az alkalmazott szervezeti előírások ütközéséből 

keletkezne, hanem éppen ellenkezőleg, a jól kialakított szervezeti kultúra 

egyfajta szinergiahatásként viselkedve segíti a szervezeti célok elérését. Ezzel 

alakul ki a nemzeti beágyazottságú szervezeti kultúra. 

 

5.3.4. A minta 
 

A mintával és mintavétellel kapcsolatos első probléma az eredeti, Hofstede 

által vizsgált válaszadók csoportjának kérdésköre. A mintavételt Hofstede 

(1983/a) reprezentatívnak tekinthette abban az értelemben, hogy eltérő 
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szervezeti beosztásban és hierarchiaszinten dolgozó alkalmazottat vontak be a 

lekérdezésbe, azonban az is tény, hogy az első felmérési körben szereplő 

országok esetében, a mintában szereplő alkalmazottakat szinte teljes mértékben 

az IBM szervezetéből választották. Ebből következően tehát, - kissé sarkítottan 

fogalmazva - adva van egy felmérésünk, mely a világban működő IBM cégek 

kulturális eltéréseit van hivatva csoportosítani. Azért fogalmazhatunk így, mert 

a megkérdezett panel feltehetőleg egy közös szervezeti kultúra 

„háttérsugárzását” is magán viseli, amely torzítja – koherens kultúra esetén a 

feltételezhetően közös értékek irányába – a végeredményt. Schwartz (1994) ezt 

a dilemmát úgy fogalmazta meg, hogy a mintában szereplők kétségtelenül 

különböztek a nemzeti populációtól, érdeklődtek a tudomány és technika iránt, 

elkötelezettek voltak az innováció, modernizáció iránt stb. Ugyanakkor az ún. 

harmadik világban valószínű, hogy a tényleges eltérés még nagyobb is volt a 

megkérdezettek kultúrája és a tényleges nemzeti kultúra között, mint az 

iparosodott régiókban. 

Annál is inkább fontos az előbb említett tények figyelembevétele, mert az 

eredeti, 1967 – 71 között végzett kutatás, mely végül 53 ország adatait 

tartalmazta (az értékekről részletesen lásd Hofstede (1980/a)) összehasonlítható, 

közel azonos időbeli bázison szemlélve. Azonban később más országokban is 

elvégezték a kutatásokat, hiszen 2000 –re már 88 –ra nőtt a lekérdezett országok 

száma, ahol már nem ragaszkodtak az IBM alkalmazottakhoz, mint alanyokhoz, 

vagy azért, mert egyszerűen más mintapanellel dolgoztak, mint pl. 

Magyarországon Varga (1983., 1986), vagy, mert ténylegesen hiányzott az IBM 

jelenléte a régióban. Vagyis, az ilyen minták alapján nyert eredmények már nem 

tartalmaztak azonos „háttérsugárzási zajt”, s így a kapott értékek ezen 

keretismérv alapján nem vethetőek össze. Ez a hátrány akkor is megmarad, ha 

elfogadjuk, hogy a szervezeti megkötés elhagyásával képzett adatok jobban 

reprezentálják a valós kulturális jellemzőket, mint az „IBM” értékek, mert akkor 

az eredeti felmérés eredményei válnak torzítottá. 

 

5.3.5. A kultúra változatlansága 
 

E témakörrel kapcsolatban Hofstede amellett érvel, hogy a kultúra, bár 

tanult univerzális jellemző, ám viszonylag változatlan az idők során (Hofstede 

(1991)). Ezt a kijelentését arra alapozza, hogy az ismételt mérések az eredeti 

kulturális értékeket erősítették meg (lásd pl. Hartzing és Hostede (1996)) több 

ország esetében is. Ezzel az állásponttal ellenkező platformon vannak például 

Schwartz (1994) és Smith (1997) is, akik rámutatnak a kultúrák gyors 

változására, elsősorban gazdasági és/vagy politikai indíttatás hatására. Állításuk 

alátámasztásául a délkelet– ázsiai országokat és éppen a minket különösen 

érdeklő kelet– európai régiót említik. Heidrich (1998) ennél árnyaltabban 

fogalmaz, véleménye szerint az egyéni- szervezeti- társadalmi kultúrák változási 
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képessége eltérő, s amíg a szervezet ilyen irányú képessége magas, addig az 

egyén és a kultúraváltozási képessége alacsony szintű. 

Az eredeti mintavétellel kapcsolatban van még egy ehhez kapcsolódó 

probléma: Az akkori világpolitikai szembenállás miatt az első adatgyűjtés nem 

terjedt ki a szocialista blokk országainak felmérésére. Éppen ezért, a lekérdezést 

Magyarországon csak később, 1983- 86 között végezte el Varga Károly (1983., 

1986), még a szocialista időszak alatt. Ilyen irányú kutatómunka a rendszerváltás 

óta több is indult Magyarországon, mint például Hofmeister - Bauer (1995) 

esetében, akik a marketingvezetőkkel végeztek vizsgálatokat, vagy más technika 

alkalmazásával, mint Bakacsi és Takács (1998) a GLOBE kérdőív esetében. 

Kolman, L. – Hofstede, G. – Noorderhaven, N. és Dienes, E. (1999) is mérték a 

magyar nemzeti –szervezeti kultúra értékeit, ám aktuális információ hiányában 

sajnos nehézkessé válik a jelenlegi magyar szervezeti kultúra pozícionálása, 

illetve kultúránk változásának megragadása egy időbeni összehasonlító, ún. 

longitudinális tanulmányban. 

 

5.4. A modell továbbfejlesztése 
 

Minden hiányossága ellenére, Hofstede kutatása az eddigi legalaposabb, és 

legszélesebb körben gyűjtött empirikus alapokon nyugvó, összegző munka a 

nemzeti- szervezeti kultúra témakörében. Ezek a kutatási eredmények a 

menedzsment szakirodalomban teljesen elfogadottak, mintegy objektív 

adatokként kezeltek. Hofstede dimenziói kétségtelenül jó vezérvonalként 

szolgálnak a kulturális differenciák megértéséhez, azonban kategóriái nem 

használhatók a fent tárgyalásra került kritikai észrevételek figyelembevétele 

nélkül. Ezen értékelés után joggal merülhet fel igény egy kvázi új, reformált 

modell megalkotására, melynek alapjait a következő alfejezetek tartalmazzák. 

 

5.4.1. Az adatbázis 
 

Hofstede 1967- 71 közt gyűjtött adatállománya 53 ország dimenzió- értékeit 

dolgozta fel, de számos földrajzi régióról, mint például a számunkra oly lényeges 

volt szocialista országokról, semmilyen megállapítást sem lehet tenni. Ebből 

következően, az eredeti globális elemzés csak részleges és kevéssé használható 

Magyarország esetében. Az e tankönyv által használt adatbázis a nemzeti – 

szervezeti kultúrákkal kapcsolatos adatgyűjtéssel és tanácsadással foglalkozó 

Institute for Training in Intercultural Management (továbbiakban ITIM) 

szervezet által publikált, 2000. évre vonatkozó adatállomány, 88 ország 

felmérési eredményeivel. Az adatbázisban szereplő országok két csoportra 

oszthatók: 

a. Az első kutatásban felmértek, melyek száma 52, mivel Jugoszlávia adatait, 

- annak felbomlásával – kiszűrték, s helyette annak utódállamai szerepelnek, 
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míg Hong Kong – a kínaitól gyökeresen eltérő kultúrája okán – „bennmaradt 

a kalapban”, illetve 

b. az ún. „új” országok, melyek értékeit a kezdeti felmérések után gyűjtötték 

össze. Számuk 36, s amelyben főképp afrikai országok (pl. Egyiptom, 

Malawi, Tanzánia stb..), volt szocialista országok (pl. Magyarország, 

Oroszország, Csehország, Lengyelország stb..), a közel –keleti régió államai 

(pl. Libanon, Szíria, Jordánia stb..), Kína és néhány kisebb ország kap helyet 

(lásd az 1. mellékletet, ahol az új országok sorszáma vastagon szedett). 

 

Az adatsor a négy alapdimenzió, tehát a hatalmi távolság indexe (HTI), a 

bizonytalanságkerülés indexe (BKI), a férfiasság/nőiesség kategóriája (MAS) és 

az individualizmus/kollektivizmus (IND) értékei mellett tartalmazzák a 

konfuciánus dinamika (CDI) faktorét is. Ez utóbbi kategória feldolgozottsági 

szintje azonban igen alacsony, mindössze 31,8 % -os. Magyarország kulturális 

faktorértékei a következők: 

18. táblázat: A magyar kulturális index értékek a hofstedei modellben 

 
Forrás: ITIM, Varga, K. (1986): Az emberi és szervezeti erőforrás 

fejlesztése - Szervezeti akciókutatások eredményei és tanulságai –, Akadémiai 

Kiadó, 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. Szerző megjegyzése: Friss 

adatokat lásd: www.hofstede-insights.com 

 

Hofstede (2001) értékeivel kapcsolatban azt kell megjegyezni, hogy 

Hofstede ezen adatok forrásának Kolman, L. – Hofstede, G. – Noorderhaven, N. 

– Dienes, E. (1999) közös tanulmányát jelöli meg.  

 

5.4.2. Az ábrázolási dimenziók és az ábrázolás 
 

Az eredeti hofstedei ábrázolásban, csak a HTI és BKI által képzett 

kétdimenziós, négyszegmensű ábrázolás lehetséges, melyben a két tengely 

http://www.hofstede-insights.com/
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metszéspontja az adatállomány HTI és BKI szerinti mediánja. Ez az origó, 

melynek értékei az eredeti felmérés esetén, sorrendben 44 és 56 voltak (lásd erről 

Varga (1986) és Bakacsi (1996)), míg az ITIM aktuális adatait használva, az új 

medián értékek 66 és 60 lettek (lásd 2. melléklet régi és új tengelyeit, illetve az 

alábbi táblázat adatsorait). 

29. táblázat: A HTI BKI és MAS dimenziók szélsőértékei és mediánjai 

 
Források: Varga (1986), 208. old., Branyiczki (1989), 102. old., és az ITIM 

adatai alapján. Szerző megjegyzése: A 2000-es években az adatokat 0-100 

értekek közé konvertálták. 

 

Az ezzel a metszésponttal és a két tényező minimum és maximum adataival 

kifeszített koordináta rendszerben is össze lehet hasonlítani a vizsgált 

szervezetek és kultúrák egymáshoz képesti elhelyezkedését. Az új mediánok 

kiszámítása azért érdekes, mert így a tengelyek elmozdulnak eredeti 

helyzetükből, s ebből következően számos ország átsorolódhat egy másik, 

Hofstede által elnevezett kultúrkörbe. 

Az előzőkben azonban már az is kifejtésre került, hogy a hatalmi távolság 

faktora mesterségesen került felosztásra, melynek következtében jött létre az 

IND dimenzió, s mely Hofstede által bevallottan értelmező változóként 

funkcionál a rendszerben. Ezt a tényt, az ITIM adatbázisán, az SPSS statisztikai 

elemző szoftverrel végzett analízis is alátámasztotta, hiszen a HTI és az IND 

dimenziók, a többi faktorelem kapcsolatához képest is kiemelkedő mértékben, 

65,8 %- ban korrelálnak egymással (lásd korábban). A kritikai megjegyzések, a 

kapott korrelációs eredmények és a modellalkotó „önbevallása” alapján, a 

klasszikus hofstedei rendszerhez képest a következő változtatások 

alkalmazhatók:  

 

1. Elhagyható az individualizmus/kollektivizmus jellemzője az elemzésből a 

fentiek okán, 

2. a férfiasság és nőiesség dimenziója a HTI és a BKI faktorokkal bevonható 

az ábrázolásba (lásd 2. melléklet), végül 
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3. az alacsony feldolgozottsági szintje és ebből következően gyenge 

magyarázó ereje miatt egyelőre nem vonható be az elemzésbe a konfuciánus 

dinamizmus eleme. 

 

E módosítások eredményeképpen egy háromdimenziós elemzési tér jön létre 

a következőképpen (lásd az ábrát): 

26. ábra: A hofstedei modell 3 dimenziós elemzési tengelyeinek elhelyezkedése 

 
Saját szerkesztés 

 

Az új ábrázolási módszer más alapokon nyugszik, mivel a kétdimenziós 

rendszer helyett már egy háromdimenziós vizsgálati tér hozható létre. Első 

lépésként tehát, mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS dimenziók 

esetében, az ITIM adatok alapján definiálhatók a kategóriák szélsőértékei. Ezek 

felhasználásával, egy háromdimenziós koordinátarendszer hozható létre úgy, 

hogy a modellelemek közös „origójába” a mindenkori, ábrázolásra kerülő 

adatállomány tényezőnkénti minimum értékei kerülnek, míg az egyes jellemzők 

maximumai jelentik a tengelyek végpontjait, ezzel határolva be egy vizsgálati 

térszeletet, tulajdonképpen egy téglatestet (lásd 3. melléklet).  

Ebben az esetben azonban egyik vizsgálati jellemző adata sem veszik el az 

ábrázoláskor, hanem aktívan részt vesz országa helyzetének kialakításában. 

Természetesen, ekkor nem alakul ki egy síknegyedekből álló olyan koordináta 

rendszer, mint amelyet a 2. mellékletben láthatunk, hanem olyan vizsgálati teret 

kapunk, melybe felrajzolva az országok helyzetét jelképező pontokat, sűrűsödési 

térrészeket lehet keresni, mely kulturális csoportok jellegzetességeit tovább lehet 

boncolgatni.  
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5.4.3. A kulturális csoportképzés módszertana 
 

Az adatállomány statisztikai analíziséhez – a már említett – SPSS 

statisztikai elemző szoftver lehet a segítségünkre. A csoportképzés mind a 88 

országra, illetve a 3 elemzési dimenzióra kiterjed, nevezetesen a HTI, BKI és 

MAS elemekre. Az így képzett, 88 sorból és 3 oszlopból álló adatmátrixon 

klaszteranalíziseket szükséges végezni növekvő elméleti klaszterszám mellett 

először két csoportra, majd 3,4,5 stb. országcsoportra bontva az adatállományt. 

Ezen elemzések során figyelemmel kell kísérni az ily módon mesterségesen 

képzett klasztercentrumok tényleges elemeitől mért távolságot (mely a csoport 

homogenitásának mérőszáma is egyben), illetve az egyes kulturális csoportok 

elkülönülését más csoportoktól. 

Továbbá, a különböző klaszterszámú esetek mindegyikében szükséges még 

diszkriminancia analízist végezni annak elemzésére, hogy az adott modell 

mennyiben magyarázza a sokaság tényleges csoporteloszlását. Ennek mérésére 

a legjobb indikátor, a Wilks – lambda mutató értékeinek vizsgálata. 

Emellett vizsgálni ajánlatos az egyes klaszteranalízisek végeredményeit 

úgy is, hogy össze kell hasonlítani bennük az országok kulturális átsorolódását 

más csoportba, mellyel az adott modell más modellhez képesti stabilitására 

lehetett következtetni. Az átsorolódások elemzésével tehát azt vizsgáljuk, hogy 

az eltérő klaszterszámú esetek közül melyik lehet az optimális csoportszámú 

felosztás, vagyis melyik eset tudja a legjobban modellezni az elemzett sokaságot. 

Az elemzés összetettségének érzékeltetésére a 4 klaszterre bontás statisztikai 

elemző tábláit a 4. melléklet tartalmazza. Ez az adatelemzési lépéssorozat abból 

a szempontból kritikus fontosságú, hogy meg lehessen győződni arról, vajon 

érdemes-e új csoportképzést végezni ilyen megváltoztatott elemzési 

környezetben, vagy maradhatnak az új modellben is a klasszikus, Hofstede által 

elnevezett és a fentiekben már jellemzett kulturális kategóriák. 

 

Az eljárás a következőképpen zajlik: Az SPSS szoftver a paraméterek 

beállítása után, minden esetben a feltételezett, ún. kezdeti klasztercentrumokat 

határoz meg, melyek tulajdonképpen egy-egy ország tényezőértékeinek felelnek 

meg. Ezután kerül sor a tényleges iterációkra, melyek végén, az esetektől 

függően kettő, három, négy stb. szignifikánsan elkülönített csoport jön létre, 

tényleges csoportközpontokkal. Példaként, a következő. táblázatban a 3 és 4 

klaszterre bontás eredményei láthatók, amelyben a klasztercentrumnak jelölt 

országok nemzetközileg használt rövidítései is megtalálhatók zárójelben. 

Mindezek után, diszkrét értékekkel dolgozó diszkriminancia analízisre 

kerül sor minden alkalommal úgy, hogy csoportképző változónak kell választani 

a klaszterbe sorolás kategóriáját, például 1-től 4-ig, amennyiben 4 csoportra 

bontanánk a sokaságot, s független változóként kerülnek definiálásra a HTI, BKI 

és MAS kategóriák. Csak ezt követően kerülhet sor a klaszter- és 
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diszkriminancia analízisek összevetésére, melynek eredményeképpen már 

eldönthetővé válik, hogy melyik eset számít a legjobbnak a klaszter változatok 

közül.  

30. táblázat: Az SPSS analízis klaszterközpontjai kezdeti és végállapotban 

 
Forrás: Jarjabka Ákos (2001a): A kultúra hatása a szervezetek stratégiájára, 

Vezetéstudomány, XXXII. évf., 2001. 3.sz., 23. old. 

 

A 2, 3, 4 és 5 csoportra bontások esetében a következő eredmények 

születtek a kitüntetett figyelemmel kísért elemzési kategóriákban. (lásd az alábbi 

táblázatot): 

31. táblázat: A klaszter- és diszkriminancia analízisek főbb mutatói 
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Forrás: Az ITIM adatainak SPSS –sel végzett klaszter- és diszkriminancia 

analízisei alapján 

 

Az optimális klaszterszám definiálása a következő tényezők 

figyelembevételével történik: 

 

1. A kezdeti klasztercentrumok és elemeik egymástól mért minimális 

távolságának mutatószáma (lásd a fenti táblázatot és a 4. mellékletet, ahol az 

Iteration History mátrixa alatti megjegyzés tartalmazza az értéket) azt mutatja 

meg, hogy mennyire jól „sűrűsödnek” egy elméleti csoportközpont körül az 

egyes országok, mint csoporttagok. Amennyiben ez az érték magas, akkor 

relatíve laza a kapcsolat a csoportelemek között, ha ez az érték alacsony, akkor 

homogénnek tekinthető az adott csoport és jól közelíti a tényleges eloszlást. 

Természetesen, minél több csoportra bontjuk a sokaságot, annál kisebb lesz ez 

az érték, mely végül a 88 klaszterre bontás esetében éri el a nullát, hiszen ekkor 

a kezdeti csoportcentrumok pontosan egy – egy ország koordinátáit fogják 

jelenteni. Tehát ezen érték csökkenése, a képzett modellek közeledését jelzi a 

tényleges sokaság szerkezetéhez, vagyis a klaszterszám növelésével az eltérés 

elolvadása várható jelenség, így ez a mutató önmagában nem tudja egyértelműen 

eldönteni, hogy melyik klaszterképzés az optimális. 

 

2. A Wilks– lambda érték - mely külön táblát képez a 4. melléklet statisztikai 

értékelő táblázatai közt – azt számszerűsíti, hogy hány százalékban nem tudja 

megmagyarázni a képzett modell a sokaság tényleges szerkezetét. Éppen ezért, 

minél kisebb ez az érték, annál nagyobb a modell magyarázó ereje, de a 

könnyebb értelmezés kedvéért az 1- Wilks- lambda értéket számítva és 

százalékos formára hozva lehet a magyarázó erőt érzékeltetni (lásd a fenti 

táblázat értékeit). Természetszerűleg azt az értéket kell tekinteni, mely 

mindhárom változó (HTI, BKI, MAS) bevonásával keletkezik. Ezek a 

százalékos adatok a konkrét értékek alatti zárójelekben találhatók és azt 

mutatják, hogy az 5 klaszterre bontás, vagy lehetséges, hogy az ennél több 

csoportra bontás lenne a megfelelő megoldás. Azt is meg kell azonban fontolni, 

hogy egy viszonylagosan egyszerű, 4 klaszteres megoldás is már olyan 

eredményt hozott, mely felülmúlja a tudományosan elfogadott 90% -os 

szignifikancia szintet. Úgy is fogalmazhatunk, hogy a 4 klaszteres a 

legegyszerűbb olyan csoportfelosztási forma, mely teljesíti a tudományosan 

elfogadott magyarázó erőt. Ebből a megállapításból persze az a kérdés is 

következik, hogy 2,5% -os szignifikancia szint növelése érdekében – hiszen 

mindössze ennyi a különbség a 4 és 5 klaszteros alternatíva között – van–e 

értelme tovább bontani, és ezzel tovább bonyolítani a modellt? 
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3. E kérdés eldöntéséhez van szükség a harmadik vizsgálati formára. Ez azt 

vizsgálja, hogy ha összevetnénk a képzett modellt az eredeti sokaság 

szerkezetével, akkor vajon történne–e a modell elemei között átsorolódás (lásd 

a fenti táblázat utolsó oszlopát). Vagyis ez az analízis is azt kutatja, hogy a 

klaszterképzéssel létrejövő modell mennyire felel meg a sokaság tényleges 

struktúrájának. Amennyiben tehát van átsorolódás, úgy a felosztás nem teljes 

mértékben modellezi a tényleges sokasági alapjellemzőket, ha pedig nincs ilyen, 

akkor a modell nem torzítja az eredeti eloszlást. Márpedig mind a 3, mind pedig 

az 5 klaszterre bontás esetében van átsorolódás! Az első esetben 2, a másodikban 

pedig 1 ilyen történik, s ezek alapján a megfelelés mértéke nem éri el a 100% -

ot, míg a 2 és 4 klaszterre bontás megfelelése teljes.  

 

Összegezve a mutatók elemzési eredményeit, a 4 klaszterre bontás 

tekinthető az optimális csoportképzési alternatívának a következő okok miatt: 

 

1. Kizárásos alapon kimarad a potenciális lehetőségek közül a 2 klaszterre 

bontás, annak elnagyoltsága miatt, hiszen annyira általános, hogy 

magyarázó ereje csekély, s a képzett csoportok sem homogének. 

 

2. Nem jó megoldás a három klaszterre bontás sem, mert magyarázó ereje nem 

éri el a tudományosan megkívánt mértéket, s a megfeleltetés szintje sem 

100% -os, két ország átsorolódása miatt. 

 

3. Az 5–nél több klaszterre bontás sem lenne szerencsés, mert bár minimális 

mértékben, de növekedne a modell magyarázó ereje (pl. 6 klaszter esetében 

az 1-Wilks- lambda értéke már 97,1%), de a képződött modellek már túl 

bonyolultak lennének, s a mesterséges felosztás mögé tényleges 

csoportképző ismérveket már nem lehetne felsorolni. Ugyanakkor, ha 

növeljük a klaszterek számát, akkor növekszik az átsorolódások száma (pl.  

6 klaszter esetén már 2 ország), vagyis a felbontások egyre inkább nem 

adnák vissza a sokaság tényleges sűrűsödési pontjait. 

 

4. Marad tehát a 4 vagy az 5 klaszteros megoldás, ahol a legegyszerűbb, illetve 

a feltételeknek legjobban megfelelő forma a 4 klaszterre bontásos eset. Ez a 

verzió ugyanis kevesebb képzett csoporttal is teljesíti a 90% -os 

szignifikancia szint alapkövetelményét, emellett a csoportképzés visszaadja 

a sokaság struktúráját, mivel nincs átsorolódásról szó. Ezzel szemben az 5 

klaszteros esetben már érvényesül a mesterséges felosztás elve, vagyis a 

képzett csoportokat már nehezen lehetne valódi jellemzőkkel felruházni, s 

az átsorolódás jelensége is megjelenik, bár a modell 2,5%-kal jobb 

szignifikancia értékkel rendelkezik.  
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Összességében az állapítható meg, hogy a 4 csoportos modell további 

bonyolításából származó előnyök alulkompenzálják a változtatásból 

származó hátrányokat, s ezért a 88 ország 4 csoportra bontását 

alkalmazzuk a továbbiakban. 
 

5.4.4. Az új kulturális csoportok jellemzése 
 

A fentiekben részletesen bemutatott analízis végeredményeként - a hatalmi 

távolság, bizonytalanságkerülés és férfiasság – nőiesség elemzési kategóriái 

alapján - négy karakteresen eltérő, és jól elkülöníthető viselkedésjegyekkel 

körülírható nemzeti- szervezeti kulturális csoportot lehet a 3 dimenziós térben 

exponálni, melyek tipikus jellemzőik alapján nevezhetők el. A csoportok 

sorszáma egyébként megegyezik a 4. melléklet Cluster Membership 

táblázatában használtakkal: 

 

1. Janus arcú kultúrkör (legmagasabb HTI): Jelen esetben, a 4. táblázat B2 

–vel jelzett csoportjáról van szó, mely 30 tagot számlál. Ebbe a kulturális 

családba tartozik az erősen fejlődő kelet- ázsiai régió (Hong Kong, India, Kína, 

Thaiföld), az afrikai országok (Dél- afrikai Köztársaság, Kenya, Nigéria) és 

például az Unió kevéssé fejlett országa, Portugália. Jellemző ezen országok 

szervezeteire az erősen hierarchikus struktúra, mivel itt a legmagasabb a HTI 

index a csoportok központi klaszter értékei közül. A Janus arcúságot jelen 

esetben úgy értelmezhető, hogy mindhárom földrész szervezeteire jellemző a 

modernizációra való törekvés, a külföldi tőkebefektetések dinamikus 

növekedése, és az ezzel járó társadalmi, szervezeti változások. Mindezen 

„modern” módszerek és új gondolkodásmód mellett erősen élnek a társadalmi 

hagyományok, jellemző a társadalmi, vallási tradíciókhoz való kötődés, pl. az 

afrikai törzsi társadalmi berendezkedés, illetve a konfuciánus etika alapvető 

hatása Ázsiában. 

 

2. Versenyző kultúrkör (nagyon magas MAS, alacsony HTI): A 4. táblázat 

B4 –es munkanévvel jelölt klaszterének felel meg e tömörülés és 14 ország 

tartozik ide. Ezt a csoportot is – hasonlóan az elsőhöz – több részre lehet osztani. 

Egyrészről ide tartoznak az angolszász kultúrkör tagjai (Ausztrália, Írország, 

Kanada, Nagy- Britannia, USA stb.), másrészről Európa német kulturális 

szférája (Ausztria, Luxemburg, Németország, Svájc), harmadrészről pedig a 

posztkommunista államok felzárkózói (Csehország, Lengyelország, 

Magyarország) és a Távol- Kelet legfejlettebb országai (Dél- Korea, Japán). Az 

itt felsorolt területek szervezeti kultúrájára jellemző a kemény, célratörő, 

„férfias” és inkább individuális piaci magatartás, hiszen a központi értékek közül 

itt a legmagasabb a MAS értékszáma. Ugyanakkor ezt a vonást erősíti a HTI 

alacsony értéke, mivel az egészségesen agresszív viselkedéssel relatíve könnyen 
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lehet a versenyben előrejutni. Ezekben az országokban általában erős a 

befektetési kedv is, többek között ezért, a BKI értéke a 88 ország átlagánál 

alacsonyabb, s a nemzetgazdaság nyitott az éles nemzetközi versenyre a 

különböző szervezetek között. 

 

3. Bürokratikus– centralizált kultúrkör (nagyon magas BKI): A 4. 

táblázat B1 –gyel definiált kulturális kategóriája, mely a legnagyobb, hiszen 33 

tagja van. Több országcsoport tartozik ebbe a kategóriába is, így a mohamedán 

világ (pl. Albánia, Egyiptom, Irak, Malajzia, Törökország), a latin kultúrkör (pl. 

Argentína, Brazília, Chile, Guatemala, Spanyolország, Peru, Uruguay), a 

posztkommunista szláv államok (pl. Bulgária, Horvátország, Oroszország, 

Szlovénia) és a fejlett európai országok közül Belgium, Franciaország és 

Hollandia. Jellemző erre a csoportra a rendkívül nagyfokú 

bizonytalanságkerülés, hiszen e csoport centrumértékei közül itt a legmagasabb 

az BKI index értéke. Az esetlegesen felmerülő bizonytalanságot a társadalmi 

intézmények és a szervezetek hierarchizáltságával próbálják ezek a társadalmak 

és intézményeik kiküszöbölni, ezt jelzi a HTI medián feletti átlaga. E 

gondolkodásmód alapjait meg lehet találni pl. az államszervezet kiépültségében 

és az erős vezető szerepében. Ilyenek lehetnek például az erős államfői 

szerepkörök Franciaország, Oroszország, Irak és a latin világban juntái esetében. 

 

4. Érzékeny kultúrkör (alacsony MAS, alacsony HTI): Ezzel a jelzővel 

illethető a legkisebb, 7 tagot számláló csoport, mely a B3 néven található a 3. 

táblázatban. A hét elem jelentős többsége Skandinávia földrajzi régiójából kerül 

ki (pl. Dánia, Svédország, Finnország), de ide tartozik még Új-Zéland is. A 

legjellemzőbb vonásai ennek a klaszternek a feminitás, vagyis a szociálisan 

érzékenyebb és a harmóniára, és empátiára alapozott társadalmi és szervezeti 

viselkedés, illetve a participációt alkalmazó, ún. „lapos szervezetek”, hiszen itt 

a legkisebbek a MAS és HTI értékek a tényleges csoportközpontok közül, 

ugyanakkor az BKI értéke is átlag alatti. Ezek a momentumok egy olyan 

nemzeti- szervezeti kultúrát sejtetnek, melyben relatíve könnyebb lehet az 

előrejutás, és jellemző a tolerancia, de érvényes rá bizonyos mértékű 

kockázatvállalási hajlandóság is, melyet bátoríthat az állam szociális szférában 

való erőteljes jelenléte és érzékenysége is. Ez a lágy, „nőies” vonás jelenik meg 

a csoport elnevezésében. 

 

Összességében megállapítható, hogy a hofstedei hagyományokra alapozott 

új modell koherens, jól elkülöníthető nemzeti– szervezeti kulturális csoportokat 

hozott létre. Magyarország versenyző kultúrköri helye összecseng azzal a 

közismert hipotézissel, hogy a rendszerváltás – igaz nyers, „vadkapitalista” 

formában – piacgazdaságot hozott létre hazánkban.  
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6. Hasonlóságok és különbségek a Közép– és Kelet– európai 

országok szervezeti kultúrájában2 
 

A következő alfejezetekben a GLOBE általi, a hofstedei, a trompenaarsi és 

részben a halli kutatások által életre hívott, a tudományos közéletben világszerte 

ismert és elismert ún. „cross cultural comparison”, vagyis kulturális 

összehasonlító módszerek eredményei kerülnek bemutatásra. E vizsgálatok 

eredményeivel pontosabb képet kaphatunk 11 Közép - Kelet - európai nemzet 

(névsorrendben: bulgár, cseh, észt, horvát, lengyel, magyar, orosz, román, 

szerb, szlovák és szlovén) szervezeti kultúráinak relatív hasonlóságáról és 

eltéréseiről. Ezáltal természetesen a későbbiekben könnyebben válik érthetővé 

az is, hogy a szervezetek nemzeti kulturális illeszkedésének következtében, az 

egyes országok emberi erőforrás menedzsmentjében alkalmazott módszerek 

miért hordoznak egyedi vonásokat. 

 

6.1. A Közép – Kelet – európai kulturális térség behatárolása 
 

A fent említett módszerek és eredményeik konkrét bemutatása előtt 

érdemes néhány gondolattal kitérni a vizsgálat tárgyává tett európai régió 

földrajzi definiálására. Európa sajátos társadalmi- gazdasági kultúratömb, mely 

több - önmagában sem teljesen homogén, ám számos vonásában hasonlóságot 

mutató – kultúra szeletre osztható (Borgulya – Barakonyi 2004:152). Alapvetően 

különbség tapasztalható például Nyugat- és Közép- Kelet- Európa kultúrája 

között, ám mindkét részterület további kisebb, egyedi jellemzőkkel bíró 

kultúracsoportra bontható. Ebből következően, a Nyugat – európai kultúra 

magában foglalja a germán, a skandináv, az északi latin, a mediterrán latin és az 

angol kultúra klasztereket, melyekkel a továbbiakban részletesen nem 

foglalkozunk.  

A Közép- Kelet- európai kultúra tömb sem homogén, bár a Nyugat – 

európai szerzők, mint pl. Hampden – Turner – Trompenaars (2000) többnyire a 

„volt szocialista blokk” országait, az „Elbán túli” államokat, a „poszt – 

szocialista” régiót (Derjanecz, 2000), értik alatta. Európának ezen a felén sok kis 

nép él együtt, melyek történelmi alapélménye a fenyegetettség, a bizonytalanság, 

                                                 

 

 

 
2 Sz.m.: A tankönyv Poór et al.: Trendek és tendenciák a kelet- európai emberi erőforrás 

menedzsmentben - című művének a Szerző által írt 3. fejezete (Hasonlóságok és 

különbségek a Közép– és Kelet– európai országok szervezeti kultúrájában) alapján 

készült (előkészületben). 
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amelyre egyfelől pragmatikus túlélési stratégiákkal, másfelől illúzióktól sem 

mentes ideológiákkal reagáltak. A térségben élő kicsiny népek mindegyikének 

volt aranykora, amikor nagy és erős országot hoztak létre. Ennek megfelelően 

mindegyik országnak két határvonala van: az egykori birodalmi és a jelenlegi 

megszabdalt. Ráadásul ezek a határvonalak metszik egymást, hódításaik egymás 

rovására történtek.  

27. ábra: Közép-Kelet Európa és országai 

 
Forrás: 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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Mindebből következőleg rengeteg felhánytorgatni való sérelem szaporodott fel, 

amelyek meglepően elevenek a jelenben is, s a távolról érkezett tárgyalópartner 

ezért gyakran nem is érti az itteniek történelmi érzékenységét, ami sokszor 

irracionális viselkedést és alkut eredményez Csepeli és Prónai (2002) véleménye 

szerint. 

A térség földrajzi – nemzeti behatárolása tehát igen nehézkes mivel, ha a 

Közép és Kelet kifejezéspárból a „Közép” kap nagyobb hangsúlyt, akkor a régió 

határai megállnak a volt Szovjetunió nyugati határvonalánál, míg amennyiben a 

„Kelet” dominál a szókapcsolatban, akkor ide értendők az Európában fekvő 

szovjet utódállamok is. Emellett kulturálisan megkülönböztethető még a régió 

déli része, melyet összefoglaló néven Balkánnak nevezünk. Az így igen nehezen 

lehatárolható területen élő emberek történelmi - kulturális gyökerei alapvetően 

eltérők, ám a több mint ezer éves együttélés, az egymást sokszorosan átfedő 

történelmi vonatkozások és manapság a gazdasági fejlődés hasonló jellegű 

problémái mégis közelebb hozzák egymáshoz Közép- Kelet- Európa 

országainak és szervezeteinek kultúráit. A jelenhez időben legközelebb eső 

utolsó ilyen közösen átélt és máig is ható jelenség volt a térség országaiban a ’80 

–as évek végétől végbement társadalmi – gazdasági rendszerváltás, melynek 

következménye – több Szerző, mint pl. Tankó (2004), vagy Kolarov szerint is – 

máig erőteljes kultúraformáló tényező. A következőkben a legátfogóbb és 

legismertebb nemzeti alapú szervezeti kultúra kutatások eredményeinek 

vizsgálatával jellemezzük ennek a sajátos kulturális közegnek az eltéréseit és 

együttmozgását. 

 

6.2. A Globe kutatás Közép- Kelet – európai szemszögből3 
 

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 

- Vezetés és a Szervezeti Magatartás Hatékonyságának Nemzetközi Vizsgálata) 

program 7 év alatt, több mint 150 kutató bevonásával, 61 ország 3 iparágában 

(élelmiszer, pénzügyi és telekommunikáció), 825 szervezeténél összesen 17.000 

válaszadót kérdeztek meg. A kutatás központja a Pennsylvaniai Egyetem, 

vezetője Robert J. House volt, Magyarországon Bakacsi és Takács (1998) 

végezték el az adatfelvételt. Az empirikus kutatás két aspektusból vizsgálódott: 

egyrészt az adott ország szervezeti kultúráját, másrészt a nemzeti kultúrájának 

jellegzetességeit kívánta felmérni és számszerűsíteni. Ehhez 9 kulturális 

jellemzőt vizsgáltak részletesen, melyek már korábban kifejtésre kerültek, ezért 

                                                 

 

 

 
3 Sz.m.: Az alfejezet jelentős mértékben támaszkodik a www.interkulturalis.hu különböző 

oldalain található információkra. 

http://www.interkulturalis.hu/
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az attribútumoknak megfelelő értékszámok alapján jellemezhetővé válnak a 

Közép – Kelet Európai nemzeti – szervezeti kultúrák a következőképpen: 

 

1. Bizonytalanság - kerülés: Azon nemzeti kultúrák tagjai és 

munkavállalói, ahol a bizonytalanság-kerülés indikátor értéke magas, mint pl. 

Svájc, Svédország vagy Németország, a stabilitást, a rendet, a strukturált 

életvezetést, a tiszta szabályrendszereket, az egyértelmű elvárásokat igénylik. 

Ugyanakkor számukra ismeretlen helyzetekben és szervezeti szituációkban, 

kizökkenve a megszokott ritmusukból, elbizonytalanodnak, ezért nem szeretik a 

változásokat és a kockázatot, s ilyen helyzetekben eléggé rugalmatlan módon 

viselkednek. Ezzel szemben a bizonytalanságot leginkább tűrő országokban, 

mint például Oroszországban, Magyarországon (Bakacsi – Takács, 1998) és 

pl. Görögországban az emberek könnyen elviselik, és gyorsan alkalmazkodnak 

az ellentmondásos és állandóan változó szabályokhoz, a nem tisztázott 

elvárásokhoz, mivel a kockázatvállalás, illetve az akár kényszerű változáshoz 

való illeszkedés életük szerves része. Mindezekből következően, ezen országok 

munkavállalói nem is kedvelik túlságosan a részletesen előírt folyamatok, a 

hivatali rendet, vagy a szervezeti eljárások túlzott szabályozottságát. 

Ugyanakkor, bár például a magyar menedzserek jelentős hányada tud megfelelő 

döntéseket hozni, ám gyakran nem akarja vállalni érte a felelősséget 

(Világgazdaság, 2004). 

 

2. Jövő – orientáció: A GLOBE - felmérés eredményei alapján 

megállapítást nyert, hogy például Szingapúrban, Svájcban és Hollandiában a 

jövő-orientált viselkedés, vagyis a hosszabb tervezési és célkitűzési időtáv a 

jellemző, ellenben Oroszországban, Argentínában, Lengyelországban, 

Magyarországon és Olaszországban jóval inkább az azonnali döntéseket és az 

ad - hoc megoldásokat részesítik előnyben, illetve viselik el könnyebben a 

társadalmi szereplők és a szervezeti tagok. A hazánkban is elvégzett STRATOS 

(Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises) nemzetközi 

empirikus vizsgálat is kimutatta, hogy a hazai kis- és középvállalatok vezetői 

nem terveznek hosszútávra és részletekbe menően, viszont rendkívül 

elkötelezettek a változtatások terén (Barakonyi, 1995). Ezt a megállapítást 

támasztja alá más oldalról az IBM és a GKIeNET közös felmérése, mely szerint 

a kutatásban megkérdezett hazai munkavállalók 84 %-a nem járna sem 

tanfolyamra, sem iskolába, még akkor sem, ha annak elvégzése egy jobb 

álláshoz segítené hozzá (Bodnár, 2007). A Bizonytalanság – kerülés és Jövő – 

orientáció tényezőit együtt vizsgálva, általában véve kijelenthető, hogy a 

környezeti bizonytalanságok elviselése és a rövidtávú időszemlélet egyszerre 

jellemzi – természetesen kisebb különbségekkel - a volt szocialista országok 

tömbjét, így a már fent említetteken kívül a Bulgáriát, Cseh Köztársaságot, 

Észtorságot, Romániát, és Szlovákia munkavállalóit, valamint kisebb 
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részben a volt Jugoszlávia utódállamait (Horvátország, Szerbia és 

Szlovénia) is. 

 

3. Hatalmi távolság: Kis hatalmi távolsággal jellemezhető országok esetén, 

mint pl. Izrael, Hollandia vagy Dánia, az emberek inkább előnyben részesítik a 

participatív és demokratikus vezetési felfogást, s emellett igénylik is a 

menedzsment elérhetőségét, partnerségét. Az ilyen társadalmakban az 

egyenlőtlenség minimalizálására törekszenek az emberek, és a hatalommal 

rendelkezők kevésbé próbálják hatalmukat külsőségekkel (pl. ruházat, autó, 

címek és titulusok stb.) megjeleníteni, továbbá a társadalmi- és szervezeti 

változások lefolyása általában inkrementális jellegű. Ezzel szemben, a magas 

hatalmi távolság értékkel jellemezhető kultúrákat, mint például Marokkó, 

Thaiföld, Spanyolország vagy Oroszország, az egyenlőtlenségek nagyobb 

elfogadottsága, a hierarchikus intézményi felépítés, az autokratikus 

vezetésfelfogás és a centralizáltság magas foka jellemzi, emellett a változások itt 

általában ugrásszerűek, radikálisak, s feszültséggel terhesek. Az orosz 

szervezeti kultúrában az egyszemélyi vezetők kifejezetten nem vonják be a 

középvezetőket a döntésekbe, mely egyben a kezdeményezőképesség és a 

felelősségvállalás lassú elsorvadását és állandó döntési problémák megjelenését 

is jelentik (Holtbrügge, 1996). Magyarország is a nagyobb hatalmi távolságú 

kultúrák körébe tartozik, ám a GLOBE kérdőív értékeléséből az is kitűnik, hogy 

ezt a helyzetet nem tartják ideálisnak az emberek, mivel jelentős az eltérés a jelen 

helyzet és egy elvárt állapotot jellemző értékek között, vagyis a magyarok kisebb 

hatalmi távolságú helyzetek kialakítását pártolnák (Bakacsi – Takács, 1998). 

 

4. Individualizmus – Kollektivizmus: Az individuális kultúrákban, 

melyek között megtalálhatjuk a görög, német, olasz és a magyar kultúrát is 

(Bakacsi – Takács, 1998), nagyra értékelik az autonómiát és a függetlenséget, 

míg a kollektív kultúrákban, ilyen a svéd, a japán vagy dán, az együttműködés, 

a csoportharmónia fenntartása az érték. Az individuális kultúrájú országok 

munkavállalói ezért érzik azt gyakran, hogy ezen országok szervezeteiben az 

emberek inkább hasonlítani szeretnek egymásra, mint különbözni, vagyis jóval 

inkább alávetik magukat a csoportdöntéseknek, mint hogy abból – eltérő 

álláspontjuk okán – kilépjenek. Más esetekben, mint például Bulgáriában, bár 

tradicionálisan kollektív értékek a jellemzők, az individualizmus értékszáma 

növekszik (lásd pl. Kovacheva, - Lewis, – Demireva). A szlovákok is erősen 

individuálisnak és teljesítményközpontúnak tekintik önmaguk értékrendjéhez 

képest a magyarokat, ahogyan az a Mol és a 70% -ig tulajdonában lévő szlovák 

Slovnaft menedzsereinek körében végzett felmérésből kiderült, míg a 

szlovákokban erősebb a közösségi szellem, valamint a munka és a magánélet 

kiegyensúlyozására irányuló törekvés (Financial Times, 2003.08.20.). 
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5. Kisközösségi kollektivizmus: Ez az attribútum kifejezetten jellemző 

Iránra, Indiára, Egyiptomra és Kínára, valamint a nemzetközi átlagnál 

erőteljesebben jellemző Magyarországra és a korábbi szocialista országokra 

is. Az ilyen kulturális közegben a családtagoknak és a közeli barátoknak 

elvárásuk van egymással szemben, ugyanakkor megkülönböztetett bánásmódot 

igényelnek. Az alacsony indexértékkel rendelkező kultúrákban, mint például 

Dánia, Svédország, Finnország, vagy Hollandia, a csoportlojalitást teljesen 

máshogy értelmezik, mivel a családtagok és a közeli barátok nem várnak el és 

nem is mutatnak megkülönböztetett bánásmódot egymás iránt.  

 

6. Humán-orientáció: Erőteljes orientáció jellemzi például Írországot, 

Indonéziát és Egyiptomot, míg alacsony ezen indikátor értéke Németországban, 

Franciaországban és Spanyolországban. Magyarországon nemzeti kulturális 

szinten ez a legkisebb mért érték (Bakacsi – Takács, 1998). Talán 

ellentmondásnak tűnhet, hogy bár a felmérés eredményei alapján individuálisak 

vagyunk és alacsony a humánorientációnk mértéke, mégis meglehetősen erős a 

kisközösségi kollektivizmus foka hazánkban, azonban azt az összefüggést is 

látnunk kell, hogy bizalmatlan kultúrájú országokban gyakran előfordul, hogy a 

legszűkebb körre korlátozódik a törődés, az összefogás, míg az ezen a körön 

kívül esőkkel szemben nagyfokú az érzéketlenség és a passzivitás.  

 

7. Teljesítmény-orientáció: A leginkább teljesítmény-orientált országok 

körébe tartozik Szingapúr, Tajvan, Új-Zéland és az Egyesült Államok, ahol az 

emberekben igen erős a teljesítmény-kényszer és a kezdeményező - készség, így 

általában a direkt és lényegre törő kommunikációs formákat használnak a 

hatékonyság fenntartása érdekében. A skála másik oldalán „listavezető” 

Oroszország, melyet Görögország, Olaszország, illetve a volt szocialista 

országok követik, mely kultúrákban a munkavégzés folyamata gyakran 

fontosabb, mint az eredménye, emellett nincs tradíciója a teljesítmény 

mérésének, értékelésének és az eredmények visszajelzésének, így pedig a 

tényleges teljesítmény alapú értékelés és ösztönzés sem jellemző. Ezt egészíti ki 

az indirekt jellegű, „csúsztató” kommunikáció, mely jótékonyan elfedi a 

működési hatékonytalanságokat. A magyar kultúrát nemzeti szinten alacsony, 

és szervezeti kulturális szinten is csak közepes érték jellemzi melynél 

egyértelműen magasabb szintet várnak el a munkavállalók (Bakacsi – Takács, 

1998). Ezt a hazánkra érvényes, ám világszinten átlagos színvonalat azonban 

még mindig magasnak érezhetik interkulturális közegben a szlovákok (lásd 4. 

pont). 

 

8. Nemi szerepek közötti különbség: A felmérés szerint Svédország, 

Dánia, Magyarország, Lengyelország és Szlovénia különbözteti meg 

legkevésbé e szerepeket, vagyis ezek a társadalmak és szervezetek a 



 125 

legbefogadóbbak a női szerepek iránt. Ellenben például Korea, Egyiptom, India 

és Kína kultúrájában nagy különbséget tartanak természetesnek és 

elfogadhatónak a nemek között. 

 

9. Asszertivitás: Az erőteljesen asszertív országok, mint például 

Németország, Ausztria, Görögország, USA, Spanyolország társadalmának és 

szervezeteinek tagjai gyakran kemény versengők, ám elismerik és tisztelik a 

győztest. Ezzel szemben Svédországot, Új-Zélandot, Svájcot és Japánt 

egyáltalán nem jellemzi az asszertív magatartás, mely persze abszolút nem zárja 

ki a hatékony és eredményes munkavégzést. A magyar munkavállalók a 

keménységet és az agresszivitást egyértelműen elutasítják (lásd 8. pont), 

ugyanakkor viszont a rámenősséget kívánatosnak tartják (Bakacsi – Takács, 

1998). 

 

A GLOBE kutatás különböző kulturális klasztereket alkotva 

Magyarországot az ún. Kelet – európai csoportba sorolta Albániával, 

Örményországgal, Görögországgal, Kazahsztánnal, Lengyelországgal, 

Oroszországgal és Szlovéniával egyetemben Bakacsi – Takács – Karácsonyi – 

Imrek (2002) alapján, melyet a magas hatalmi távolság és az erős kisközösségi 

kollektivizmus jellemez. Ezzel szemben más kutatások nem támasztják alá ezt a 

kapcsolatot a magyar, a kazah és örmény viszonylatban, példa erre Cseh – 

Ardichvili – Gasparishvili – Krisztián – Nemeskéri (2004) közös munkája. A 

hazai kultúrára jellemző GLOBE indexértékeket az alábbi táblázat foglalja 

össze, mely esetében fontos megjegyezni, hogy a mérési eredmények 7 fokú 

Likert-skálán értelmezettek, s 61 ország értékeit veszik figyelembe (lásd a 

következő táblát). 

32. tábla: A magyar GLOBE jellemzők értékeinek helye a globális mérési 

eredmények között 

 
Forrás: www.interkulturalis.hu (letöltés időpontja: 2008.2.15) 

 
 

http://www.interkulturalis.hu/
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A fenti tábla adatai teljes mértékben alátámasztják az eddigiekben leírtakat, 

mivel a felmérés számszerűsített és átlagolt adatai alapján látható, hogy a 

magyar kultúra igen kevéssé bizonytalanság – kerülő (60. helyezés!), vagyis 

mi sokkal inkább szabálykerülők és a szabályokat rugalmasan kezelők vagyunk, 

mint –követők és gyakran ad hoc módon döntünk.  

Igen egyértelmű az is, hogy a magyarok csak rövid időhorizontban 

gondolkodnak és terveznek (58. hely!).  

Mindezek mellett inkább nagy hatalmi távolság jellemzi a viselkedésünket 

a társadalomban és a szervezetekben egyaránt, ugyanakkor csak közepesen 

jellemző ránk a kis közösségek összetartozásának jellemzője.  

Részben ezt támasztja alá az a tény is, hogy a magyar az egyik leginkább 

individualistának nevezhető kultúra (2. helyezés!), amelyet egyáltalán nem 

jellemez sem a humán – orientáció, sem pedig a teljesítmény centrikusság (58 – 

58. helyezés).  

A női szerepekkel kapcsolatban igen elfogadónak bizonyulunk (3. 

helyezés), bár más aspektusból tekintve inkább az ún. kemény társadalmi- 

szervezeti kulturális viselkedés a jellemző ránk nézve. 

 

6.3. Közép- Kelet- Európa Hofstede modelljében 
 

Hofstede a már előzőekben részletesen elemzett modelljében a Közép – 

Kelet európai országok közül a Jól olajozott gépezet klaszterébe főként a német 

kultúrájú (Ausztria, Németország, Svájc) -nyelvű és beállítottságú országok, s a 

számos történelmi korszakon átívelően jelentős német kulturális befolyással 

jellemezhető Magyarország és a Cseh Köztársaság tartoznak. 

 

Emellett a Piramis kultúrcsoportjába a Közép- Kelet- európai kultúrák 

közül Nasierowsky és Mikula (1998) alapján, a Balkán országai – Albánia, 

továbbá Horvátország, Szerbia, Szlovénia, mint a volt Jugoszlávia 

utódállamai és Románia – valamint Lengyelország és Oroszország tartoznak. 

 

Megjegyzendő, hogy az országok pontos kulturális dimenzió értékei 

esetében, főként a később keletkezett LTO és IRV indexek felmérési szintjének 

alacsony feldolgozottsági szintje miatt a www.hofstede-insights.com honlap a 

becsült „estimated” kitételt teszi, ami egyértelmű utalás arra nézve, hogy e régió 

kultúrái éppen átalakulóban vannak. Ezt a folyamatot jól példázza hazánk esete 

is, mivel a ’80 –as évek adatai Varga (1986) alapján – PDI=19, IDV=55, 

MAS=79, UAI=83 – jelentősen eltérnek a jelen helyzetet jellemző – e táblában 

definiált - értékegyüttestől (Hofstede, 2001).  
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1. diagram: Magyarország aktuális kulturális értékei Hofstede modelljében 

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

 

A tábla adatait részletesebben elemezve a következő feltűnő különbségek 

és kulturális együttmozgások derülnek ki a benne szereplő országok jelenbeli 

nemzeti- és szervezeti kultúráiról: 

 

a. Bulgár – román – orosz kulturális hasonlóság: A két, 2007 –ben az 

Európai Unióhoz csatlakozott balkáni ország kulturális karaktere igen sok 

hasonló vonással bír (lásd a diagramot): 

 

2. diagram: A bulgár román és orosz kulturális értékeinek összehasonlítása 

 
Forrás: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/ 
Jelmagyarázat: 1. kék: Bulgária, 2. lila: Románia, 3. zöld: Oroszország 

 

Egyedül tán a hatalmi távolság indexe az, amely a román kultúra esetében 

a közepes bulgárhoz képest erősebb, illetve az időtényező értékben mutat 

https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
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közepes értéket a román kultúra, ám a többi tényező értéke vagy tökéletesen 

egyező (IDV), vagy igen kicsi a különbség köztük (MAS, UAI). Talán a 

fentieknél is erősebb kapcsolat létezik a román és az orosz kultúrák között (lásd 

a diagramot), mivel a tényezőértékek különbsége minden dimenzióban 

minimálisnak mondhatók, s a két szervezeti kultúra hasonlóságát – a magas 

hatalmi távolságra vonatkozólag – más Szerző, pl. Groniewsky (2005) is 

elismeri. A három ország kulturális kapcsolata a földrajzi közelségen túl a 

számottevő görög – keleti vallási gyökerekhez is köthetők Taylor (2003) szerint 

is.  

 

c. Észt – finn szemlélet azonosság és észt – orosz különbség: Tény, hogy az 

észt kultúra dimenzió – értékei (lásd az alábbi diagram) rendkívül közel 

esnek a finn kultúráéhoz (PDI=33, IDV=63, MAS=26, UAI=59, forrás: 

www.geert-hofstede.com), illetve Maaja (2004). 

 

3. diagram: Észtország, Finnország és Oroszország nemzeti- szervezeti 

kulturális dimenziói értékeinek összehasonlítása 

 
Forrás: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/ 
Jelmagyarázat: 1. kék: Észtország, 2. lila: Finnország, 3. zöld: Oroszország 

 

A skandináv értékrendhez kapcsolódást azonban nemcsak a földrajzi 

közelség bizonyítja, hanem az előző fejezet megállapítása is, miszerint a 

hofstedei dimenziókon alapuló új modellben az észtek Dániával, Svédországgal, 

Norvégiával és Finnországgal egyetemben, s az ún. Érzékeny kultúrkör 

klaszterébe kerültek besorolásra (Jarjabka, 2003., 2004). A legjellemzőbb 

vonása ennek a kultúrkörnek az alacsony maszkulinitás, vagyis a szociálisan 

szenzibilis társadalmi- és szervezeti magatartás, illetve a viszonylagosan 

alacsony hatalmi távolság. Feltűnő még az a jelenség is, hogy a több évtizedes 

közös állami lét, s az erőteljes asszimilációs törekvések után, a jelentős orosz 

kisebbség jelenléte mellett sem mutatkoznak a minimális rokonság jelei az orosz 

http://www.geert-hofstede.com/
https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
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és az észt kultúra között (lásd a diagramot). Ez utóbbi összefüggés hiánya egyben 

arra is figyelmeztet, hogy nagy hiba lenne a posztkommunista országok 

szervezeti kultúráját „egy kalap alá venni”. 

 

c. Cseh és szlovák különbségek: A majdnem egy évszázadig közös 

államalakulatban – Csehszlovákiában – együtt élő cseh és szlovák nemzetek 

kulturális eltérésének mértéke első látásra igen meghökkentő (lásd a diagramot), 

ugyanis az individualizmuson kívül a többi dimenzió érték jelentősen eltér 

egymástól. Az a megállapítást tehát, hogy a közös államszervezet önmagában 

kulturálisan „összehozza a feleket”, jelen esetben és az észt – orosz 

viszonylatban sem nyer igazolást. Hofstede adataiból kiderül, hogy a cseh 

kultúra inkább kötődik a némethez (lásd a diagramot), vagy az osztrákhoz, mint 

a szlovákhoz (Hofstede, 2001) és alapvetően különbözik az orosztól (Kruzela, 

1997). Fontos megemlíteni, hogy a szlovák kultúra igen jellegzetes vonásokkal 

rendelkezik (extrém magas PDI és MAS), melyhez jelenleg egyetlen Közép – 

Kelet európai kultúra sem társítható. 

 

4. diagram: Cseh Köztársaság, Németország és Szlovákia nemzeti- szervezeti 

kulturális dimenziói értékeinek összehasonlítása (sorrendben) 

 
Forrás: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/ 
Jelmagyarázat: 1. kék: Cseh Köztássaság 2. lila: Németország, 3. zöld: 

Szlovűkia 

 

d. Horvát – Szerb – Szlovén kultúrközösség: A cseh és szlovák kulturális 

helyzet ellenpéldájaként említhető a volt Jugoszlávia utódállamainak kulturális 

közelsége (lásd a 37. tábla adatsorait). A hatalmi távolság esetében az átlagosnál 

magasabb (melyből Szerbia „lóg ki” kissé felfelé), míg az individualizmus 

esetében inkább alacson értékek a jellemzők mindhárom vizsgált országra nézve 

(lásd a diagramot). 

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


 130 

A férfiasság esetében a legnagyobb az eltérés, mivel itt a szlovén nemzeti- 

és szervezeti kulturális karakter számszerűsített értéke jóval kisebb az egyébként 

minimálisan eltérő és közepesnek tekinthető másik két állam dimenzió értékétől, 

míg a bizonytalanság – kerülés alacsony értékindexeinek eltérése csak igen szűk 

sávban mozog. Az időorientáció esetében minimális a gyengén közepes értékek 

eltérése, míg az engedékenység faktorban Szlovénia toleránsabb a másik két 

országnál. Ez a relaív kulturális együttmozgás bizonyítja, hogy a volt 

Jugoszláviát alkotó nemzetek nem egy rájuk oktrojált és mesterséges államot 

alkottak, hanem viszonylagosan szoros kulturális közösséget is. 

 

5. diagram: Horvátország, Szerbia és Szlovénia kulturális dimenziói értékeinek 

összehasonlítása 

Forrás: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/croatia,serbia,slovenia/ 

Jelmagyarázat: 1. kék: Horvátország, 2. lila: Szerbia, 3. zöld: Szlovénia 

 

A hofstedei modellen alapuló, és az előzőekben részletesen jellemzett, új 3 

dimenziós elemzési rendszer esetében a következő kulturális klaszterekben 

„érdekeltek” Közép – Kelet Európa nemzeti - szervezeti kultúrái Jarjabka 

(2003., 2004) alapján: 

 

A Versenyző kultúrkörbe tartoznak a posztkommunista államok egyes 

felzárkózói közül a Cseh Köztársaság, Lengyelország és Magyarország. E 

három ország kulturális összefonódását és erős maszkulinitását más Szerző, pl. 

Derjanácz (2000) is megerősíti, bár alacsony hatalmi távolsággal illeti a 

„Visegrádi” országokat. Az itt felsorolt területek nemzeti- és szervezeti 

kultúrájára jellemző a kemény, célratörő, férfias és inkább individuális piaci 

magatartás, mivel ebben a csoportosulásban a legmagasabb a MAS értéke. 

Jelzem, ez az állítás hazánk esetében ellentmondani látszik a GLOBE 

eredményeknek. Jellemző még a HTI index átlagnál alacsonyabb értéke is, mely 

lehetőséget biztosít a versenyben való előrejutáshoz. Végül, ezen országokban 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/croatia,serbia,slovenia/
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általában erős a befektetési kedv is, többek között ezért, mert a BKI értéke a 

világátlagnál alacsonyabb, vagyis a nemzetgazdasági szereplők kissé kevésbé 

tartanak az üzleti kockázattól. 

 

Emellett, a Bürokratikus– centralizált kultúrkör tagjai Bulgária, 

Horvátország, Oroszország, Szerbia, Szlovénia és Románia. Jellemző erre a 

csoportra a rendkívül nagyfokú bizonytalanságkerülés, hiszen e csoport 

centrumértékei közül itt a legmagasabb az BKI index értéke. Az esetlegesen 

felmerülő bizonytalanságot a társadalmi intézmények és a szervezetek 

hierarchizáltságával és autokratikus vezetési stílussal próbálják a szervezetek 

kiküszöbölni, ezt támasztja alá a HTI átlag feletti értéke is.  

 

Végül, az ún. Érzékeny kulturális csoportba Skandinávia országai 

(Dánia, Svédország, Finnország, Norvégia) és a Balti államok (észt, lett, litván) 

tartoznak. A legjellemzőbb vonásai ennek a klaszternek a feminitás, vagyis a 

szociálisan érzékenyebb, a harmóniára és empátiára alapozott társadalmi és 

szervezeti viselkedés, mivel itt a legkisebbek a MAS és HTI értékek is, miközben 

a BKI értéke is átlag alatti. Ezek a momentumok egy olyan nemzeti alapon 

működő szervezeti kultúrát sejtetnek, melyben relatíve könnyebb lehet az 

előrejutás, és jellemző a tolerancia, de érvényes rá bizonyos mértékű 

kockázatvállalási hajlandóság is, melyet bátoríthat az állam szociális szférában 

való erőteljes jelenléte és érzékenysége is.  

 

6.4. Trompenaars modellje és a Közép- Kelet európai kultúrák 
 

Fons Trompenaars és Charles Hampden–Turner empirikus kutatásaik 

során több mint 50 országban, mintegy 15.000 főt kérdeztek le esetleírásokra 

építő kvantitatív kérdőívük segítségével, melynek eredményei alapján 

hétdimenziós nemzeti- és szervezeti kultúra modellt dolgoztak ki., melynek első 

5 attribútuma a nemzeti- és szervezeti kulturális aspektusok közül az emberek 

egymáshoz fűződő viszonyát firtatja, míg a 6. az időhöz kapcsolódó 

gondolkodásmódot, a 7. pedig a természethez való viszonyulást elemzi. A Közép 

– Kelet európai nemzeti – szervezeti kultúrákat a következők jellemzik: 

 

1. Univerzalizmus / Partikularizmus: Leginkább partikularistának 

tekinthető kultúrák közé tartozik Oroszország és a Cseh Köztársaság. Ez 

utóbbi esetében Borgulya és Barakonyi (2004) - más Szerzőkre is hivatkozva -, 

tipikus cseh szervezeti viselkedési jellemzőként jelenítik meg az értelmetlennek 

tekintett szabályok figyelmen kívül hagyását és a személyes ismeretségek 

kiemelkedő kulturális szerepét a vállalati folyamatokban, de ugyanez a helyzet 

Bulgária esetében is Kovacheva - Lewis és Demireva alapján. Összességében, a 

Közép- Kelet- európai kultúrákhoz általában véve is a partikularista 
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magatartásmód áll közelebb (Hampden – Turner – Trompenaars, 2000), mely 

viselkedésformák például az üzleti Szerződésekben leírtak pontatlan 

teljesítésében és a szervezeti működési szabályok „rugalmas” kezelésében 

öltenek testet. 

2. Individualizmus / Kommunitarianizmus: A Közép- Kelet- európai 

kultúrákat a közepestől erősig terjedően individualistának jellemzik a 

modellalkotók, azonban ez az állítás ellentmond Hofstede orosz, román és 

bulgár esetekben becsült kollektivista jellemvonásainak, vagy a viszonylag 

alacsony Nasierowsky és Mikula (1998) által mért lengyel értéknek.  

 

3. Neutrális / Emocionális: A Közép – Kelet európai kultúrák - így 

például a lengyel kultúra esetében is, Allen (2003) szerint rendkívül fontos 

szervezeti viselkedési jellemzőnek tekinthető az indirekt kommunikációs 

eszközök alkalmazása, mely egyfajta neutrális szemléletmódot tükröz, tehát 

többet számít például, hogy egy vezető hogyan, mint az, hogy mit mond. Ezek 

alapján a térség országait erős kontextusúnak nevezhetjük Hall és Hall (1965) 

kulturális ismérvrendszere alapján (Derjanecz, 2000). Ám hazánk esetében nem 

egyértelmű a kép, mivel a kifejezett érzelmi viszonyulások is jellemzők Hauke 

(2006) kutatása alapján kommunikációnkban. 

 

4. Specifikus / Diffúz: A német és skandináv kultúrkör tagjai számítanak 

igazán specifikus kultúrájúnak Európában, s ebben a vonatkozásban a magyar 

nemzeti- és szervezeti kultúra követni látszik a németet, ugyanakkor 

Trompenaars jelentős diffúz hajlamot vél felfedezni a hazai vezetők 

viselkedésében, alkalmazottaik lakásproblémáinak megoldására vonatkozólag, 

mivel annak megoldása véleményük szerint a vállalat feladata is, s a diffuzivitást 

más Szerzők, pl. Borgulya (2000) is kimutatták. A többi Közép- Kelet- európai 

országot – tételesen Bulgáriát, Csehországot, Lengyelországot, 

Oroszországot és a volt Jugoszlávia területén elhelyezkedő országokat – 

„többnyire specifikusnak” tekintik a modellalkotók. 

 

5. Társadalmi státusz forrása: Alapvetően Észak – Amerika országai és 

szervezetei képviselik a teljesítmény alapú magatartásformákat, míg Közép – 

Kelet Európa jóval inkább az egyénre ruházott státusz elvén működik, bár azt 

hozzá kell tenni, hogy az indikátor értékek az orosz kultúrától a cseh (Közép- 

Európa) felé Kruzela (1997) véleménye szerint közelítenek a teljesítmény alapú 

kultúrákat jellemző adatokhoz. 

 

6. Időhöz kötődő attitűdök: A magyar kultúra – alátámasztva a GLOBE 

kutatás végeredményeit – inkább múltba fordulónak és polikronikusnak 

tekinthető, ebben a megközelítésben, mely utóbbi elem jellemzi a Kelet – 

európai országokat is (Hampden – Turner – Trompenaars, 2000). Emellett 
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polikronikusnak tekinthető a cseh, lengyel és az orosz kultúra is Derjanecz 

(2000) szerint. 

 

7. Környezethez kapcsolódó attitűdök: Hazánkat és általában véve a 

Közép – Kelet európai nemzeti- és szervezeti kultúrákat a kívülről 

irányítottság jellemzi (Hampden – Turner – Trompenaars, 2000). 

 

A típusképző ismérvpár által kialakult kulturális formák összefoglaló 

jellemzői alapján a magyar nemzeti- és szervezeti kultúra - mellesleg az 

észttel (és a némettel) egyetemben (Maaja, 2004) – a modell „Eiffel torony” 

szegmentumában helyezkedik el. Ez a kultúracsoport a hierarchikus felépítésű, 

szabály- és rendszer elvű kultúrák gyűjtőhelye, mely kijelentést az a felmérés is 

alátámasztja, melyet Gross, Hartley, Berács és Gáspár végzett 1999 –ben 

mintegy ezer amerikai és magyar menedzseren, s melynek eredményeképpen 

arra derült fény, hogy a magyar menedzserek kicsit körülményesek és 

analitikusan gondolkodók (Zoltayné Paprika, 2001).  

 

További érdekesség, hogy ebben a modellben is a német szervezeti 

kultúrához közelállónak tekintik a magyart, mely megállapítás többszörösen is 

bizonyítottnak látszik, hiszen Hofstede „Jól olajozott gépezetében” és Jarjabka 

„Versenyző” kultúracsoportjában is ugyanez a helyzet.  

Hiba lenne azonban a két ország szervezeti kultúráját teljesen azonosnak 

tekinteni, s ezt az állítást erősíti egy német – magyar viszonylatban végzett és 

Molnár (2004) által publikált, több mint ezer főre kiterjedő összehasonlító 

felmérés, mely szerint a németek céltudatosabbak, erőteljesebben stratégiai 

gondolkodásúak és a részletekre is jobban odafigyelnek, míg a magyarok 

belefolynak az operatív munkába, nem delegálják a feladatokat és autokraták, 

bár kreatívak és rugalmasabbak. 
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7. A magyar szervezeti kultúra 
 

A tankönyv felépítésében, követve az általánostól az egyedi felé tartó 

logikai szerkezetet, először a tágan értelmezett kultúra fogalom került 

definiálásra, majd a szervezeti kultúrával foglalkoztunk, s ezután következett 

annak egy speciális vizsgálati területe, a nemzeti – szervezeti kultúra 

paradigmájának felvázolása. A tágabb regionális értelmezés után pedig most 

érkeztünk el a jegyzet célja szerinti legfontosabb részéhez, a magyar szervezeti 

kultúra sajátosságainak feltérképezéséhez.  

 

A nemzeti alapú szervezeti kultúrakutatás a ’80 –as években jelent meg 

Magyarországon, s e témakör elemzéséhez az újabb lendületet a rendszerváltás 

és az ezzel járó privatizációs hullám, illetve az európai integrációs és más 

globalizációs folyamatba való bekapcsolódás jelentette. A magyar nemzeti és 

szervezeti sajátosságok feltárását és összehasonlítását más kultúrákkal a magyar 

és a nemzetközi szakirodalomban több aspektusból közelítették meg. Azért, 

hogy tisztábban láthatóbbá váljon ez az évtizedek alatt felgyülemlett 

ismeretanyag a következő táblában összegezve, időrendben s tematikusan 

elkülönítve jelennek meg a főbb tudományos képviselők (lásd a táblát). 

 

A felsorolásra került tankönyvek változatos kutatási metodológiával 

próbáltak közelebb jutni a magyar szervezeti kultúra gyökereihez. Így, míg 

például Bakacsi, Bakacsi és Takács, illetve Tankó a GLOBE projekt kérdőíve 

segítségével dolgoztak, addig Primecz, illetve Primecz és Soós, a Trompenaars 

és Hampden – Turner kultúramodelljén és az általuk kidolgozott kérdőíven 

keresztül képeztek kutatási metszetet, Varga, Branyiczki, Hofmeister és Bauer 

vizsgálatai pedig Hofstede modelljén alapulnak. Látható tehát, hogy mindezek a 

tudományos munkák eltérő aspektusból elemezték a magyar szervezeti kultúrát. 

Ebből következően fontossá vált a következő alfejezetekben az eddigi 

legfontosabb kutatási eredmények áttekintése, s csak ezután térünk rá részletesen 

és empirikus bizonyítékok mentén tovább elemezni a magyar szervezeti kultúra 

jellemvonásait. 

 

A magyar nemzeti – szervezeti kultúramodellek eredményei, vagyis a 

magyar társadalom és belső szervezeti viselkedés karakterisztikája – jobb 

sorrendiségi elvet nem találva – kronologikus formában kerülnek bemutatásra. 

Fenntartva az írói szabadság és szelektálás jogát, a teljesség igénye nélkül, a 

jegyzet szempontjából legnagyobb hatású munkák empirikus tapasztalatait 

tárgyaljuk részletesebben, figyelmet szentelve annak a körülménynek is, hogy 

példákkal támasszuk alá a hofstedei elmélet (Varga), a GLOBE projekt (Bakacsi 

– Takács) és a trompenaars – hampden –turneri modell (Primecz) gyakorlati 

alkalmazását is. 



 135 

33. tábla: A magyar nemzeti – szervezeti kulturális kutatások területei 
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Forrás: 

 

7.1. Varga Károly kultúra jellemzése a Hofstede modell alapján 
 

Varga Károly volt az első kutató Magyarországon, aki Hofstede modellje 

alapján komplex nemzeti – szervezeti kultúravizsgálatot végzett, ezért méltán 

nevezhető a magyar kultúramenedzsment „klasszikusának”. A ’80 –as években, 

magyar mintán végzett empirikus kutatásainak azért is volt nagy jelentősége, 

mivel akkoriban a szocialista blokk országainak egyikeként nem volt támogatott 

a nemzeti jelenségek vizsgálata, s főleg nem a KGST országokon kívüli, globális 

összehasonlítások alkalmazása. Nem véletlen tehát, hogy Hofstede 

vizsgálatainak első körébe, 1967 és –71 között egyetlen hozzánk hasonló 

politikai – gazdasági berendezkedésű ország sem került be, s bár ennek egyik 

objektív oka az volt, hogy e térségben nem voltak IBM leányvállalatok, ám a fő 

indok nyilvánvalóan a térség eltérő politikai beállítottsága volt. 

A Varga (1983., 1986) által elvégzett kutatás végeredményeképpen a 

magyar kultúra a „Jól olajozott gépezet” kategóriájába került besorolásra, 

melyre jellemző a relatíve alacsony hatalmi távolság, és egyben a magas 

bizonytalanság kerülés (Megjegyzés: a pontos értékeket lásd az előző 

fejezetekben és az alábbi diagramon). 

6. diagram: Magyarország kulturális dimenziói értékeinek összehasonlítása 

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

Mindemellett érvényes még kultúránkra egyfajta halvány kollektivizmus is. 

A férfiasság- nőiesség esetében Varga mindenképpen a férfias vonásokat látja 

erősebbnek (ezt bizonyítja a 79 –es, igen magas érték) a magyar értékrendben. 

Ez utóbbi azt bizonyította, hogy a női egyenjogúság és az (akkori) erős szociális 

háló, bár formailag megjelentek társadalmunkban, a szervezetek magatartása a 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/hungary/
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nemi szerepeket és a női munkavállalók megítélését illetően, a ’80 –as évek 

közepére alapvetően nem változott.  

A Jól olajozott gépezet kultúrának mindemellett ismertetőjegye az erős 

tervezettség és szabályozás, illetve a fejlett bürokratikus intézményi struktúra. A 

hazai szervezetek ’80 –as évek végi kulturális képe ebből a szempontból is 

megfelelt a Hofstede által megrajzolt társadalmi– szervezeti képnek, mivel az 

állami óriásvállalatok a szocialista állampárt kontrollja mellett, központi 

tervdirektívák alapján működtek. Fontos még megjegyezni, hogy a „Jól olajozott 

gépezet” kulturális tömörülésbe kaptak besorolást a német nyelvterület és 

kultúrkör országai. Ez másik oldalról erősítette meg a végeredmény realitását, 

hiszen Magyarország a XVI. századtól kezdődően német és osztrák befolyás 

alatt állt, gondoljunk csak pl. a több mint két évszázadig tartó Habsburg 

hegemóniára. Ebből a kutatási eredményből következően újabb megerősítést 

nyert a német kultúrkörrel való „együttmozgási” hipotézis, mint kulturális 

örökség.  

Varga (1988) azonban e társadalmi szintű kategorizálás mellett részletekbe 

menően vizsgálta a nemzeti- szervezeti kultúrát alapvetően árnyaló vezetői 

magatartást, mint szervezeti kulturális viselkedésformát, melynek legfontosabb 

megállapításai a következők voltak: 

 

1. A magyar vezetőket nem érdekli túlságosan döntéseik minősége. 

2. A vezetők azt feltételezik, hogy alkalmazottaik megfelelő döntéshozatalához 

kevesebb információ áll rendelkezésre, mint nyugati társaik esetében. 

3. A magyar vezetők nem tartják annyira fontosnak, hogy alkalmazottaik 

elfogadják döntésüket, vagy sem. 

4. Biztosak abban a kérdésben, hogy alkalmazottaik végrehajtják alapvetően 

autokratikus döntéseiket. 

5. Úgy gondolják, hogy alkalmazottaik saját érdekei magasabb prioritást 

kapnak, mint a vállalati érdekek. 

6. A vezetők státuszból eredő hatalma dominál a szervezetben a hatalom 

forrásaként. 

7. A szervezet stratégiai jelentőségű ügyeiben autokratikus, paternalista, 

centralizált vezetői döntések születnek. 

 

Érdekes adalék, hogy ez a nemzeti- szervezeti kultúra leírás nem egyezik 

Meschi és Rogers (1994) rendszerváltás utáni, 1991 –ben készült felmérésének 

eredményeivel, kivéve talán a vezető paternalista beállítódását, hiszen a Varga 

által leírtak a Cameron- Freeman (1991), illetve a Quinn (1988) féle tipológia 

Hierarchia– Szabályorientált szervezeti kultúrájának felelnek meg inkább, s 

nem a Klán kultúrának. Mindezek kapcsán azonban felmerülhet a kérdés: Milyen 

változást okozott a nemzeti- szervezeti kultúránkban a politikai és gazdasági 
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rendszerváltás? Erre a kérdésre csak az 1989 után végzett kultúrakutatások 

adhatnak választ. A következőkben ezek eredményeivel foglalkozunk. 

 

7.2. Bakacsi és Takács megállapításai a GLOBE kutatás 

eredményei alapján 
 

Bakacsi Gyula és Takács Sándor (1997., 1998) több munkájukban is 

foglalkoznak a magyar nemzeti és a szervezeti szintű kultúra elemzésével, 

melyhez módszertani segítségül a GLOBE kutatási projekt eszközrendszerét 

használták fel (lásd korábban). Ezzel a metódussal mérték fel, mind nemzeti, 

mind pedig szervezeti szinten az észlelt és az elvárt magyar kulturális 

jellegzetességeket, melyek eredményeképpen a következő kulturális kép 

körvonalazódott hazánkról: 

 

Alfa kérdőív: A magyar nemzeti kultúra jellemzői: 

1. Bizonytalanságkerülés: Az észlelt index értéke a közepesnél 

alacsonyabb bizonytalanságkerülő magatartást mutat, s az elvárt érték is 

mindössze közepes. Ez ellentmond pl. Varga (1986) állításának, hiszen ő, a 

hofstedei modell alapján magas bizonytalanságkerülést állapított meg. Ennek 

oka minden bizonnyal nem a módszertani különbségben keresendő, hanem az 

1986 és 1997 között végbement társadalmi– gazdasági változásoknak tudhatók 

be. Mindemellett a Szerzőpáros hipotézise az, hogy a magyar kitöltők kategória 

értelmezése inkább a bizonytalanságérzethez kötődik, semmint a 

bizonytalanságtűréshez, mivel az észlelt jellemzőnél az elvárt magasabb értékű, 

vagyis az emberek nagyobb fokú biztonságra vágynak a jelenlegi helyzetüknél. 

 

2. Hatalmi távolság: Ennek az indexnek az értéke teljesen egyértelműen 

nagy hatalmi távolságot mutat, vagyis a befolyás alapja a pozíció, a hatalom a 

szervezeti csúcson koncentrálódik. Ez az érték éppen ellenkezőjét mutatja a 

Varga (1986) által mértekhez képest. Ugyanakkor az is fontos adalék, hogy az 

észlelt és az elvárt érték közti kontraszt igen erős, vagyis a kívánatosnak tartott 

jellemző értéke jóval alacsonyabb, ami azt a vágyat jeleníti meg az emberekben, 

hogy a befolyás alapja az egyéni képesség és ne a státusz, vagy a kapcsolat 

legyen. Összegezve ezzel a jellemzővel kapcsolatos információkat, megdőlni 

látszik az a nézet, hogy a magyar kultúra a német (jól olajozott gépezet) és az 

angolszász (piac) kultúra határvonalán helyezkedik el, hiszen az első két 

jellemző alapján, jóval inkább a család hofstedei kategóriája lenne a megfelelő 

síknegyed a hazai nemzeti kultúra számára, legalábbis a Szerzők e mintájának 

eredményeit látva. 
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3. Individualizmus / kollektivizmus: A leíró érték inkább az 

individualitást fejezi ki, mely teljesen természetes reakciónak tűnik, a szocialista 

rendszer által a társadalmunkra kényszerített közösségi gondolkodásmód 

helyett. Érvényesülni látszik azonban, a Bakacsi (1998) által „inga hatásként” 

definiált effektus, vagyis az, hogy a kultúra az értékrend másik iránya felé 

kívánkozik, mivel az elvárt jellemzőérték a közös érdekek, a csoport iránti 

nagyobb lojalitás felé „leng ki”. Ezzel a gondolkodásmóddal úgy magyarázható 

tehát a megfigyelt társadalmi jelenség, hogy a rendszerváltás után a társadalom 

drasztikusan szakított a régi rendszer kollektivizmusával, ezért a szélsőségesen 

individualista nézetek kerültek túlsúlyba, s éppen a vizsgált időszakban ébrednek 

rá az emberek e nézet negatív hatásaira, ezért már megjelenik vágyaikban egy 

megértőbb, közösségibb szellemű társadalmi berendezkedés iránti vágy. Tehát 

egy gazdasági – társadalmi túlreagálás után egy lassú kiegyenlítődés történik. 

 

4. Maszkulin / feminin: A magyar társadalom enyhe férfias jegyeket 

mutat, bár igen közel áll a mért érték a semleges szinthez. A jellemző értéke 

azonban kettősséget tükröz: egyrészt egyértelmű kívánság fogalmazódik meg a 

nemi esélyegyenlőség kiszélesítésére, másrészről viszont, pl. a rámenősség, mint 

a gazdasági életben létfontosságú tulajdonság a jelenlegi szintnél is kívánatosabb 

a válaszadók számára. 

 

5. Jövőorientáció: Sajnos, a mérések eredményéből következően ez a 

tényező nem társadalmunk erőssége, mivel inkább jellemző a „carpe diem” 

szemlélet társadalmunkra, illetve ezt kiegészítve a múltba fordulás és a 

pesszimista gondolkodásmód. Ellenben, reménykedésre adhat okot az a tény, 

hogy e kategória esetében a legnagyobb a különbség a jelen és a kívánt jövőbeni 

helyzet között, vagyis óriási a belső igény a társadalomban a világos, 

jövőorientált gondolkodásmód és a jövő tervezetté tétele iránt. 

 

6. Teljesítmény orientáció: A másik jelentős problémaforrás e vizsgálati 

elem alacsony mért értéke, ami azt jelenti, hogy a megkérdezettek szerint a 

jutalmazás és a szervezetben való előrelépés alapja jelenleg nem a tényleges 

teljesítmény. Sajnos, nemzetközi összevetésben is az egyik legalacsonyabb 

értékről van szó, melynek hatása olyan rendkívül negatív elemekben jelenik 

meg, mint pl. a dolgozók tudatos teljesítmény-visszatartási tevékenysége. 

Természetes, hogy jelentős az eltérés az észlelt és az elvárt értékek sarokszámai 

között, mivel a társadalom nagy többsége a fejlődés és teljesítményhez szigorúan 

kötött ellentételezés pártján áll, mely egészséges versenyt gerjesztene a 

gazdaságban is. 

 

7. Humánorientáció: Ennek a tényezőnek az értéke alacsony a 

nemzetközi összehasonlításban, s valamivel magasabb értékszintre való törekvés 
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jelenik meg a kívánalmakra vonatkozó felmérés értékelésében. Konkrétan ez azt 

jelenti, hogy igen kevés empátiát és szolidaritást tükröz az értékrendünk, egyedül 

a hibákkal szemben tanúsított tolerancia és megértés lágyít ezen a kulturális 

vonásunkon. A kívánatos orientációs érték a jelenleginél magasabb, ámde 

nemzetközi összevetésben ez is csak közepes értéket jelent a számunkra. 

 

Béta kérdőív: A magyar szervezeti kultúra jellemzői: 

1. Bizonytalanságkerülés: Bár az észlelt jellemzőérték alacsonyabb, 

mint nemzeti szinten, itt is a biztonságra való törekvés a jellemző, vagyis a 

szervezeti tagok a stabilabb, szabályozottabb vállalati működést kívánnak és 

ebből következően biztosabb személyes egzisztenciális feltételeket is. Tehát, a 

kívánt index érték ebben a szegmensben is magasabb, mint a jelenlegi. 

 

2. Hatalmi távolság: Itt is kisebb a mért érték a szervezeti szinten, 

azonban még így is ez a legerősebb mért jellemző. Jelentős azonban az igény a 

szervezeti tagokban a távolságok lefaragására, például a szervezetek 

hierarchiaszintjeinek csökkentésével, vagyis a kívánt érték kisebb a jelenleg 

mért szintnél. 

 

3. Individualizmus / kollektivizmus: A magyar szervezetekben a 

kollektivitást értékesebbnek tartják, mint nemzeti szinten, ami természetesnek 

mondható az „egy csónakban evezünk” közös szervezeti értékrend kialakítására 

vonatkozó törekvés megértésével, sőt az elvárások még ennél is jobban 

felerősítik a kollektivizmus megnyilvánulási formáival kapcsolatos igényeket. 

Ez a tendencia az ingamozgás mintapéldája, hiszen a „miénk a gyár” elcsépelt 

ideológiájából érthető volt a rendszerváltással felszabaduló individualizmus, 

amely mára már lecsengeni látszik, s a szervezetekben egyre inkább kezdik újra 

látni a csoport és a közösség pozitív hatásait. 

 

4. Férfiasság / nőiesség: E jellemző tekintetében lett a legkisebb a 

különbség a jelenleg mért és a jövőben várt értékek között, vagyis a 

szervezeteink is halványan maszkulinok, enyhe jövőbeni késztetéssel a feminitás 

erősítésére. 

 

5. Jövőorientáció: Ebben az esetben viszont, a nemzeti felmérési 

eredményekkel összecsengően nagy a kontraszt az észlelt és az elvárt értékek 

között. Tehát, erőteljes igény jelenik meg a szervezetek vezetésében a múlt 

(rendszerváltás, privatizáció, átalakulás stb.) néha kétségbeejtő és kaotikus 

részének lezárása, illetve a jelen, napi problémákkal való küzdelmei után a 

perspektivikusabb, hosszabb távú, stratégiai gondolkodásmód iránt. 

6. Teljesítmény orientáció: A legerőteljesebb változás iránti igény itt 

fogalmazódik meg, ugyanis a közepes mért érték mellett kirobbanóan erős igény 
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jelenik meg a képességek, a kreativitás, az egyéni kiemelkedő teljesítmények 

elismerése iránt. Látnunk kell, hogy ez a tényező kimagasló erejű hajtómotorja 

lehet szervezeteinknek, azonban, ha lefojtjuk a szervezeti tagokban ezt a 

motivációs erőt, akkor belső romboló hatásúvá válhat és éppen az ellenkező 

hatást fejtheti ki, az eredeti szándékkal szemben. 

7. Humánorientáció: Ennek az orientációnak magasabb az észlelt 

szintje a nemzeti kategória hasonló eleménél, de alapvetően szervezeti szinten is 

az emberi szerepek felértékelését várják el a jövőben a szervezeti tagok saját 

vállalatuktól. 

 

A Szerzőpáros, a felmérési eredmények konklúziójaként, két nagyon fontos 

véleményt fogalmaz meg a hazai nemzeti- szervezi kultúra karakterjegyeivel 

kapcsolatban, úgymint: 

1. A régebben mért tényezőértékek és a maiak közti eltérések a társadalomban 

és a gazdálkodó egységeknél tapasztalható értékrendszerek 

megváltozásának köszönhetők, mely folyamat közepén járunk jelenleg. 

 

2. Ugyanakkor, a mért és a vágyott értékek különbsége arra a momentumra 

utal, hogy ez a változás erős korlátokba ütközik, vagyis élnek a régi reflexek, 

melyeken nehéz átlépnünk.  

 

A Szerzők megjegyzései alapján tehát kijelenthető, hogy a nemzeti- 

szervezeti kultúránk jelenleg is „forrásban” van. A rendszerváltás előtti értékek 

egy része idejétmúlttá vált, mások iránt, mint pl. a kollektív gondolkodásmód, 

egyfajta nosztalgia érezhető. A Bakacsi által említett „ingamozgásnak” tehát 

vannak nyomai kultúránkban. Az is igaz, hogy mind a nemzeti-, mind pedig 

szervezeti kultúránk közel azonos mért értékeket és tendenciákat mutat, amely a 

magyar szervezeti kultúra nemzeti beágyazódásának bizonyítékát adja.  

 

7.3. Heidrich elemzésének eredményei 
 

Heidrich Balázs a szakterület kortársai közül tán az egyik legtermékenyebb 

magyar kutatója a szervezeti kultúra menedzsment témájának (lásd pl. Heidrich 

(1997., 1998., 1999., 2000) és Heidrich – Lukács (1994)). Véleménye szerint – 

mellyel a témában kutató minden hazai és nemzetközi szakértő egyetért – a mai 

magyar szervezeti kultúra magán hordozza múltjának ismertetőjegyeit. A 

’80 –as évek végének változása alapvető volt mind társadalmilag, mind pedig 

gazdaságilag. Az általa legdrasztikusabbnak ítélt átalakulási események – a 

teljesség igénye nélkül - a következők voltak: 

1. A tervgazdaság megszűnése, 

2. Többpártrendszer, demokratikus és szabad választási rend kialakulása, 

3. Az egyéni szabadságjogok kiszélesedése, 
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4. A szovjet katonai megszállás megszűnése, 

5. Fejlődő kétszintű bankrendszer és tőzsde megjelenése, 

6. A KGST összeomlása, 

7. Új társasági -, átalakulási -, számviteli -, adó -, munkaügyi- s földtörvény, 

8. Privatizáció az állami szektorokban, 

9. Az önkormányzati rendszer kialakítása, 

10. Piacgazdaság kiépülése, s 

11. Európai gazdasági integrációs törekvések megjelenése. 

 

A fenti társadalmi változások törvényszerűleg kihatottak a gazdasági 

rendszer felépítésére és a „dominó elv” alapján a szervezeti működésre és végül 

a kultúrára is. Heidrich (2000) a jelen helyzetben három fő szervezeti kulturális 

problémát különített el vizsgálatai alapján, úgymint a szervezeti döntési szintek 

hatékonytalan kialakítását, az alkalmazottak szervezethez való mesterséges 

lojalitását és az elégtelen belső kommunikációt. A Szerző, ezekre az általa 

tipikusnak nevezett, a szervezeti hatékonyságot gyengítő elemekre megoldási 

alternatívákat is ajánl (lásd a táblát): 

34 tábla: A hazai szervezeti kultúra jellegzetességei 

 
Forrás: Heidrich B. (2000): Szervezeti kultúra és interkulturális management, 

Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet, Bíbor Kiadó, Miskolc, 2000., 154. 

old., 26. táblázat 
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Fontos felhívni a figyelmet arra a tényre, hogy a Szerző magas hatalmi 

távolságra utal a hatalmi centralizáció kifejezéssel, illetve magas 

bizonytalanságkerülési hajlamot mutat ki a jelen magyar szervezeteknél. Az első 

kijelentés, mely nagy hatalmi távolságra utal, szinkronban van Bakacsi és társai 

előbb bemutatott felmérési eredményeivel, szemben a Varga által 

hangoztatottaktól. A bizonytalanságkerülés esetében viszont Heidrich, inkább 

Varga álláspontján van, vagyis erősnek véli a szervezeti tagok magatartásában a 

biztonságra vágyás momentumát, amit Bakacsi és Takács is érzékel a mért és az 

elvárt jellemzőértékek különbségében, de a jelen értéket kifejezetten 

alacsonynak találták, s a kívánt érték is mindössze közepesnek minősült. 

Heidrich (1999) egy másik kutatásában a magyarországi szervezetek 

mérete és tulajdonlása - mint szelekciós ismérvek – alapján három, karakterében 

eltérő magyar szervezeti kultúrát talált tipikusnak, melyek jellegzetességeit a 

következő. tábla foglalja össze: 

185. tábla: Magyar szervezeti szubkultúrák 

 
Forrás: Heidrich B. (1999): The Change of Organizational Culture in the 

Transition Period in Hungary, Ph.D. jegyzet, Miskolci Egyetem, 1999., 163.old., 

17. táblázat alapján 
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Érdekes, hogy Heidrich kifejezetten jó véleménnyel van a magyar 

középvállalkozásokról, s ugyanekkor teljesen ellenkező a véleménye a teljesen 

magyar tulajdonlású nagyvállalatok esetében, amelyeket szinte életképtelennek 

tart egy turbulens jellemzőkkel bíró üzleti környezetben. A külföldi 

érdekeltséggel rendelkező leányvállalatokat viszont üzleti szempontból tartja 

hatékonynak, mely azonban párosul az alkalmazottakkal szemben tanúsított 

bizalmatlan magatartással. Heidrich kutatási eredményei azért figyelemre 

méltók, mert egyszerre vizsgálják a magyar szervezeti kultúra sajátosságait, és 

ami még lényegesebb, annak gyengeségeit, és fejlődésének lehetőségeit, ám 

ugyanakkor a szervezeti méretek és a tulajdonlás ismérvei alapján szubkulturális 

szegmentumokat is megkülönböztet a magyar nemzeti- szervezeti kulturális 

közegben. Ezáltal kézzelfoghatóan igazolja azt a hipotézist, hogy a magyar 

szervezeti kultúra – mint ahogyan más kultúrák sem – nem homogén és 

tömbszerű, hanem több szeletre osztható, s melyek aggregátuma alkotja a 

globális szintű nemzeti- szervezeti kultúránkat. 

 

7.4. Primecz kultúraközi összehasonlító vizsgálata a 

Trompenaars – Hampden –Turner modell alapján 
 

Primecz (2001), illetve Primecz és Soós (2000) kultúraközi elemzésükhöz 

Fons Trompenaars és Charles Hampden– Turner nemzeti– szervezeti kultúra 

tipológiáját tekintették alapul (lásd korábban). A statisztikai alapokon nyugvó 

vizsgálat célja az volt, hogy egyrészt elemezze a Magyarországon működő 

külföldi cégek kulturális eltéréseit a magyarhoz képest, másrészt, hogy vizsgálja 

azt, hogy a hazánkban dolgozó külföldiek kialakult viselkedése vajon 

mennyiben fedi saját országuk kulturális jellemzőit. A kérdőíves felmérést a 

Szerző két, Magyarországon működő vállalatnál végezte el. Az egyik szervezet 

egy amerikai multinacionális cég magyar leányvállalata, ahol vegyes volt a 

válaszadók nemzetisége, míg a másik szervezet - mely francia résztulajdonlású 

- dolgozók mind magyarok, így jó kontrollcsoportot jelentettek a vizsgálatok 

lefolytatásához. Trompenaars és Hampden- Turner eredeti – hazánkra is 

értelmezett - nemzeti kulturális jellemzőit az alábbi tábla tartalmazza 

Mindkét vállalatnál 31 menedzser válaszolta meg a kérdőív kérdéseit, akik 

a szervezet felső- és középvezetői rétegéhez tartoztak, tehát a minta 

statisztikailag nem reprezentatív, kismintának tekinthető, ám a Szerző 

posztmodern feldolgozási módszertant alkalmazott, vagyis az adott helyzet 

értelmezésének inkább mélyebb és részletesebb elemzését végezte el, mint egy 

szélesebb mintavételen alapuló, ám általánosabb jellemzést. A számszerű adatok 

érdekes eredményeket hoztak, melyeket röviden a következő állításokban lehet 

összefoglalni a trompenaarsi kategóriák alapján: 

1. A hazánkban dolgozó britek és amerikaiak partikulárisabbak, mint azt a 

trompenaars – hampden turneri modellből várható lenne, de így is ragaszkodnak 
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a szervezeti szabályokhoz, mint viselkedési normához. A franciák ezzel szemben 

a szervezeti előírásokat inkább csak keretként használják céljaik eléréséhez. A 

magyar menedzserek e két kategória között helyezkednek el, közepes 

minősítéssel. 

196. tábla: Nemzeti – kulturális alapjellemzők 

 
Forrás: Primecz H.: Multi- Paradigm Perspectives on Cross- Cultural 

Management, Ph.D. jegyzet tézisei, PTE, 2001., 10. old alapján 

 

2. A britek, az amerikaiak és franciák individualistábbak, mint a magyarok, de 

nem annyira, mint amit az eredeti modell állítja (lásd a fenti tábla adatsorait). A 

magyarok viszont Primecz értékelésében kollektivisták, amely kijelentés 

részben szemben áll Bakacsi „inga” elképzelésével, amely a kollektivizmus 

irányába való elmozdulást sejteti, de közel sem ilyen determinisztikusan. 

 

3. Szignifikáns eltérés a harmadik dimenzióban is található, ahol a magyarok 

enyhén diffúz-, míg az angolszászok specifikus ismertetőjegyeket mutatnak - 

bár nem olyan erősen, mint azt az eredeti modell alapján várni lehetne -, míg a 

franciák kifejezetten diffúznak tekinthetők. Tehát, az eredményekből az tűnik ki, 

hogy amíg a hazai és a francia munkavállalók elkötelezettsége nagyobb, addig 

az angolszász kultúrkör képviselői inkább „ugródeszkának” tekintik jelen 

szervezeti pozíciójukat. 
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4. Az amerikaiak jóval emocionálisabbak, vagyis jobban ki merik fejezni 

érzelmeiket, mint a magyar és francia menedzserek, bár a legkevésbé, az angol 

menedzserekre jellemző az érzelmi kitörés, őket jóval inkább a „pókerarc” 

viselkedés jellemzi. A magyar menedzserek esetében talán a pozícióféltés az a 

momentum, mely visszafogottabbá teszi őket. 

 

5. A Magyarországon megkérdezett angolok és amerikaiak kissé kevésbé 

vannak a szerzett pozíció pártján, mint az Egyesült Államokban élő amerikaiak. 

Érdekes a franciák öröklésen alapuló feladatkör betöltési vonása, hiszen ez 

kifejezetten „arisztokratikus” kulturális vonásként értékelhető. A magyar 

menedzserek magatartása egyértelműen az angolszász kultúrkör viselkedéséhez 

közelít e kérdéskörben. 

 

6. A hazánkban dolgozó franciák időértelmezése azonos a magyarokéval, 

vagyis párhuzamos, az itt tevékenykedő angolszászok viszont ellentétben 

nemzetközi adatbázis értékeivel, ahol időértelmezésük egyértelműen 

szekvenciális, a vizsgálati eredményeken a párhuzamos időszemlélet dominál. 

Tehát, a magyar menedzserekhez hasonlóan, magatartásukban állandó szerepet 

játszik a múlt és viselkedésük lehetséges jövőbeni kihatása. 

 

7. Végül, Primecz véleménye szerint, az itt dolgozó angolszászokra jobban 

jellemző a külső kontroll, vagyis a környezettel való harmóniára törekvés, pedig 

elméletileg a belső kontroll jegyeit kellene magukon viselniük, úgyhogy az 

hazánkban dolgozó és élő amerikaiak valószínűleg asszimilálódtak a magyar 

kultúrához. A magyar menedzserek ugyanis enyhén külső kontrollúak, bár 

nem olyan mértékben, mint a francia menedzserek. 

Látható, hogy Trompenaars és Hampden- Turner modellismérveinek 

nemzeti értékeihez képest a külföldi menedzserek kulturális jellemzőértékei a 

magyar értékekhez közelítenek. Tehát, a vizsgálat összességében azt mutatta ki, 

hogy az itt dolgozó külföldi vezetők részben alkalmazkodnak a helyi 

viszonyokhoz, így a magyarokéhoz közelebbi kulturális ismertetőjegyekkel 

rendelkeznek. Ugyanakkor az is lehetséges, hogy azok, akik vállalkoznak arra, 

hogy Magyarországra jöjjenek vezetőnek, nem tekinthetők tipikusan angolnak, 

vagy amerikainak, s persze az sem kizárt, hogy mindkét kultúrkör tagjai - 

valamilyen fokon – egymáshoz csiszolódnak, vagyis mindegyik átvesz a másik 

kultúrájából bizonyos elemeket, a szervezeti működőképesség javítása 

érdekében. Így pl. a magyarok is részben magukévá teszik az angolszászok 

viselkedésjegyeit, illetve az angolok, amerikaiak és franciák is átvesznek néhány 

magyar jellemző kulturális vonást. 

Összességében, ez a kutatás azért bír nagy értékkel, mert Primecz definiálja 

trompenaars – hampden– turneri értelemben a magyar szervezeti kultúra 

jellegzetességeit is, mely új aspektusokkal gazdagítja a magunkról nemzeti- 
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szervezeti kulturális alkotott képet, ugyanakkor beilleszti a magyar 

karakterisztikát a modell széleskörű nemzetközi bázisába. 
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8. Empirikus kutatás a magyar szervezeti kultúra 

témakörében 
 

Az előzőekben bemutatott magyar szervezeti kultúrakutatási eredmények 

három módszertani oldalról – Hofstede, GLOBE, Trompenaars– Hampden– 

Turner – közelítettek a magyar nemzeti- szervezeti kultúra jellemvonásaihoz. 

Jónéhány esetben azonban kiderült, hogy ezek az elemzések nem adnak 

homogén és egyértelmű választ a hazai szervezeti kultúrával kapcsolatban 

felmerülő kérdésekre. Ebből következően, a hofstedei rendszer alapjain nyugvó, 

már bemutatott elméleti modell kerül ebben a fejezetben tesztelésre a magyar 

kulturális helyzetre vonatkozóan egy kérdőíves felmérés keretében, annak 

érdekében, hogy egy ún. grounded theory –hoz, vagyis megfigyeléssel 

megalapozott elmélethez jussunk. A hofstedei metodika mellett felhasználásra 

kerül a GLOBE kutatás módszertana is, ahol a jelen helyzet mellett egyfajta 

„jóslásra” is lehetőség nyílik a mért és kívánt értékek összehasonlításával.  

 

8.1. A kutatás körülményei, módszertana 
 

Az empirikus kutatás Babbie (2000) taxonómiája alapján a következő 

sajátosságokkal rendelkeznek: 

 

1. Probléma, vagy cél: Hofstede kutatási eredményei a nemzeti– szervezeti 

kultúrakutatás területén egyedülállóak, ám egyben számos problémát is 

felvetnek a módszerrel kapcsolatban (lásd korábban) melyek megoldásra várnak. 

Ugyanakkor a felmérés kutatási célja, hogy a hofstedei modellre alapozva egy 

aktuális, a jelen helyzetet értékelő magyar szervezeti kulturális pozíciót állítsunk 

elő, mellyel lehetővé válik a múlt, a jelen és a kívánt jövőbeni kulturális 

helyzetek összehasonlítása. Ennek fő oka, hogy az 1986 –ban mért adatok már 

csak részben érvényesek, hiszen közben olyan társadalmi és gazdasági 

átalakuláson ment keresztül ez a régió, hogy másfél évtized távlatában már 

mérhetővé és kézzelfoghatóvá válhatott ez a változás.  

 

2. Szakirodalmi áttekintés: A jegyzet előző fejezeteiben, az általánostól az 

egyedi felé haladva, szakirodalmi összegzése olvasható a kultúra, majd a 

szervezeti kultúra, a nemzeti– szervezeti kultúra és végül a magyar nemzeti - 

szervezeti kultúra elméleti és tudományos megfigyelésen alapuló gondolatainak, 

modelljeinek.  

 

3. A vizsgálat alanyai: Ahhoz, hogy a magyar szervezeti kultúra egyedi 

jellemvonásait fel lehessen mérni, olyan elemzési közeget kellett találni, amely 

egyik oldalról heterogénnek mutatkozik - például nem, életkor, családi állapot, 



 149 

lakhely, munkahely, végzettség és beosztás alapján -, más szempontból viszont 

homogén módon viselkedik, abban az értelemben, hogy a megkérdezetteknek 

van valamilyen közös jellemvonásuk. Mindezt azért, hogy az eredményeket a 

későbbiekben rájuk is értelmezni lehessen. Fontos kritérium volt az is, hogy a 

mintaként kiválasztott csoportnak a munkavégzéssel kapcsolatosan aktív 

életkori szakaszba kell tartoznia, tehát lehetőség szerint 17 év felett és 60 év alatt. 

Ezen szempontokat végiggondolva, a felmérés alanyai a felnőttképzésen 

résztvevők lettek.  

Azért, hogy a vizsgált csoport munkahelyi és egyéb heterogenitási 

jellemzők növekedjenek a felmérésen belül, különböző szintű, az Országos 

Képzési Jegyzékben (továbbiakban OKJ) szereplő és ezen a körön kívül eső 

felnőttképzési programokon (pl. vállalati belső továbbképzésen és tréningen) 

résztvevők kerültek bevonásra. A felnőttképzésben résztvevők azért is tűntek 

megfelelő vizsgálati alanyoknak, mert bizonyos szempontból rendkívül sokszínű 

mintának tekinthetők, hiszen a megkérdezettek eltérő szintű tudás megszerzésére 

törekszenek, eltérő a lakhelyük, családi állapotuk, végzettségük, életkoruk, 

nemük és főképpen, különböző típusú (nagyságú, tulajdonlású, profilú, földrajzi 

elhelyezkedésű stb.) szervezetekből származnak. Megfelelnek az életkori 

kritériumoknak is és homogénnek tekinthetők, mint felnőttképzéseken 

résztvevők.  

 

4. Mérés: Az adatgyűjtés módszeréül a hofstedei és a GLOBE kérdőívek 

alapján kifejlesztett formátum került kialakításra. Összesen 250 főre terjedt ki a 

kutatás, melyből – mint később kiderült – 236 darab kérdőív volt értékelhető. A 

hofstedei kategóriák mérését, 5 fokozatú, tipikus viselkedésjegyekkel jellemzett 

Likert– skálával történt mely eltér a GLOBE 7 fokozatától, de Hofstede 

pontszámítási rendszerétől is (erről lásd Hofstede (1982)). A kérdőívben 

alkalmazásra került továbbá Lazarsfeld (1959) indikátorok felcserélhetőségének 

elve is, mely kimondja, hogy ha több különböző mutató valamilyen fokon, mind 

ugyanazt a fogalmat reprezentálja, akkor ugyanúgy fognak viselkedni, mint 

ahogy azt maga a fogalom tenné, ha meg tudnánk figyelni. Tehát, a hatalmi 

távolság, a bizonytalanságkerülés, az individualizmus– kollektivizmus és a 

férfiasság– nőiesség vizsgálatakor olyan jellemzőkkel és szituációkkal 

kapcsolatos magatartásformákra kérdezett rá a felmérés, melyek jól jellemzik az 

eredeti kategóriákat. 

 

5. Adatgyűjtési módszerek: A szükséges adatok megszerzésére a 

strukturált kérdőívforma került kitöltetésre (lásd a 6. mellékletet), mely a 

kitöltési útmutató mellett, egy általános részből, illetve a hofstedei kategóriák 

által különválasztott fejezetekből áll. Minden vizsgálati kategória 5– 5 kérdést 

tartalmaz, melyek azonban két részre oszlanak: az első kérdés mindig a jelen 

szituációra vonatkozik, míg a kérdés b. része mindig a kívánt helyzetre 
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értelmezendő. A kérdőívek kitöltése anonim módon történt, a válaszadók 

kérdőívei azonban azonosítási kódokat kaptak az adatfeldolgozás során. A 

kérdőíveket a csoportfoglalkozások keretei között, hozzáértő felügyelet mellett 

töltötték ki a résztvevők, s ennek köszönhetően viszonylag magas részvételi 

arány, illetve relatíve alacsony hibaszázalék volt a jellemző. 

 

6. Elemzés: Az adatok tárolását, rendszerezését, statisztikai adatbázissá 

formálását és az alapinformációk kinyerését egy, direkt e célra kifejlesztett 

szoftverrel végeztük el, míg az alapadatok feldolgozásához, a 

klaszteranalízisekhez és más statisztikai elemzésekhez az SPSS szoftver 

analizációs lehetőségeit használtuk fel. 

 

7. Határidők: A kérdőívek ún. pilot (próba) lekérdezése előzte meg a 

tényleges munkát, melynek következményeképpen némileg átalakult a kérdőív. 

A végleges formátum lekérdezése és feldolgozása fél éven belül történt meg 

annak érdekében, hogy ne sérüljön az eredmények aktualitása. 

 

8. Költségvetés: A kutatás lebonyolításához szükséges financiális alapokat a 

PTE Bihari Ottó Kutatói Ösztöndíja fedezte, mely megteremtette a 

sokszorosítás, lekérdezés, utazás, feldolgozás és szoftverfejlesztés anyagi 

bázisát.  

 

Tény, hogy egy, a hofstedei elmélet alapjain nyugvó felmérés esetén 

természetszerűleg kínálja magát a Hofstede által kidolgozott kérdőív, mint 

metodológia. Ezt a módszertant azonban több okból sem lehetett alkalmazni: 

 

a. Annak a célcsoportnak, mely kiválasztásra került, túlságosan hosszú és 

némely esetben értelmezhetetlen lett volna az eredeti kérdőív bármely formája 

(Hofstede (1980)). Ennek legjobb bizonyítékát a pilot lekérdezések adták, mivel 

gyakran kellett bizonyos fogalmakat tisztázni, egyszerűsíteni, főképpen alap- és 

középfokú képzésen résztvevőknél. 

 

b. A Hofstede által alkalmazott másik, ún. Match Samples módszerrel 

(lásd pl. Nasierowski – Mikula (1998)) sem lehetett élni, amelyben feltétel, hogy 

kulturális közegek összehasonlításához két, jellemzőiben (életkor, nem, vagyoni 

helyzet stb.) azonos, tehát párosítható alanyok kerüljenek kiválasztásra, hogy 

azokon keresztül mérhetővé váljanak a kulturális eltérések. A mért alanycsoport 

azonban nem volt alkalmas egy cross – cultural összehasonlító vizsgálat 

lefolytatására. 

 

c. Tehát, vagy az eredeti, nehézkesebb módszert követjük, ezzel azonban 

összehasonlíthatóvá válnak az eredmények pl. Varga, Branyiczki, Hofmeister– 



 151 

Bauer méréseihez, vagy módosított elmélettel és gyakorlattal végzünk felmérést, 

melynek eredményeit transzformálhatóvá kell tenni az eredeti pozícióhoz. Ez 

utóbbi mellett tettük le a voksunkat. 

 

8.2. A kérdőív felépítése 
 

Az empirikus adatok felmérésére alkotott kérdőív 5 fő részből áll: 

 

1. Általános információk: Ezek az információk elengedhetetlenül fontosak 

voltak abból a szempontból, hogy jellemezni és csoportosítani lehessen a 

megkérdezetteket. Az ebben a részben feltett kérdéscsoportok ismételten csak az 

„általánostól az egyedi felé” elven épülnek fel. Az I.1. rész általános demográfiai 

elemekre kérdez rá, úgymint a nem (I.1.a. kérdés), az életkor (I.1.b), melyben az 

életpálya szakaszok szerint alakítottuk ki a klasszisokat, a magyar 

specialitásoknak megfelelően. Tehát, a munkába állás általánosan vett 

legkorábbi kezdete 17 év (szakiskolai intézmény elvégzése), másrészt viszont 

nem különböztettük meg a férfi – női nyugdíjkorhatárt, hanem a széles körben 

elfogadott 60 évet vettük figyelembe a negyedik karrier időszak kialakításánál. 

Ebben az esetben eltértünk a Hofstede által javasolt 20 és 40 év közti 5 évenként, 

40 és 60 között pedig 10 évenként képzett klasszisoktól (Hofstede 1980:421, 

29.kérdés), illetve a GLOBE által használt, klasszisok nélküli kérdésfeltevéstől 

(GLOBE kérdőív, 7. blokk, 7 –1. kérdés) is. 

A családi állapot esetében megjelennek bizonyos hofstedei elemek, melyek 

a házas – nem házas kérdéskörrel foglalkoznak (Hofstede 1980:403, „A” 

kérdéssor A1. kérdés), a kérdőív azonban az I.1.c kérdéskörben a gyermekek 

megléte felől is érdeklődik, mivel ez utóbbi adat erősen befolyásolhatja az 

alkalmazott viselkedését, például a bizonytalanságkerülés témájában4.  

Végül, a megkérdezett akkori legmagasabb végzettségére kérdeztünk rá, 

mivel ez esetben azt feltételeztük, hogy a végzettség korrelálhat a vállalatnál 

betöltött pozícióval (I.3.a– b) és így az alkalmazottak viselkedésével is. Ahhoz, 

                                                 

 

 

 
4 Megjegyzés: Az a feltevés, miszerint a gyermek(ek) –et nevelők nagyobb 

bizonytalanságkerülési értékeket mutatnak, nem vált be, mivel a részátlagokat 

ezredmélységig vizsgálva, a tíz feltett kérdésből összesen kettőben kaptunk nagyobb 

értékeket (0,01 – dal nagyobbakat), mint a nem gyermekesek válaszaiban, viszont nyolc 

esetben ez az érték, még minimálisan, de kisebb is volt! A különbségek +0,01 és –0,01 

század között mozogtak, tehát tulajdonképpen nem volt eltérés a válaszokban a 

családosok és a gyermektelenek közt, vagyis szervezeti viselkedésüket ez a tényező nem 

befolyásolta. 
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hogy a két válaszadói sort össze tudjuk egyeztetni, szükséges volt a beosztásokra 

adott válaszok redukálása két alternatívára. Ez úgy volt megoldható, hogy a 

bármilyen vezetői beosztás mellé (ezek az 1–3. válaszlehetőségek voltak) 1–es 

számot rendeltünk, mivel feltételeztük, hogy a magasabb végzettségű 

alkalmazottak magasabb pozícióban is vannak, a 4–5–ös válaszokhoz pedig a 

kettes értéket rendeltük hozzá. A hatos alternatíva, mely az alvállalkozói 

viszonyt jelentette, egyénenként vizsgáltuk meg a pontos munkahelyi pozíció 

megnevezése alapján (I.3.a. kérdés), s rendeltünk hozzá értékeket.5 

Az Általános információk második része a munkahelyi adatokra kérdez rá, 

ugyanúgy, mint a GLOBE kérdőív 7-13., illetve 7-18. kérdései. A kérdéskör a. 

és b. kérdése, a vállalat nevének konkrét megkérdezése nélkül érdeklődik a cég 

fő tevékenységéről, elhelyezve azt a gazdasági ágak körében. E helyütt 

különbséget tettünk a szolgáltatási és kereskedelmi szektorok között, azok eltérő 

jellemvonásai alapján, bár később ezeket összevontuk egy nemzetgazdasági 

kategóriába, mint ahogyan azt a Központi Statisztikai Hivatal (továbbiakban 

KSH) is teszi. Az I.2.c. kérdés a szervezet profitorientáltságára, míg a d. kérdés 

a szervezet nagyságára vonatkozik. Ez utóbbi esetben a méret mellett 

megkülönböztettük azokat belföldi és külföldi tulajdonlás alapján is, melyre e 

kérdéskör e. része keres részletesebb választ.  

 

2. Hatalmi távolság elemzése: A II. – V. kérdéskör öt – öt fő kérdéskörből 

áll, melyek mindegyike két részre bomlik. Az a. kérdések mindig a jelen 

helyzetre vonatkoznak, míg a b. kérdések mindig kívánatos, az alkalmazottak 

által idealizált helyzetre vonatkoznak. Eltértünk a GLOBE által alkalmazott 

formulától abban az értelemben, hogy a jelenre és a jövőre vonatkoztatottakat, 

kérdésenként egymás után helyeztük el egymáshoz képest, szemben a GLOBE 

verziójától, amelyik külön blokkokban helyezi el ezeket a kérdéseket, pl.: 

 

1. Kérdésblokk: Ahogy a dolgok vannak a szervezetemben… 

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

 

                                                 

 

 

 
5 2. Megjegyzés: Az így korrelációs vizsgálat alá vont adatsorok aztán nem 

mutatták a várt egyezőséget, mivel a végzettség mindössze 22,9 % -ban korrelált a 

betöltött pozícióval, amelynek az igazi oka a középfokú végzettségűek relatíve magas 

száma a vezetői pozíciókban. Ebből azt a következtetést tudtam leszűrni, hogy egy olyan 

tendencia él manapság hazánkban, hogy a hierarchiában történő előrejutási motiváció 

mellett, a megszerzett pozíció védelme érdekében, illetve a pozíció betöltéséhez 

szükséges friss tudás megszerzése érdekében is sokan ülnek iskolapadba. 
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Azért tettük közvetlen egymás után a kétfajta kérdésfeltevést, mert így a 

válaszadók, beleélve magukat az egyes munkahelyi szituációkba, azonnal jelezni 

tudták a jelen és a kívánt szervezeti jövő közti eltéréseket, vagy egyezéseket. A 

Hatalmi távolság elemzésére vonatkozó kérdések kidolgozásában 

támaszkodtunk Hofstede (1991) kérdőív témáira is, de azokat újrafogalmazva 

magunk kerestünk a Likert-skála elemekhez tipikus szervezeti helyzeteket (topic 

–okat).  

Az első kérdéspár, mely a döntések demokratikusságára vonatkozik, 

igazából az alkalmazotti participáció fokát, illetve a vezetői döntések 

centralizáltságát firtatja. Nyilvánvaló, hogy a magasabb Likert érték, - amely a 

szélsőségesen egyszemélyi döntéshozatalt jelenti – nagyobb Hatalmi távolságot 

jelent. Ez a kérdés párhuzamba vonható a GLOBE 1-25. kérdésével.  

A második kérdésben megfogalmazott jövedelmi szintek eltérése arra a 

szervezeti gondolkodásmódra mutat rá, hogy hogyan vélekednek a vezetők az 

alkalmazottak és a maguk munkájának fontosságáról és értékéről, melynek egyik 

fokmérője a bérek és juttatások aránya.  

Az alkalmazottak és a vezetők szervezeti fontosságának megítélését méri a 

következő kérdés, mivel, ha a sikerben az alkalmazottak is helyet kapnak a 

vállalati értékrendben, akkor a vezető – beosztott viszony is közvetlenebb, 

vagyis kisebb a köztük lévő távolság, és fordítva.  

A vezető hatalmának korlátjaira vonatkozó kérdés egyértelműen rákérdez a 

vezetői döntés határaira, illetve az alkalmazottak érdekeinek figyelembevételére 

a döntés során, ezért, ha a vezető kényúrként viselkedik, akkor egyértelműen 

semmibe veszi alkalmazottait, ezáltal a köztük lévő hatalmi űr magas.  

Végül, a hatalmi távolságot egyértelműen jelzi a szervezet vertikális 

tagozódása, illetve a vertikális strukturális koordinációs technikák használata. A 

tagolt szervezet sokszoros alá- fölérendeltségi viszonya vezetői 

„elefántcsonttornyot” sejtet, míg az ellenkező véglet a lapos szervezetet jelenti, 

ahol a vezetők és alkalmazottak közti szakadék összeszűkülhet. 

 

3. Bizonytalanság kerülés: A bizonytalanságkerülés megjelenése szervezeti 

szinten gyakran jelenti az újítások és innovációk negatív fogadtatását, ezért 

vizsgálat alá vontuk az innovatív ötletek visszhangját a szervezeten belül az első 

kérdéspárban.  

Az idegesség és a frusztráció a bizonytalanságérzet leggyakoribb 

előfordulási jellegzetessége az alkalmazotti viselkedésben, ezért tartalmazza – 

bár más megfogalmazásban - e kérdést Hofstede kérdőíve is (Hofstede 1991:419, 

3. kérdés), mellyel jól mérhető még a Bakacsi – féle bizonytalanság érzet foka 

is.  

Bár az előzőekben kifejtésre került, hogy a kockázatvállalás nem egyenlő a 

bizonytalanság felvállalásával, a kockáztatás szervezeten belüli megítélése képet 

ad arról, hogy a vállalati értékrendben a biztonság mennyire központi tényező.  
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A szervezeten belül alkalmazott technokratikus koordinációs eszközök 

túlsúlya, a belső szabályzatok, hivatali utak stb. a bizonytalan helyzetek 

elkerülése okán jönnek létre olyan vállalatokban, ahol ezt kifejezetten károsnak 

ítélik. Így, a szűk belső vállalati mozgástér egyben magas bizonytalanságkerülést 

is jelent.  

Az alkalmazottak karriertervezési tevékenysége pedig egyben szervezeti 

biztonságérzetük indikátora is. Ezzel a kérdéssel mérni lehetne a Konfuciánus 

dinamika (CDI) jellemzőjét is, melytől jelen esetben eltekintettünk, mivel a BKI 

értelmezhető ebben a kultúrkörben. Mindenesetre a hosszútávra való tervezés a 

bizonytalansági elemek kizárását jelentik az alkalmazottak számára. 

 

4. Kollektivizmus – individualizmus: A kollektív alkalmazotti 

viselkedésforma egyik jellegzetes vonása az, hogy magasra értékeli a vele 

együttműködő alkalmazott, munkatárs, felettes stb. szerepét, s ebből 

következően a csoporttag más tagoktól érzi függőnek saját tevékenységének 

hatékonyságát is. Arra lehet rámutatni ezzel az okfejtéssel, hogy a vállalatnál 

alkalmazott munkaszervezési módszer alkalmazása is kialakíthatja ezt az érzetet, 

mikor az egyik szereplő outputja a másik inputja is egyben. Ekkor megjelenhet 

az egymásrautaltság érzése, de kialakulhat ez az érzet a csoportban akkor is, ha 

a termék- előállítási technológia ezt nem követeli meg. Ez utóbbi, külső kényszer 

mentes jelenség nevezhető igazi kollektivizmusnak, s a IV. kérdéskör 1. kérdése 

ezt az érzetet kívánja feltárni, de erre kérdez rá Hofstede (1991:404) A8 –as 

számú kérdésfeltevése is.  

A második kérdésben felvetett konfliktus dilemmája az egyén 

csoportnormákhoz való alkalmazkodási képességét méri. Amennyiben ez nem 

jellemzi a csoport tagjait, úgy a kohézió a tagok között alacsony szintű és 

formális érintkezésekre korlátozódik, míg ellenkező esetben a csoport hangulata 

oldott, a tagok toleránsabbak a másik tag iránt.  

A harmadik kérdés tisztán és egyértelműen kérdez rá a csoportmunka 

alkalmazási gyakoriságára, illetve szituatív mivoltára.  

Rendkívül fontos megérteni a karrierszándékok és a csoport iránti lojalitás 

és ragaszkodás szintjét is a tagokban, vagyis azt, hogy karrierjét a szervezeten 

belül, vagy inkább kívül képzeli – e el az alkalmazott, illetve, hogy fontosabb –

e az egyéni boldogulásnál a csoporthoz tartozás érzése.  

Végül, az ötödik kérdés lehetőséget biztosított annak megvilágítására, hogy 

a csoporttag mennyire érzi homogénnek a vállalatot, vagy „csak” kisebb klikkek 

és egyének ideiglenes társulásának. 

 

5. Férfiasság – nőiesség: A maszkulin – feminin kulturális ismertetőjegyeket 

például a szervezetben alkalmazott vezetési módszerekkel lehet jellemezni, ezért 

választottuk a személyiségorientált modellek által használt fogalomvilágot az 
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első kérdésnél, ahol a kapcsolat-, illetve a feladatorientáltság kifejezéseket 

használtuk.  

A férfiasság- nőiesség szempontjából ambivalens a viszonyulás például a 

verseny kategóriájához, hiszen míg a férfias kultúrákban ez egészséges 

magatartás - ahol a legerősebb és ügyesebb marad fenn - addig a nőies kultúrák 

kifejezetten károsnak ítélik az alkalmazottak között gerjesztett ellentétek miatt.  

A szervezeti és egyéni viselkedésmotívumok mellett egy egyszerű férfi – 

nő vezetői részarány még mindig jól mintázza azt, hogy mennyire tolerálják a 

szervezetben a nőies gondolkodásmódot és értékrendet, mely a feminin 

szervezetek sajátja.  

E kérdéskör negyedik kérdése tulajdonképpen a második kérdés (mely a 

versennyel foglalkozik) ellentett értelmű ellenőrző kérdése, hiszen a szociális 

érzékenység és az empátia kifejezetten nőies érték, mely a férfias kultúrákban 

elítélendő, mint szubjektív döntési elem, a nőies kultúrákban pedig rendkívül 

fontos tulajdonság.  

Végül, a konfliktusok feloldásának módjára kérdez rá a kérdőív. Ennek 

szélsőséges módja lehet a „gordiuszi csomó átvágása”, vagyis a vitát lezáró 

felettesi utasítás, másik oldalról pedig a kompromisszum és konszenzus közös 

keresése.  

 

8.3. Az alapadatok jellemzői 
 

A személyes adatok (I.1) esetében a válaszadók nemi megoszlása már eleve 

érdekességet rejt magában, a következő megoszlás okán: 

7. diagram: A sokaság nemek szerinti megoszlása 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A kördiagram alapján megállapítható, hogy a felnőttképzésen résztvevők 

mintája nem jól reprezentálja a magyar társadalom nemi összetételét, mivel a 

2001- ben készült magyar népszámlálási adatok 47,7% -os férfi és 52,3% -os női 

arányt állapított meg (www.nepszamlalas2001.hu). Az viszont elgondolkodtató, 

hogy a felnőttképzésekben résztvevők között mennyire egyértelmű a hölgyek 
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dominanciája. E speciális jelenséget kiváltó okok nagyon sokrétűek, nem is 

kutatás célja, hogy ezzel a kérdéssel foglalkozzunk, mindenesetre tény, hogy ez 

a nemi arány befolyásolhatja a lekérdezésre kerülő hofstedei kategóriák 

kérdéseire adott válaszokat is, főként a maszkulinitás- feminitás témakörben. A 

mintasokaság életkorának eloszlása, vagyis korfája, - nemektől függetlenül – a 

következőképpen néz ki: 

8. diagram: A mintasokaság eloszlása életkor alapján 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ismételten a 2001 –es népszámlálás adataira támaszkodva, ebben az esetben 

is azt lehet mondani a felnőttképzésen részvevők koreloszlásáról, hogy az nem 

tükrözi pontosan a magyar társadalom korfáját. A magyar népszámlálási adatok 

más korosztály határokat állapított meg, mint amellyel a kérdőív dolgozott – s 

amely mellesleg Hofstede kategorizálása is volt – hiszen négy csoportra osztotta 

a magyar lakosságot, úgymint 0 -14 év, 15 -39 év, 40 -59 év között és 60 év 

felett. Kiszűrve ebből a 14 év alattiakat és a 60 év felettieket – a munkavállalói 

aktivitás ismérvének alapján – a 10.195.513 állampolgárból 6.415.353 esik a két 

„középső” kategóriába (62,92%), mely nagyjából fedi a lekérdezett 17 – 60 éves 

korosztályt. A fenti diagramon szereplő négy kategóriát 17 – 35, illetve 36 – 60 

éves korosztályokra bontva, ismételten csak egymást részben fedő korosztályi 

kategóriákat kapunk a népszámlálási csoportokkal (15 – 39 év, illetve 40 – 59 

év).  

A hasonló korosztályok adatait összevetve az tapasztalható, hogy a 

fiatalabb korosztály tagjai nagyobb számban szerepelnek a felnőttképzési 

csoportban, mivel arányuk a 236 feldolgozott kérdőívhez képest 74,58% 

(81+95= 176 fő), míg az idősebbeké mindössze 25,42% (45+15=60 fő). 

Ugyanezen adatok a népszámláláskor kialakított korfa alapján – 100% -nak véve 

a 15 – 60 év közötti lakosságot – sorrendben 55,47% (3.564.891 fő), illetve 

44,43% (2.850.462 fő). Annak, hogy a fiatalabb korosztály tagjai könnyebben 
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ülnek vissza az iskolapadba, számos oka lehet. Ezek közé tartoznak pl. azok az 

indokok, hogy a fiatalabbak nemrég fejezték be a tanulmányaikat, vagy még 

nincs családjuk, gyermekük (lásd a következő diagramot), s így nem szokatlan 

számukra folytatni ezt a tevékenységet, másrészt viszont munkába állásukkor 

rájöhetnek arra, hogy az egyéni karrierjük előmozdításának egyik 

leghatékonyabb módja elméleti tudásuk szélesítése, s lehet, hogy ezt a 

munkáltató el is várja tőlük. 

A családi állapot esetében – bár három választási lehetőséget kínáltunk fel 

– igazából a gyermek(ek) léte volt a fő csoportosítási ismérv -, mely alapján a 

sokaság megoszlása a következőképpen alakult: 

9. diagram: A minta eloszlása családi állapot szerint 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Tulajdonképpen az életkori megoszlás már előrevetítette azt a tényt, hogy a 

mintasokaságban alul lesznek reprezentálva a gyermekkel rendelkezők (81 fő, 

34,3 %), míg a gyermeket nem nevelők összesen majdnem kétharmadát teszik 

ki a megkérdezetteknek (155 fő, 65,7 %). Azért voltak várhatók ezek az értékek, 

mert a fiatalabb korosztály tagjai, a 17 – 35 év közöttiek tették ki a minta 

háromnegyedét (74,58 %), s a családalapítás időpontjának kitolódásával nagy 

részük ebben az időszakban még nem vállal gyereket. Erre nagyon jó példa, hogy 

a mintában, a 17 –25 év közti korosztályban, összesen 2 hölgynek volt 

gyermeke!  

A háztartások oldaláról nézve egyértelmű, hogy magasabb az aránya az 

egyszemélyes háztartásoknak a mintasokaságban (103 db., vagyis 43,64%), a 

többszemélyes háztartásokhoz képest (81+52=133 db., vagyis 56,36%). Ugyanis 

a 2001– es népszámlálás 3.837.048 (100%) regisztrált háztartásából mindössze 

981.573 az egyszemélyes háztartás (25,6%), és 2.748.406 (71,6%) az ún. családi 

háztartás (Megjegyzés: A felsoroltakon kívül létezik még 107.069 db. egyéb 

típusú háztartás is). 

A végzettség vizsgálata esetében megállapítható, hogy a magyar középfokú 

és felsőfokú oktatási rendszer igen heterogén összetételű, így középfokúnak 

neveztük és nem tettünk különbséget a szakiskola, technikum, szakközépiskola 

és gimnázium, vagy más megszerzett középfokú végzettség között, s ugyanez 

igaz a felsőfokra is, ahol egyenértékűnek tekintettük az egyetemi diplomát a 
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főiskolai, illetve más felsőfokú (pl. MBA) végzettséggel. A végeredmény azt 

mutatja, hogy a 236 megkérdezésbe bevont személy közül, 119 (50,42%) 

középfokú és 117 (49,58%) felsőfokú diplomával, vagy végbizonyítvánnyal 

rendelkezik, ami annak is betudható, hogy a vizsgálatba bevont képzések között 

is ezek a képzések domináltak. Az, hogy a felsőfokú végzettségűek nagyobb 

számban szerepelnek a mintában, egyben azt is jelentette, hogy a válaszadók 

többsége magasabb pozíciót tölt be vállalatánál, így a megkérdezettek közel fele 

legalább középvezetői státuszban volt. 

Az alapinformációk mellett a válaszadók munkahelyére vonatkozó adatok 

is érdekes vonásokkal gazdagítják a minta tulajdonsághalmazát. A mintasokaság 

vállalatának gazdasági szektorba helyezésének lekérdezésekor felmerült egy 

olyan probléma, mely a nemzeti– szervezeti kultúra vizsgálatából kizárta volna 

azokat az alanyokat, akik a lekérdezés időpontjában munkanélküliek voltak. 

Ebben az esetben a válaszadóknak az utolsó szervezetük tevékenységét kellett 

jellemezniük. Mindezek figyelembevételével a megkérdezettek szervezeteinek 

szektorbesorolása a következőképpen alakult: 

10. diagram: A válaszadók munkahelyeinek gazdasági szektor alapú 

csoportosítása 

 
Forrás: Sajt szerkesztés 

 

Feltűnő volt, hogy a megkérdezettek munkahelyei alapvetően jól mintázzák 

a magyar gazdaság rendszerváltozás után kialakult rendszerét, kisebb 

aránytalanságokkal. Állításomat a KSH 2001– re vonatkozó adataival tudom 

alátámasztani, mivel az összevont nemzetgazdasági ágak tekintetében – melyek 

a szolgáltatás és kereskedelem tevékenységét összegzik – a mezőgazdaság 

arányszáma 5,6%, az iparé 33,1%, s a szolgáltatási jellegű ágazatoké 61,3% 

(www.ksh.hu). Érzékelhető, hogy a mezőgazdasági és az ipari szektorok 

részvétele túlságosan alacsony a mintában, miközben egyértelműen látható 

szolgáltatási szféra túldimenzionáltsága (76%).  
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Kiegészítendő a szervezetek működésének megoszlását, a mintában 

szereplő összes szervezet 80,08 %-a (189 darab) volt profitorientált, míg 19,92 

% -a (47 darab) nonprofit.  

A szervezetek méretével kapcsolatban azt el kell mondani, hogy a 

válaszadókra bíztuk annak megítélését, hogy szervezeteik méretét megítéljék. A 

válaszok viszonylag egyenletes eloszlást mutattak (lásd a diagramot). 

11. diagram: A szervezetek megoszlása méretük alapján 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A nagyvállalatok két kategóriára oszthatók, úgymint a nemzetközi szinten 

is fontos szerepet betöltő nemzetközi nagyvállalatok magyar leányvállalataira 

(51 db), illetve a „csak” hazai szinten nagynak számító vállalatokra (45 db), 

melyek a minta 40,68% -át tették ki. Ugyanezt tettük a kisvállalatok (48 db) és 

a mikro vállalkozások (34 db) esetében is, mivel ezek alkotják a legkisebb hazai 

szervezeteket (összesen a minta 34,74% -a), s végül a középvállalatok (58 db., 

24,58%) képviselték a köztes dimenziót.  

Be kell vallani, hogy az I.2.d kérdést a jövőben pontosabban szükséges 

megfogalmazni a megkérdezettek számára, mivel a KSH kategóriaképzési 

ismérvei ezt a problémát főképpen az éves átlagos statisztikai létszám, a mérleg 

főösszeg, vagy az éves bevétel oldaláról közelítik meg, pontos 

kategóriahatárokkal. A minta azonban még e kérdésfeltevés mellett is jól mutatja 

a magyar a középvállalati szféra relatív alacsony súlyát a mintában. 

Végül, a szervezetek tulajdonosi struktúráját elemezve a következő 

előfordulások jellemzik a mintasokaság szervezeteit (lásd az alábbi diagramot). 

Érdekes, hogy a válaszadók nagy többsége 100 % -os tulajdonlású 

szervezetekben dolgozik (80,5%), s csak kisebb részben tevékenykedik vegyes 

tulajdonlásúaknál (19,5 %). Fontos volt számunkra az állami cégek (29,7%) és 

a magyar tulajdonlású szervezetek (45,7%) jelenléte a mintában, hiszen ezek 

szinte teljes mértékben magyar munkavállalókat alkalmaznak, vagy 

irányítótestületüket – melynek szerepe kardinális a szervezeti kultúra 

 



 160 

alakításában – magyar menedzserek alkotják. A külföldi érdekeltségű 

szervezeteket viszont azért nem lehet kizárni a vizsgálatból, mivel a mai magyar 

gazdasági valóság fontos részterületét képezik, szervezeti kultúrájuk hat az 

alkalmazottaikra és a beszállítóikra, s így természetesen formálják a magyar 

nemzeti- szervezeti karaktert is. Tehát, csak e két jellemző egyszerre történő 

vizsgálata adhat reális képet a magyar szervezeti kultúráról. 

12. diagram: A minta szervezetinek tulajdonlási formái 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Az alapadatok utolsó részében a válaszadó vállalati és társadalmi 

státuszáról akartunk adatokat nyerni, s ezek alapján az első két kérdéssel a 

szervezeti hierarchiában betöltött pozíció szerint csoportosítottuk a válaszadókat 

(lásd a diagramot).  

23. diagram: A megkérdezettek szervezeti hierarchiában betöltött pozíciója 

 
Forrás: Saját szerkesztés 
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A vezető beosztású és a végrehajtói személyzet képviselői közel azonos 

arányban találhatók meg a mintában, mivel a felső-, közép- és operatív vezetők 

47,9% -át alkották a mintasokaságnak, míg az adminisztratív állományú 

alkalmazottak, a fizikai végrehajtó személyzet tagjai, illetve mind a 6 személy, 

akik (al)vállalkozóként voltak különböző beosztásban cégüknél, 52,1% -ban 

reprezentálják az alsóbb szintű szervezeti tagságot. Ez az eloszlás megfelelő 

szervezeti kultúra vizsgálatához, hiszen a szervezet vezetői és végrehajtói 

szintjéről is sikerült - közel azonos mértékben mintát szerepeltetni a 

felmérésben, bár a végrehajtók között az adminisztratív állomány túlzott szerepe 

kissé torzítja ezt a képet. 

A szervezetben és a jelenlegi pozícióban eltöltött évek száma 

tulajdonképpen az alkalmazottak vállalati értékrenddel való azonosulását 

firtatják, mivel reálisnak látszik az a feltevés, hogy azok, akik több időt töltöttek 

el a szervezetüknél, illetve pozíciójukban, azok jobban és probléma mentesebben 

tudtak alkalmazkodni a vállalat által elvárt értékrendhez és viselkedési 

mintáihoz. Azt sem szabad azonban feledni, hogy a rövidebb időtávok magasabb 

előfordulási gyakoriságát növeli a mintasokaság alacsonyabb átlagéletkora is. A 

fiatalabb pályakezdők, természetszerűleg még nem tudtak sok időt eltölteni 

egyetlen szervezetnél sem, így szervezetük kultúráját még nincs mihez 

viszonyítaniuk, ezáltal feltehetőleg gyorsabban tudnak ahhoz alkalmazkodni 

(lásd a diagramot):  

34. diagram: A vállalatnál és a pozícióban eltöltött idő alapján képzett 

mintacsoportok 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A diagram oszlopai nagyon hasonló eloszlást mutatnak mindkét kérdésre 

adott válaszok esetén. A szervezetben és pozícióban eltöltött hosszabb idő 

magasabb életkort is jelent egyben, de az eloszlásból az is kiolvasható, hogy a 

fiatalabbak (rövidebb időtartamhoz tartozó gyakoriságok) jobban kaphatók arra, 
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hogy visszaüljenek az „iskolapadba”. Ez alátámasztja, amit az előzőekben 

felnőttképzésen résztvevők korfájával kapcsolatban már sejthető volt. 

Az információs adatsor utolsó kérdéseként, a megkérdezettek jövedelmi 

helyzetére voltunk kíváncsiak, ahol nem kértük a válaszadóktól konkrét 

bérszínvonaluk bevallását, inkább csak jövedelemérzetük vállalását, mivel 

hazánkban a bérekkel kapcsolatban, direkt módon igen nehéz lenne 

információkhoz jutni. Az elvégzett munka és annak ellentételezésével 

kapcsolatos méltányosság érzet erősen befolyásolja az alkalmazott véleményét 

szervezetéről. Nézzük, milyen megoszlása alakult ki a jövedelmek alapján a 

mintacsoportnak: 

45. diagram: A válaszadók jövedelmi helyzete 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A diagram alapján látható, hogy a megkérdezettek több mint 40% -a (101 

fő) közepesnek ítéli jövedelmi helyzetét, s alig egyötödük (52 fő) érzi 

rosszabbnak egzisztenciális pozícióját az átlagtól. Összesen 13- an (5,5%) sokkal 

gyengébben keresnek, mint az átlag, a másik véglet esetében ez a szám 

mindössze 6 fő (2,6%). A felnőttképzésben való részvétel tehát az alacsonyabb 

kategória esetében a magasabb pozíció és jövedelem motiválhatja a 

résztvevőket, s ez a szándék erős lehet a közepes kategóriánál is. A közepes és a 

feletti kategóriák esetében viszont megvan az anyagi háttere a résztvevőnek, ami 

manapság elengedhetetlenül szükséges egy felnőttképzési program költségeinek 

finanszírozásához.  

Összességében látható, hogy a felnőttképzésben résztvevők rétege, mint 

mintasokaság, sajátos szeletét alkotják a magyar társadalmi- gazdasági életnek, 

de egyben jó alanyai is egy nemzeti– szervezeti kultúravizsgálatnak. A további 
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elemzés szempontjából főbb kérdésnek inkább az előző állítás második felében 

megfogalmazottak tekinthetők, vagyis, hogy az ezen a mintán alapuló kutatási 

eredmények vajon milyen mértékben csengenek össze Varga, Bakacsi – Takács, 

Heidrich, vagy Primecz megállapításaival? Másképpen: Lehet- e modellezni 

ezen a mintasokaságon is a magyar nemzeti- szervezeti kultúra rendszerváltás 

utáni változását, vagy a mintavétel rétegszemlélete következtében egy, a magyar 

átlagos jellemzőktől eltérő kulturális csoport karakterét lehet csak felvázolni? 

Ezekre a kérdésekre részletesen a következő alfejezetben kaphatunk választ. 

 

8.4. A kutatás eredményei 
 

Ebben a fejezetben az egyes hofstedei dimenziókat vizsgáljuk meg 

részletesen a mintára nézve, majd a levont következtetések alapján, az analízis 

eredményeit az új, háromdimenziós elméleti keretbe helyezzük el. Végül az 

elemzés végproduktumát összehasonlítjuk az eddigi hazai szervezeti kultúrára 

vonatkozó tudományos eredményekkel, mind egyezőségeik, mind pedig 

különbségeik alapján.  

 

8.4.1. A kulturális kategóriák értékelése a kérdőív alapján 
 

Az elvégzett lekérdezés, adatelemzés és az alapstatisztikák bemutatása 

után, először a hatalmi távolság (HTI) dimenziója kerül elemzésre, a 

kérdőívben feltett kérdések alapján. A következő diagramon egy ötágú 

polárkoordináta rendszert alkalmazunk annak bemutatására, hogy a kulturális 

dimenzióval kapcsolatban feltett öt kérdésre adott válaszok átlagát 

ábrázolhatóvá tegyük, s így érzékelhetővé váljanak – kérdésenként - a jelen, mért 

helyzet és a megkérdezettek által kívánt szervezeti szituáció különbségei. A 

hatalmi távolság indexének értékét a döntéshozatal módja, a jövedelmi 

különbségek, a siker letéteményeseinek definiálása, a vezetői hatalom 

korlátozottsága és a szervezeti hierarchiaszintek száma alapján vizsgáltuk: 

 

A hatalmi távolság kérdéskörére adott válaszok alapján, a HTI 

főátlaga a jelen helyzetben közepesnek minősül (2,99), míg a kívánt esetben 

ugyanez az érték kisebb az átlagosnál, mindössze 2,58 (lásd a lenti polár 

diagramot). 

 

Vagyis, a felmérés értékei a jelen és ideális helyzetre értelmezett válaszai 

esetében is a globális középértéktől (3,00) mindössze 1 századdal, illetve 42 

századdal alacsonyabbak. A kérdéscsoport főátlagai alapján azt lehetne 

kijelenteni, hogy a jelen magyar szervezeti kultúrát, a felnőttképzésen 

résztvevők bázisán szemlélve a közepes hatalmi távolság jellemzi. Ennek 

megjelenési formái azonban az első négy kérdés esetében részben mást 
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mutatnak, hiszen, ha csak ezeket a dimenziókat tekintenénk, akkor a főátlag a 

jelenre nézve 3,22, míg a jövőbeni kívánt jellemzőérték 2,74 lenne. Ennek az az 

oka, hogy az ötödik kérdés, mely a hierarchiaszintek számára kérdez rá, jóval 

alacsonyabb értékeket mutat (jelen érték: 2,06, mely a legkisebb az összes 

jelenre vonatkozó kérdés esetében, a kívánt érték pedig 1,9) a többi kérdésre 

adott válaszok értékeihez képest. 

56. diagram: A Hatalmi távolság átlagai kérdésenként jelen és kívánt esetben 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A nagymértékű különbség felveti a kérdésfeltevés pontatlanságát is, 

egyrészt azért, mert e kérdés válaszainak skálázása fordított a többi kérdés 

válaszához képest6. Másrészt azonban, a szervezeti szintek száma és a hozzájuk 

kapcsolt Likert - érték valószínűleg nincsen összhangban, mert nem 

magyarázható önmagában az a jelenség, hogy a 6– 7 szervezeti hierarchia szint 

mitől közepes értékű, pl. egy viszonylag kis szervezetnél.  

A jelen értékek és a jövőbeni értékek közti kapcsolat igen homogénen 

alakult ebben a témában, ugyanis mindegyik kérdés esetében kisebbek a kívánt 

értékek a jelen helyzetben jellemzőknél. Ez a jelenség megerősíti Bakacsi „inga 

hatás” néven ismertté vált mechanizmusát, vagyis, hogy a rendszerváltás után 

nőtt a hatalmi távolság a hazai szervezetekben, de a jövőre nézve, az index másik 

véglete irányába történő elmozdulás iránti vágy jelenik meg a szervezeti 

                                                 

 

 

 
6 Sz.m.: A probléma úgy oldható meg, hogy az elemző szoftverre az aktuális érték 

ellentettjét – tehát pl. 2 –es válasz helyett 4-est – vittük fel a munkatáblára. 
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tagokban. Bakacsi rendszerváltás utáni hatalmi távolság növekedésére 

vonatkozó állítását támasztja alá Varga elemzése is, aki még kis hatalmi 

távolságot állapított meg a ’80 –as években a magyar nemzeti- szervezeti 

kultúrára nézve. Ugyanezt a kulturális jelenséget mutatja ki Bakacsi és Takács 

1997 –ben és ezt erősítik a jelen kutatás adatai is azzal a különbséggel, hogy a 

jelen észlelt és a kívánt hatalmi távolságok közti értékeltérés nem olyan markáns, 

mint az előző esetekben volt. A jelen és kívánt helyzetre értelmezett két főátlag 

különbsége jelen felmérés adatai alapján ugyanis mindössze 0,41, és a kívánt 

helyzet főátlaga, amely 2,58, - de az első négy kérdés alapján 2,74 – bár a 

közepes értéket alulról közelíti, egyáltalán nem tekinthető alacsonynak, mint a 

fenti Szerzők esetében.  

A kutatási eredmények viszonyát tisztázandó, a következő tábla a hazai 

kutatások eredményeit hasonlítja össze hofstedei dimenziók esetében. 

207. tábla: A hofstedei dimenziók értékeinek összevetése különböző kutatások 

alapján 

 
Forrás: Saját szerkesztés Varga (1983), Bakacsi – Takács (1997), Heidrich 

(2000) és Primecz (2001) műveinek felhasználásával. 

 

A kérdőív alapján, a leginkább változtatandónak tartott szervezeti 

viselkedésjegy az első kérdésben megfogalmazott vezetői döntéshozatal volt, 

ahol a jelen érték 3,00 lett, vagyis alkalomszerűen változik a döntéshozatal 

módja a demokratikus és az autokratikus forma között, míg kívánatos volna 

(kívánt érték: 2,19), többnyire a demokratikusabb, alkalmazottak véleményére 

többet adó döntéshozatali mód alkalmazása. Ez a kérdés tekinthető egyben a 

hatalmi távolság jelen helyzetének felmérésével kapcsolatban a legtipikusabb 

kérdésnek, mivel a kérdésre adott válaszok átlaga és a főátlag közti különbség 

mindössze 0,01, míg a kívánt érték esetében a negyedik kérdés - mely a vezetők 

hatalmának korlátozására vonatkozott – tekinthető tipikusnak (a részátlag 

főátlagtól való eltérése ismételten 0,01).  
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A következő kérdéskör a bizonytalanságkerülés témája volt (lásd a 

diagramot). A problémát az innovativitás szervezeten belüli elfogadottsága, a 

munkahelyen érzett stressz, a kockázatvállalás megítélése, a kontroll szintje és 

az alkalmazottak karriertervezési időtávjának kérdéseivel közelítette meg a 

kérdőív. E témakörben a legmagasabb a jelen pozícióra vonatkozó főátlag 

(3,07), mely alapján a magyar szervezetekben, a felnőttképzésben 

résztvevők bázisán a bizonytalanságkerülés értéke közepesnek minősíthető. 

Ezt az állítást annyiban szükséges árnyalni, hogy az érték a 3,00 –s átlagot 

felülről közelíti, ám az eltérés (0,07), nem számottevő. Ebben az esetben a 

legnagyobb a jelen és a kívánt helyzetre vonatkozó átlagok különbsége is, mely 

számszerűleg 51 század, (a kívánt helyzet átlagértéke: 2,56), s ez egyben a 

legerőteljesebb szervezeti kultúraváltoztatási szándékot is feltételezi a 

felnőttképzésben résztvevők részéről, mégpedig az enyhébb 

bizonytalanságkerülés irányába.  

67. diagram: A bizonytalanságkerülés kérdésenkénti átlagai jelen és kívánt 

szituációban 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Itt is ki kell emelni azonban egy kérdést, mégpedig most is az utolsót, vagyis 

az alkalmazottak szervezeten belüli karrierjére vonatkozó témát. A 

kérdésfeltevés alapvetően jó és lényegbevágó, a válaszok megfejtése is 

egyértelmű: a honi munkavállalók szeretnének nagyobb egzisztenciális 

biztonságot a maguk számára, melynek egyik lehetséges módja a biztos 

munkahely. Ez a hosszútávon értelmezett stabilitás azonban a rendszerváltással 

megszűnt, s igen negatívan érintette a munkavállalók egzisztenciális helyzetét. 
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Tehát, e kérdésre adott válaszok nincsenek ellentétben az előzőkkel, hanem 

kifejezik az alanyok nagyobb anyagi biztonságra való törekvéseit. Szinte 

ugyanígy fogalmaz e dilemmával kapcsolatban Bakacsi és Takács (1998) is: 

 

„…Preferenciáik arra utalnak, hogy szívesebben látnának nagyobb 

stabilitást, ami gyakran egyben a munkahely stabilitásának 

(biztonságának) igényével is párosulhat.” (Bakacsi – Takács 

1998:20) 

 

Az egzisztenciális biztonságra való törekvés az egyetlen kérdés, melynél a 

kívánt érték meghaladja a jelenbelit (lásd a diagramot), s emellett a 3,75 százados 

számadat jelentős mértékben torzítja felfelé a kívánt esetben mért átlagot. Ha 

kivennénk ezt a kérdést a „kalapból”, akkor a jelen helyzetet jellemző átlag alig 

módosulna (3,07 –ról 3,1 –re), míg a kívánt eset átlaga 2,56 –ról 2,26 – ra 

csökkenne, amely viszont jelentősnek tekinthető.  

Még egy adalék az anyagi stabilitás átlagmódosító hatásához: E kérdéskör 

esetében mérhető a legnagyobb különbség két kívánt állapotra vonatkozó kérdés 

között (1,97), mivel a második kérdésre adott válaszok átlaga mindössze 1,78. 

Ez messze a legnagyobb különbség, mely jelenséget az alábbi diagram 

szemlélteti: 

78. diagram: A dimenziók fő- és részátlagainak összevetése a jelen és kívánatos 

helyzetben 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Az állítható tehát, hogy a bizonytalanságkerülés dimenziója esetében – 

összehasonlítva az észlelt és a kívánt kategóriákat – kettős hatás figyelhető meg, 

úgymint: 
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a. egyrészről létezik egy törekvés a szervezeti tagok között az innovációt, 

egyéni autonómiát és kockázatvállalást, illetve a lazább kontrollt 

gyakorló szervezeti kultúra kialakítására, 

b. másrészt azonban mindezt egy stabil, megbízható és prosperáló 

szervezeti létben képzelik el a tagok, mellyel hosszútávon számolhatnak. 

 

Ebben a dimenzióban tehát nem látható az előző esetben megfigyelhető 

ingamozgás, illetve inkább úgy fogalmazhatunk, hogy a ’80 –as években Varga 

által mért magas bizonytalanságkerülésből (lásd korábban) a rendszerváltással 

„átlendült” a kulturális inga az alacsonyabb tartományok felé. Ez a mozgás az e 

mérések szerint még mindig tart, hiszen a kívánt értékek átlagának bármely 

számítási verzióját is tekintjük, mindegyik tendenciózusan kisebb értéket mutat 

az észleltnél. E felmérés alapján nem lehet csatlakozni Bakacsi és Takács által, 

a GLOBE kutatása esetében kimutatott, a közepesnél alacsonyabbtól a közepes 

érték felé mutató elmozdulás teóriájához. A bizonytalanságkezelés jelen és 

kívánt szervezeti helyzetében megfigyelt szervezeti magatartásformák között 

észlelhető legnagyobb különbség a második kérdés esetében figyelhető meg, 

ahol az észlelt érték 3,3, míg a kívánt érték 1,78 volt, így a különbség 1,52. A 

kérdés a munkavégzés feszültséggel telítettségét méri, s látható, hogy az 

alkalmazottak sokkal nyugalmasabb munkahelyi légkörre vágynak a 

jelenleginél.  

Érdekes, hogy az elemzési dimenzió tipikus kérdése, mind a jelen, mind 

pedig a kívánt helyzetre nézve a harmadik kérdés, mely a kockázatvállalás 

vállalati megítélését van hivatva körülírni. Ebben az esetben, a jelenre vonatkozó 

főátlagtól (3,07) való eltérés csekély, 9 század, mivel a kérdés jelen szituációra 

értelmezett részátlaga 2,98, míg a kívánt állapot kérdésének részátlaga és a 

főátlag egybeesik (2,56). A kialakult helyzet azért is pikáns, mivel a dimenziók 

elemzésében Hofstede (1980/a) külön is kiemeli, hogy a bizonytalanságkerülést 

ne tekintsük teljesen egyenlőnek a kockázatkerülés fogalmával.  

 

A kérdőíven a IV., de a hofstedei dimenziókat tekintve a harmadik 

kérdéskör a kollektivizmus – individualizmus témája (lásd a diagramot).  

E kulturális jellemzőt a munkatársaktól való függőség, a szervezeti 

konfliktusok szerepe, a csoportmunka alkalmazásának gyakorisága, az 

alkalmazotti célok és a csoportcélok közti kapcsolat, illetve a piaci siker 

szervezeti megítélésével közelítettük meg.  

 

A jellemző mérésével létrejött átlagok, mind a jelen helyzetben, mind 

pedig a kívánt helyzetben a főátlag (3,00) alatt maradtak (jelen állapot 

átlaga: 2,78, míg a kívánt állapot átlaga: 2,72 század), mely a magyar 

szervezeti kultúra enyhe kollektivizmusára engednek következtetni, a 

felnőttképzésben résztvevők mintája alapján. 
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89. diagram: A Kollektivizmus - individualizmus kérdésenkénti átlagai jelen és 

kívánt szituációban 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ezek az értékek egyben megerősítik Varga, Heidrich és Primecz észleléseit 

és kijelentéseit is e kultúrajellemző esetében. A GLOBE projekt kutatási 

eredményeihez való összehasonlításhoz azonban már egy kissé részletesebb 

elemzés szükséges. A jelenben észlelt és a kívánt értékek főátlagai között 

minimális az eltérés, számszerűleg 6 század, mely nagyon halvány 

kollektivizmus felé való törekvést jelez. Bakacsi és Takács is ugyanezt a 

tendenciát vélte felfedezni saját empirikus tapasztalatai alapján, azonban még a 

„másik oldalról”, vagyis a halvány individualizmusból a halvány kollektivizmus 

felé. Ők azzal érvelnek, hogy a rendszerváltás utáni első időszakban a 

szocializmusban lefojtott individualizmus a felszínre tört, de ez a „ló túlsó 

oldalára esés” -i jelenség gyorsan lecsengett, s mind társadalmi, mind pedig 

szervezeti szinten egy lassú, de biztos kollektivista tendencia jelent meg 

Magyarországon.  

A kollektivizmus fokát mérő kérdésre adott válaszok részátlagai a jelen 

helyzetre nézve igen homogének (lásd a diagramot), hiszen a legnagyobb eltérés 

a második és a negyedik kérdés átlagai között alakult ki (49 század), míg 

ugyanez az érték a kívánt állapotot tekintve már jóval magasabb, 1,02 század, 

mégpedig az első és az ötödik kérdés részátlagai között.  

Itt egy pillanatra érdemes elidőzni, hiszen ebben a kategóriában is található 

egy gondot okozó kérdés. Az első kérdés ugyanis azért „lóg ki a sorból”, mert 

csak ebben az esetben magasabb a kívánt érték a jelenleginél. Igaz, magasabb a 

kívánt érték a második kérdés esetében is, de mivel itt az eltérés 1 századnyi, 
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ami belül van a hibahatáron egy 236 fős minta esetében, ezért az értékek inkább 

egyenlőnek tekinthetők.  

Ami feltűnő az első kérdésre adott válaszok esetén, hogy a vizsgálatba 

bevont alkalmazottak inkább azt tartanák jobbnak, ha a szervezeten belül 

kevésbé függne munkájuk sikeres elvégzése munkatársaiktól. A válaszadást 

természetesen befolyásolhatja olyan objektív technológiai feltétel is, mely 

esetében a részfolyamatok meghatározott sorrendben, szekvenciálisan követik 

egymást, vagyis az egyik munkatárs tevékenységének outputja a következő 

inputja is egyben. Ekkor, ha akarja a szervezeti tag, ha nem, nagymértékben függ 

saját tevékenységének sikere a másikétól, s talán ezért jelenik meg a kívánt 

helyzet esetében egy magasabb érték, mivel a vágyuk nem kötődik a 

munkafolyamatok elvégzési sorrendjéhez. Tehát, úgy vélem, hogy a kérdésre 

adott válaszok tartalmazhatnak objektív technológiai feltételeket is, melyek 

lefelé húzzák a jelenre vonatkozó értékeléseket, ami látszik abból is, hogy e két 

részátlag érték különbsége a legmagasabb ebben a kérdéscsoportban (0,57). 

Összességében, a jövőben ezt a kérdést is másként kell megfogalmazni.  

 

Mindebből következően arra a kérdésre, hogy vajon mely kérdés esetén a 

legmagasabb a különbség a jelen és a kívánt pozíció részátlagai között, nem 

tudunk egyértelműen válaszolni, mert ha csak a számadatokat nézem, akkor az 

első kérdésben a legmagasabb az eltérés, de a fenti tények birtokában a piaci 

siker megítélése is szóba kerülhet, mivel e kérdés részátlagainak eltérése is 0,48 

század. Következésképpen, e két témakörben merül fel erőteljesebben az 

alkalmazottak törekvése a jelen helyzet megváltoztatására, amely erőfeszítések 

azonban kioltják egymást a főátlagban, mivel a munkatársak függésétől való 

szabadulás az individualizmus felé, míg a piaci siker csoportérdemeinek 

elismerése a kollektivizmus felé lendítené ki a kulturális ingát.  

Látható tehát, hogy e témában is kettős tendencia érvényesül, s ez is 

objektív módon magyarázza a jelen és a kívánt jövő közt észlelt 6 századnyi, 

vagyis minimális eltérést. A témakör tipikusnak tekintett kérdése a jelen helyzet 

oldaláról a piaci siker szervezeti megítélésével kapcsolatos utolsó kérdés, mivel 

a főátlagtól való eltérés 11 századnyi (a 5 kérdés részátlaga 2,67), míg ez a kérdés 

a kívánt állapot esetében a csoportmunkával kapcsolatos harmadik kérdés, 

hiszen e kérdésre adott válaszok részátlaga 2,71, ami csak 1 századdal marad el 

a főátlagtól.  

 

Az utolsó, kérdőív által elemzett kulturális dimenzió a férfiasság – nőiesség 

témája (lásd a diagramot). 

Ennek a hofstedei kulturális jellemzőnek a lényegét a vezetők vezetési 

stílusának, a verseny fogalmának szervezeti értelmezésének, a vezetők nemek 

szerinti arányának, a szociális érzékenység tulajdonsága fontosságának és a 
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szervezeti konfliktusok feloldási módjának oldaláról ragadta meg a kérdőív. A 

dimenzió méréséből származó főátlagok a következők: 

20. diagram: A Férfiasság – nőiesség kérdésenkénti átlagai jelen és kívánt 

szituációban 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

a. a jelen helyzetben 2,84 százados érték enyhe férfias szervezeti kultúrát 

sejtetnek, 

b. ám a kívánt pozíció, a maga 3,11 –os értékével enyhe nőies kultúra felé 

való törekvést jelez a felnőttképzésben résztvevők mintájában. 

 

E fenti változó átlagok több, nagyon fontos, magyar szervezeti kultúra 

jellemvonásra világítanak rá. Először is, a feltárt enyhe férfias jelleg teljesen 

egybevág Bakacsi és Takács mérési eredményeivel (lásd a korábbi összefoglaló 

tábla adatait), ugyanakkor az esetleges változás tendenciája is megegyezik a 

Szerzőpáros véleményével, mivel mindkét kutatás elvárt értékei enyhe nőies 

jelleget mutatnak. A kulturális ingamozgás igencsak valószínűsíthető, hiszen 

Varga kifejezetten férfiasnak jellemezte ezt a magyar kulturális szegmentumot, 

mivel a rendszerváltás kezdeti, „vadkapitalista” időszakában is ez a jelleg volt a 

domináns. Az új gazdasági berendezkedés rögződésével, illetve a 

transzformációs válság lecsengésével ez a jellemvonás gyengülni kezdett, s a 

jelen felmérésből is az derül ki, hogy az inga mozgása azóta is tart, lassan 

átlendülve a feminitás kategóriájába.  
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A kultúránk maszkulin vonásai tehát jelenleg igen gyengék és erős a 

szervezeti tagok kulturális késztetése a lágyabb vállalati magatartás kiépítése 

felé. A kérdések részletesebb elemzéséből ez a kettős jelleg jól kivehető, hiszen 

míg az első két kérdés esetében, melyek a vezetési stílussal és a verseny 

definiálásával foglalkoznak, a válaszadók erőteljesebb és férfiasabb szervezeti 

magatartást favorizálnak, addig az ezeket követő utolsó két kérdésfeltevésből 

származó átlagok már erősen a nőies jegyeket helyezik előtérbe. Jó példa erre a 

szociális érzékenység fontosságát részletező kérdés, ahol mindkét részátlag a 

nőies „oldalon” helyezkedik el, mivel a jelen helyzetre vonatkozó részátlag 3,14, 

míg a kívánt érték 3,89. 

A harmadik kérdés jól példázza a nők szerepének magyar kulturális 

megítélését, hiszen a kívánt értékek az egyensúly felé tartanak - mivel a jelen 

helyzet átlaga 2,6, a kívánt helyzet részátlaga pedig 2,89 -, de úgy sem tud 

átbillenni a mérleg a nőiesebb oldalra, hogy a válaszadók 62% -a nő volt! Az is 

jellemző a kapott értékekre, hogy amíg a jelen megítélése a megkérdezettek 

oldaláról viszonylag homogénnek tekinthető, mivel a részátlagok legnagyobb 

eltérése 0,58, addig ez a megítélés igen heterogén a kívánt értékek esetén (1,36), 

ami megerősíti a jövőben elvárt változások kétpólusosságát.  

A legerősebben változtatásra szoruló szervezeti (vezetői) gondolkodásmód 

elem az utolsó kérdésben megfogalmazott konfliktus feloldási módszerek terén 

mutatkozik, mivel a kétfajta átlag eltérése igen tetemes, 1,17. A jelen helyzet 

átlaga ugyanis 2,56, amely esetében a válaszadók a tárgyalási lehetőségek 

felvetését és vélemények ütköztetését tartják tipikus szervezeti viselkedésnek, 

míg a kívánt pozíció átlagértéke 3,73, vagyis a konfrontáció helyett a 

megkérdezettek jobban elfogadnák a kompromisszumokat. 

A legtipikusabb kérdés a jelen helyzetre értelmezve egyértelműen az első, 

mely a menedzserek vezetési stílusát firtatja, mivel részátlagának értéke 

megegyezik a főátlaggal (2,84). Sajnos, igazán tipikus kérdést viszont nem 

adható a kívánt helyzetre vonatkozóan. A férfi– nő vezetői aránnyal foglalkozó 

ominózus harmadik kérdésnek van a legkisebb eltérése a főátlagtól (a részátlag 

2,89, míg a főátlag 3,11), de ezekből az adatokból is látható, hogy ez az eltérés 

az eddig mért legnagyobb (0,22), ráadásul az értékek sincsenek azonos oldalon, 

hiszen az egyik a férfiasság, a másik viszont a nőiesség oldaláról közelíti a 

globális átlagot.  

 

8.4.2. A magyar szervezeti kultúra új helye a hofstedei modellben 
 

A hofstedei dimenziók elemzése után összeállítható egy teljes magyar 

kulturális jellemző együttes a felnőttoktatási programokban résztvevők bázisán, 

mind a jelen, mind pedig a szervezeti tagok által kívánt ideális pozícióra, mely 

ismertetőjegyeket az alábbi tábla tartalmazza. 
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218. tábla: Az empirikus felmérés eredményei 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A tábla számszerűsített eredményeit - a jelen helyzetre érvényes és a kívánt 

jövőre vonatkoztatva, kategóriánként - polárkoordináta rendszerben ábrázolva 

az alábbi diagram tartalmazza. 

21. diagram: A hofstedei dimenziók összehasonlítása jelen és kívánt helyzetben 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A diagram és a fenti tábla is jól mutatja, hogy a felnőttképzésen 

résztvevők alapján jellemzett magyar szervezeti kultúrában az észlelt 

hatalmi távolság közepes és az alkalmazottak még ennél is kisebb hatalmi 

megosztottságot kívánnak, míg a bizonytalanságkerülés kérdéskörében egy 

kissé erősebb közepes érték a jellemző, és - aggregáltan - a megkérdezettek 
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ebben az esetben is kisebb bizonytalanságkerülési helyzetet várnak el 

szervezeteikben. 

A kérdőíves felmérés alapján, a mintasokaság a magyar szervezeti 

kultúrát enyhén kollektivistának tartja, de a tagok még ennél is erősebb 

kollektivizmust óhajtanak a szervezeti működésben, míg a megkérdezettek 

véleménye alapján a jelenlegi szervezeti kultúránk enyhén férfias, ám 

inkább a nőiesebb kultúra kialakítását pártolnák a jövőben a 

szervezetekben dolgozók.  

A kapott jellemzőértékek és más magyar szervezeti kultúrakutatások 

összevetéséből az állapítható meg, hogy a kapott eredmények részben 

összecsengenek más empirikus modellek végeredményeivel. Felmerülhet 

azonban az igény, hogy az összegző jellegű, 33 -34. táblák számszerűsített 

értékeit, grafikus módon összehasonlíthatóvá tegyük. Ehhez, valamilyen 

közös alapra kellett transzformálni a rendelkezésre álló adatokat. Ez a probléma 

a következőképpen oldható meg: Ismerve a most bemutatott kutatás hofstedei 

dimenzió értékeit, kiszámíthatók a hatalmi távolság és a bizonytalanságkerülés 

adataiból azok mediánjai, melyek segítségével felállítható a klasszikus, Hofstede 

által kialakított, négy síknegyedből álló koordináta rendszer. Mivel, a medián 

értéke mind a hatalmi távolság, mind a bizonytalanságkerülés esetén 3 lett, ezért 

egy teljesen szimmetrikus koordináta rendszert kapunk, egyenlő területű 

síknegyedekkel (lásd az ábrát).  

28. ábra: A magyar szervezeti kultúra helyének összehasonlítása 
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Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ezek után, e felmérés jelenre vonatkozó HTI - BKI értékpárját (a. pont), 

illetve a megkérdezettek által kívánt állapot értékpárt könnyedén lehet ábrázolni 

a rendszerben (ugyanott b. pont), azonban a „klasszikus”, Varga - féle 

elhelyezkedés ábrázolásához szükséges az eredeti értékek transzformálása, 

melyet a következő táblázat segítségével lehet megtenni, az alábbiak szerint: 

39. táblázat: Transzformációs munkatábla az ITIM adatai alapján 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

1. Vegyük az ITIM adatsorát a magyar állapotról, mely lényegében megfelel a 

Varga által mérteknek. Emellett ki kell választani a 88 országot figyelembe 

véve, mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS adatok minimumait és 

maximumait (lásd a táblázat 2. – 4. oszlopait). Ezeket a továbbiakban egy 5 

fokú Likert skála 1- es és 5 –ös értékeinek megfelelő szélsőértékének kell 

tekinteni. 

 

2. Ezután kiszámításra kerülnek a szélsőértékek különbségei, melyek fenti 5 

fokú Likert– skála minimum és maximum értékei közti különbségek lesznek 

(5. oszlop). 

3. Majd ki kell számítani a különbségekre eső osztásközök hosszát (6. oszlop), 

amely értékeket a minimumokhoz adva megkapjuk a Likert– skála 2 –eshez, 

3 –ashoz, illetve 4 –eshez eső értékeit. Így már megtudható, hogy Varga 

értékei mely két Likert –érték közé esnek. 

4. Utolsó lépésként ki kell vonni az eredeti magyar értékelemekből a hozzá 

alulról a legközelebb eső egész Likert -egységnek megfelelő értéket, s a 

maradékot elosztani az eltérés hosszával, így megkapjuk a Likert –érték 

egészrésze mellé annak pontos tizedes értékeit, s e két számadatot összeadva 

már meg is történt a koordinátaelemek transzformációja (7. oszlop). 

 

A normálás elvégzésével lehetővé válik az empirikus felmérés 

végeredményének és a vargai adatok egy rendszerben való ábrázolása (lásd az 

ábrát), melyben tehát az a. pont az eddig tárgyalt felmérés jelenre vonatkozó 

véleményét jelenti, koordinátái pedig az adott kérdéskörben kapott válaszok 
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főátlagai. A b. pont a kívánt helyzetre vonatkozó értékpár, míg a c. pont a Varga 

általi értékek transzformált értékei alapján keletkeztek. A d. síkrész (sávozottan 

megkülönböztetve) azt a területet jelöli, ahová Bakacsi és Takács helyezte erős 

valószínűséggel a magyar szervezeti kultúrát (HTI– nagy, BKI– közepesnél 

alacsonyabb), míg az e. síkrész (pontozott terület) az általuk elvártként nevezett 

kulturális pozíciót mutatja (HTI– kicsi, BKI– közepes). Végül az f. pont Kolman, 

L. – Hofstede, G. – Noorderhaven, N. – Dienes, E. (1999) egy másik mérési 

értékeit jeleníti meg.  

 

Az. ábrán látható, hogy a Varga által mért értékegyüttest szemlélve változás 

az új koordinátarendszerben sincs, vagyis egyértelműen a „Jól olajozott gépezet” 

pozícióban található nemzeti- szervezeti kultúránk. A felnőttképzési minta jelen 

helyzetre vonatkozó ábrázolási pozíciója azonban igencsak origó közeli 

szituációt rögzít, de még ugyanabban a síknegyedben elhelyezkedve. A minta 

összetétele és annak központi helyzete - mely a határtengelyekhez is közeli 

egyben - azonban óvatosságra int arra nézve, hogy valami karakteresen 

egyértelmű kijelentést tehessünk a magyar szervezeti kultúrával kapcsolatban. 

Azt lehet biztosan állítani, hogy kultúránk változásban van, vagyis együtt 

észlelhetők a múlt és a jelen kulturális jellemzőinek bizonyos elemei.  
Ezt a változást támasztja alá a Hofstede (2001) által elfogadott f. pozíció is, 

hiszen a Varga által megadott helyzethez képest a kultúránk időbeli 

elmozdulásának iránya részben hasonló – főként a HTI- re nézve, s a kulturális 

változás mértéke is hasonló. 

Ennek a változásnak a jövőbeli irányát jelezheti a kívánt pozíció, hiszen az 

alkalmazottak ebbe az irányba való törekvése errefelé módosíthatja idővel a 

kulturális pozíciónkat, illetve az ilyen irányú szervezeti kultúra elmozdulás 

ütközne a legkisebb munkavállalói ellenállásba, s ez a helyzet már igen 

egyértelműen a hofstedei „Piac” kultúra szférájában található (lásd az ábra b. 

pontját). Ez a valószínűsített változási pálya, s a Hofstede által felvázolt f. 

pontbeli pozíció sem támasztják alá Bakacsi és Takács azon elképzelését, hogy 

a magyar szervezeti kultúra jelen helyzetében inkább valahová, a hofstedei 

„Család” kategóriájába esik (d. tartomány), bár azt meg kell jegyezzem, hogy a 

c. pontból az a. pontba való elmozdulás iránya megegyezik a Bakacsi és Takács 

által mértekkel, hiszen a Varga által meghatározott helyzetből mindkét változás 

a család pozíció irányába mutat. Ugyanakkor azonban a Szerzőpáros által mért 

elvárt kulturális helyzet (e. tartomány) és a felnőttképzésen résztvevő minta 

alapján képzett kívánt pozíció egybeesik, s ez a tény megerősíti a jelen kutatás 

helyességébe vetett hitet, s alátámasztja a fenti Szerzők eltérő módszertanú 

kutatási eredményeit is.  

 

Ugyanezek pozíciók ábrázolhatók az új, háromdimenziós rendszerben is, ha 

felhasználjuk az utolsó táblázat férfiasságra vonatkozó adatait (lásd a 6. 
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mellékletet). Az előbbi, klasszikus ábrázolási módhoz képest nem változik 

semmi ebben a rendszerben sem, bár itt jobban látszik a hofstedei pozíció kiugró 

maszkulinitása, amely „elsodorja” a pozíció elhelyezkedését a kérdőív mérési 

adataitól. Az eredmények elemzésével kapcsolatos további fontos kérdés az, 

hogy a felnőttképzési programokon résztvevők bázisán alapuló magyar nemzeti- 

szervezeti kultúravizsgálat értékei – melyek az eddigiekben végzett elemzések 

alapján hasonló képet alkottak kultúránk pozíciójáról, mint az eddigi kutatások– 

az új rendszerben kialakított és fő kulturális jellemvonásaik alapján létrehozott 

kultúratipológia tagjai közül melyik kulturális csoportba sorolhatók? 

Azt tudjuk, hogy a 88 országra elvégzett klaszteranalízis alapján, az új 

sémában Magyarország a „versenyző” kultúrkör országai közé kapott 

besorolást. Lényeges megjegyzés, hogy ezt a minősítést a Varga által végzett 

megfigyelésekből származó értékek eredményezték. Ugyanakkor azzal is 

kiegészítendő helyzetünk jellemzése, hogy az így képzett magyar pozíció nem 

tekinthető tipikusnak a versenyző kultúrkör országai közül. Ez az állítás a 

diszkriminancia analízis alapján képzett ún. p indikátor értelmezésével 

támasztható alá, mely százalékosan értelmezhető formában (tizedes tört alakban) 

a tipikusság mértékét adja meg. A magyar mutatóérték csak nagyon alacsony 

szinten, 8,6% -ban feleltethető meg az ideális pozícióként jellemzett 

klaszterközéppont értékének, ami egyértelműen az adott csoporton belüli 

marginalitást tükrözi. A magyar szervezeti kultúra pozícióját és a többi 

kulturális csoport határértékeit a következő táblázat tartalmazza. 

40. táblázat: Az újonnan képzett kulturális klaszterek szélsőértékei 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Először úgy gondoltuk, hogy a fentiekben feltett kérdésre akkor lehet 

egyértelműen válaszolni, ha ugyanazt tesszük a kulturális térrészekkel, mint a 

Varga –féle koordinátákkal, vagyis transzformáljuk a négy kultúra határértékeit, 

s összehasonlítjuk a kérdőívünk által mért értékekkel. Az egyes indexekre kapott 

legkisebb és legnagyobb értékek, mint globális minimumok automatikusan az 1 

–es és 5 –ös értékeket kapták, míg a többi esetében ugyanazt a négylépéses 

normálási módszert alkalmaztuk, mint az előzőkben. 
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A transzformáció után a következő kulturális csoporthatárok jöttek létre 

(lásd az alábbi táblázatot).  

41. táblázat: Az újonnan képzett kulturális klaszterek transzformált szélsőértékei 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Összehasonlítva ezeket a határértékeket az általam mért értékekkel (jelen 

esetben: HTI=2,99, BKI=3,07, MAS=2,84, kívánt esetben pedig: HTI=2,58, 

BKI= 2,56, MAS= 3,11), sajnos nem lehet egyértelműen definiálni azt, hogy az 

egyes értékhármasok melyik kulturális csoportba tartoznak, csak azt, hogy 

melyikbe nem. Mindkét esetben három kulturális klaszter értékhatárai közé is 

befértek a képzett értékek, s csak egy– egy csoport „esett ki a rostán”. Ez 

tényszerűen annyit jelent, hogy a mért jelen érték biztosan nem „Érzékeny” 

típusú kultúráé, illetve a kívánt érték nem elégíti ki a „Janus arcú” csoport 

feltételeit. Ez a megoldás azonban még túl kevés információt hordozott, ezért 

megfordítottuk az eljárást, vagyis a fenti kutatás szervezeti jelenre és a kívánt 

helyzetre képezett kulturális koordinátáit transzformáltuk Hofstede kulturális 

értékei közé, s ezzel a kérdőíves felmérés eredményei ábrázolhatók lettek a 88 

ország kulturális pozícióját a 2. mellékletben bemutató háromdimenziós 

reformmodellben. A kapott koordinátákat az alábbi táblázat tartalmazza, ahol a 

zárójelbe tett értékek lettek az analízisbe bevont inputadatok.  

42. táblázat: A jelen és kívánt értékek transzformációja 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Az így képzett koordináták, kvázi 89. (jelen helyzet) és 90. (kívánt helyzet) 

országként beillesztésre kerültek az ITIM adatsorába, majd ezzel az adatbázissal 

végeztünk klaszteranalízist 4 osztályozási csoportra nézve. Az elemzés igen 
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érdekes végállapotot mutatott, ugyanis a két „ország” hozzátoldása a meglévő 

bázishoz, minimális mértékben ugyan, de módosította a klasszisok középpontjait 

(lásd a táblázatot). A táblázatból kitűnik, hogy az országcsoportok elmozdulása 

inkább csak a 2. kulturális egységet, vagyis a Janus arcú kultúrát érintette, 

azonban ebben az esetben is csak igen csekély mértékű volt a változás. A 

számunkra leglényegesebb kérdés azonban az volt, hogy vajon melyik csoportba 

kaptak besorolást a vizsgálat empirikus értékei? 

2. táblázat: Az eredeti és az új klaszterközpontok összevetése 

 
Forrás: Saját szerkesztés  

Jelmagyarázat: 1. Bürokratikus- centralizált kultúra, 2. Janus arcú 3. Érzékeny, 

4. Versenyző (Zárójelben az eredeti és az új klaszter- középpontok eltérései 

találhatók) 

Nos, a 89. országként figyelembe vett jelen helyzetre vonatkozó 

adategyüttes a Janus arcú, második kulturális szegmentumba kapott besorolást. 

A megkérdezettek számára ideális körülményként jellemzett, kívánt helyzetet 

reprezentáló értékhármas pedig - 90. országként – a negyedik, vagyis a 

Versenyző kultúrkörbe került. A pozicionálásból kitűnik, hogy a kapott 

besorolások nem mondanak ellent az első, kizárásos alapú elemzési 

eredménynek. Azt még hozzá kell tenni a fentiekhez, hogy a két „fantomország” 

bázisba vitele nem módosított a vargai alapértékek besorolásán, vagyis a 36. 

országként jelölt Magyarország maradt versenyző kultúrkörben, mint ahogy 

versenyző besorolást kapott Kolman, L. – Hofstede, G. – Noorderhaven, N. – 

Dienes, E. (1999) értékegyüttese is, miután azok értékei is bevonásra kerültek a 

klaszteranalízisbe. 
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9. A kulturális múlt és jelen vizsgálata magyar 

viszonylatban7 
 

Tény, hogy a rendszerváltás a magyar társadalmat és gazdaságot alapjaiban 

változtatta meg, s természetesen, ezek a változások érezhetők voltak mind a 

háztartások mindennapjaiban, mind pedig a szervezetek és az állam 

makrogazdasági viselkedésében is (lásd pl. Balaton, (1994), Antal–Mokos - 

Kovács, (1998), vagy Primecz - Soós (2000) műveit). Jelen tankönyvrész ezt az 

irányváltást és annak hatását nem is kérdőjelezi meg, hanem inkább azt vizsgálja 

empirikus módon, hogy 3 évtizeddel a hazai társadalmi – gazdasági 

rendszerváltás után vajon érezhető –e még a hazai szervezetek kultúrájában 

az állami tulajdonosi múlt hatása? E kérdés megválaszolásához a következő 

hipotézissel élünk: 

 

Kimutatható kulturális különbség van a hazánkban működő és 

szocialista állami tulajdonosi múlttal rendelkező-, illetve a rendszerváltással 

létrejövő, vagy Magyarországon a rendszerváltás után letelepedő 

nemzetközi vállalatok szervezeti kultúrája között. 

 

9.1. Az adatgyűjtés és feldolgozás módszere 
 

A fenti feltételezés megválaszolásához, illetve a hipotézis igazolásához az 

egyik legmegfelelőbb módszer a kérdőíves lekérdezés technikája, amely 

mintagyűjtési folyamat 2006 –ban zárult le. Az alkalmazott kérdőív felépítése - 

melynek kérdései az 7. számú mellékletben találhatók – egyaránt magán viseli a 

nemzeti–szervezeti kultúrakutatás dimenzióira vonatkozó főbb felosztási elveket 

Hofstede (1983) alapján, illetve a nemzetközi szinten elvégzett GLOBE 

szervezeti kultúrakutatással foglalkozó felmérés jellemzőit Bakacsi és Takács 

(1997) alapján is. Az általános információk mellett a feltett kérdések a szervezeti 

kultúra 4 fő hofstedei építőelemére – a Hatalmi távolság, a Bizonytalanság-

kerülés, az Individualizmus-Kollektivizmus és a Férfiasság-Nőiesség – 

vonatkoztak, továbbá minden feltett kérdésre adott válasz a jelen szervezeti 

helyzetre, illetve egy kívánt jövőbeni szervezeti szituációra is vonatkozott (lásd 

a mellékletet). Minden kérdésre egy 9 fokú Likert - skálán lehetett válaszolni, 

                                                 

 

 

 
7 E fejezet Jarjabka, Á. (2008): Van nyoma a hazai vállalatok állami múltjának szervezeti 

kultúrájuk jelenében? Marketing  Menedzsment, XLVII. évf., 3. sz., 39-49. old. 

tanulmánya alapján készült. 
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melyek esetében minden páratlan skálaelem egyfajta rövid értékleírással 

orientálta a válaszadásban a megkérdezetteket.  

44. tábla: Egy példa a kérdőív kérdéseinek felépítésére 

Az Ön vállalatánál… 

II.3. a. …kik a „piaci siker letéteményesei”, a cégénél fennálló értékrend 

alapján? 

 
b. Mi lenne az Ön szerint kívánatos értékrend e kérdésben? 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
A lekérdezés nem minősíthető reprezentatívnak, mivel a kérdőívek kitöltői 

a PTE – KTK kiegészítő levelező MSc. képzésének 1. és 2. éves hallgatói voltak, 

akik önkéntesen és anonim módon töltötték ki a kérdőívet. Az így nyert minta 

összetétele nyilván nem tükrözi teljes megbízhatósággal a hazai munkavállalók 

nem, kor, végzettség stb. jellemzőit, s megoszlásuk is feltehetőleg csak részben 

tükrözi a hazai szervezetek eltérő múltjával kapcsolatos fenti csoportosításból 

következő arányokat. Emellett a mintaelemszám alapján a felmérés 

kiscsoportosnak minősíthető, mivel összesen 115 hallgató bevonásával jött létre 

a vizsgálat alapját képező adatbázis. Mindezek ellenére, bár a reprezentativitás 

hiányosságai, illetve az alacsony mintaelemszám nyilvánvalóan leszűkíti a 

kutatás eredményeinek általánosíthatóságát, a felmérés lehetőséget nyújt 

bizonyos alapvető következtetések levonására, melyek igazolása természetesen 

további kiterjedtebb empirikus vizsgálatok tárgya kell, hogy legyen. 

A fent jellemzett adatállomány az SPSS (Statistical Package for the Social 

Sciences) 14.0-es verziószámú statisztikai elemző szoftverének segítségével 

került feldolgozásra. A vizsgálatok elkezdéséhez a válaszok kódolásán felül 

szükség volt az adatállomány változóinak meghatározására és elnevezésére. A 

kérdőív alapján 44 változó került azonosításra (4 általános kérdés, plusz 4 

kérdéskörben egyenként 10 kérdés), melyek elnevezését a 2. Melléklet 

tartalmazza (lásd a 8. mellékletet).  

 

Az adatállomány elemzésének fő csapásiránya a változók közötti 

szignifikáns összefüggések feltérképezése volt. E feladat elvégzéséhez a 44 

változóból mintegy 946 darab kereszttáblát (crosstables) (lásd 1. táblázat) 

kellett generálni, melyek közül kiszűrésre kerültek a lényeges magyarázó erővel 
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rendelkező változópárok. A szignifikáns összefüggések tesztelése a Pearson féle 

Chi – négyzet próbával történt.  

3. táblázat: Példa egy szignifikáns összefüggésre 

 
Forrás: Saját szerkesztés  

Megjegyzés: A rekordok felső soraiban a tényleges gyakorisági értékek 

(observed count) szerepelnek, míg az alsó sorokban az elvárt (expected value) 

értékek találhatók. 

 

Az elemzés kezdőpontja az ún. nullhipotézis, mely azt az állapotot 

feltételezi, hogy nincs a vizsgált tényezők között semmilyen összefüggés. 

Amennyiben a kapott eredmények szignifikánsan eltérnek a nullhipotézisétől – 

vagyis attól, hogy nincs kapcsolat a két változó között – akkor igazolható a 

változók közötti szignifikáns összefüggés. Ehhez azonban egyszerre három 

feltételnek is teljesülnie kell, úgymint: 

 

1. Az általános szignifikancia-szintet jelölő P paraméter (P - value) értékének 

kisebbnek kell lennie, mint 0,05, mely tulajdonképpen 95% -os 

szignifikancia szintet jelöl; (a 9. mellékletben az ennek való megfelelés OK 

–val van jelezve). Ez az érték erősebb összefüggés esetében nem éri el a 0,01 

-t (99% -os szint, OK*), illetve 0,001 -t (99,9% -os szint, OK**). 

 

2. A kereszttáblák által létrehozott cellák várható értéke minimumának (a 9. 

mellékletben ennek jelölése: Min. E.F) legalább el kell érnie az 1 –et, ami 

azt jelenti, hogy a mindegyik kereszttábla cellájába legalább 1-es értéket 

várunk, vagyis, hogy nem lesz üres a kereszttáblának egy cellája sem. 

 

3. Mindezek mellett, a cellák kevesebb, mint 20%-a esetében állhat fenn, 

hogy a cellákba tartozó elemek várható értéke kisebb, mint 5, vagyis a 

kereszttáblák celláinak „feltöltöttsége” megfelelő szintűnek kell lennie. (A 

9. Mellékletben ennek jelölése: CellsEF<5) 

 



 183 

A felmérés eredeti változói alapján képzett ún. eredeti kereszttáblák– 

főként a 9 fokú Likert skála választási lehetőségei és az alacsony mintaelemszám 

miatt – egy alapesetben sem mutattak ki a fenti kritériumoknak megfelelő 

kapcsolatot - főként a 2. és 3. kritériumok miatt -, ezért szükség volt a változók 

újrakódolására. Ekkor, a megkérdezettek válaszai 3 olyan csoportba kerültek 

besorolásra, melyek az eredeti 9 fokú skála első, második és harmadik három 

elemének gyakorisági értékeit tartalmazták összevonva. Ez a transzformáció az 

adatállomány információtartalmának csekély módosításával biztosította a 

kereszttábla-cellák megfelelő szintű „telítettségét”. A változtatások elvégzése 

után képzett új változók bevezetésével a fent definiált három feltételnek már 50 

kereszttábla-összefüggés felelt meg.  

A már bemutatásra került kereszttábla pl. arra keresi a választ, hogy a 

vállalat állami múltja (VALLAL változó) és az Észlelt hatalmi távolság a piaci 

siker tulajdonításában (ERTRENDU) változók között milyen kapcsolat van (A 

tábla részletes elemzését lásd később). Vagyis, arra a kérdésre, hogy „Az Ön 

vállalatánál kik a „piaci siker letéteményesei” a cégénél fennálló értékrend 

alapján?” a kereszttábla vizsgálja a minta válaszai alapján létrejött megoszlást 

az állami múlttal bíró és állami múlttal nem rendelkező szervezeteknél, s azt 

összehasonlítja a várt gyakoriságokkal. A változók közti kapcsolat 

megállapításában szerepet játszó feltételek, s a hozzájuk tartozó értékadatok a 

következők: 

46. táblázat: Példa a kereszttáblák érték - elemzésére 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A táblázat soraiból kiolvasható, hogy a változók közötti kapcsolat 1%-os 

szinten is szignifikáns, emellett nincs egyáltalán olyan cella, ahol a várt érték 

kisebb lenne, mint 5, illetve a minimálisan elvárt gyakoriság egy cellában 5 

(tehát nagyobb, mint 1, ami a minimum). Az összes permutációból a 

szignifikáns összefüggések kiszűrése után kezdődhetett meg a kutatás következő 

fázisa, vagyis a kereszttáblák értelmezése, s az információtartalmukból 

származó következtetések levonása. 

 

9.2. A kulturális múlt nyomai 
 

A fő hipotézisünk szempontjából a legfontosabb elemzési területnek a 

kérdőív I.2.b. kérdéséhez (Kérdés: Az Ön tudomása szerint, szervezete, vagy 

annak jogelődje, a gazdasági rendszerváltást megelőző időszakban állami 

vállalat volt –e?) tartozó VALLAL változó kapcsolatai minősültek, hiszen e 
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vizsgálati elem szignifikáns összefüggésrendszere alapján lehetett képet kapni 

arról, hogy miben különböznek a volt állami szervezetek és az állami múlttal 

nem rendelkező vállalatok kulturális karakterei. A 115 válaszadóból mindössze 

négyen nem tudtak érdemben nyilatkozni szervezetük állami múltjáról, így 

ezeket kiszűrve, összesen 111 mintaelem került feldolgozásra a kereszttáblák 

generálása során. A válaszok megoszlása a következőképpen alakult: 

22. diagram: A vállalatok állami múlt szerinti megoszlása a vizsgált mintában 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Az 50 szignifikáns összefüggéspárból kiszűrve a VALLAL releváns 

kapcsolatait, a végeredmény a kutatási cél szempontjából igen kedvezően 

alakult, ugyanis a vállalat állami múltját firtató VALLAL változó rendelkezett a 

legtöbb, szám szerint 9 szignifikáns kapcsolattal (lásd 9. melléklet 1- 9 sorszámú 

adatsorait), míg a VALLAL további kereszttábláit is megvizsgálva 2 további, 

részleges bizonyítóerővel bíró kapcsolat is kiszűrésre került (lásd 9. Melléklet A 

- B adatsorait). Az összesen 11 darab táblázatot külön - külön elemezve, az 

alábbi megállapítások tehetők az állami és a nem állami múlttal rendelkező 

vállalatok jelenbeli szervezeti kultúrájának különbségeire vonatkozólag (a 

Hatalmi távolság kérdéskörében létrejött összefüggésekkel kezdve a sort): 

 

1. A vállalat állami múltja vs. A piaci siker letéteményesei a vállalati 

értékrendben (I.2.b. és II.3.a. kérdések, 3. és 9. változók): 

Az erősebb szignifikancia-szintnek is megfelelő kapcsolat (OK*) azt 

mutatja, hogy a volt állami vállalatok esetében a vezetőket tekintik inkább a siker 

egyszemélyi letéteményeseinek, míg az állami múlttal nem rendelkezők 

esetében jóval inkább az alkalmazottakat (lásd az előző két táblázat adatait). A 

volt állami vállalatok kultúrájában tehát mélyen rögzült az a feltételezés, 

hogy a felsővezetői direktívák végrehajtásának kulcsembere a vállalati 
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vezető, míg a nem állami vállalatok – érdekes módon - jobban értékelik a 

szervezeti kollektíva közös erőfeszítéseit. 

 

A további szignifikáns változó - kapcsolatok kereszttáblái, s az azokból 

kinyert, a hofstedei modell attribútumaira vonatkozó, s egyben a jelenlegi hazai 

szervezeti kultúrát is jellemző megállapítások a következők: 

 

2. A vállalat állami múltja vs. A vezetők hatalmát korlátozó szabályok 

kívánt mértéke (I.2.b. és II.4.b. kérdések, 3. és 12. változók): 

E két tényező kapcsolata bizonyult szignifikánsnak – méghozzá igen erősen 

- a hazai vállalatok múltjával kapcsolatban a hatalmi távolság témakörében. Az 

információk alapján leszűrhető, hogy a volt állami vállalatokban valószínűleg 

nagyobb a hatalmi távolság, hiszen a vezetők kiemelt szereplőként definiáltak 

a szervezeti működésben, s a vezetők hatalmát jobban kívánják körülírni ezen 

szervezetek alkalmazottai, korlátozva ezáltal a hatalomgyakorlás területeit, míg 

az állami múlttal nem bíró szervezetek kisebb lehet a hatalmi távolság, mivel a 

tagok a közös munka sikerében bíznak, s nagyobb vezetői autonómiát várnának 

el szervezetüktől. 

47. táblázat: Az állami múlt és a szabályok szignifikáns összefüggése 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ez az összefüggés is kiállja az erősebb szignifikancia szint feltételeit (OK*), 

s a kereszttábla adatai arra az eltérésre mutatnak rá, hogy míg az állami 

vállalatoknál a vezetők hatalmát még pontosabban kívánják körülírni a 

válaszadók (alkalmazottak és vezetők egyaránt), addig az állami múlttal nem 

rendelkezők esetében a válaszadók ezzel ellentétesen inkább azt várják el, hogy 

a vezető még inkább szabad kezet kapjon feladatai elvégzéséhez. A viselkedés 

mögött valószínűleg az állami vállalat rögzült szervezeti bürokráciára épülő 

folyamatrendje húzódik meg, vagyis a nem állami vállalatok dolgozói a pontosan 
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és szabályszerűen betartott hivatali útnál jóval fontosabbnak tartják a környezeti 

feltételekhez való rugalmas idomulást és a célfeltételek teljesítését, vagyis a 

„Hogyan?” kérdés helyett inkább a „Mit?” kérdésre válaszolnak. 

 

3. A vállalat állami múltja vs. Az alkalmazottak innovatív ötleteinek 

elfogadása (I.2.b. és III.1.a. kérdések, 3. és 15. változók): 

E két tényező viszonya arra enged következtetni, hogy a volt állami 

vállalatoknál inkább gátolják és elítélik az alkalmazottak innovációs 

tevékenységét, vagyis az a fő elvárás, hogy az alkalmazott tevékenysége a 

végrehajtásra korlátozódjon, míg az állami múlttal nem rendelkezők esetében a 

válaszadók kifejezetten ösztönzik alkalmazottaikat az innovációra. 

48. táblázat: Az állami múlt és az innováció szignifikáns összefüggése 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ez a tényező is arra a régi kulturális beidegződésre utal, mely esetében az 

alkalmazottak számára azért tiltott az innovativitás, mivel az, a szervezet 

„magasabb régióiban” dolgozók feladata, míg az alkalmazottak elsődleges 

feladata a munkavégzés. 

 

4. A vállalat állami múltja vs. A munkavégzést behatároló szabályok (I.2.b. 

és III.4.a. kérdések, 3. és 21. változók): 

A kérdőív által rögzített vélemények szerint a volt állami vállalatoknál 

inkább mindenre részletesen kiterjedt szabályok vonatkoznak a 

munkavégzésre, míg az állami múlttal nem rendelkezők esetében a válaszadók 

úgy észlelték, hogy inkább csak egy szabály létezik a munkavégzésben, 

méghozzá az, hogy mindenki eredményesen végezze el a munkáját. Az előírások 

szerinti munkavégzés természetesen iparág-specifikus kérdés is lehet, ám a 

technokratikus koordinációs elemek dominanciája és az ebből következő 

szervezeti viselkedésbeli eltérés ettől függetlenül mérvadó a szervezeti 

csoportok között. 
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49. táblázat: Az állami múlt és a szabályok szignifikáns összefüggése 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

5. A vállalat állami múltja és a munkavégzést behatároló szabályok elvárt 

szintje (I.2.b. és III.4.b. kérdések, 3. és 22. változók): 

Az előző változóhoz kapcsolódó tényező – hiszen a 22. változó a 21 -nek 

az alkalmazottak által kívánt helyzetre értelmezett párja - és a VALLAL változó 

közötti összefüggés egy erősebb szignifikancia szintet is túlszárnyaló erősségű 

kapcsolat (OK*).  

50. táblázat: Az állami múlt és a szabályok elvárt szintje közti szignifikáns 

összefüggés 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ez a tendencia tehát annyival egészíti ki az előző változópár viszonyát, hogy 

a volt állami és nem állami vállalatok szervezeti kulturális viselkedése ebben a 
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témakörben nemhogy konvergálna egymáshoz, hanem ezzel éppen ellentétesen, 

divergens viselkedés jellemzi a két vállalatcsoportot. 

 

A Bizonytalanság kerülés témakörében - a fentiek mellett - két olyan 

kapcsolat is elemzésre méltónak ígérkezett, melyek ugyan nem teljesítik 

mindhárom szignifikancia kritériumot, ám részleges magyarázóerővel 

rendelkeznek. Ezek az alábbiak: 

 

A. A vállalat állami múltja és a munkahelyen elvárt stressz mértéke 

(I.2.b. és III.2.b. kérdések, 3. és 18. változók): 

A két tényező kapcsolatának erőssége ugyan megfelelő (OK), ám a már 

említett szignifikancia - kritériumok közül a 2. és 3. szignifikancia feltételek nem 

teljesülnek, vagyis a kiscsoportos mintavétel miatt a kereszttáblák bizonyos 

celláinak „telítettsége” igen alacsony, s ez utóbbi körülmény okozza a 

magyarázóerő bizonytalanabb szintjét. Ebben az esetben a kérdésre adott 

válaszok alapján az látható, hogy a volt állami vállalatoknál inkább azt várják 

el a válaszadók, hogy mozgalmasabb legyen a munkájuk, míg az állami 

múlttal nem rendelkezők esetében a válaszadók a nyugodtabb vállalati légkörre 

vágynak.  

51. táblázat: Az állami múlt és az elvárt stressz közti szignifikáns összefüggés 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Ez a kérdés összefügghet az előírások alapján történő munkavégzéssel (lásd 

5. pont), bár ezt a válaszadók nem látták át, hiszen egyszerre kívánták a volt 

állami vállalatok dolgozói a munkájuk részletesebb szabályozását - ami 

növelheti a munkavégzés monotonitását – és a természetes igényüket a 

változatosabb, ám stresszel járó munkára.  
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B. A vállalat állami múltja és a kockázatvállalás kívánt megítélése 

(I.2.b. és III.3.b. kérdések, 3. és 20. változók): 

E tényezőpár kapcsolata mindössze a 3. szignifikancia kritériumnak nem 

felel meg, amely ismételten a kiscsoportos mintavétel hátrányaképpen 

értékelhető. E változók „majdnem” szignifikáns kapcsolata arra hívja fel a 

figyelmet, hogy a volt állami vállalatoknál azt tartanák célravezetőnek a 

válaszadók, ha az alkalmazotti kockázatvállalás bizonyos keretek között 

nagyobb mértékben lehetséges lenne, míg az állami múlttal nem rendelkezők 

esetében a válaszadók ennél is tovább mennek, mivel a lehetséges 

kockázatvállalás helyett azt kívánják, hogy az ilyen alkalmazotti magatartás még 

inkább legyen a vállalati karrier alapja. A megállapítás – a volt állami vállalatok 

esetében – összecseng az előzőkben leírtakkal, ám a megalapozottabb konklúzió 

levonásához nagyobb mintára lenne szükség. 

52. táblázat: Az állami múlt és a kockázatvállalás közti szignifikáns 

összefüggés 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A Bizonytalanság kerülés témakörét értékelve ki kell emelni, hogy ebben a 

témában figyelhető meg a legerősebb különbség a volt állami vállalatok és az 

ilyen múlttal nem rendelkezők kultúrája között, hiszen 3 teljesen és 2 részben 

szignifikáns összefüggéssel támasztható alá az a kijelentés, hogy a volt állami 

vállalatok szervezeti kultúrája sokkal bizonytalanság kerülőbb (Sz.m.: Bár 

nagyobb stresszre és változatosságra vágynak!), mint az állami múlttal nem bíró 

szervezetek. 

 

6. A vállalat állami múltja és a csoportmunka gyakorisága (I.2.b. és IV.3.a. 

kérdések, 3. és 29. változók): 

E két változó szignifikáns kapcsolata azt mutatja, hogy a kollektivizmus - 

individualizmus kulturális kérdésterületén belül, a volt állami vállalatoknál a 

felmerülő feladatokat – természetesen a probléma jellegétől függően – 
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jellemzően inkább egyedül végzik a válaszadók, míg az állami múlttal nem 

rendelkezők esetében a csoportmunka a domináns feladat végrehajtási mód.  

53. táblázat: Az állami múlt és a csoportmunka közti szignifikáns kapcsolat 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

7. A vállalat állami múltja és a fő alkalmazotti célok (I.2.b. és IV.4.a. 

kérdések, 3. és 31. változók): 

Az erősebb szignifikancia szintnek is eleget tevő kapcsolat (OK*) azt 

szemlélteti, hogy a volt állami vállalatok esetében a kapcsolatépítés 

tekinthető az egyik fő alkalmazotti célnak, míg az állami múlttal nem 

rendelkező válaszadók az egyéni karriercélok magas prioritása mellett a 

szervezeti csoporthoz tartozást tartják fontosabbnak.  

54. táblázat: Az állami múlt az alkalmazotti célok közti szignifikáns kapcsolat 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

E szervezeti viselkedésben észlelhető eltérés mögött az állami múltból 

kulturálisan rögzült egyéni kapcsolati tőke maximalizálásának törekvése áll, 
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vagyis, hogy a szervezeti karrierpálya az egyének közti háttéralkukkal 

menedzselhető, a szervezeti csoport bevonása, vagy abban való részvétel nélkül.  

A kollektivizmus – individualizmus témakörének szignifikáns kapcsolatai 

alapján az a következtetés vonható le – jelen empirikus háttér ismeretében -, 

hogy a volt állami vállalatok szervezeti kultúrája az individualistább, s ebből 

következően az állami múlttal nem bíró szervezet kultúrája inkább kollektivista 

vonásokkal rendelkezik. 

 

8. A vállalat állami múltja és a vezetők beleélésének formája a teljesítmény 

értékelésekor az alkalmazottak helyzetébe (I.2.b. és V.3.a. kérdések, 3. és 

39. változók): 

Míg az állami múltú szervezetek vezetői dominánsan 

teljesítményközpontúnak minősíthetők a válaszadók véleménye alapján, addig 

az állami múlttal nem rendelkezők esetében a válaszadók úgy vélik, hogy a 

teljesítményparaméterek mellett a vezetők jelentős empátiával viseltetnek 

alkalmazottaik iránt.  

55. táblázat: Az állami múlt és a teljesítmény értékelése közti szignifikáns 

kapcsolat 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

E jelenség mögött – véleményem szerint – az állami (5 éves stb..) tervek 

teljesítési kényszerének rossz kulturális beidegződése húzódik meg, a minőségi 

és humán paraméterek korlátozottabb figyelembevétele mellett. 

 

9. A vállalat állami múltja és a vezetők beleélésének elvárt formája a 

teljesítmény értékelésekor az alkalmazottak helyzetébe (I.2.b. és V.3.b. 

kérdések, 3. és 40. változók):  
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Az előző kérdés- és változó párnak nevezhető tématerület esetében is 

szignifikáns kapcsolat figyelhető meg a vállalati múlt viszonyrendszerében. 

Ennek lényege, hogy a volt állami vállalatok és az állami múlttal nem 

rendelkező szervezetek alkalmazottai is azt a kívánságukat fogalmazzák 

meg, hogy vezetőik legyenek empatikusabbak, ám míg az elvárás igényszintje 

a volt állami vállalatok dolgozóinál csak közepes, addig az állami múlttal nem 

rendelkezők esetében magas szintű. 

56. táblázat: Az állami múlt és az elvárt empátia szignifikáns kapcsolat 

 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 

Összefoglalóul leszűrhető, hogy a maszkulinitás – feminitás kulturális 

tárgykör esetében - vizsgálva a felmérés szignifikáns kapcsolatait - az a 

megállapítás tehető, hogy a volt állami vállalatok szervezeti kulturális jegyei 

jobban illeszkednek az ún. férfias értékrendhez (Sz.m.: Bár alkalmazottaik 

igényelnék az empátiát!), ezzel szemben az ilyen kulturális befolyásoltság által 

nem érintett szervezetek nőiesebb vonásokkal rendelkeznek. 

 

9.3. A szervezeten belüli információáramlás központi kulturális 

szerepe 
 

A kereszttáblák szignifikáns kapcsolat - párjait szemlélve (lásd 9. 

melléklet), a fenti kapcsolatokon túl láthatóvá vált az is – a vizsgálat mintegy 

„melléktermékeként” -, hogy a mintában a VÁLLAL változó mellett 

kiemelkedik a vezetők és beosztottak információáramlását jellemző változó 

(INFOÁRUJ) központi szerepe (9. mellékletben 8 kapcsolat, a 22 – 29. párok 

esetében, aláhúzással jelölve) is. Tény, hogy a vállalat állami múltja és az 

információáramlás szabadságfoka között nincs kimutatható kapcsolat a 

mintában, azonban fontos megjegyezni, hogy az információáramlás, mint 
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szervezeti kulturális tényező önmagában is erősen jellemzi a szervezeti kultúrát. 

Ezzel kapcsolatosan – már a vonatkozó kereszttáblák megjelenítése nélkül -, a 

felmérés főbb értékelhető megállapításai az alábbiak: 

 

1. A szabad információáramlást pártoló szervezetekben általában 

ösztönzik az innovációt, míg a minimális információáramlással jellemezhető 

szervezetekben inkább tiltják az alkalmazotti innovativitást (lásd: 9. melléklet, 

23. változópár). Ez az összefüggés igen megalapozottnak tekinthető a jelen 

mintában, mivel a legkeményebb szignifikancia szintnek megfelelő besorolást 

kapta (Sz.m.: OK**). A megfigyelt kapcsolat mögött az szervezeti 

viselkedésforma húzódhat meg, hogy amennyiben nem osztja meg a vezetőség 

az alacsonyabb hierarchiaszinten dolgozókkal az információit, akkor nem is 

igényli azok javaslatait, ötleteit az észlelt szervezeti helyzet kezelésére. 

 

2. A szabad információáramlású szervezetek általában nyugodtabb 

klímájú munkahelyeknek tekinthetők, míg a minimális információáramlású 

szervezetek alkalmazottai folyamatos feszültségben élnek (lásd a 24. 

változópárt), valószínűsíthetőleg az információhiányból adódó 

bizonytalanságérzet miatt. 

 

3. A szabad információáramlású szervezetekben általában hosszabb 

(többéves) időtávra terveznek, míg a minimális információáramlású 

szervezetek döntéshozói inkább éves, vagy ennél rövidebb tervezési időtávban 

gondolkodnak (25. pár). E megállapítás szignifikancia – szintje az 1% -os 

határon belül van (OK*), vagyis emeltszintű az összefüggés megalapozottsága 

jelen esetben. A jelenség hátterében a közösen birtokolt információk alacsony 

szintje sejthető. 

 

4. A szabad információáramlású szervezetek menedzserei 

dominánsan kapcsolatorientált és empatikus vezetési tevékenységet 

folytatnak, míg a minimális információáramlású szervezetek vezetői jóval 

inkább teljesítményközpontúak (27. pár). Ez az összefüggés azért is lehet magas 

szinten helytálló (OK**), mivel a szabadabb kommunikációs formák egyben 

meg is adják a lehetőséget a vállalatoknál dolgozóknak, hogy tisztában legyenek 

egymás helyzetével és problémáival, míg zárt közegben csak az elvégzett munka 

minősítheti az alkalmazottat, hiszen mást nem is nagyon tud róla vezetője. 

 

5. A szabad információáramlású szervezetekben dolgozók kiemelt 

jelentőségűnek tekintik a vezetők szociális érzékenységét, míg a minimális 

információáramlású szervezetekben ezt jóval inkább káros vezetői vonásnak 

minősítik (28. pár). Az előző párral nagy hasonlóságot mutat ez a páros, mivel a 

változók kapcsolatának megbízhatóságára jellemző, hogy az belül van 0,1% -os 
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megbízhatósági szinten (OK**), ugyanakkor ez az összefüggés is a hofstedei 

dimenziók férfiasság – nőiesség kategóriájába tartozó kérdésterületének 

esetében jelenik meg. A fenti változók által megjelenített kötelék megléte 

logikusnak tűnik, hiszen csak azon szervezetek menedzserei tudnak „emberarcú” 

módon vezetni, akik ismerik alkalmazottaikat, míg zárt kommunikációs 

közegben ez a felelőtlen engedékenység jelévé válik még az alkalmazottak 

szemében is. 

 

6. A szabad információáramlású szervezetek a tárgyalást és 

konszenzuskeresést tekintik a szervezeti konfliktusok megoldási 

eszközének, míg a minimális információáramlású szervezetek dominánsan a 

vezetői utasításban bíznak (29. pár). Az előző két eset – kiegészülve a jelen 

párosítással - már általánosabb összefüggés megsejtésére is módot adhat, 

melynek lényege abban áll, hogy az információáramlás szabadsága általában 

a nőies vonású szervezetekre jellemző, míg a zárt kommunikáció a férfias 

szervezeti kulturális vonásokat erősíti a szervezetben (lásd 27.,28.,29. párok), 

jelen minta alapján. 

 

Összefoglalva a kutatás során észlelt összefüggéseket, határozottan 

kijelenthető, hogy a szervezeti kultúra - mint a szervezeti viselkedés egy 

kvalitatív eleme – igen összetett, sokrétű és nehezen mérhető vállalati jellemző. 

A hipotézis ellenőrzés módszere azonban lehetőséget nyújthat arra, hogy a 

szervezeti kultúra alkotóelemeit összehasonlító vizsgálatok tárgyává tegye. Jelen 

esetben az elemzés tárgya az a feltételezés volt, hogy az állami múlttal is 

rendelkező szervezeteink viselkedése eltér a többi vállalatétól. s az elvégzett 

vizsgálatok alkalmasnak bizonyultak arra, hogy kézzelfoghatóan megerősítsék 

azt az intuitív elképzelést, hogy a rendszerváltást megelőző politikai – 

gazdasági kurzus olyan mély nyomot hagyott az egyének, csoportok és a 

vállalatok viselkedésében, melynek máig is érezhető a szervezeti hatása.  
Mivel azonban ez az effektus hazánkban szűk két évtized múltán is mérhető 

és kimutatható, ebből következően az az óvatos általánosabb kijelentés is 

megtehető, hogy az elvégzett elemzések adalékul szolgálhatnak a szervezeti 

kultúrák változási dinamikájának elemzéséhez, melyben támaszkodhatunk pl. 

Sathe (1985), vagy éppen Trice és Beyer (1993) stb. munkáira is. 
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Zárszó: Összefoglalás és következtetések 
 

A tankönyv célja a (nemzeti-) szervezeti kultúra fogalmának, szervezeti 

fontosságának és elméleti modelljeinek bemutatása volt, nem feledkezve meg a 

módszertani háttérismeretek kiterjesztéséről és a hazai vonatkozásokról sem. 

Ahhoz azonban, hogy eljuthassunk a magyar szervezeti kultúra jelenbeli 

elemzéséhez és jellemzéséhez, először egy általános érvényű kultúra modellt 

kellett létrehozni, amely definíciós közegben már értelmezni lehet a társadalmi 

és a szervezeti szintű kulturális ismertetőjegyeket.  

Figyelembe véve a tudományterület ezen szegmensében létrejött 

megállapításokat, arra a következtetésre jutottunk, hogy lehetséges az általános 

szinten értelmezett kultúradefiníciók összevonása egy szimbolikus modellbe 

anélkül, hogy bármely elgondolás veszítene eredeti mondanivalójából. Így 

kapott szerepet az elméleti kulturális keretben többek között, Daft „jéghegy” 

modellje, Schein, illetve Trompenaars és Hampden – Turner három részből álló 

kulturális rétegmodellje, illetve Lawrence és Lorsch háromszintű 

kultúraelemzési területei, s ezenkívül Badaracco, Berry, Lau és Ngo és Chen, 

Chen és Meindl gondolatai is (lásd az 1. fejezetet). 

A kultúra definiálása lehetővé tette, hogy a gazdasági alanyok, vagyis a 

szervezetek kulturális aspektusával is foglalkozzunk. Ezekben a fejezetekben a 

szervezeti kultúra definíciós sokszínűségének bemutatása mellett, a 

klasszikusnak minősülő kulturális modelleken kívül (2. és 4. fejezetek) 

foglalkoztunk a szervezeti kultúra olyan határterületeivel, mint a szervezeti 

kultúra és klíma különbsége, a szervezeti kultúra és – stratégia összefüggése, a 

szubkultúrák léte és működési sajátosságai, illetve a kulturális változékonyság 

jellemzése. Mindezek mellett, a szervezeti kultúra tipológiáját végigkövettük a 

szervezeti viselkedés egy speciális oldaláról, a tárgyalási és döntési metódus 

alapján is (3. fejezet). 

A szervezeti szintű kultúraterület tisztázása után, annak egy részterületével, 

a nemzeti– szervezeti kultúrával (5 -6. fejezetek) és földrajzilag lehatárolva a 

Közép – Kelet európai (7. fejezet) és azon belül is a magyar szervezeti kultúrával 

foglalkoztunk (8. fejezet). Tulajdonképpen két részre osztható logikailag ez a 

tankönyvrész, mivel az első részben különböző, fontos nemzeti – szervezeti 

kultúramodellek sajátosságait villantottuk fel, majd e rész második nagy 

gondolati egységében a számunkra kiemelkedő jelentőségű, Hofstede által 

szerkesztett rendszerrel kritikai elemzésével foglalkoztunk részletesen. Végül, a 

szűkebb kulturális régiónkkal, Közép – Kelet Európával, s szűkebben tekintve, 

a magyar szervezeti kultúra jellegzeteségeit tanulmányoztuk, a már megismert 

kultúraelemzési módszerekkel (Hofstede, GLOBE, Trompenaars – Hampden – 

Turner) végzett honi kulturális kutatásokat eredményeinek vizsgálatával.  

A 9. és 10. fejezetek tartalmazzák a Szerző kultúrakutatásainak empirikus 

eredményeit. Először az általam kidolgozott és lekérdezett kérdőív felépítése és 
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a kérdésekből kinyerhető információm kerültek tárgyalásra, melyek bizonyos 

szempontból magukon viselik a friss fejlesztés „gyermekbetegségeit”, a 

mintasokaság speciális tulajdonságait, vagy a minta reprezentációs korlátait.  Az 

empirikus felmérések lehetővé tették, hogy a jelen magyar szervezeti kulturális 

helyzet felmérése mellett, egy hipotetikus szervezeti jövőkép is sejthetővé váljon 

(9. fejezet), illetve, hogy a jelenbeli nemzeti – szervezeti kultúránk múltbéli 

jellegzetességei is mérhetők legyenek (10. fejezet). Végül, utolsó gondolati 

egységként, az elméleti és empirikus ismereteket tartalmazó fejezeteket, a 

képzés során használható és kivesézhető esettanulmányok színesítik (11. 

fejezet). 

Az eltérő kulturális pozíciók kiváló alkalmat teremtettek arra, hogy 

szövegesen, és grafikus formában is összehasonlíthatóvá váljanak Varga, 

Bakacsi és Takács, Heidrich, Primecz és Jarjabka által mért magyar kulturális 

jellemvonások. A klaszterelemzés végeredménye azt mutatta, hogy a 

rendszerváltás előtti időszakhoz képest a magyar kultúra erőteljes 

átalakuláson megy keresztül jelenleg is. 

A fenti állítást többek között az a gazdaságtörténeti tény is igazolja, hogy 

hazánk gazdasági berendezkedése alapjaiban változott meg a ’80- as évek végén. 

Amíg azonban a gazdasági rendszerváltás hátterét, a privatizációt, az új 

vállalkozások létrehozását és mindezek jogszabályi- és intézményi hátterét 

viszonylag gyorsan létre lehetett hozni, addig az emberek és munkavállalók 

évtizedek alatt rögzült gondolkodásmódja és attitűdjei lassabban követték ezeket 

az eseményeket. Az a folyamat adja a magyar szervezeti kultúra 

„kétarcúságát”, hogy amíg a piacaink megnyitása után Magyarországra 

települt, fejlett piaci kultúrával rendelkező szervezetek magukkal hozták modern 

módszereiket, termelési kultúrájukat, amelyhez a magyar munkavállalók - 

részben foglalkoztatási kényszerből – alkalmazkodtak, addig ugyanezek az 

alkalmazottak megpróbálták a szervezeti folyamatokat a maguk számára, a régi 

bevált sémák alapján elfogadottabbá tenni. Mindemellett pedig az új, magyar 

vállalkozói rétegnek, akik semmilyen piaci tapasztalattal nem rendelkeztek, ki 

kellett alakítaniuk egy olyan sajátos vonásokkal jellemezhető szervezeti közeget, 

mely életképes, vagy fejlődőképes maradt a magyar piaci helyzetben.  

Vagyis, modern elemek (pl. multinacionális cégek piaci ismeretei), 

tradicionális vonások (pl. régi munkavállalói reflexek) és a jelen 

feltételekhez való gyors alkalmazkodási mechanizmusok (pl. magyar 

vállalkozói réteg) elegyéből áll össze a hazai nemzeti- szervezeti kultúra.  

A szocialista társadalmi és gazdasági berendezkedés elhagyásával 

természetes módon megváltozott tehát a magyar szervezeti kultúra, amely 

változás azonban a kultúra jellegzetességeiből adódóan még most is tart, mivel 

hatnak az előző rendszer rögzült reflexei éppúgy, mint a modern piaci 

gondolkodásmód. Magyarországot tehát egyszerre jellemzi tradíció és az 
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átmenet (tradition and transiton) kifejezések, Bakacsi és munkatársai (2002) 

szavaival élve. 

Hazánk szervezeti kulturális jövőjéhez kapcsolódó jóslata értelmében 

Magyarország középtávon csatlakozhat Versenyzőnek nevezett 

kultúrkörhöz.  
Ez a magyar szervezeti kulturális jövőkép egy dominánsan piaci elveken 

működő, hatékonyság- és teljesítmény- centrikus, versenyen alapuló kultúrát 

jelent a jelenlegi helyzethez képest. A munkavállalók a szervezeti kultúra ilyen 

irányú változásait - általában véve - üdvözölnék a szervezetben, tehát nem 

kényszerből alkalmazkodnának azokhoz, hanem inkább elkötelezettebbekké 

tenné őket szervezetük iránt. 

A kultúra tehát állandóan változó társadalmi és gazdasági jelenség, és olyan 

nehezen megragadható eleme mindennapjainknak, amelytől nem lehet 

szabadulni, hozzánk tartozik és jellemző ránk. Nagy kutatói kihívás, de egyben 

rendkívül izgalmas és érdekes feladat létünk e speciális szeletét mérhetővé és 

érthetővé tenni magunk, a tudományos szereplők és a közélet számára is.  

 

 
Pécs, 2020.augusztus 15.       dr. Jarjabka Ákos 

           PTE KTK VSZI igazgató 

            egyetemi docens 

               tárgyfelelős 

 sk. 
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Mellékletek: Hofstede nemzeti - szervezeti kulturális csoportjai 

 
Forrás:ITIM és Jarjabka Á.: A kultúra hatása a tárgyalási folyamat elemeire, Emberi Erőforrás Menedzsment Hírlevél, 2001., II.évf., 

3.sz., 10-14. old., 4.sz., 14. old 
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2. melléklet: Kulturális klaszterek a 3 dimenziós modellben 

 
Forrás: Jarjabka, Á. (2004): A magyar szervezeti kultúra az ezredfordulón, Az MTA Pécsi Területi Bizottsága és a Dél – Dunántúl a 

Tudomány Támogatásáért Alapítvány pályázatára készített tanulmány, 2004., 180. old.  
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3. melléklet: A magyar nemzeti - szervezeti kultúrapozíciói a 3 dimenziós ábrázolási rendszerben 
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Fogalomtár 
 
„7S” modell 

Pascal és Athos (1981) dolgozta ki. Ennek a megközelítésnek az a lényege, hogy 

a szervezeti kultúra olyan ideákat, hiedelmeket és értékválasztásokat foglal 

magában, melyek részben elkülönülnek az őt körülvevő társadalom jellemzőitől. 

 

Alacsony kontextusú kultúra 

Az ilyen kultúrába tartozók jellemzője, hogy „Ami a szívemen, az a számon.” 

típusú kommunikációt kedvelik, amely üzenet domináns része verbálisan, vagy 

leírva kódolt. 

 

Asszimiláció 
Berry által megfogalmazott szubkultúrával kapcsolatos szervezeti tevékenység. 

Az egyén identitása jelentős részéről lemondva, beolvad a közösségi elvárások 

által kínált magatartási keretbe. Általában ez a formáció is nagyfokú 

bizonytalansággal terhelt, hiszen ha a szervezet elnyomja alkalmazottai 

természetesnek vélt viselkedésformáinak egy részét, akkor hosszú távon 

kockáztatja azt, hogy a tagok ezen kényszer ellen fellázadnak. 

 

Asszertivitás (Rámenősség) : 

A GLOBE felmérés egyik változója. Annak mértéke, hogy az egyének társas 

kapcsolataikban mennyire határozottak (asszertívek), szembenállóak 

(konfrontatívak) és agresszívek szervezeteikben vagy a társadalomban. 

 

Átsorolódás 

Kultúra felmérések során vizsgálni ajánlatos az egyes klaszteranalízisek 

végeredményeit úgy is, hogy össze kell hasonlítani bennük az országok kulturális 

átsorolódását más csoportba, mellyel az adott modell más modellhez képesti 

stabilitására lehetett következtetni. 

 

Attitűd 

Az egyént, vagy a csoportot körülvevő környezetről alkotott értékelő 

megállapítások, melyekben tükröződik annak érzelmi irányultsága is. 

 

Azonosulás foka 
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. A vizsgálat tárgya az, hogy 

mennyire tudja elfogadni az alkalmazott a globális szervezeti elveket, célokat, 

elvárt magatartásformákat, vagy „begubódzik” a szűkebbnek tekinthető saját 

szakmai közegébe. Ebben az esetben nem tud kialakulni globális szervezeti 

kultúra, hanem csak egymást részben fedő, töredezett szubkultúrák keletkeznek. 
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Belső – Külső orientáció  
Quinn és Rohrbach versengő értékek modelljében megjelenő egyik dimenzió. A 

fő kérdés, hogy a vállalat fókusza a belső hatékonyság kialakítására, vagy inkább 

a külső környezeti feltételekhez való minél pontosabb illeszkedésre irányul-e.  

 

Bizonytalanságkerülési index 

Ez a jellemző azt méri, hogy a kultúra tagjai mennyire éreznek fenyegetettséget 

bizonyos szituációkban, illetve hogy hogyan viselik a bizonytalanságot. Geert 

Hofstede és a Globe kutatásában is megjelenik ez a dimenzió. 

 

Bürokratikus embertípus 

Kapitány Ágnes és Kapitány Gábor (1983) a ‟80 –as évek tipikus magyar 

értékrendszereinek csoportosításával foglalkoztak szociológiai irányultsággal, s 

ezek alapján ez az egyik magyar embertípust, melyet meghatároztak. 

Bürokratikus, aki a fennálló szabályok szerint kíván eljárni minden helyzetben. 

 

Bürokratikus– centralizált kultúrkör 

Jellemző erre a csoportra a rendkívül nagyfokú bizonytalanságkerülés, hiszen e 

csoport centrumértékei közül itt a legmagasabb az BKI index értéke. Az 

esetlegesen felmerülő bizonytalanságot a társadalmi intézmények és a 

szervezetek hierarchizáltságával próbálják ezek a társadalmak és intézményeik 

kiküszöbölni, ezt jelzi a HTI medián feletti átlagai. 

 

Ceremóniák – ünnepek 

Rendszeresen ismétlődő események, melyek célja a közösség belső kohéziójának 

erősítése, az összetartozás érzésének a felerősítése. Mindezen közös 

rendezvények fontos funkciója, hogy életben tartsák és közvetítsék a felszínen a 

kulturális hagyományokat és tradicionális értékrendet 

 

Cél – eszköz orientáció  
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. Fontos annak felismerése is, hogy 

mire fókuszált a vállalati gondolkodásmód. Az egyik lehetséges alternatíva a 

szervezeti folyamatok tökéletesítésére és olajozottságának biztosítása mellett tör 

lándzsát, míg más szervezet inkább Machiavelli „A cél szentesíti az eszközt” 

elvét érvényesíti, vagyis, hogy csak a végeredmény, a szervezeti célok elérésének 

mértéke számít, annak módja nem lényeges.  

 

Cél orientált kultúra 
Quinn és Rohrbach versengő értékek modelljének az egyik kategóriája. Fő 

összpontosítási területe a külső piaci feltételekhez való alkalmazkodás. Ennek 

következtében a szervezet jövőbeni működését nem a belső szabályokhoz való 

illeszkedés, hanem a versenyképesség fenntartása határozza meg. 
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Család kultúracsoport 

Hofstede egyik kultúracsoportja. A délkelet– ázsiai „kis tigrisek” és India tartozik 

ehhez a csoporthoz, melyek tipikus szervezeteire jellemző a klánok kiépülése, az 

erős személyorientált bürokrácia és a paternalista felettesi viselkedés, mind 

interperszonális, mind szervezeti értelemben. 

 

Deszkriptív koncepció 

A viselkedést leíró, illetve a magatartás eredményeivel - pl. szokások, társadalmi 

berendezkedés, ruházkodás - foglalkozó analíziseket a kultúra leíró (deszkriptív) 

koncepciójának nevezi. A leíró vizsgálódásoknál mindössze arra nyílik 

lehetőség, hogy egy kultúra látható ismertetőjegyeit összegyűjtsük, és –

hasonlítsuk más kultúrákkal, az információk azonban nem elégségesek ahhoz, 

hogy a kultúra lényegét megérthessük és magyarázzuk. 

 

Divergencia elmélet 

Az elmélet szerint a globalizáció kitermeli önmaga ellentétét is, vagyis hatására 

kiéleződnek pl. a nemzeti alapú sajátosságok, melyeket nem kívánnak feladni a 

szervezetek és nemzetek, mivel éppen ezek az egyedi jellemvonások voltak a 

szervezeti, vagy társadalmi fennmaradás és siker zálogai. 

 

Egalitariánus / Hierarchikus  
Trompenaars és Hampden – Turner egyik ábrázolási tengelye. Azt vizsgálja, 

hogy az adott kultúrában a demokratikus, „egy csónakban evezünk” elv 

érvényesül–e inkább, vagy a hierarchikus alá – fölé rendeltség és az autokratikus 

magatartás a mérvadó.  

 

Elkülönülők  
Starkey egyik szubkulturális típusa. Amennyiben a szervezetet alkotó közösség 

kohéziós ereje gyenge és a csoporthoz tartozáshoz sok előírást kell a tagoknak 

betartani, akkor sokan perifériára kerülhetnek, marginalizálódhatnak. Ezen 

személyekben hiába is van meg a vágy az integrálódásra, esélyük erre csekély.  

 

Eltérő jellegű csoportok (szubkultúrák):  
Starkey egyik szubkulturális típusa. Jellemző ugyan a csoportkohézió magas 

foka, ugyanakkor nincsenek különösen kirekesztő jellegű előírások, így a csoport 

nem kitaszító, hanem inkább a kisebb különbségeket toleráló, befogadó jellegű. 

A relatív sokszínűség egymáshoz sok szállal kötődő, együttműködni képes, de 

részben eltérő vonásokkal rendelkező szubkultúrák létrejöttéhez vezet.  

 

Erő kultúra 
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Handy egyik szervezeti kultúratípusa. Pókháló vagy Klub kultúrának is nevezik, 

melynek jellemző istensége Zeusz. Ez a kulturális forma főképp 

kisvállalkozásokra, vagy a központi irányítású nagyvállalatokra érvényes, ahol a 

vezető személye összefonódik a tulajdonlással is. 

 

Erős szervezeti kultúra 
Kasper és Kellerman (1997) szerint, kiszámítható viselkedést, nagyfokú 

azonosulást, hatékonyabb munkaerő-megtartást és önkéntes normakövetést 

eredményez. Mivel normák és szabályok által csökkenti a komplexitást, és 

összetartja a szervezetet, miközben az összetartozás érzését közvetíti. 

 

Explicit kultúraszint 
Trompenaars és Hampden -Turner által kidolgozott általános kultúra modell 

része. „Az explicit kultúra a nyelv, az étel, az építmények, a házak, az 

emlékművek, a mezőgazdaság, a szent helyek, a piacok a divat és a művészetek 

megfigyelhető realitása.” (Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:.21) 

 

Explikatív koncepció 

Az egyéni és szervezeti magatartás belső okaira, a beállítódásokra, értékekre és 

normákra vonatkozó elemzéseket, a kultúra magyarázó (explikatív) 

koncepciójának nevezzük. A magyarázó vizsgálódások valóban a kultúra 

gyökeréhez kívánnak eljutni, ám azok általában nem, vagy nehezen 

hozzáférhetők, így nagyobb az esély a jelenségek „belemagyarázásába”. 

 

Érték 

Olyan kulturális alapelvek, amelyek kifejezik azt, hogy az adott társadalomban 

mit tartanak kívánatosnak és fontosnak. Az eltérő értékek az emberi kultúra 

változatosságának kulcsfontosságú aspektusai. Az egyének által vallott értékeket 

erősen meghatározza az adott kultúra, amelyben élnek. Részben gének által 

öröklődik, részben a szocializációval alakul ki. 

 

Érzékeny kultúrkör 

A legjellemzőbb vonásai ennek a klaszternek a feminitás, vagyis a szociálisan 

érzékenyebb és a harmóniára és empátiára alapozott társadalmi és szervezeti 

viselkedés, illetve a participációt alkalmazó, ún. „lapos szervezetek”, hiszen itt a 

legkisebb a MAS és HTI értékek a tényleges csoportközpontok közül, 

ugyanakkor az BKI értéke is átlag alatti. 

 

Érzések 
Az emberi tevékenységek egy része ok – okozati alapon magyarázható, azonban 

a cselekvések jelentős hányadát pusztán kognitív módon megindokolni nem 
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lehet. Mindezen logikailag, racionálisan nem magyarázható magatartásformák 

mögött érzelmi motívumok állnak. 

 

Feladat kultúra 

Handy egyik szervezeti kultúratípusa. Háló, eredmény központú kultúrának is 

nevezik, jellemző istensége Pallasz Athéné. A háló a mátrix típusú szervezeti 

felépítést, vagy a hálózati (network) szervezeti működést jelenti ebben az esetben. 

Alapvető erénye a nagyfokú rugalmasság, mely jól képes illeszkedni a manapság 

megfigyelhető, gyorsan változó szervezeti környezethez. 

 

Fellazítás  
Kurt Lewin változtatás modelljének első fázisa. Ebben a szakaszban a vezetés 

feladata a régi normákba és értékekbe vetett hit megingatása, az alkalmazottak 

szembesítése az alapfeltevéseik idejétmúltságával.  

 

Feltevések – Hiedelmek 

Az emberek életét átszövő meggyőződések, iránymutató elvek, az egyén „belső 

térképei”. Ezek a napi tevékenységünk, illetve viselkedésünk alapmotívumai, 

mozgatórugói. 

 

Férfias – nőies értékek 

Ez a mutató azt méri, hogy mekkorák az adott kultúrában a nemi szerepekből 

adódó különbségek. A férfias kultúrák „keményebbek”, míg a nőiesebb kultúrák 

„lágyabb” jellemvonásokkal jellemezhetők, és erősebb bennük a nemi szerepek 

összemosódása. 

 

Fragmentációs szubkultúra megközelítés 

Feldman (1986) szerint a mindennapokban érezhető kétségesség állapotának – 

amely többet jelent a bizonytalanságnál, mert az pótlólagos információkkal 

megszüntethető – részleges felszámolásához szükségesek értékek, normák, 

feltevések, de ezek nem állnak össze a szervezetben homogén szubkultúrává. 

 

Függelmi viszony  

Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. A függelmi viszonyok erőssége 

nagyban befolyásolja az alkalmazottak autonóm cselekvéseit. Vannak olyan 

vállalatok, melyek kifejezetten a független, önállón problémamegoldást 

támogatják időszakos jelentéstétellel, míg mások inkább a „rövid póráz” elvét 

alkalmazzák, vagyis minden tevékenységükhöz engedély szükséges, és tételes 

beszámoltatási rendszer a szervezetben.  

 

Globális kultúra 
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A globalizációval kialakult nemzetközi nagyvállalatok sajátos kultúrája, amely a 

központi anyavállalat kultúráján alapszik, de beépül a leányvállalatok szervezeti 

kultúrájába is. Itt természetesen „fűszereződik” a helyi sajátos kultúraelemekkel, 

de ha lehántjuk ezeket a helyi sajátosságokat, akkor kapunk egy országok és 

nemzetek között neutrálisnak nevezhető, globális szervezeti kultúrát. 

 

GLOBE kutatás 

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness. Egy kutatási 

program, mely 61 országra és több tízezer vállalati vezetőre kiterjedő kultúraközi 

összehasonlító elemzése rendkívül megalapozott és széleskörű támpontot 

szolgáltat a nemzeti alapú szervezeti kultúrák eltéréseinek értelmezéséhez és e 

tapasztalatok vezetési módszerekbe való beépítéséhez. 

 

Hagyományőrző embertípus 

Kapitány Ágnes és Kapitány Gábor (1983) a "80 –as évek tipikus magyar 

értékrendszereinek csoportosításával foglalkoztak szociológiai irányultsággal, s 

ezek alapján ez az egyik magyar embertípust, melyet meghatároztak. 

Hagyományőrző, aki erősen ragaszkodik a múltban gyökeredző tradíciókhoz. 

 

Hall és Hall modellje 

A kulturális kommunikációra alapozott modell a kommunikáció három formáját 

különböztetik meg, úgymint a beszédet, mint a verbális kommunikáció eszközeit, 

a viselkedést, mely nonverbális formában közvetít információkat és az anyagi 

dolgokat, melyeknek státuszjelző szerepük van. 

 

Hatalmi távolsági index 

Azt méri ez az indikátor, hogy miként viselik el a szervezeti szereplők, hogy a 

hatalom nem egyenlően oszlik meg a szervezetekben és intézményekben. 

Amennyiben magas ennek a változónak az értéke, akkor elfogadják – vagy pl. 

diktatúra esetén kénytelenek elfogadni - a tagok az autokratikus és centralizált 

működési formákat, míg alacsony érték esetén a participációra épülő, 

demokratikus módszerek a jellemzők. 

 

Hofstede modellje 

Geert Hofstede, holland professzor nemzeti alapú, szervezeti kultúratípusokat 

hozott létre. A vizsgálatába bevont kulturális jellemzők korreláció- és 

faktoranalízise a nemzeti értékrend különbségek négy + egy fő dimenzióját 

mutatták ki, mely indextípusok a következők voltak: Hatalmi távolság (Power 

Distance, a továbbiakban HTI), Bizonytalanságkerülés (Uncertainty Avoidance, 

BKI), Férfiasság – nőiesség (Masculinity / Feminity, MAS), Individualizmus – 

kollektivizmus (Individualism, IND) + Időorientáció (Konfuciánus dinamika, 

CDI). 
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Humánorientáció 

Ez a változó azt méri, hogy a kultúra tagjai mennyire emberközpontúak, 

humánusak, illetve mennyire anyagi érdekeltségűek és semleges magatartást 

tanúsítók másokkal szemben. 

 

Individualisták  
Starkey egyik szubkulturális típusa. A leglazább formáció, ahol sem a csoport 

összetartó ereje, sem az előírások magas foka nem jellemző a szervezeti 

csoportra, melynek következtében igazi közösség nem is jön létre, hanem csak 

egyének halmaza, akik saját érdekeik előremozdítása érdekében cselekednek a 

szervezetben.  

 

Individualizmus 

Individualizmusról akkor beszélünk, ha a társadalom tagjai magukat egyéni 

szereplőként írják körül. Ez egyben a társadalmi kapcsolatok laza, esetleges 

formáit jelenti, melyekben pl. a család fogalma szűken értelmezett 

 

Inga hatás 

A kultúra túlreagálási mechanizmusa, mely során a kultúra érzékenyebben reagál 

egy kultúraformáló erőre, s annál jóval nagyobb mertekben, szélsőségesen 

elmozdul, "kileng". 

 

Innováció orientált szervezet 
Quinn és Rohrbach versengő értékek modelljének az egyik kategóriája. Alapvető 

működési jellegzetessége a turbulens vállalati környezet folyamatos figyelemmel 

kísérése, de mindemellett támogatja a kreatív gondolkodásmódot, a képzést és 

tanulást és a belső szervezeti fejlesztéseket. 

 

Instrumentális értékek 

Rokeach (1972) ezeket az értékeket fajsúlyosságuk alapján két részre bontja, így 

beszélhetünk ún. instrumentális értékekről is, mint például udvariasság, 

felelősség, életvidámság. Az instrumentális értékek az életvitel módjára utalnak. 

 

Integráció  

Berry által megfogalmazott szubkultúrával kapcsolatos szervezeti tevékenység. 

Megadja a lehetőséget arra, hogy az alkalmazott megtartsa identitásának nagy 

részét mind egyéni, mind pedig csoportvonatkozásban, melynek pozitív hatásait 

a csoport kamatoztathatja.  

 

Interpretáció 
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Értelmezés. A kultúra a részletekben lakozik, és a szervezeti tagok észlelése és 

interpretációja alapján él tovább. 

 

Janus arcú kultúrkör 

A Janus arcúságot úgy értelmezhető, hogy egy adott szervezetre jellemző a 

modernizációra való törekvés, a külföldi tőkebefektetések dinamikus 

növekedése, és az ezzel járó társadalmi, szervezeti változások. Mindezen 

„modern” módszerek és új gondolkodásmód mellett azonban erősen élnek a 

társadalmi hagyományok, jellemző a társadalmi, vallási tradíciókhoz való 

kötődés. 

 

Jéghegy modell 

A kultúra egy olyan jéghegy, melynek csak egy kicsiny része, a csúcsa látható, s 

a nagyobb hányada a víz alatt rejtőzik. Teljesen nyilvánvaló, hogy a víz feletti 

rész, a kultúra látható jegyeit jelentik, míg a rejtőzködő darab a scheini 

fogalomrendszer mélykultúrájának feleltethető meg. 

 

Jól olajozott gépezet kultúracsoport 

Hofstede egyik kultúracsoportja. Főként a német kultúrájú (Ausztria, 

Luxemburg, Svájc) nyelvű és beállítottságú országok csoportja. Ezen országok 

szervezeteiben minden szinten erős tervezettség, szabályozott működési 

folyamatok és bürokrácia a jellemző. E kör tagja Magyarország is 

 

Jövőorientáció 

A jövőorientáció preferálja a jövőbeni tevékenységek tervezettségét a jelen ad 

hoc jellegű és a múltba forduló konzervatív magatartásformákkal szemben. Ez a 

jellemző megegyezik Maznevski és Peterson, illetve Kluckhohn és Strodtbeck 

alapján feltett és megválaszolt kulturális alapkérdéssel. 

 

Jutalmazás alapja  
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. A szervezetben alkalmazott pozitív 

visszacsatolás egyik elterjedt formája a teljesítmény alapú bérezés és motiváció, 

azonban más motivációs formák is elterjedtek, mint pl. a szenioritáson alapuló 

juttatások, vagy a szociális helyzetre tekintettel lévő motivációs formák, illetve 

ezek kombinációi. Bármely forma kerül alkalmazásra, mindhárom esetben 

felmerül a mérhetőség az ösztönözhetőség és az igazságosság dilemmája.  

 

Kisközösségi kollektivizmus 

Az ilyen kulturális közegben a családtagoknak és a közeli barátoknak elvárásuk 

van egymással szemben, ugyanakkor megkülönböztetett bánásmódot igényelnek. 

Ez az attribútum kifejezetten jellemző Iránra, Indiára, Egyiptomra és Kínára, 
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valamint a nemzetközi átlagnál erőteljesebben jellemző Magyarországra és a 

korábbi szocialista országokra is. 

 

Kockázatvállalás  
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. Ennek az elemzési kategóriának az 

az alapja, hogy némely szervezet támogatja, ha alkalmazottaik és vezetőik 

bizonyos szinten mernek rizikót vállalni a szervezeti célok elérése érdekében. 

Mások viszont éppen ellenkezőleg, csak a biztonságos tevékenységvégzés elvét 

ismerik el. Ilyen módon létezik valamiféle kapocs a kontroll és a kockázatvállalás 

között.  

 

Kohno kultúratípusai 

Az egyes kultúraváltozatok közötti különbségtétel igazából a belső vállalati élet 

dinamizmusa alapján történik. A skála a legdinamikusabb fajtától (pezsgő) a 

legstatikusabbig (stagnáló – vezetőt követő) terjed. A két szélsőséges 

megnyilvánulás között elhelyezkedő változatok mintegy átmeneti fokozatokat 

képeznek. 

 

Kollektív tudat 

Sackman a kultúrát kollektív tudatként definiálta Collective Mind című 

könyvében. 

 

Kollektivizmus 

Jellemzője a csoportközpontú munkaszervezés, az alkalmazottak 

együttműködése és hogy létezik a „MI” tudat a szervezet tagjai közt. Szorosak a 

kötelékek az egyén és a társadalom/szervezet munkacsoportjai között. A 

kollektivista rendszerek a társadalom elsőbbségét hirdetik az egyén saját érdekei 

felett. Az egyént elsősorban az határozza meg, hogy milyen közösségekhez 

tartozik. Elsődleges szerepet nem az egyéni siker, hanem a társadalmi hasznosság 

játszik. 

 

Konfiguráció 

A kifejezés tulajdonképpen azt jelenti, hogy a szervezeti kulturális elemek 

nemcsak az időben, de térben, vállalatonként is változhatnak, vagyis 

szervezetenként más dolgok alkothatják, hiszen a fogalomba mindenki azt értheti 

bele, ami számára lényeges az adott helyzetben. 

 

Konfliktuscsökkentés rítusa  

Trice és Beyer (1986) három fajtáját különböztetik meg a ceremóniáknak, vagy 

rítusoknak, melyek közül az egyik a konfliktuscsökkentés rítusa, melyre példa a 

szakszervezet és vállalatvezetés együttműködése. 
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Konfliktustűrés  
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. Nagyon lényeges ennek a 

kérdésnek a megtárgyalása, hiszen az egyik elterjedt nézet szerint a szervezeti 

működés természetes velejárója a konfliktus. Mindenütt, ahol emberek kerülnek 

kapcsolatba egymással, természetes az egyetértés részlegessége. A vállalatok egy 

másik része azonban kultúrájában kifejezetten rombolónak tekinti a 

konfliktusokat, ezért nem engedi azok kibontakozását, megint mások a hatékony 

konfliktus feloldási mechanizmusok kifejlesztésére és alkalmazására törekednek.  

 

Kontroll  
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. Ez a kérdés összefügg az előzővel, 

ugyanis itt is az alkalmazotti autonómia a fő kérdés, csak a vezető oldaláról. 

Vagyis ez az elemzési kategória azt vizsgálja, milyen mértékű a vezető 

ellenőrzési tevékenysége a beosztotti munkatevékenységre nézve, sőt még azon 

túl is.  

 

Konvergencia elmélet 
Lényege, hogy a globalizáció idővel összemossa a nemzeti kulturális 

különbségek határvonalait, és így feloldódva lassacskán létrejön egy átjárhatóbb, 

homogénebb, globális kulturális közeg. 

 

Közösség tér 
Kluckhohn és Strodtbeck hatodik kulturális alapkérdésében azt vizsgálja, hogy 

Milyen az emberek térfelfogása. Három kategóriát különböztetnek meg: 

személyes, vegyes vagy  közösségi. 

 

Közösségi vezérlőchip 
Összességében a kultúrát – modern kifejezéssel, Hofstede alapján egyfajta 

közösségi vezérlőchipként értelmezhető, mely áthatja mindennapi életünket mind 

társadalmi, mind gazdasági értelemben. 

 

Központ – minoritás típusú kultúra 

Áltálában megpróbálja kiszorítani, vagy beolvasztani a létező szubkultúrákat (pl. 

az egységes hivatali nyelv használatának megkövetelésével), hiszen számára az 

egységesség a cél. Így azonban a szubkultúrák gyakran kényelmetlen szeparációs 

helyzetbe kerülő kisebbségekké válnak. 

 

Központi közösség 

Starkey egyik szubkulturális típusa. A leghomogénebb alternatíva, ahol a tagok 

rendkívül szoros kapcsolatot ápolnak egymással, s kifelé igen zárt módon 

viselkednek. Nem ritkaság ebben az esetben, hogy a szakmai 

csoportkapcsolatokhoz szervezeten kívüli, baráti, személyes kötődés is társul.  
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Köztes héjszelet 
Trompenaars és Hampden -Turner által kidolgozott általános kultúra modell 

része. Az explicit, vagyis a világosan érzékelhető héjszelet és az implicit, vagyis 

a burkolt középpont között elhelyezkedő köztes héjszeletet a kultúra vázát alkotó 

normák és értékek képezik. 

 

Kultúra 

 „…a kultúra….olyan kollektív magatartási normák, minták, megnyilvánulások 

és eredmények rendszere, amelyeket a szocializáció folyamata közvetít, s 

amelyek viszonylag stabilak és a társadalmi csoport összetartására és 

funkcióképességének megtartására, környezeti feltételekhez való 

alkalmazkodására szolgálnak.”(Scherm, 1999:25) 

 

Kultúra alapkérdései 

A kultúra magasabb szintű megértéséhez foglalkozni szükséges annak 

összetevőivel is.  Kluckhohn és Strodtbeck (1994) és Maznevski és Peterson 

(1998) szerzőpárosok fogalmazták meg a kultúra alapkérdéseit, a kultúra hat 

jellemző karakterisztikáját definiálták öt kérdésre adott válasz alapján. 

 

Látható elemek 

A kultúra látható elemei a ceremóniák (ünnepek), sztorik (történetek), a nyelv 

(zsargon) és a szimbólumok. 

 

Limitált szervezeti kultúra definíció 

Ilyen definíciónak tekinthető Szűcs meghatározása: „...a szervezet kultúrája... 

egyrészt a tevékenység feltételeit jelentő, tárgyiasult értékek(et jelenti), 

...másrészt magában foglalja azokat a nem tárgyiasult értékeket, amelyek a 

szervezeti és szervezeten kívüli viszonyok hatására rögzültek az emberekben, 

amelyek jórészt szokássá váltak.” (Szűcs P. 1995) 

 

Magas kontextusú kultúra 

A magas kontextusú kultúrák alapjellemzője, hogy az üzenet csak magával az 

üzenetátadóval, indirekt módon értelmezhető. Az üzenet átadás során fontos, 

hogy az átadó nonverbális kommunikációját is megfigyeljük. 

 

Marginalizálódik 
Berry által megfogalmazott szubkultúrával kapcsolatos szervezeti tevékenység. 

Amennyiben a vállalat nem fogadja el a szervezeti tagok egyéni jellemvonásait, 

és más csoportokkal való kapcsolatait, akkor a dolgozó a szervezet által 

kitaszítottá válik, működése ellehetetlenül, marginalizálódik. 
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Mechanisztikus szervezet 

Az ilyen szervezetek inkább csak lassan képesek változni, belső bürokratikus 

felépítésük, technokratikus koordinációs eszközeik miatt, s ebből következően 

magatartásuk, csak lassan változó, vagy stabil környezeti közegben lehet 

hatékony vállalati viselkedés. 

 

Megerősítés rítusa  

Trice és Beyer (1986) három fajtáját különböztetik meg a ceremóniáknak, vagy 

rítusoknak, melyek közül az egyik a megerősítés rítusa, melyre példa a jutalom a 

jól végzett munkáért. 

 

Megújítás rítusa  

Trice és Beyer (1986) három fajtáját különböztetik meg a ceremóniáknak, vagy 

rítusoknak, melyek közül az egyik a megújítás rítusa, melyre példa az innovációs 

és adaptációs tevékenység. 

 

Mentális program 

Hofstede egyfajta „mentális programként” határozza meg a kultúra jelentését. A 

kultúra hatással van az emberek viselkedésére és viszont.  

 

Mélykultúra 

Az alapfeltevések és a premisszák tartoznak ehhez a szinthez, melyek a kultúra 

láthatatlan, a társadalom tagjai által nem tudatosan alkalmazott elemeit 

tartalmazzák. Ez a szint adja meg a „felsőbb” rétegek karakterisztikáját és egyedi 

jellemvonásait, vagyis e szint nélkül a többi a „levegőben lóg”, értelmezhetetlen. 

Ugyanakkor ennek a szintnek a jellemzője az is, hogy az alapkérdésekre adott 

kulturális válaszok a legrégebbiek, s csak nagyon hosszú időtávlatban 

gondolkodva lehet felfedezni azok módosulását. 

 

Mérnökök kultúrája (Engineers) 

Schein egyik kulturális csoportosulása. A vállalati tevékenységek elvégzéséhez 

minden szervezetnek szüksége van valamilyen alaptechnológiára, melyet a 

szakterület magas fokon képzett technokratái menedzselnek. Jellemző ezekre 

mérnökökre, műszaki designer -ekre, hogy a munkaszervezés „kemény” részéhez 

kötődnek jobban, azon a munkaterületen mozognak otthonosan, míg a vezetők és 

melósok meggyőzése, a fejlett empatikus képességek nem jellemzők rájuk. 

 

Monokronikus kultúra 

Tagjai a tervekre, határidők betartására és a feladatok ütemezésére nagy gondot 

fordítanak (ilyenek pl. Egyesült Állomok, Németország, Svájc, Hollandia, 

skandináv országok). 
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Multikulturális modell 

A multikulturális modell a szubkultúrák olvasztótégelyeként működik, ahol a 

tágabb kulturális környezet tagjaként minden tag megtarthatja egyedi 

jellemvonásait is. 

 

Nemi egyenlőség  

Ez a mutató azt méri a GLOBE kutatásban, hogy mekkorák az adott kultúrában a 

nemi szerepekből adódó különbségek. A férfias kultúrák „keményebbek”, míg a 

nőiesebb kultúrák „lágyabb” jellemvonásokkal jellemezhetők, és erősebb bennük 

a nemi szerepek összemosódása. 

 

Nem látható elemek 

A kultúra nem látható elemei az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és 

attitűdök. 

 

Nem limitált szervezeti kultúra definíció 

„Általában véve, a szervezeti kultúra a szervezeti tagok által osztott közös 

nézetekből és dolgokból épül fel. Ezek közé a dolgok közé tartoznak többek 

között a filozófiák, ideológiák, értékek, előfeltevések, elvárások, észlelések, 

normák, mondások, magatartás, hősök és tradíciók..” (Lau - Ngo 1996:470) 

 

Nemzeti kultúra 

A kifejezés alatt, egy társadalomra érvényes, általános érték- és normarendszert 

érthetünk, mely tartalmazza mindazon látható és láthatatlan elemeket, melyek 

már korábban bemutatásra kerültek a kulturális keretmodell bevezetésével. 

 

Nemzeti közeg 
A szervezeti kultúra lényeges alakító tényezője a nemzeti közeg, melyben 

működik, s melyből a munkavállalói kikerülnek. 

 

Nemzeti– szervezeti kultúra 
A nemzeti– szervezeti kultúra kifejezés olyan szervezeti kultúrát takar, mely 

tartalmazza azon társadalom nemzeti kulturális sajátosságait - a szervezet 

stratégiai céljainak elérése érdekében - melynek munkavállalói és üzleti partnerei 

is részei. 

 

Neutrális / Emocionális  
Trompenaars és Hampden – Turner egyik kulturális dimenziója. A kulturális 

egység azon jellemvonását mérjük e helyütt, hogy mennyire elfogadott és tolerált 

az érzelmek kinyilvánítása az egységen, szervezeten belül. A neutrális 

társadalmak, vagy vállalatok a hűvös, távolságtartó, „pókerarc” viselkedést 
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preferálják, szemben az érzelmi típussal, melyekben a nyílt viselkedés az 

elfogadott, míg a hűvösség a lelkesedés hiányának a jele.  

 

Nonverbális jelrendszer 

A kommunikáció része. Nonverbális eszközök lehetnek például a gesztusok, 

mimika, hanglejtés és testbeszéd. 

 

Norma 

„A normák az embercsoportok közös tudata arra nézve, hogy mit tekint 

„helyesnek” és „helytelennek”. (Trompenaars, F.- Hampden-Turner, C. 1998:22) 

 

Nyelv 

A kultúra lényeges verbális megjelenési formája a használt nyelv. A nyelv 

felépítése, szerkezete, kifejezésmódjának gazdagsága, vagy szűkössége, más 

kultúráktól átvett kifejezések halmazaként egyedivé és kultúra specifikussá teszi 

a nyelvet. 

 

Nyílt – zárt rendszer  
Robbins egyik szervezeti kultúra kategóriája. Ezen kérdésterület a vállalat 

környezetével való viszonyát boncolgatja. Egyik oldalról létezik egy olyan 

szervezeti gondolkodásmód, hogy „csak magunkkal foglalkozzunk”, vagyis nem 

fontos a környezeti tendenciák figyelembevétele a működés során. A másik 

típusú gondolkodásmód inkább azt érzékelteti, hogy a szervezet a gazdasági 

környezetben működik és azzal interakciót folytat, vagyis kölcsönösen 

befolyásolják egymás működését, ezért elsőrangú feladat a környezeti jelenségek 

figyelése.  

 

Organikus szervezet 

Az ilyen szervezetek a gyorsan változó környezeti feltételekhez alkalmazkodni 

tudó, maguk is gyorsan változni képes flexibilis formációkat jelentenek. 

 

Ouchi Z-elmélete 

Ouchi az amerikai – általában véve angolszász – és a japán – tágabban értelmezve 

távol– keleti – szervezeti kultúrajegyeket hasonlította össze. A szintetizálásban 

hitt, vagyis abban, hogy megtartva az amerikai kultúra alapértékeit és átvéve a 

japán módszerek közül azokat, melyek a versenyképesség javításához 

nélkülözhetetlenek, olyan gyakorlatban is működő modellt tud létrehozni, mely 

a leghatékonyabb elegye lesz a szervezeti kultúrának, s amely újra a megfelelő 

szintre emeli az amerikai gazdaságot. 

 

Partikularizmus 
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Ez a jellemző azt vizsgálja, hogy milyen mértékben élveznek prioritást a 

személyes kapcsolatok egy kultúrában. A partikuláris nemzeti – szervezeti 

kultúrában a szabály mindössze egy laza, áthágható keret, ahol igazán a szituáció 

dönti el a viselkedést, melyben gyakran tükröződhet a személyes viszony 

szubjektivitása. 

 

Piac kultúracsoport 

Hofstede egyik kultúracsoportja. Meghatározó tagjai az angolszász és skandináv 

országok szervezetei, melyek az autonómiát, mellérendeltségi viszonyokat 

részesítik előnyben, illetve erőteljesen él a társadalom tagjaiban a 

versenyszellem. 

 

Piramis kultúracsoport 

Hofstede egyik kultúracsoportja. E csoportba a latin kultúrák, az iszlám országok 

és a távol –keleti országok egy másik csoportja tartozik. Jellemző szervezeteikre 

az erős tagoltság és hierarchia, a kockázatvállalás kerülése, mely gyakran totális 

bürokráciába, illetve diktatórikus, személyi kultuszba forduló vezetési formákba 

torkollik. Az erős hierarchia a hatalom alapja, mely a bizonytalanságtól való 

félelmen alapul, ezért magas a BKI értéke. 

 

Polgári embertípus 

Kapitány Ágnes és Kapitány Gábor (1983) a ‟80 –as évek tipikus magyar 

értékrendszereinek csoportosításával foglalkoztak szociológiai irányultsággal, s 

ezek alapján ez az egyik magyar embertípust, melyet meghatároztak. Polgári, aki 

inkább rugalmasan beépíti értékrendjébe a modern korhoz alkalmazkodó új 

elemeket. 

 

Polikronikus kultúra 

Tagjai az időt képlékenynek tekintik, a határidők be nem tartása, vagy a késés 

nem okoz közöttük lényeges konfliktusokat (pl. mediterrán országok, dél – és 

közép-amerikai kultúrák). 

 

Rétegzett kultúramodellek 

A kultúra fogalmi kereteivel szorosan összefüggő kérdéskör a kultúra értelmezési 

szintjeinek meghatározása és azok definiálása, mely elméleteket Chen, Chen és 

Meindl „rétegzett kultúramodellek” –nek neveznek. 

 

Robbins szervezeti kultúra kategóriái 
A szervezeti kultúra, annak antropológiai megközelítése alapján, maga a működő 

szervezet. Ahhoz, hogy jobban megérthessük a szervezet lényegi, belső 

jellemvonásait, meg kell ismerni azokat a kulturális „építőköveket”, melyek 

segítségével feltérképezhető a vállalat egyedi kulturális karaktere. Robbins 
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(1993) tizenegy ilyen ismertetőjegyet különített el, melyeket elemzési 

kategóriáknak nevezett. 

 

Rugalmasság – kontroll  
Quinn és Rohrbach versengő értékek modelljében megjelenő egyik dimenzió. 

Ezen elemzési területnek az alkalmazottak egyéni autonómiáját és 

tevékenységvégzésük mozgásterét, illetve ezek szabályozottságát és ellenőrzését 

tekintik.  

 

Specifikus / Diffúz  
Trompenaars és Hampden – Turner egyik kulturális dimenziója. „Amikor az 

egész személyiség beépül egy üzleti kapcsolatba, az egy valódi és személyes 

kapcsolat, a specifikus viszonyhoz képest, mely megállapodás szerinti 

előírásokon alapul.” (Trompenaars -Hampden-Turner 1998:9) 

 

Stratégia 

A vállalati cél elérésének az eszköze. 

 

Szabályorientált szervezet 
Quinn és Rohrbach versengő értékek modelljének az egyik kategóriája. Saját 

belső életének megszervezésével próbál egyfajta összvállalati stabilitást 

kialakítani. Igen bürokratikus, technokratikus koordinációs eszközökkel terhelt, 

de jól kiszámítható, szabályokkal és előírásokkal tisztázott belső pozíciók jönnek 

létre. 

 

Szakmakultúrák 

Schein (1996) a szubkultúrák megjelenését a vállalatokban az eltérő szakmai 

képzettség, gyakorlat és az eltérő szervezeti döntési szintnek tulajdonítja, ezért is 

nevezik az általa létrehozott kategóriákat szakmakultúráknak. Három ilyen eltérő 

jellemvonásokkal és előfeltevésekkel rendelkező kulturális csoportosulást 

különböztet meg. 

 

Személy- / Feladatcentrikus  
Trompenaars és Hampden – Turner egyik ábrázolási tengelye. Ez az ismérv a 

kulturális egységek vezetési fókuszát boncolgatja, vagyis, hogy a 

feladatmegoldás során mennyiben veszi figyelembe a vezető az egyéni 

problémákat, vagy csak „tűzön – vízen át” a feladat végrehajtására koncentrál.  

 

Személy kultúra 

Handy egyik szervezeti kultúratípusa. Halmaz, személyiség központú kultúrának 

is nevezik, jellemző istensége Dionüszosz. A halmazkultúra a legritkább és a 

leglazább szervezeti kultúraforma. Az alkalmazottaknak (még) nincsenek 
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kikristályosodott feladataik, inkább ún. „buborékok”, vagyis szakterületi 

gyűjtőhelyek léteznek. 

 

Szeparáció 

Berry által megfogalmazott szubkultúrával kapcsolatos szervezeti tevékenység. 

A vállalat nem fogadja el a szervezeti tagok más csoportokkal való kapcsolatait, 

de az egyéni eltéréseket tolerálja, mellyel szervezeti „zárványok” jönnek létre, 

vagyis egymással csak a szükségesen minimális érintkezési felületet kialakító, 

szeparált csoportok. 

 

Szerep kultúra 

Handy egyik szervezeti kultúratípusa. Oszlopcsarnok, tevékenység központú 

kultúrának is nevezik, jellemző istensége Apolló. A modellben szereplő oszlopok 

a szervezet vázát képező fő funkcionális egységeket, míg az azokon fekvő 

„timpanon” a vállalati felépítményt jelenti.  

 

Szervezeti klíma 
„…a szervezeti klíma terminus a munkakörnyezet olyan mérhető sajátosságaira 

utal, melyeket – direkt, vagy indirekt módon – felfognak azok az egyének, akik 

ebben a környezetben élnek és dolgoznak, s ezek elfogadása befolyásolja 

magatartásukat és motivációjukat….A klíma koncepciója egy hasznos híd az 

egyéni motiváció és magatartás teóriái között, illetve másik oldalról a szervezeti 

teóriák között.” (Hofstede 1998:485 in.: Litwin – Stringer 1968:1) 

 

Szervezeti kultúra 

A szervezeti kultúra olyan értékek, hiedelmek, feltevések, magatartások, 

módszerek, normák és szokások megszilárdult - és a szervezeti tagok által osztott 

- rendszere, melyet a szervezetet alkotók tanulási folyamattal sajátítanak el, 

alkalmazásában egyetértenek és azonos módon értelmezik azt. 

 

Szimbólum 

„A szimbólum egy olyan jel, melynek nagyobb a jelentéstartalma önmagánál, és 

összessége bizonyos eszméknek..” (Morgan, J. – Frost, P. – Pondy, L. 1983:3) 

 

Szimbolikus keretmodell 

A jelen jegyzetben alkalmazott kultúramodell szimbolikus jellegű, vagyis 

könnyen érthető, képi formában adja meg a kultúra jellemzőit, ugyanakkor 

integratívnak is nevezhető, mivel több kultúraelmélet értékes vonásait sűríti 

magába. A modell fő elemei: jéghegyek, tenger, hullámok, nap, szél és köd. 

 

Szinergia 
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Együttműködés, együtthatás: amikor több elem vagy tényező együttműködéséből 

nagyobb teljesítmény, magasabb eredmény jön létre, mintha az elemeket vagy 

tényezőket egyszerűen összeadnánk. 

 

Szocializáció 

Az a folyamat, amely által az egyének olyan tudásra, képességekre és állapotokra 

tesznek szert, amely alkalmassá teszi őket arra, hogy különböző csoportoknak és 

a társadalomnak többé-kevésbé hasznos tagjaivá váljanak. 

 

Szociotechnikai rendszer 

A „7S” modell alapján a szervezet, mint szociotechnikai rendszer úgy is 

felfogható, mint egy ház, melynek részei a kemény és lágy építőelemek, de az 

értékek adják meg a funkcióját és ezek jelentik azt a kötőanyagot, ha tetszik 

habarcsot, mellyel a ház egységgé tud szilárdulni, képessé válik feladata 

betöltésére. 

 

Sztereotípia 

Felszínes általánosítás. Ha az alapmeggyőződésre, mint axiómára más 

hiedelmeket is építünk, így eljuthatunk észleléseink alapján felépített 

premisszákhoz. Mivel ezek egyes észlelések alapján keletkeznek, ha ezeket 

általánosítjuk, kialakíthatjuk a sztereotípiáinkat. 

 

Sztorik 
A sztorik középpontjában olyan személyiségek, vagy embercsoportok találhatók, 

akik példaképként, vagy mintaként állíthatók a közösség tagjai elé, s fő 

funkciójuk az, hogy a kulturálisan kívánatos magatartásformákat és értékrendet 

közvetítsenek a hallgatóság felé. 

 

Szubkultúra 

A szervezet egészét átható, a tagok többsége által általánosan elfogadott norma- 

és értékrendszert domináns kultúrának, míg a szervezet egyes tagjaira és 

egységeire jellemző sajátos értékrendszert a továbbiakban szubkultúrának 

nevezzük.  

 

Támogató szervezet 

Quinn és Rohrbach versengő értékek modelljének az egyik kategóriája. Az ilyen 

szervezetben megmarad a befelé irányuló orientáció, amely azonban egy 

rugalmas működéssel párosul. Jellemzője a csoportos munkaszervezés, a 

kölcsönös bizalmi légkör kialakítása, a horizontális koordináció, az 

elkötelezettség a csoport és a vállalat iránt, illetve az emberi erőforrás fejlesztése. 

 

Teljesítményorientáció 
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Azt méri, hogy milyen erős a kultúrkör tagjaiban a teljesítmény és azzal járó 

elégedettség iránti vágy. Ezt az orientációt másképpen a kiválóságra való 

törekvés erősségének is nevezhetjük. 

 

Történetek 

A történetek - vagy régiesebben kifejezve – a mondák általában megtörtént 

eseményeken alapulnak. Trice és Beyer (1993) azonban kimutatta, hogy az 

eredeti történések kitalált elemekkel is fűszereződnek, ezek a legendák, míg 

néhányuk teljesen kitalált, ezeket nevezzük mítoszoknak. 

 

Univerzalizmus 

Ez a jellemző azt vizsgálja, hogy milyen mértékben élveznek prioritást a 

személytelen szabályok. Az univerzalista nemzeti – szervezeti kultúrában a 

racionális, szabálykövető magatartás az általános, az üzlet objektivitása nem 

keveredik a kapcsolatok szubjektivitásával. 

 

Utópista embertípus 

Kapitány Ágnes és Kapitány Gábor (1983) a ‟80 –as évek tipikus magyar 

értékrendszereinek csoportosításával foglalkoztak szociológiai irányultsággal, s 

ezek alapján ez az egyik magyar embertípust, melyet meghatároztak. Utópista, 

akit a jobb jövőbe vetett hit vezérel. 

 

Változtatás  
Kurt Lewin változtatás modelljének második fázisa. Kognitív 

átstrukturálódásnak is nevezhető ez a fázis, mivel ekkor történik meg a régi 

kultúraelemek kicserélése az újakkal. Rendkívül fontos, hogy ez ne 

mechanikusan történjen, hanem a változtatás értelmének magyarázatával, ok – 

okozati összefüggéseinek széles körben való ismertetésével.  

 

Versengő értékek modellje 

Quinn és Rohrbach (1983) a szervezeti stratégia és célelérés módját vetették 

össze a szervezeti kultúrával s e kérdéssel kapcsolatban két hatékonysági tényezőt 

találtak szignifikánsnak: Rugalmasság – kontroll valamint a Belső – Külső 

orientáció dimenzióját. A szervezeti hatékonyság létrehozásához a felső vezetés 

törekvése ezen összeegyeztethetetlennek tűnő tényezők közti összhang 

kialakítása. Ezért is nevezik e gondolati struktúrát a versengő értékek 

modelljének. 

 

Versenyző kultúrkör 
Erre a szervezeti kultúrájára jellemző a kemény, célratörő, „férfias” és inkább 

individuális piaci magatartás, hiszen a központi értékek közül itt a legmagasabb 

a MAS értékszáma. Ugyanakkor ezt a vonást erősíti a HTI alacsony értéke, mivel 
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az egészségesen agresszív viselkedéssel relatíve könnyen lehet a versenyben 

előrejutni. 

 

Vezérek kultúrája (Executives) 

Schein egyik kulturális csoportosulása. Tagjai a vállalatot vezető 

topmenedzserek, akik profi „zsoldosként” szolgálják a tulajdonosi kört, nem 

feledkeznek meg saját érdekeik, illetve karrierjük előmozdításáról. 

 

Végrehajtók (melósok) kultúrája (Operators) 

Schein egyik kulturális csoportosulása. Amennyiben definiálni kellene azokat a 

foglalkoztatási csoportokat, melyek ebbe a csoportba tartoznak, akkor azok 

egyértelműen a végrehajtó személyzethez tartozó fizikai munkások, illetve 

adminisztratív dolgozók lennének, akik ténylegesen előállítják a vállalat 

végproduktumait és általában a szervezeti hierarchia alján helyezkednek el 

minimális önálló mozgástérrel. 

 

Végső érték 

Rokeach (1972) az értékeket fajsúlyosságuk alapján két részre bontja, így 

beszélhetünk ún. végső értékekről is, például harmónia, szabadság, üdvözülés. A 

végső értékek az emberi lét alapvető célját tűzik ki az egyén és csoport számára 

 

Visszafagyasztás  
Kurt Lewin változtatás modelljének harmadik fázisa. A frissen megváltoztatott 

értékrendet be kell építeni az alkalmazottak gondolkodásmódjába, melynek 

legjobb módszerei a szabályok, rítusok változtatáshoz való illesztése, illetve a 

dolgozók ösztönzése azok betartására és alkalmazására.  

 

Wilks-lambda érték 

Azt számszerűsíti, hogy hány százalékban nem tudja megmagyarázni a képzett 

modell a sokaság tényleges szerkezetét. Éppen ezért, minél kisebb ez az érték, 

annál nagyobb a modell magyarázó ereje, de a könnyebb értelmezés kedvéért az 

1- Wilks- lambda értéket számítva és százalékos formára hozva lehet a 

magyarázó erőt érzékeltetni. 
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Piramis kultúracsoport, 115, 268 

Polgári embertípus, 23, 268 

Polikronikus kultúra, 92, 268 

Rétegzett kultúramodellek, 15, 268 

Robbins szervezeti kultúra kategóriái, 28, 

269 

Rugalmasság – kontroll, 269 

Specifikus / Diffúz, 101, 269 

Stratégia, 46, 269 

Szabályorientált szervezet, 70, 269 

Szakmakultúrák, 51, 269 

Személy- / Feladatcentrikus, 103, 270 

Személy kultúra, 66, 270 

Szeparáció, 50, 270 

Szerep kultúra, 64, 270 

Szervezeti klíma, 44, 270 

Szervezeti kultúra, 28, 38, 270 

Szimbolikus keretmodell, 24, 271 

Szimbólum, 21, 270 

Szinergia, 43, 271 

Szocializáció, 12, 16, 271 

Szociotechnikai rendszer, 44, 271 

Sztereotípia, 22, 271 

Sztorik, 20, 271 

Szubkultúra, 49, 271 

Támogató szervezet, 70, 272 

Teljesítményorientáció, 98, 272 

Történetek, 20, 272 

Univerzalizmus, 101, 272 

Utópista embertípus, 23, 272 

Változtatás, 59, 272 

Végrehajtók (melósok) kultúrája 

(Operators), 53, 273 

Végső érték, 23, 273 

Versengő értékek modellje, 69, 273 

Versenyző kultúrkör, 130, 273 

Vezérek kultúrája (Executives), 52, 273 

Visszafagyasztás, 59, 273 

Wilks-lambda érték, 127, 273 

 


