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A SZERVEZETI KULTÚRA MÉRÉSI
KULTÚRÁJA: KÉRDÔÍV-TIPOLÓGIA
ÉS KULCSDIMENZIÓK

A tanulmány célja, hogy bemutassa a kérdôíves felmérések szerepét a szervezeti kultúra kutatásokban.
A kitûzött cél elérése érdekében a szerzô: 1) elhelyezi a kérdôíves kultúrakutatásokat a szervezeti kultúra
kutatási terében; 2) a szervezeti kultúra kérdôív-típusait definiálja az általuk vizsgált kultúraszint (ma-
gatartás, érték) és az elemzés fókuszában álló összefüggés (vagy annak hiánya) függvényében (kultúra –
teljesítmény, kulturális illeszkedés); 3) meghatározza a kulturális kulcsdimenziókat.

A szervezeti kultúra kutatói közösségét kezdetektôl
megosztja az a kérdés, hogy a kultúra vajon divat, a me-
nedzseri érdekeknek az elméletbe való beszivárgása,
vagy valós összefüggéseket rejtô terület. Már a fogalom
felbukkanását (az 1970-es évek vége) markáns kettôség
jellemezi. Egyszerre jelentek meg (Barley – Meyer –
Gash, 1988): 
l menedzsereknek és gyakorlati szakembereknek

szánt cikkek, amelyekben a szerzôk a szervezeti ér-
tékek, normák, szimbólumok megismerését a szer-
vezeti hatékonyság és kontroll növelése reményében
szorgalmazzák (pl. Peters – Waterman, 1982), 

l kutatói közösség számára írt cikkek, konferencia-
elôadások, amelyek a kulturális antropológia hagyo-
mányaihoz visszanyúlva a szervezeti kutatások meg-
újulási lehetôségét látják a szervezeti kultúrában
(Pettigrew, 1979).

A szervezeti kultúra fogalmát megjelenése óta szá-
mos megközelítésben vizsgálták, és népszerûsége el-
lenére sem letisztult a fogalom-használat. A témakörben
elvégzendô újabb kutatások ily módon nem egy-
értelmû elméleti alapokra épülhetnek (Bokor, 2000;
Parker, 2000). Ez szükségessé teszi, hogy a kutatók te-
gyék explicitté az elméleti gyökereket és az abból fa-
kadó követelményeket, valamint a használható mód-
szert. Ebben segítenek az egyes kutatási irányzatokat,
iskolákat különbözô dimenziók mentén kategorizáló
összefoglaló cikkek (Smirchich, 1983; Allaire – Firsi-
rotu, 1984; Meyerson -Martin, 1987; Bokor, 2000;
Heidrich, 2000; Parker, 2000; Martin – Frost – O’Neill,
2004; Jávor – Rozgonyi, 2005). Tanulmányomban a
szervezeti kultúra kérdôívek kultúrakutatásokban

betöltött szerepének meghatározásához a Martin – Frost
– O’Neill (2004) által definiált átfogó kutatási keretet
tekintem kiindulópontnak: összefoglaló modelljükben
elhelyezem a kérdôíves kutatásokat, az egyes dimen-
ziók mentén felmerülô kérdésekre, dilemmákra adott
jellegzetes válaszaik alapján. Ezt követôen a kérdôívti-
pológiát, valamint a kulturális kulcsdimenziókat defi-
niálva rendszerezem kutatási klaszteremet.

A szervezeti kultúra vizsgálódási kerete

A szervezeti kultúra kutatások Martin – Frost –
O’Neill (2004) által felvázolt háromdimenziós terének
tengelyeit a kutatók szervezetelméleti, ismeretelméleti
és módszertani választásai határozzák meg. A fôten-
gelyt a Meyerson – Martin (1987) által meghatározott
integrációs, differenciációs és fragmentációs kultúra
megközelítések definiálják, amelyek aszerint külön-
böztetik meg az egyes kutatásokat, hogy mennyire te-
kintik egységesnek a szervezet kultúráját. Az integrá-
ciós megközelítés egyértelmûséget, szervezeti szintû
konszenzust, a különbözô kultúra szintek, kulturális
manifesztációk között konzisztenciát feltételez. A
szervezeti kultúra ebben az értelmezésben az azonosu-
lás, a kiszámítható és elôrejelezhetô cselekvés garan-
ciája. A differenciációs megközelítés a konszenzust az
egyes szubkultúrák szintjén értelmezi, elfogadva az
egyes szubkultúrák között feszülô ellentéteket, értel-
mezési és hatalmi különbségeket. A fragmentációs
megközelítés a többértelmûség (ambiguity) és vál-
tozás (flux) fogalmakat állítja a középpontba, elvetve
a konszenzus gondolatát mind szervezeti, mind cso-
port szintjén (1. ábra).
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A szervezeti kultúra kutatások felosztása további
két tengely mentén árnyalható. Az elsônek megfele-
lôen beszélhetünk menedzseri („értékmérnök”) és kri-
tikai1 megközelítésekrôl, annak függvényében, hogy a
kutatók mely szervezeti szereplôk érdekeit részesítik
elônyben, míg a második mentén a kvantitatív vs. kva-
litatív módszertani vita azonosítható.

A szervezeti kultúra kutatások fentiekben definiált
háromdimenziós terében jellegzetes klaszterek figyel-
hetôek meg, a kutatók egyes tengelyek mentén való
választásai függvényében (Martin, 2002).

A kvantitatív kutatások az integrációs megközelí-
tésnek megfelelôen jellegzetesen azon dimenziókra
fókuszálnak, melyek szervezeti szinten jellemzôek.
Faktoranalízis segítségével kizárják azon vonatkozá-
sokat melyek nem generálnak szervezeti szinten kon-
szenzust. A kvantitatív kutatások gyakran menedzseri
vagy szakértôi mintákon alapulnak, menedzseri érde-
keket részesítve elônyben. Ezen kutatások a szervezeti
kultúrára, mint lehetséges magyarázó változóra tekin-
tenek, és ok-okozati összefüggéseket keresnek a kul-
túra és különbözô eredményváltozók között. A fentie-
ket mérlegelve számos kutató választja a kérdôíves fel-
mérést. A legtöbb kultúra kérdôív elôre megfogalma-
zott szervezeti értékekkel, vagy normákkal való egyet-
értésre kérdez rá, és ezek feltárásán keresztül igye-
keznek megragadni a szervezeti kultúrát (Hofstede et al.,
1990; House et al., 2004a stb.). A kérdôívek kultúra
feltárására való alkalmasságát támogatja Hofstede et al.,
(1990) megállapítása is, mely szerint a kultúra szerve-
zeti  megragadására szervezeti szinten a gyakorlatok
(leíró megközelítés), míg társadalmi szinten az ér-
tékek (normatív megközelítés) ad megbízhatóbb képet.
A kultúra kérdôívek további elônye, hogy megismétel-
hetôek, lehetôvé teszik a szervezetek közötti összeha-
sonlítást, hasznos keretet nyújtanak a szükséges vál-
toztatások feltárásához, valamint különbözô statiszti-
kai módszerekkel elemezhetôek, összevethetôek más
kutatási eredményekkel (Xenikou – Furnham, 1996).
Ugyanakkor a kérdôívek nem teszik lehetôvé a mélyebb,

helyi megértések feltárását, beszûkítve az eredmények
magyarázatának lehetôségeit is.

A kvalitatív kutatások általában a kulturális mani-
fesztációk széles palettáján vizsgálódnak, a mély meg-
értést és nem az általánosíthatóságot tûzve ki célul. A
mintavétel a szervezetek különbözô hierarchia szintjeit
érinti, a szervezeti szereplôk érdekei között levô kü-
lönbségeket, ellentmondásokat és feszültségeket is a
felszínre hozzák. A legtöbb kvalitatív kutatás a diffe-
renciációs vagy fragmentációs megközelítést részesíti
elônyben (kivételek léteznek, Barley (1983) és Martin
et al., (1983) kutatásai, melyek az integrációs hagyo-
mányok jegyében születtek).

A fentiek alapján elmondható, hogy két nagyobb
csoport körvonalazódik a szervezeti kultúra kutatási
terében (kivételek persze léteznek): 1) integrációs,
kvantitatív, menedzseri érdekeket érvényesítô kutatá-
sok; 2) kvalitatív, nem-menedzseri, differenciációs
vagy fragmentációs szempontokat tükrözô kutatások
(Martin, 2002).

A kérdôíves kultúrakutatások a fentiekben definiált
kutatási térben – figyelembe véve a kutatók alapfelte-
véseit, valamint módszertani választását – az elsô
klaszterhez tartoznak. További pontosítások szüksége-
sek azonban a szervezeti kultúra fogalmának megha-
tározására.

A szervezeti kultúra integrációs,
menedzseri és kérdôíves kutatásai

Az elemzési keret egyértelmû meghatározásának
érdekében a fentiekben definiált klaszterhez tartozó
kutatások körét tovább pontosítom annak alapján,
hogy a kutatók hogyan operacionalizálják a kultúra fo-
galmát, mely tartalmi elemeket veszik figyelembe an-
nak meghatározásakor. A kulturális elemzésnek ilyen
irányú leszûkítését a vizsgált megközelítés teszi lehe-
tôvé, mert konzisztenciát feltételez az egyes kultúra-
szintek között.

A szervezeti kultúrát a vizsgált klaszterbe sorolt ku-
tatások objektív entitásként, behaviorista és/vagy kog-
nitív jellemzôk készleteként értelmezik (Brown,
1995). A csoporton belül megkülönböztethetünk to-
vábbá specialista, valamint generalista kutatásokat
(Bokor, 2000; Martin, 2002): elôbbiek egy vagy két
kulturális megnyilvánulási formát állítanak a közép-
pontba (pl. magatartási normák, értékek), míg utób-
biak a kultúra fogalmát számos tartalmi elemén ke-
resztül ragadják meg. Ez utóbbira példaként említhetô
Bakacsi (1996) meghatározása, mely szerint a „szer-
vezeti kultúra nem más, mint a szervezet tagjai által el-
fogadott, közösen értelmezett elôfeltevések, értékek,
meggyôzôdések, hiedelmek rendszere” (Bakacsi,
1996: 226. o.).
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1. ábra
A szervezeti kultúra elemzési kerete

(Martin – Frost -O’Neill, 2004) 

Kvantitatív vs. kvalitatív

Menedzseri vs. kritikai

Integráció, differenciáció,
fragmetáció



Az egyik legmeghatározóbb definíció az integrá-
ciós megközelítés specialista vonulatában Schein
(2004) nevéhez fûzôdik, aki szerint a szervezeti kultú-
ra „alapvetô feltevések rendszere, amelyeket egy adott
csoport talál ki, fedez fel vagy fejleszt ki a külsô adap-
táció és a belsô integráció problémáinak megoldása
során. Azokat az alapvetô feltevéseket, amelyek elég
jól mûködnek ahhoz, hogy érvényesnek fogadják el
ôket, a szervezetbe újonnan belépô tagoknak el kell sa-
játítaniuk, mint a szóban forgó problémák megoldásá-
nak egyedül helyes észlelési, gondolkodási és érzelmi
mintázatát” (Schein, 2004: 17. o.). Ez a megközelítés
tehát a kultúrát egy kollektív tapasztalati tanulási
folyamat eredményének tekinti. A scheini jéghegy mo-
dell szerint az alapvetô feltevések jelentik a szervezeti
kultúra legmélyebb szintjét, amelyek azért tekinthe-
tôek meghatározó fontosságúaknak, mert nem tudato-
sak, ennélfogva megkérdôjelezhetetlenek, maguktól
értetôdôek. A kultúra következô szintjét már a tudatos
szinten létezô értékek alkotják. Ennek a szintnek Schein
kritikus szerepet tulajdonít, mert ez alapján a szerve-
zeti tagok viselkedése elôre jelezhetô, valamint a fris-
sen belépôk is ezeket sajátítják el a szervezeti szocia-
lizáció során. A scheini kultúra jéghegy látható, legfel-
sô szintjét a tárgyiasult jelenségek (pl. szakzsargon,
rítusok, történetek, ceremóniák, épületek stb.), szim-
bólumok és magatartási formák képezik, melyek köny-
nyen megragadhatóak, de nehezen értelmezhetôek,
mert jelentésüket a mélyebb kultúrarétegek befolyá-
solják. A tárgyiasult jelenségek, szimbólumok és alap-
vetô feltevések vizsgálata általában a kvalitatív kultú-
rakutatások tárgyát képezi, ily módon tanulmányom
keretei között nem foglalkozom vele.

A specialista kutatások jelentôs részét azon vizs-
gálódások képezik, melyek a kultúrát, mint értékrend-
szert és/vagy magatartási jellemzôk tárházát definiál-
ják. Ezen elméletek szerint az értékek és magatartási
normák fôbb dimenziókba tömöríthetôek, amelyek ré-
vén az egyes szervezeti kultúrák leírhatóak, valamint
összehasonlíthatóak.

Összefoglalóan: vizsgálódásom fókuszában az in-
tegrációs, menedzserialista, kérdôíves felmérést alkal-
mazó, az értékekre és magatartási normákra fókuszáló
specialista kultúrakutatások állnak. O’Reilly és Chat-
man (1991) kultúra meghatározását fogadom el mun-
kadefinícióként, amely szerint a szervezeti kultúra2

„közös értékek és normák rendszere, melyek befolyá-
solják a szervezeti tagok viselkedését”, ahol az „érté-
kek absztrakt eszmények, a normák konkrét elvek, sza-
bályok, amelyek követését a csoport minden tagjától
elvárják” (Giddens, 1995).

A fentiekben elhelyeztem a vizsgált kutatásokat
(érték- és normaalapú, integrációs, kérdôíves felméré-
sek) a szervezetikultúra-kutatások háromdimenziós te-

rében. A következôkben a vizsgált klaszter kutatásait
egységes keretbe rendezem 1) a szervezeti kultúra kér-
dôív típusai, valamint 2) kulturális kulcsdimenziók meg-
határozása révén.

A szervezeti kultúra kérdôív-típusai

A szervezeti kultúra kérdôíveinek áttekintésével és
rendszerezésével célom, hogy átfogó képet nyújtsak a
rendelkezésünkre álló eszközökrôl, megkönnyítve a ku-
tatási céloknak legmegfelelôbb eszköz kiválasztását.

A szervezeti kultúra fentiekben definiált klaszteré-
nek az elsô rendszerezô elvét a kutatások célja jelenti,
melynek függvényében két fô csoportot különböztetek
meg (Ashkanasy – Broadfoot – Falkus, 2000 alapján): 
l Kategorizáló felmérések: a szervezeteket különbö-

zô kultúratípusokba sorolják. Az egyes szervezeti
kultúra típusok tartalmazzák a jellemzô viselkedési
mintázatok, értékek leírását, lehetôvé téve az össze-
hasonlításukat, a kívánatosnak tartott változtatási
irányok kijelölését. Következésképpen a kategori-
záló felmérések besorolják a szervezetet az elôre
meghatározott, és egymást kölcsönösen kizáró kul-
túratípusok valamelyikébe. A kategorizáló megkö-
zelítés korlátja, hogy véges számú, elôzetesen defi-
niált típusba sorolja be az egyes szervezeti kultú-
rákat, megoldatlanul hagyva egyrészt azon szerve-
zetek esetét, amelyek bizonyos jellemzôk mentén
egy kategóriába sorolhatóak, míg más jellemzôk
mentén egy másik típus tagjai lennének, másrészt a
vegyes szervezeti kultúrák esetét, amikor külön-
bözô szinteken, vagy szervezeti csoportok szintjén
eltérô kultúratípusok a jellemzôek. 

l Leíró felmérések: a szervezeti kultúrák jellemzését
tûzik ki célként, meghatározott számú, elôzetesen
definiált, kulturális dimenzió mentén. Annak függ-
vényében, hogy a kultúrát milyen szervezeti válto-
zó magyarázó tényezôjeként használják, megkü-
lönböztetek összehasonlító felmérést, amelyik (elsô
lépésben) nem keres szervezeti eredményváltozók-
kal kapcsolatos összefüggéseket, teljesítményalapú
felmérést, mely azon kulturális dimenziókat méri,
melyek a kutatók szerint a szervezeti teljesítmény
növeléséhez vezetnek, valamint illeszkedési felmé-
réseket, melyek az egyén és szervezet közötti meg-
felelést vizsgálják. A leíró megközelítés feltételezi,
hogy a szervezeti kultúra értelmezhetô, véges szá-
mú kulturális dimenzió mentén.

A kategorizáló kutatásokról tehát összességében
elmondható, hogy a szervezet egészére koncentrálnak
és bizonyos szervezeti kultúra típusok leírását valósít-
ják meg a kérdôívek segítségével. A kérdôív egyes ele-
mei az adott szervezeti típusokra vonatkozó olyan ál-
lítások, amelyeket a kutatók által fontosnak ítélt szer-
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vezeti jellemzôkrôl (pl. vezetô szerepe, döntéshozatal
módja, irányítás stb.) fogalmaznak meg. A leíró kuta-
tások kulturális dimenziókat definiálnak, amelyek alap-
ján jellemzik a vizsgált szervezeteket. A két kérdôívtí-
pus közötti különbség megértését segítheti a következô
metafora is. A kategorizáló kérdôívet kedvelô kutató
olyan, mint az a vendég, aki elôre elkészített virágcsok-
rot vesz a meghívónak, míg a leíró kérdôíveket prefe-
ráló kutató szálanként válogatja össze a virágkompo-
zíció részeit, eltérô szín és illathatást érve el, ami azon-
ban behatárolt a rendelkezésére álló virágfajták által.

Elemzési keretem második rendszerezô elveként a
Schein (2004) által meghatározott kultúraszinteket foga-
dom el és annak függvényében különböztetem meg a
kérdôíves felméréseket, hogy az értékek (közbülsô szint)
vagy a magatartások (felszín) szintjén vizsgálódnak.

Az 1. táblázatban a fentiekben meghatározott rend-
szerezô elvek mentén (kutatási cél, vizsgált kultúra-
szint) összefoglalom a legismertebb kérdôíves felmé-
réseket.

A magatartás szintjén vizsgálódó felmérések

A scheini (2004) jéghegy látható szintjén vizsgáló-
dó felmérések közül a Kilmann és Saxton (1983) által
jegyzett CGS (Culture Gap Survey), valamint a Cooke
és Lafferty (1986) szerzôpáros által fejlesztett OCI
(Organizational Culture Inventory) kérdôívek váltak
széles körben ismertté. Ashkanasy – Broadfoot – Falkus
(2000), valamint Delobbe – Haccoun – Vanderberghe
(2002), kérdôíveiket a korábbi években született kér-
dôívek dimenzióinak tartalomelemzése alapján alakítot-

ták ki, azzal a céllal, hogy az új dimenziók segítségé-
vel átfogó és teljes képet nyújthassanak a vizsgálandó
szervezetek kultúrájáról. A kutatók mindkét esetben
empirikusan tesztelték a létrehozott eszköz érvényes-
ségét és megbízhatóságát.

Az OCP (Organizational Culture Profile) tíz dimen-
zióját részletesen is kifejtem, mert a késôbbiekben, a
kulcsdimenziók definiálásakor, hivatkozom rájuk
(Ashkanasy – Broadfoot – Falkus, 2000): 
Leadership: Vezetôk, mint szerepmodellek, valamint a

kultúra kialakításában, fenntartásában betöltött sze-
repük.

Struktúra: Hogyan határozza meg a struktúra a szer-
vezeti tagok viselkedését; a szabályok, elôírások
hatása a szervezeti tagok viselkedésére, valamint a
hatalom koncentrációja a szervezetben?

Innováció: A kockázatvállalás preferálása, az innová-
cióra, kreativitásra való szervezeti nyitottság.

Teljesítmény: A munkahelyi teljesítmény hangsúlya a
szervezetben, a teljesítmény szervezeti elismerése.

Tervezés: A szervezeti célok megfogalmazása, azok elé-
rését támogató tervek készítése, valamint az eléré-
sükre tett erôfeszítések hangsúlya. 

Kommunikáció: Az információk szabad áramlásának
lehetôsége a különbözô szervezeti szintek között, a
kommunikáció iránya, a pletyka szerepe a kommu-
nikációban.

Környezet: Az ügyfelek befolyása a szervezetre, vala-
mint a szervezet hatása az ügyfeleire, a hasonló szer-
vezetekre. 

Humánus munkahely: Az egyén tisztelete és megbe-
csülése; emberközpontúság.

Egyén fejlesztése: Fejlesztési lehetôségek
biztosítása az egyén számára, valamint en-
nek a jutalmazása szervezeti karrierlehetô-
ségekkel. 

Szocializáció: A szocializáció formalizáltsá-
ga, hatékonysága, valamint eredményes-
sége (mennyire értik meg a szervezetet a
frissen belépôk).

Az ECO (Echelles de Culture Organisa-
tionnelle) magatartási szinten vizsgálódik a
szervezetek közötti különbségekre (össze-
hasonlításokra), valamint az akkulturációs
folyamatokra fókuszálva. Az ECO-t is a re-
leváns szervezeti kultúra kérdôívek áttekin-
tése és tartalomelemzése révén alakították
ki, de az OCP kialakítási folyamatától egy
fontos vonatkozásban különbözik. Az OCP
esetében a kérdôív elemeit (item) és a dimen-
ziókat is elôzetesen, a szakirodalmi áttekin-
tés alapján definiálták, míg az ECO ese-
tében csupán a kérdôív elemeit határozták
meg a szakirodalom alapján, a dimenziókat
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Allen és Dyer (NDI) 1980 magatartás teljesítmény 7

Kilmann és Saxton (CGS) 1983 magatartás teljesítmény 4

Sashkin és Fulmer (OBQ) 1985 értékek teljesítmény 10

Cooke és Lafferty (OCI) 1986 magatartás illeszkedés 12

Handy 1986 értékek kategorizáló 9

Quinn (OCAI) 1988 értékek kategorizáló 6

Hofstede 1990 magatartás, összehasonlító 6
értékek

O’Reilly és ts. (OCP) 1991 értékek illeszkedés 5

Ashkanasy és ts. (OCP) 2000 magatartás összehasonlító 10

Delobbe és ts. (ECO) 2002 magatartás összehasonlító 5

Robert és Wasti 2002 értékek illeszkedés 2

GLOBE 2004 magatartás, összehasonlító 9
értékek

Patterson és ts. (OCM) 2005 értékek összehasonlító 17

Kulturális
dimenziók

száma

Kutatás
célja

Kultúra
szintjei

Megje-
lenés éve

Szerzô

1. táblázat
A szervezeti kultúra kérdôíveinek összefoglaló táblázata

(Ashkanasy – Broadfoot – Falkus (2000) alapján, kiegészítve)



az empirikus kutatás adatain végzett faktoranalízis
során állapították meg. Az ECO dimenziói a követ-
kezôk: Elismerés-támogatás, Elkötelezettség-szolida-
ritás, Innováció, Kontroll, Folyamatos tanulás.

Értékek szintjén vizsgálódó felmérések

Kategorizáló kérdôívek
A legelsô kategorizáló kérdôív Harrison (1975)

nevéhez kötôdik (idézi: Ashkanasy – Broadfoot – Fal-
kus, 2000), amely Handy által finomított változatában
vált népszerû szervezeti kultúrát diagnosztizáló esz-
közzé. Handy szerint a szervezeti kultúra olyan karak-
terisztikája a szervezetnek, amely egyetlen alapvetô
értékként határozza meg a mûködését. A Handy-féle
kérdôív a szervezeti mûködésre és tervezésre vonat-
kozó mondatkezdeteket tartalmaz, és minden egyes
mondatkezdetet négy lehetséges folytatás (azaz négy
különbözô – a szervezeti viselkedésmintákkal, érté-
kekkel kapcsolatos – állítás-értékelés) követ, melyek a
kezdethez illesztve egy-egy teljes mondatot adnak. A
folytatásként következô mondatrészleteket rangsorolni
kell, majd a kérdôív végén az összesítést követôen kör-
vonalazódik a szervezet domináns kultúrája. A kér-
dôívnek van egy Jelenleg Létezô Kultúra – és egy Kí-
vánatosnak Tartott Kultúra része, lehetôséget teremtve
az elvárt változtatási irányok kijelölésére.

A négy szervezeti típus a vezetô szerepében, a szer-
vezet környezetéhez való viszonyában, az irányítás,
valamint a döntéshozatal módjában térnek el egy-
mástól. Az egyes szervezet/kultúra típusok, valamint
azok vezetôinek illusztrálására metaforákat használt:
„pókháló”, melynek védnöke Zeusz; „görög temp-
lom”, melynek patrónusa Apolló; „mátrix”, melynek
Handy nem választott isteni patrónust, „halmaz” vagy
„galaxis”, amelynek patrónusa a görög istenek közül
Dionüszosz3.

A másik, széles körben ismert, kategorizáló kérdôív
Quinn nevéhez kötôdik, aki hatékonyan mûködô szer-
vezetek jellemzôit csoportosítva azonosította „Versen-
gô Értékek” modelljének tengelyeit (Quinn – Rohr-
baugh, 1983). Az így létrejött térnegyedek határozzák
meg a modellkultúra típusait4. A négy kultúratípus alap-
ján kidolgozták szervezetikultúra-kérdôívüket (Came-
ron – Quinn, 1999), az OCAI-t (Organizational Culture
Assessment Instrument), mely hat dimenzió mentén
vizsgálódik: fôbb szervezeti jellemzôk, leadership, ve-
zetési stílus, mûködési elvek, stratégiai irány, valamint
szervezeti sikerkritériumok. Mindegyik szervezeti
jellemzôre megfogalmaz négy, a különbözô szervezeti
kultúra típusnak megfelelô állítást, amelyeket a kitöl-
tônek súlyoznia kell (száz pontot elosztani a négy állítás
között), annak függvényében, hogy mennyire jellem-
zôek a vizsgált szervezetre. A kérdôívnek van egy Kívá-

natosnak Tartott Kultúra része is, mely lehetôvé teszi az
elvárt változásoknak a feltérképezését is.

A kategorizáló kutatások korlátjai kettôsek: 1) az
egyes típusok összehasonlíthatósága kérdéses, mert
eltérô elméleti modelleket használnak; 2) az azono-
sítási folyamat is problematikus, mert a szervezetek a
domináns kultúrájuk mellett más típusok jegyeit is fel-
sorakoztatják (ez utóbbi jelenti a kutatásban résztve-
vôk által megfogalmazott leggyakoribb kritikát is).

A korlátok felismerése ellenére el kell ismerni a
kategorizáló kutatások népszerûségét, amelynek egyik
lehetséges magyarázata, hogy képes a szervezeti tagok
számára átfogó képet nyújtani a szervezetükrôl, az
alkalmazott vezetési stílusról, valamint a kívánatosnak
tartott változtatási irányról.

Leíró kérdôívek

Összehasonlító kutatások
A leíró, összehasonlító kutatások csoportjába tar-

toznak azon eszközök, melyek értékek (és magatartási
mintázatok) mentén vizsgálódnak. Az eredmények in-
terpretációját azonban nem más szervezeti mutatókkal
való korrelációk jelentik, hanem sokkal inkább az a
jellemzô, hogy a szervezeti tagoknak visszacsatolva
ôket, közösen értelmezik az eredményeket, illetve
szervezetek közötti hasonlóságokat keresve jellegzetes
szervezeti kultúra klasztereket azonosítanak – Márma-
rosi (2002) GLOBE kérdôívvel, magyarországi szer-
vezeti mintán végzett kutatása során négy szervezeti
kultúra típust definiált.

Ezen csoportba tartoznak Hofstede et al., (1990) és
House et al., (2004a) által végzett kutatások, melyek
az összehasonlító kultúrakutatások hagyományaihoz
híven, a szervezetet tekintették elemzési szintként, az
összehasonlításra helyezték a hangsúlyt, valamint össze-
függéseket kerestek a különbözô elemzési szintek (tár-
sadalmi, iparági, szervezeti) között. A teljesítménnyel
való összefüggések keresése nem lehet ezen kutatások
célja, mert az elôbbi kérdésre kapott válasz függvényé-
ben ez azt is jelenthetné, hogy az egyes társadalmi
kultúrák hatékonyabbak más társadalmi kultúráknál.

Hofstede et al., (1990) húsz holland és dán szerve-
zeti egységen (öt holland és öt dán szervezet 10-10
szervezeti egysége, eltérô iparágakból) végzett kutatá-
sukban értékekre (ideális munkahely, általánosan kívá-
natosnak tartott értékek) és magatartásokra (pl. rítusok
és hôsök) vonatkozó állításokat fogalmaztak meg,
melyeket egy öt fokozatú Likert skálán mértek. A kér-
dôív elemeit a vizsgált szervezeteknél végzett mélyin-
terjúk alapján definiálták, majd statisztikai módsze-
rekkel validálták az így kialakított eszközt. Az egyes
kultúra dimenziókat fôkomponens elemzéssel határoz-
ták meg. Értékek szintjén három faktort definiáltak,
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melyek a teljes variancia 62%-át magyarázták: 1) Biz-
tonság; 2) Munka központúsága (a munka fontossága
az egyén életében); 3) Hatalom. Az egyes értékdimen-
ziók tartalmát vizsgálva megállapítható, hogy az elsô
és harmadik dimenzió hasonlít a nemzeti szinten de-
finiált Bizonytalanságkerülés, valamint Hatalmi távol-
ság dimenziókhoz. A szervezeti gyakorlat (magatartá-
sok) szintjén hat faktort definiáltak, melyek értelme-
zését a visszajelzô interjúkon szerzett információkkal
gazdagították. 1) Folyamat vs. eredményorientáció; 2)
Feladat vs. kapcsolatorientáció 3) Szervezeti vs. szak-
mai identifikáció; 4) Nyílt vs. zárt rendszer; 5) Erôs vs.
gyenge kontroll; (6) Szabály vs. gyakorlatorientáció.
Kutatási eredményeik alapján a szervezeti kultúrák kö-
zötti különbségek a magatartás szintjén határozhatóak
meg (értékek szintjén a nemzeti összehasonlításokban
tapasztaltak nagyobb különbségeket). Következéskép-
pen Hofstede et al., (1990) a szervezeti kultúrák leírá-
sára a magatartás szintjén definiált hat faktoros modell-
jüket javasolják .

A GLOBE (House et al., 2004a) egy többfázisú,
nemzetközi kultúrakutatás, amely céljául tûzte ki a
nemzeti-, szervezeti kultúrák és a leadership közötti
összefüggések feltárását, valamint a kultúrák közötti
összehasonlítást (nemzeti és szervezeti szinten egya-
ránt). A kutatás az elsô két fázison jutott túl (kérdôív
fejlesztése és tesztelése, valamint a nemzetközi adat-
bázis összeállítása, elemzése), amely alapján bemu-
tatom a GLOBE kultúradimenzióinak kialakítási
folyamatát, valamint az egyes dimenziók tartalmát. A
GLOBE kérdôívnek két változatát dolgozták ki: a
szervezeti kultúra kérdôívet (Alfa kérdôív), valamint a
társadalmi kultúra kérdôívet (Béta kérdôív). Az Alfa és
Béta kultúra kérdôív tartalmazott egy leíró (észlelt) és
egy normatív (kívánatos) részt, így mindkét elemzési
szinten (társadalmi és szervezeti) magatartási és érték
szintû mérés is történt. A GLOBE mintavételi straté-
giájának alapkritériumai: 1), a válaszadók középveze-
tôk; 2) minél több válaszadó egy adott szervezettôl; 3)
három rögzített iparágból (élelmiszeripar, telekommu-
nikáció és pénzügyi szektor) legalább két szervezet; 4)
adatok minden ország esetében legalább két iparágból;
5) minden nagy földrajzi régióból legalább három or-
szág (House – Hanges, 2004).

A dimenziókat a priori alakították ki, három fô el-
méleti megközelítésre támaszkodva: 1) érték-hiedelem
elmélet (feltételezi, hogy az értékek és hiedelmek
befolyásolják az emberi viselkedést (Kluckhohn –
Strodtbeck, 1961; Hofstede, 1980); 2) implicit motivá-
ciós elmélet; 3) kontingenciaelmélet.

A GLOBE kultúradimenzióit és azok definícióit
lásd e lapszám másik tanulmányában (Bakacsi, 2006).

Kiemelendô különbség a fentiekben leírt összeha-
sonlító kultúrakutatások esetében, hogy Hofstede (2001)

eltérô dimenziókkal, míg a GLOBE hasonló dimen-
ziókkal mér eltérô kultúra szinteken (nemzeti és szer-
vezeti).

Az összehasonlító kultúrakutatások objektív enti-
tásként, szervezeti változóként kezelték a szervezeti
kultúrát, és nem törekedtek a kultúra és szervezeti tel-
jesítmény közötti kapcsolat feltárására. Ez közvetlen
célként a teljesítményalapú felméréseknél jelent meg,
illetve az illeszkedési felmérésekben – a munkavál-
lalói elkötelezettség, mint közvetítô tényezô közbeik-
tatásával – ugyancsak vizsgálták a kultúra teljesít-
ményre gyakorolt hatását, (erre a következôkben bô-
vebben is kitérek).

Teljesítmény alapú felmérések
A második kérdôívtípus fókuszában azon értékek

állnak, amelyek révén a szervezetek sikeresek lesznek.
Gordon és DiTomaso (1992) véleménye szerint a szer-
vezet sikerességének kulcsa az az integrációs megkö-
zelítésnek megfelelô „erôs” szervezeti kultúra, amely-
nek egyik központi értéke az alkalmazkodóképesség.
Példaként a Sashkin és Fulmer nevéhez kötôdô kér-
dôív dimenzióit vázoljuk fel (Xenikou – Furnham,
1996 alapján), mert ez az eszköz felel meg a kérdôívek
eredményes használatát garantáló érvényesség és meg-
bízhatóság feltételeinek. A Szervezeti hiedelmek kér-
dôív (Organizational Beliefs Questionnaire – OBQ) 5
fokos Likert skálán mért tíz dimenzió mentén vizsgá-
lódik: A munkának szórakoztatónak kellene lennie
(Work should be fun), Legjobbnak lenni, Innováció,
Részletekre való figyelem, Emberközpontúság, Minô-
ség, Feladatközpontú kommunikáció, Növekedés/
profit/ egyéb mutatói a sikernek, Menedzsment és a
Közös hiedelem fontossága.

E megközelítés legnagyobb hiányossága, hogy ed-
dig nem sikerült közvetlen, egyértelmû, egyirányú
kapcsolatot kimutatni bizonyos közös értékek és a
szervezetek teljesítménye között (Wilderom – Glunk –
Maslowski, 2000). Ezzel párhuzamosan egyre erôtel-
jesebben fogalmazódott meg az a nézet, hogy a szer-
vezeti kultúra csak közvetett kapcsolatban áll a szer-
vezeti hatékonysággal, illetve eredményességgel, amint
azt a következôkben bemutatott újabb kultúrakutatási
irányzat is mutatja.

Illeszkedési felmérések (P-O fit)
Az egyén-szervezet illeszkedését (Person-Organi-

zation fit) vizsgáló kutatások alapfeltevése, hogy a
munkavállalói és szervezeti értékek megegyezése hoz-
zájárul a szervezeti tagok elkötelezettségének, lojali-
tásának növeléséhez, közvetve támogatva a szervezeti
teljesítmény javulását is (O’Reilly – Chatman – Cald-
well, 1991; Weber, 2000). A teljesítményalapú felmé-
résektôl eltérôen a szervezetrôl az egyénre irányítja a
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figyelmet. A kutatások alapösszefüggése, hogy az
egyén szervezetbe való illeszkedése a szervezeti kul-
túra függvénye. Az interakcionalista pszichológia
alaptételének megfelelôen feltételezi, hogy adott kon-
textusban az egyén reakcióját egyéni magatartási
jellemzôk (értékek, elvárások) és szituációs tényezôk
(javadalmazási rendszer, normák, szervezeti kultúra)
határozzák meg. Ha az egyén illeszkedik, megfelel a
szituáció követelményrendszerének, pozitív egyéni vá-
laszok születnek. Amint a fentiekben is láttuk a szer-
vezetikultúra-kutatásokban az értékek vizsgálatának
központi szerepe van (Enz, 1988; Hofstede, 1990;
Schein, 2004). Az illeszkedési felmérések ezt az állí-
tást a társadalmi identitás elméletekre (Social Identity
Theory, Ashforth – Mael, 1989) építve az egyén szint-
jére is kiterjesztik, az egyéni és szervezeti oldal vizs-
gálati fókuszába egyaránt az értékeket állítják. Az
egyének társadalmi identitásukat például etnikai hova-
tartozásuk, szakmájuk, szervezeti tagságuk összessé-
gével határozzák meg, és a hozzájuk hasonló kategó-
riákba besorolható egyéneket, csoportokat preferálva
különböztetik meg hovatartozásukat. A SIT fenti alap-
tételét kiindulópontnak tekintve Schneider (1987) azt
állítja, hogy az egyének azon szervezetekhez vonzód-
nak, amelyeknek az értékrendjét az egyéni értékrend-
jükhöz hasonlónak észlelik. Ennek megfelelôje a szer-
vezet oldaláról a kiválasztási, valamint a szervezeti
szocializációs folyamatban tapasztalható meg (Trice –
Beyer, 1993). A fenti gondolatmenetnek megfelelôen a
hatékonyságalapú felmérésektôl eltérôen az illeszke-
dési vizsgálatok nem a szervezeti sikert biztosító szer-
vezeti értékek definiálását tûzték ki célul, hanem a
frissen belépôk mintáján elemezték azon központi ér-
tékek egyezését, amelyek fontosak az egyén identitásá-
nak és a szervezet kultúrájának alakulása szempont-
jából (Enz, 1988). Kevésbé statikus kultúraértelmezés-
sel vizsgálták továbbá az egyéni értékrendek alaku-
lását a szocializációs folyamatok során.

Az illeszkedési vizsgálatok kezdete O’Reilly –
Chatman – Caldwell, (1991) nevéhez kötôdik, akik a
szervezeti kultúra szakirodalmát áttekintve „erôs”
szervezeti kultúra jellemzôkbôl 54 értékalapú állítást
tartalmazó mérôeszközt (Organizational Culture Pro-
file – OCP) alkottak. A felmérés során Q-sorting tech-
nikát alkalmaztak, lehetôvé téve, hogy a kutatásban
résztvevôk határozzák meg, hogy mely kulturális di-
menziók relevánsak és melyek nem. A résztvevôk két-
szer végezték el a rangsorolást, egyszer szervezeti
(„Rangsorolja szervezetének kulturális karakteriszti-
káit, közös normákon vagy elvárásokon alapuló elfo-
gadott viselkedésmintáit aszerint, hogy azok mennyire
jellemzôek a szervezetben.”), majd egyéni szinten
(„Mennyire fontos, hogy ez jellemzô legyen arra a
szervezetre, amelynek tagja?”). Mind a szervezeti,

mind az egyéni szinten az értékelô állításokat kilenc
elôre meghatározott kategóriába kellett besorolni – a
legkevésbé jellemzôtôl/kívánatostól a leginkább jellem-
zô/kívánatos felé haladva – úgy, hogy minden kategó-
riába adott számú állítást kellett rendelni (a legtöbb állí-
tás a középen található semleges kategóriákba került).

Az egyéni és szervezeti szinten végzett felmérések
adatain faktoranalízist végeztek, majd az egyéni szinten
meghatározott nyolc, illetve szervezeti szinten azono-
sított hét faktor tartalmának összehasonlításával öt
közös tartalmú faktor körvonalazódott: innováció, ered-
ményorientáció, agresszivitás, részletekre való figye-
lem és csoport orientáció (O’Reilly – Chatman – Cald-
well, 1991). Ezzel egyszersmind az is igazolódott, hogy
az illeszkedés vizsgálatára kifejlesztett OCP használ-
ható a szervezeti kultúra elemzésére is. Az egyén-szer-
vezet illeszkedés jelentôs befolyással volt olyan egyéni
szinten mérhetô eredményváltozókra, mint az elkötele-
zettség, munkaköri elégedettség, vagy a munkahely
elhagyásának szándéka. Fontos megjegyezni ugyanak-
kor, hogy az egyén-munkakör illeszkedés (P-J fit) és az
egyén-szervezet illeszkedés (P-O fit) közötti összefüg-
gés nem jelentôs, viszont egymástól függetlenül befo-
lyásolják a fentiekben felsorolt egyéni eredmény vál-
tozókat (O’Reilly – Chatman – Caldwell, 1991).

Az illeszkedési vizsgálatok eredményei – kiegé-
szítve a kvantitatív, integrációs elemzésekben feltárt
eredményeket – hozzájárulnak a kultúra egyénre gya-
korolt hatásának megértéséhez.

A kérdôíves kutatások kulcsdimenziói 

Amint az 1. táblázat is mutatja, az elmúlt évtizedek-
ben a szervezeti kultúra kutatói eltérô relevánsnak tekin-
tett dimenziókra építô számos szervezeti kultúra kér-
dôívet fejlesztettek ki. Egyetlen kérdôív sem fedi le az
összes ismert kultúradimenziót, az eltérô kutatási célok-
nak megfelelôen mindegyik különbözô dimenziókra
fókuszál, így a használatuk és általánosíthatóságuk is
korlátozott. Ennek magyarázata egyszerû: a szervezeti
kultúra olyan komplex jelenség, amely lehetetlenné te-
szi, hogy bármely kutatás is lefedje az összes releváns
dimenziót (Cameron – Quinn, 1999). Mindig található
legalább még egy plusz dimenzió, amely fontos lehet
valamely szervezet kultúrájának leírásához.

Ugyanakkor a különbözô kérdôívek segítségével
végzett felmérések eredményeit összevetni csak akkor
tudjuk, ha sikerül áttekintenünk a különbözô dimen-
ziókat és megállapítani, hogy milyen tartalmi átfedé-
sek léteznek közöttük. Egymástól függetlenül számos
összefoglaló cikk kísérelte meg az elôzô alfejezetben
ismertetett dimenziók integrálását (Ashkanasy –
Broadfoot – Falkus, 2000; Delobbe – Haccoun – Van-
denberghe, 2002; Detert – Schroeder – Mauriel, 2001;
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Fisher et al. (2004); Xenikou – Furnham, 1996). Jelen
áttekintésben, Schein (1999) dimenzióit tekintve kiin-
dulási pontnak, kiegészítem ôket az összefoglaló cik-
kekben azonosított fôbb kulturális dimenziókkal, és tar-
talmuk szerint csoportosítva, definiálom azt a nyolc
kulcsdimenziót, melyeket az ismertetett dimenziók csak
részlegesen fednek le, egymást kiegészítve (2. táblázat).
l Környezet (külsô vs. belsô orientáció; nyílt vs. zárt

rendszer orientáltság): 
Számos kutatás a szervezet és környezete közötti
kapcsolat természetét a szervezeti kultúra központi
elemeként tartja számon. A szervezeteket megkü-
lönböztethetjük annak függvényében, hogy a belsô
folyamatokra és munkavállalóikra fókuszálnak,
vagy inkább a fogyasztókra, versenytársakra és kül-
sô környezetükre (Schein, 1999). Az elsô csoportba
tartozó szervezetek tevékenységét a menedzserek,
mérnökök, belsô szakértôk határozzák meg, míg a
második csoportba tartozókét inkább a fogyasztók

elvárásai, valamint a best practice benchmarkok
(Detert – Schroeder – Mauriel, 2001).

l Motiváció (az emberi természetre és a munkavál-
laló motivációjára vonatkozó feltételezések): 
Az embert külsô vagy belsô motivációi mozgatják,
az ember természete jó vagy rossz, változtatható-e
vagy sem, az embereket jutalmazni vagy büntetni
kell, az eredmények változtathatóak-e vagy sem
mások motivációjának manipulációja által – ezek
mind lényegi összefüggései az egyéni motiváció
kérdéskörének, ami központi eleme az egyén szer-
vezeti magatartásának, s mint ilyen gyakran felbuk-
kan a szervezeti kultúra vizsgálódásokban is
(Schein, 1999; Ashkanasy – Broadfoot – Falkus,
2000). Elméleti alapját McClelland implicit moti-
vációs elmélete képezi (McClelland, 1965, 1976),
mely az emberi viselkedés mögött három alapvetô,
tudatalatti (implicit) indítékot feltételez (kapcsolat/
elfogadottság, teljesítmény/belsô hajtóerô a sikerre,

2. táblázat
Szervezeti kultúra kulcsdimenziók

(Fisher et al., (2004) alapján, annak kiegészítésével)

Referenciák

Hofstede (1990); Quinn (1988);
Sashkin-Fulmer (1985); House et
al., (2004a); Patterson et al., (2005)

Hofstede (1990); Sashkin-Fulmer
(1985), House et al. (2004a)

Cooke-Lafferty (1986); Hofstede
(1990); Kilmann-Saxton (1983);
O’Reilly-Chatman-Caldwell
(1991); Quinn (1988); Sashkin-
Fulmer (1985), House et al.,
(2004a); Patterson et al., (2005)

Hofstede (1990); Sashkin-Fulmer
(1985)

Quinn (1988); Sashkin-Fulmer
(1985); House et al., (2004a)

Hofstede (1990); Kilmann-Saxton
(1983); O’Reilly-Chatman-Cald-
well (1991); Quinn (1988); Sash-
kin-Fulmer (1985); House et al.,
(2004a); Patterson et al., (2005)

Cook-Lafferty (1986); Hofstede
(1990); Kilmann-Saxton (1983);
O’Reilly-Chatman-Caldwell
(1991); Quinn (1988); Sashkin-
Fulmer (1985); House et al.,
(2004a); Patterson et al. (2005)

Hofstede (1990); Kilmannet Sax-
ton (1983); O’Reilly-Chatman-
Caldwell (1991); Quinn (1988);
Sashkin-Fulmer (1985); House et
al., (2004); Patterson et al., (2005)

Xenikou-
Furnham

(1996)

Hatalom

Innováció

Feladat-ori-
entált szer-
vezeti növe-
kedés. Hu-
mánorien-
táció

Kontroll

Ashkanasy-
Broadfoot-

Falkus (2000)

Környezet

Szervezeti
szocializáció,
Az egyén
fejlesztése

Innováció

Tervezés

Humánus
munkahely.
Munkahelyi
teljesítmény

Struktúra
Leadership
Kommuni-
káció

Detert-Schroeder-
Mauriel (2001)

Belsô és/vagy
külsô fókusz

Motiváció

Stabilitás vs.
változás
innováció
személyes
fejlôdés

Az idô természete
és idôorientáció
(múlt, jelen, jövô)

Elszigetelôdés vs.
együttmûködés

Munka, feladat
és munkatársak
fontossága

Kontroll,
koordináció és
felelôsség

Delobbe-Haccoun-
Vander-berghe

(2002)

Innováció

Igazság és racio-
nalitás természete
a szervezetekben

Emberközpontú-
ság. Eredmény-
orientáció

Kontroll

Schein (1999)

A szervezet
környezethez
való viszonya

Az emberi
természet
természete

A valóság és
igazság
természete

Az idô ter-
mészete

Az emberi
kapcsolatok
természete

Kulcsdimen-
ziók tartalma

Környezet 

Motiváció 

Innováció

Igazság
természete

Idô ter-
mészete

(Munka)
szervezés

Feladat vs.
emberköz-
pontúság

Kontroll



hatalom/befolyásolás), melyek tanultak, és nem
örökletes jellegûek, azaz kulturálisan meghatáro-
zottak, különbözô társadalmakban (szervezetek-
ben) eltérô jellemzôket mutatnak,.

l Innováció (stabilitás és elôre jelezhetôség vs.
innováció és szervezeti változás):
Az összes vizsgált kultúra-kérdôívben felbukkant ez
a dimenzió, melynek egyik központi gondolata a sta-
bilitás vs. változás igényével kapcsolható össze.
Amikor a szervezet egésze a kockázatvállalás szük-
ségességét hirdeti, a szervezeti innováció központi
fogalommá válik. Az innovációorientált szervezetek
igénylik a folyamatos fejlesztést, és az egyik szerve-
zeti hiedelmük, hogy képesek mindig valami jobbat
elérni (Sashkin – Fulmer, 1985). A kockázatkerülô
szervezetekben az „elég jót” alkotni gondolkodás az
uralkodó (Detert – Schroeder – Mauriel, 2001).

l Az igazság természete
(az igazság és a tudás meghatározása):
A szervezetekben az egyének eltérô feltevéseikkel
élnek a valóság természetérôl, valamint az igazság
meghatározhatóságáról. Ennek függvényében a
szervezeti tagok igazságként fogadhatják el azt, amit
a szakértôk, a hatalommal rendelkezôk állítanak,
amit saját tapasztalataik sugallnak, vagy amit a ha-
gyományok, a vallás határoz meg számukra (Schein,
1999).

l Az idô természete (az idô természetének
meghatározása, valamint az idôorientáció):
Schein (1999) ezen dimenzió kapcsán az idô ter-
mészetének meghatározására, valamint az idô
fontosságára koncentrál, míg más kutatók az idô-
orientációt helyezik a középpontba (múlt, jelen
vagy jövô). Az idôorientáció határozza meg, hogy
egy adott szervezetben a hosszú távra való tervezést
vagy az itt és most megélését részesítik elônyben.

l (Munka) Szervezés
(egyéni vagy csoportos munkavégzés):
Az áttekintett kutatások mindegyike tartalmaz az
egyéni vagy csoportos munkavégzés fontosságára
vonatkozó dimenziót. A dimenziók mögött az em-
beri kapcsolatokra, valamint a hatékony munka-
végzés megszervezésére vonatkozó feltevések
húzódnak meg (Schein, 1999). Adott szervezetek-
ben a munkát az egyének végzik, a közös munka-
végzést nem találják hatékonynak, vagy az egyéni
szabadság megsértésének tartják. Más szervezetek-
ben a jobb döntések és eredmények kulcsát látják
az együttmûködésben. Itt nem az egyes egyének,
hanem a csoport végzi a feladatokat.

l Feladat vs. emberközpontúság:
Az áttekintett kutatások jelentôs része tartalmaz
olyan kulturális dimenziót, amely a munka fontos-
ságát, valamint a munka és magánélet közötti egyen-

súly gondolatát tartalmazza. Bizonyos kultúrákban
maga a munka jelenti a végsô célt, másokban pedig
csupán eszköz a „minôségi, jó élet” elérésében
(Detert – Schroeder – Mauriel, 2001). Elôbbiben a
feladat, utóbbiban a munkahelyi kapcsolatok a fon-
tosabbak.

l Kontroll (formalizáltság mértéke, a felelôsség
megosztása):
A szervezetek megkülönböztethetôek annak függ-
vényében, hogy a kontroll mennyire központosított.
Azon szervezetekben, ahol a kontroll központosí-
tott, a szabályozottság, valamint a központi dön-
téshozatal a jellemzô, míg azon szervezetekben,
ahol ez kevésbé jellemzô a rugalmasság, és egyéni
felelôsségvállalás, mint központi érték jelenik meg.

Következtetések

Tanulmányomban elhelyeztem a kérdôíves kultúra-
kutatásokat a szervezeti kultúra kutatások terében,
kultúra kérdôív tipológiát definiáltam a vizsgált szer-
vezeti kultúra szint (magatartás, érték) és az elemzés
célja (kultúra tipológia kialakítása, összehasonlítás,
kultúra és szervezeti, valamint egyéni eredményvál-
tozók közötti összefüggések) függvényében, valamint
áttekintettem a szervezeti kultúra kulcsdimenzióit.

Az elvégzendô újabb kutatások két irányban is
továbbfejleszthetik a vizsgált kutatások körét: 1) a
kulcsdimenziók belsô struktúrájának a feltárására
törekedve a fentiekben definiált kulcsdimenziók rele-
vanciájának empirikus vizsgálata és elemzése eltérô
iparágakban, régiókban – például az innovációs di-
menzió mentén feltételezhetôen nagyobb szervezeti
különbségek mutathatóak majd ki a csúcstechnológiá-
val dolgozó szervezetek esetében, mint a hagyomá-
nyos iparágakban (pl. élelmiszeripar) tevékenykedô
szervezetek esetében; 2) elmozdulni a jelen kutatá-
sokra jellemzô statikus kultúramodell felôl egy dina-
mikus kultúramodell kialakítása felé, a kultúra több
szinten való vizsgálata (multi-level approach) révén.
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Lábjegyzetek

1 Menedzseri megközelítésrôl beszélünk, ha a szervezeti kultúra
feltárásában és megértésében a szervezeti teljesítmény növelésé-
nek egyik lehetséges eszközét látják a kutatók, menedzseri
érdekeket szolgálva (Martin, 2002). A kritikai kultúrakutatások
feltárják a szervezeti szereplôk közötti konfliktusokat, bizonyít-
ják, hogy a szervezeti gyakorlat csak bizonyos szervezeti szerep-
lôk érdekeit szolgálja, másokat pedig elhallgattat. Martin (2002)
szûkebb értelmezését adja a kritikai megközelítésnek, nem társít
hozzájuk episztemológiai és módszertani elvárásokat. 

2 A vizsgált kutatások (specialista, integrációs, menedzseri és
kérdôívalapú) a szervezeti kultúra fogalmát a klímáéhoz hason-
lóan szervezeti változóként értelmezik, melyet deduktív módon,
kérdôívek segítségével tárnak fel (Ashkanasy – Wilderom –
Peterson, 2000). Felmerül a kérdés, hogy a vizsgált kutatások
esetében mégis miért szervezeti kultúráról és nem klímáról
beszélünk? A kérdésre a választ a két fogalom közötti lényeges
különbségek jelentik: 1) eltérô társadalomtudományokban gyöke-
reznek (Denison, 1996); 2) más-más szervezeti jellemzôkre he-
lyezik a hangsúlyt (Verbeke – Volpering – Hessels, 1998). A klí-
ma fogalmának gyökerei a Gestalt pszichológiában találhatóak,
Lewin – Lippit – White (1939) használta elôször, míg a szerve-
zeti kultúra fogalmának gyökerei a szociológiában, valamint
kulturális antropológiában fedezhetôek fel (Denison, 1996).
Verbeke –Volpering – Hessels (1998) a fogalmak különbözô
meghatározásain végzett tartalomelemzésük alapján állítják,
hogy a szervezeti klíma kutatói a szervezeti gyakorlat egyének
által való észlelésére, míg a szervezeti kultúra kutatói a szer-
vezeti normákra, értékekre és hiedelmekre, valamint a kultúra
tanulhatóságára, közös (shared) jellegére helyezik a hangsúlyt.

3 Az egyes szervezet és kultúra típusok részletes magyar leírása
megtalálható a Bakacsi (1996), Heidrich (2000), Klein (2002),
vagy a Hunyadi (2003) könyvek szervezeti kultúrára vonatkozó
fejezeteiben.

4 A tengelyeknek, valamint a kultúra típusoknak magyar leírása
fellelhetô a Bakacsi (1996), Heidrich (2000) írásaiban.

5 Hofstede (2001) eltérô dimenziókat javasol a nemzeti kultúrák,
valamint a szervezeti kultúrák vizsgálatára. A klasszikusnak szá-
mító (hatalmi távolság, bizonytalanságkerülés, individualizmus/
kollektivizmus, nôies/férfias, hosszú/rövid távú gondolkodás)
dimenziók használata a nemzetközi összehasonlító kultúra-kuta-
tásokban javasolt.
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