TOARNICZKY Andrea

A SZERVEZETI KULTURA MERESI
KULTURAJA: KERDOIV-TIPOLOGIA
ES KULCSDIMENZIOK

A tanulmany célja, hogy bemutassa a kérddives felmérések szerepét a szervezeti kultira kutatasokban.
A Kitiizott cél elérése érdekében a szerzo: 1) elhelyezi a kérdoéives kulturakutatasokat a szervezeti kultira

7”7,

kutatasi terében; 2) a szervezeti kultira kérdéiv-tipusait definialja az altaluk vizsgalt kultiraszint (ma-
gatartas, érték) és az elemzés fokuszaban allo osszefiiggés (vagy annak hianya) fiiggvényében (kultira —
teljesitmény, kulturalis illeszkedés); 3) meghatarozza a kulturalis kulcsdimenzidkat.

A szervezeti kultdra kutatdi kozosségét kezdetektol
megosztja az a kérdés, hogy a kultdra vajon divat, a me-
nedzseri érdekeknek az elméletbe vald beszivargasa,
vagy valos Osszefiiggéseket rejtd teriilet. Mar a fogalom
felbukkanasat (az 1970-es évek vége) markdns kettdség
jellemezi. Egyszerre jelentek meg (Barley — Meyer —

Gash, 1988):

e menedzsereknek és gyakorlati szakembereknek
szant cikkek, amelyekben a szerzOk a szervezeti ér-
tékek, normak, szimbdlumok megismerését a szer-
vezeti hatékonysdg és kontroll novelése reményében
szorgalmazzak (pl. Peters — Waterman, 1982),

e Kkutatdi kozosség szamara irt cikkek, konferencia-
eléaddsok, amelyek a kulturalis antropoldgia hagyo-
manyaihoz visszanyulva a szervezeti kutatasok meg-
Ujulasi lehet6ségét latjak a szervezeti kultiraban
(Pettigrew, 1979).

A szervezeti kultira fogalmat megjelenése ota sza-
mos megkozelitésben vizsgaltik, és népszerlisége el-
lenére sem letisztult a fogalom-hasznalat. A témakorben
elvégzend6 ujabb kutatisok ily moédon nem egy-
értelmd elméleti alapokra épiilhetnek (Bokor, 2000;
Parker, 2000). Ez sziikségessé teszi, hogy a kutatok te-
gyék explicitté az elméleti gyokereket és az abbol fa-
kadé kovetelményeket, valamint a hasznalhaté mod-
szert. Ebben segitenek az egyes kutatasi iranyzatokat,
iskoldkat kiilonboz6 dimenzidk mentén kategorizald
Osszefoglald cikkek (Smirchich, 1983; Allaire — Firsi-
rotu, 1984; Meyerson -Martin, 1987; Bokor, 2000;
Heidrich, 2000; Parker, 2000; Martin — Frost — O’Neill,
2004; Javor — Rozgonyi, 2005). Tanulmanyomban a
szervezeti kultira kérdéivek kulturakutatdsokban

betoltott szerepének meghatarozasahoz a Martin — Frost
— O’Neill (2004) altal definialt atfogd kutatdsi keretet
tekintem kiinduldpontnak: Osszefoglalé modelljiikben
elhelyezem a kérd6ives kutatisokat, az egyes dimen-
zi0k mentén felmeriild kérdésekre, dilemmadkra adott
jellegzetes valaszaik alapjan. Ezt kovetGen a kérdoivti-
poldgiat, valamint a kulturdlis kulcsdimenzidkat defi-
nidlva rendszerezem kutatasi klaszteremet.

A szervezeti kultara vizsgalodasi kerete

A szervezeti kultira kutatdsok Martin — Frost —
O’Neill (2004) altal felvazolt haromdimenzios terének
tengelyeit a kutatok szervezetelméleti, ismeretelméleti
és moddszertani valasztasai hatdrozzak meg. A f8ten-
gelyt a Meyerson — Martin (1987) éltal meghatarozott
integracids, differenciacios és fragmentacids kultdra
megkozelitések definidljak, amelyek aszerint kiilon-
boztetik meg az egyes kutatdsokat, hogy mennyire te-
kintik egységesnek a szervezet kulturajat. Az integra-
ciés megkozelités egyértelmiiséget, szervezeti szintl
konszenzust, a kiilonboz4 kultura szintek, kulturalis
manifeszticiok kozott konzisztencidt feltételez. A
szervezeti kultira ebben az értelmezésben az azonosu-
las, a kiszamithato és elérejelezhet6 cselekvés garan-
cidja. A differencidciés megkozelités a konszenzust az
egyes szubkultirdk szintjén értelmezi, elfogadva az
egyes szubkultirak kozott fesziilé ellentéteket, értel-
mezési €s hatalmi kiilonbségeket. A fragmentacios
megkozelités a tobbértelmlség (ambiguity) és val-
tozas (flux) fogalmakat allitja a kozéppontba, elvetve
a konszenzus gondolatit mind szervezeti, mind cso-
port szintjén (1. dbra).
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1. dbra
A szervezeti kultura elemzési kerete
(Martin — Frost -O’Neill, 2004)
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Kvantitativ vs. kvalitativ

Integrécid, differencidcio,
fragmetacio

L

Menedzseri vs. kritikai

A szervezeti kultira kutatasok felosztasa tovabbi
két tengely mentén arnyalhatd. Az elsének megfele-
16en beszélhetiink menedzseri (,,értékmérnok™) és kri-
tikai' megkozelitésekrdl, annak fiiggvényében, hogy a
kutatok mely szervezeti szereplék érdekeit részesitik
elényben, mig a masodik mentén a kvantitativ vs. kva-
litativ mddszertani vita azonosithato.

A szervezeti kultira kutatasok fentiekben definialt
haromdimenzids terében jellegzetes klaszterek figyel-
hetéek meg, a kutaték egyes tengelyek mentén vald
vélasztasai fiiggvényében (Martin, 2002).

A kvantitativ kutatdsok az integracids megkozeli-
tésnek megfeleléen jellegzetesen azon dimenzidkra
fokuszalnak, melyek szervezeti szinten jellemzdek.
Faktoranalizis segitségével kizarjak azon vonatkoza-
sokat melyek nem generdlnak szervezeti szinten kon-
szenzust. A kvantitativ kutatasok gyakran menedzseri
vagy szakértéi mintakon alapulnak, menedzseri érde-
keket részesitve elényben. Ezen kutatdsok a szervezeti
kultirara, mint lehetséges magyarazo valtozora tekin-
tenek, €s ok-okozati Osszefiiggéseket keresnek a kul-
tura és kiilonboz6 eredményvaltozdk kozott. A fentie-
ket mérlegelve szamos kutatd vélasztja a kérdGives fel-
mérést. A legtobb kultira kérd6iv eldre megfogalma-
zott szervezeti értékekkel, vagy normakkal vald egyet-
értésre kérdez rd, és ezek feltarasan keresztiil igye-
keznek megragadni a szervezeti kultarat (Hofstede et al.,
1990; House et al., 2004a stb.). A kérdbéivek kultara
feltarasara val6 alkalmassagat tamogatja Hofstede et al.,
(1990) megallapitasa is, mely szerint a kultira szerve-
zeti megragaddsara szervezeti szinten a gyakorlatok
(leir6 megkozelités), mig tarsadalmi szinten az ér-
tékek (normativ megkozelités) ad megbizhatobb képet.
A kultura kérd6ivek tovabbi elénye, hogy megismétel-
hetdek, lehet6vé teszik a szervezetek kozotti Osszeha-
sonlitast, hasznos keretet nyujtanak a sziikséges val-
toztatasok feltarasahoz, valamint kiilonbozd statiszti-
kai mddszerekkel elemezhetSek, OsszevethetGek mas
kutatasi eredményekkel (Xenikou — Furnham, 1996).
Ugyanakkor a kérd6ivek nem teszik lehetdvé a mélyebb,
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helyi megértések feltarasat, beszikitve az eredmények
magyarazatanak lehetGségeit is.

A kvalitativ kutatasok altalaban a kulturalis mani-
fesztaciok széles palettajan vizsgalddnak, a mély meg-
értést és nem az altalanosithatdsagot tlizve ki célul. A
mintavétel a szervezetek kiilonboz6 hierarchia szintjeit
érinti, a szervezeti szerepl8k érdekei kozott levd kii-
lonbségeket, ellentmonddsokat és fesziiltségeket is a
felszinre hozzdak. A legtobb kvalitativ kutatas a diffe-
rencidcids vagy fragmentacids megkozelitést részesiti
elényben (kivételek 1éteznek, Barley (1983) és Martin
et al., (1983) kutatasai, melyek az integracios hagyo-
manyok jegyében sziilettek).

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy két nagyobb
csoport korvonalazddik a szervezeti kultdra kutatasi
terében (kivételek persze léteznek): 1) integracios,
kvantitativ, menedzseri érdekeket érvényesité kutata-
sok; 2) kvalitativ, nem-menedzseri, differencidcids
vagy fragmenticids szempontokat tiikroz6 kutatdsok
(Martin, 2002).

A kérddives kultirakutatisok a fentiekben definialt
kutatasi térben — figyelembe véve a kutatdk alapfelte-
véseit, valamint moddszertani valasztidsat — az elsé
klaszterhez tartoznak. Tovabbi pontositasok sziiksége-
sek azonban a szervezeti kultira fogalmanak megha-
tarozasara.

A szervezeti kultura integracios,

menedzseri és kérddives kutatasai

Az elemzési keret egyértelm(i meghatdrozasanak
érdekében a fentiekben definialt klaszterhez tartozo
kutatdsok korét tovabb pontositom annak alapjan,
hogy a kutatok hogyan operacionalizaljék a kultura fo-
galmat, mely tartalmi elemeket veszik figyelembe an-
nak meghatdrozasakor. A kulturdlis elemzésnek ilyen
iranyu leszlkitését a vizsgalt megkozelités teszi lehe-
tévé, mert konzisztenciat feltételez az egyes kultira-
szintek kozott.

A szervezeti kultirat a vizsgalt klaszterbe sorolt ku-
tatasok objektiv entitisként, behaviorista és/vagy kog-
nitiv jellemzék készleteként értelmezik (Brown,
1995). A csoporton beliil megkiilonboztethetiink to-
vabba specialista, valamint generalista kutatdsokat
(Bokor, 2000; Martin, 2002): elébbiek egy vagy két
kulturalis megnyilvanulasi format allitanak a kozép-
pontba (pl. magatartdsi normdk, értékek), mig utdb-
biak a kultdra fogalmat szamos tartalmi elemén ke-
resztiil ragadjak meg. Ez utdbbira példaként emlithetd
Bakacsi (1996) meghatarozasa, mely szerint a ,,szer-
vezeti kultira nem mads, mint a szervezet tagjai altal el-
fogadott, kozosen értelmezett elSfeltevések, értékek,
meggy6z6dések, hiedelmek rendszere” (Bakacsi,

£ 1996: 226. o.).
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Az egyik legmeghatiarozobb definicié az integra-
cidos megkozelités specialista vonulatdban Schein
(2004) nevéhez fizédik, aki szerint a szervezeti kultu-
ra ,,alapvet6 feltevések rendszere, amelyeket egy adott
csoport talal ki, fedez fel vagy fejleszt ki a kiilsG adap-
tacid €s a belsd integracié problémdinak megoldasa
soran. Azokat az alapvet$ feltevéseket, amelyek elég
jol miikodnek ahhoz, hogy érvényesnek fogadjdk el
Oket, a szervezetbe ujonnan belépd tagoknak el kell sa-
jatitaniuk, mint a szoéban forgd problémak megoldasa-
nak egyediil helyes észlelési, gondolkodasi és érzelmi
mintazatat” (Schein, 2004: 17. o.). Ez a megkozelités
tehat a kulturat egy kollektiv tapasztalati tanuldsi
folyamat eredményének tekinti. A scheini jéghegy mo-
dell szerint az alapvetd feltevések jelentik a szervezeti
kultdra legmélyebb szintjét, amelyek azért tekinthe-
téek meghataroz6 fontossaguaknak, mert nem tudato-
sak, ennélfogva megkérddjelezhetetlenek, maguktol
értetéddek. A kultdra kovetkezd szintjét mar a tudatos
szinten 1étez6 értékek alkotjak. Ennek a szintnek Schein
kritikus szerepet tulajdonit, mert ez alapjan a szerve-
zeti tagok viselkedése eldre jelezhetd, valamint a fris-
sen belépdk is ezeket sajatitjak el a szervezeti szocia-
lizacio soran. A scheini kultdra jéghegy lathatd, legfel-
s6 szintjét a targyiasult jelenségek (pl. szakzsargon,
ritusok, torténetek, ceremdnidk, épiiletek stb.), szim-
bélumok és magatartasi formak képezik, melyek kony-
nyen megragadhatéak, de nehezen értelmezhetek,
mert jelentésiiket a mélyebb kulturarétegek befolya-
soljak. A targyiasult jelenségek, szimbolumok és alap-
vet feltevések vizsgalata altalaban a kvalitativ kultu-
rakutatasok targyat képezi, ily mdédon tanulmanyom
keretei kozott nem foglalkozom vele.

A specialista kutatasok jelentOs részét azon vizs-
galddasok képezik, melyek a kultdrat, mint értékrend-
szert és/vagy magatartdsi jellemzok tarhazat definial-
jak. Ezen elméletek szerint az értékek €s magatartasi
normdk f&bb dimenzidkba tomorithetéek, amelyek ré-
vén az egyes szervezeti kultirak leirhatéak, valamint
Osszehasonlithatdak.

Osszefoglaldan: vizsgaléddsom fékuszdban az in-
tegracids, menedzserialista, kérd6ives felmérést alkal-
mazd, az értékekre és magatartasi normdkra fokuszald
specialista kultdrakutatdsok dllnak. O’Reilly és Chat-
man (1991) kultira meghatarozasat fogadom el mun-
kadefinicidként, amely szerint a szervezeti kultdra’
,,k0z0s értékek és normdk rendszere, melyek befolya-
soljak a szervezeti tagok viselkedését”, ahol az ,.érté-
kek absztrakt eszmények, a normak konkrét elvek, sza-
balyok, amelyek kovetését a csoport minden tagjatol
elvarjak” (Giddens, 1995).

A fentiekben elhelyeztem a vizsgalt kutatidsokat

&

(érték- és normaalapt, integracios, kérdéives felméré-

sek) a szervezetikultura-kutatasok haromdimenzios te-
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rében. A kovetkezOkben a vizsgalt klaszter kutatasait
egységes keretbe rendezem 1) a szervezeti kultira kér-

déiv tipusai, valamint 2) kulturélis kulcsdimenziok meg-
hatdrozasa révén.

A szervezeti kultura kérddiv-tipusai

A szervezeti kultira kérdGiveinek attekintésével €s
rendszerezésével célom, hogy atfogd képet nyujtsak a
rendelkezésiinkre all6 eszk6zokrdl, megkonnyitve a ku-
tatasi céloknak legmegfelelbb eszkoz kivalasztasat.

A szervezeti kultura fentiekben definialt klaszteré-
nek az elsd rendszerezd elvét a kutatdsok célja jelenti,
melynek fiiggvényében két f6 csoportot kiilonboztetek
meg (Ashkanasy — Broadfoot — Falkus, 2000 alapjan):
e Kategorizdld felmérések: a szervezeteket kiilonbo-

z6 kulturatipusokba soroljdk. Az egyes szervezeti

kultdra tipusok tartalmazzak a jellemz6 viselkedési
mintazatok, értékek leirasat, lehetdvé téve az dssze-
hasonlitdasukat, a kivanatosnak tartott valtoztatasi
irdnyok kijelolését. Kovetkezésképpen a kategori-
zald felmérések besoroljak a szervezetet az elére
meghatarozott, és egymast kolcsonosen kizaro kul-
turatipusok valamelyikébe. A kategorizalé megko-
zelités korlatja, hogy véges szamu, elézetesen defi-
nialt tipusba sorolja be az egyes szervezeti kultd-
rdkat, megoldatlanul hagyva egyrészt azon szerve-
zetek esetét, amelyek bizonyos jellemzOk mentén
egy kategoridba sorolhatéak, mig mas jellemzok

mentén egy masik tipus tagjai lennének, masrészt a

vegyes szervezeti kultdrdk esetét, amikor kiilon-

boz6 szinteken, vagy szervezeti csoportok szintjén
eltérd kultaratipusok a jellemzdek.

o Leird felmérések: a szervezeti kulturak jellemzését
tlizik ki célként, meghatarozott szamu, el6zetesen
definialt, kulturalis dimenzié mentén. Annak fiigg-
vényében, hogy a kultirat milyen szervezeti valto-
z6 magyaraz6 tényezéjeként hasznaljak, megkii-
16nboztetek dsszehasonlito telmérést, amelyik (elsé
Iépésben) nem keres szervezeti eredményvaltozok-
kal kapcsolatos Osszefiiggéseket, teljesitményalapii
felmérést, mely azon kulturalis dimenzidkat méri,
melyek a kutatdk szerint a szervezeti teljesitmény
noveléséhez vezetnek, valamint illeszkedési felmé-
réseket, melyek az egyén és szervezet kozotti meg-
felelést vizsgaljak. A leir6 megkozelités feltételezi,
hogy a szervezeti kultira értelmezhetd, véges sza-
mu kulturdlis dimenzié mentén.

A kategorizalé kutatdsokrdl tehat Gsszességében
elmondhatd, hogy a szervezet egészére koncentralnak
és bizonyos szervezeti kultdra tipusok leirasat valdsit-
jak meg a kérdSivek segitségével. A kérdbiv egyes ele-
mei az adott szervezeti tipusokra vonatkozé olyan al-
litasok, amelyeket a kutatdk éltal fontosnak itélt szer-
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vezeti jellemzOkrdl (pl. vezetd szerepe, dontéshozatal
mddja, irdnyitds stb.) fogalmaznak meg. A leird kuta-
tasok kulturdlis dimenziokat definidlnak, amelyek alap-
jan jellemzik a vizsgalt szervezeteket. A két kérddivti-
pus kozotti kiilonbség megértését segitheti a kovetkezd
metafora is. A kategorizalé kérddivet kedvel$ kutatd
olyan, mint az a vendég, aki elére elkészitett viragcsok-
rot vesz a meghivonak, mig a leiré kérddiveket prefe-
ralé kutaté szalanként vdlogatja 0ssze a virdgkompo-
zicid részeit, eltérd szin és illathatast érve el, ami azon-
ban behatarolt a rendelkezésére alld viragfajtak altal.

Elemzési keretem madsodik rendszerezé elveként a
Schein (2004) altal meghatarozott kulturaszinteket foga-
dom el és annak fiiggvényében kiilonboztetem meg a
kérdbives felméréseket, hogy az értékek (kozbiilsd szint)
vagy a magatartasok (felszin) szintjén vizsgalddnak.

Az 1. tablazatban a fentiekben meghatarozott rend-
szerez6 elvek mentén (kutatasi cél, vizsgalt kulttra-
szint) 0sszefoglalom a legismertebb kérdSives felmé-
réseket.

A magatartas szintjén vizsgalodo felmérések

A scheini (2004) jéghegy lathaté szintjén vizsgalod-
dé felmérések koziil a Kilmann és Saxton (1983) 4ltal
jegyzett CGS (Culture Gap Survey), valamint a Cooke
és Lafferty (1986) szerzdpdros dltal fejlesztett OCI
(Organizational Culture Inventory) kérdéivek valtak
széles korben ismertté. Ashkanasy — Broadfoot — Falkus
(2000), valamint Delobbe — Haccoun — Vanderberghe
(2002), kérdGiveiket a korabbi években sziiletett kér-
déivek dimenzidinak tartalomelemzése alapjan alakitot-

1. tablazat

A szervezeti kultira kérdéiveinek osszefoglalo tablazata
(Ashkanasy — Broadfoot — Falkus (2000) alapjan, kiegészitve)
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tak ki, azzal a céllal, hogy az G dimenzidk segitségé-

vel atfogd és teljes képet nyidjthassanak a vizsgalando

szervezetek kultdrajardl. A kutaték mindkét esetben
empirikusan tesztelték a létrehozott eszkoz érvényes-
ségét és megbizhatosdgat.

Az OCP (Organizational Culture Profile) tiz dimen-
zidjat részletesen is kifejtem, mert a késGbbiekben, a
kulcsdimenzidk definidldsakor, hivatkozom rdjuk
(Ashkanasy — Broadfoot — Falkus, 2000):

Leadership: Vezet6k, mint szerepmodellek, valamint a
kultdra kialakitasaban, fenntartasaban betoltott sze-
repiik.

Struktira: Hogyan hatarozza meg a struktira a szer-
vezeti tagok viselkedését; a szabalyok, elSirasok
hatasa a szervezeti tagok viselkedésére, valamint a
hatalom koncentracidja a szervezetben?

Innovacio: A kockéazatvallalds preferdlasa, az innova-
ciora, kreativitasra vald szervezeti nyitottsag.

Teljesitmény: A munkahelyi teljesitmény hangstlya a
szervezetben, a teljesitmény szervezeti elismerése.

Tervezés: A szervezeti célok megfogalmazasa, azok elé-
rését tamogatd tervek készitése, valamint az eléré-
siikre tett er6feszitések hangsulya.

Kommunikdcio: Az informacidk szabad aramldsanak
lehetdsége a kiilonbozd szervezeti szintek kozott, a
kommunikécid irdnya, a pletyka szerepe a kommu-
nikdciéban.

Kornyezet: Az iigyfelek befolydsa a szervezetre, vala-
mint a szervezet hatdsa az tigyfeleire, a hasonld szer-
vezetekre.

Humdnus munkahely: Az egyén tisztelete és megbe-
csiilése; emberkozpontisag.

Egyén fejlesztése: Fejlesztési lehetSségek
biztositasa az egyén szamara, valamint en-
nek a jutalmazasa szervezeti karrierlehet6-
ségekkel.

Szerzé Megje- | Kultiira Kutatis | Kulturalis | Szocializdcio: A szocializaci6 formalizaltsa-
lenés éve |  szintjei célja dimenzidk ga, hatékonysaga, valamint eredményes-
szdma sége (mennyire értik meg a szervezetet a

Allen és Dyer (NDI) 1980 | magatartds | teljesitmény 7 frissen belépdk).
Kilmann és Saxton (CGS) 1983 | magatartas | teljesitmény 4 Az ECO (Echelles de Culture Organisa-
Sashkin és Fulmer (OBQ) 1985 értékek teljesitmény 10 tionnelle) magatartési szinten vizsgalédik a
Cooke és Lafferty (OCI) 1986 | magatartas | illeszkedés 12 szervezetek kozotti kijlénbségekre (6ssze-
Handy 1986 | értékek | kategorizdlo 9 hasonlitdsokra), valamint az akkulturdcios
Quinn (OCAI) 1988 | értékek | kategorizdld 6 folyamatokra fokuszalva. Az ECO-t is a re-
Hofstede 1990 | magatartds, | Gsszehasonlit6 6 levans szervezeti kultira kérddivek attekin-
értékek tése és tartalomelemzése révén alakitottak
O’Reilly és ts. (OCP) 1991 értékek illeszkedés 5 ki, de az OCP kialakitasi folyamatatdl egy
Ashkanasy és ts. (OCP) 2000 | magatartds | 6sszehasonlitd 10 fontos vonatkozisban kiilonbozik. Az OCP
Delobbe és ts. (ECO) 2002 | magatartds | 6sszehasonlitd 5 esetében a kérdéiv elemeit (item) és a dimen-
Robert és Wasti 2002 értékek illeszkedés zidkat is elSzetesen, a szakirodalmi attekin-
GLOBE 2004 | magatartés, | 8sszehasonlito 9 tés alapjdn definidltdk, mig az ECO ese-
ertekek tében csupan a kérd6iv elemeit hataroztak
Patterson és ts. (OCM) 2005 értékek | Osszehasonlitd 17 meg a szakirodalom alapj4n, a dimenzidkat
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az empirikus kutatds adatain végzett faktoranalizis
soran allapitottak meg. Az ECO dimenzidi a kovet-
kezdk: Elismerés-timogatas, Elkotelezettség-szolida-
ritas, Innovacid, Kontroll, Folyamatos tanulas.

Ertékek szintjén vizsgal6dé felmérések

Kategorizalo kérddivek

A legelsé kategorizdld kérd6iv Harrison (1975)
nevéhez kotédik (idézi: Ashkanasy — Broadfoot — Fal-
kus, 2000), amely Handy altal finomitott véltozataban
valt népszerd szervezeti kultirat diagnosztizald esz-
kozzé. Handy szerint a szervezeti kultura olyan karak-
terisztikaja a szervezetnek, amely egyetlen alapvetd
értékként hatarozza meg a mlkodését. A Handy-féle
kérd6iv a szervezeti miikodésre és tervezésre vonat-
koz6é mondatkezdeteket tartalmaz, és minden egyes
mondatkezdetet négy lehetséges folytatds (azaz négy
kiilonbozé — a szervezeti viselkedésmintdkkal, érté-
kekkel kapcsolatos — allitas-értékelés) kovet, melyek a
kezdethez illesztve egy-egy teljes mondatot adnak. A
folytatasként kovetkezd mondatrészleteket rangsorolni
kell, majd a kérd6iv végén az 6sszesitést kovetden kor-
vonalazédik a szervezet domindns kultdrdja. A kér-
d&ivnek van egy Jelenleg Létez6 Kultura — és egy Ki-
vanatosnak Tartott Kultira része, lehetdséget teremtve
az elvart véltoztatasi iranyok kijelolésére.

A négy szervezeti tipus a vezet6 szerepében, a szer-
vezet kornyezetéhez vald viszonydban, az irdnyitas,
valamint a dontéshozatal mddjaban térnek el egy-
mastdl. Az egyes szervezet/kultira tipusok, valamint
azok vezetSinek illusztralasara metaforakat hasznalt:
,pokhdlo”, melynek védnoke Zeusz; , gdrog temp-
lom”, melynek patrénusa Apolld; , mdtrix”, melynek
Handy nem vélasztott isteni patronust, ,, halmaz” vagy
,galaxis”, amelynek patronusa a gorog istenek koziil
Dioniiszosz’.

A masik, széles korben ismert, kategorizal6 kérdSiv
Quinn nevéhez kotddik, aki hatékonyan miikodd szer-
vezetek jellemzGit csoportositva azonositotta ,,Versen-
g6 Ertékek” modelljének tengelyeit (Quinn — Rohr-
baugh, 1983). Az igy Iétrejott térnegyedek hatarozzak
meg a modellkultdra tipusait’. A négy kulturatipus alap-
jan kidolgoztak szervezetikultira-kérddiviiket (Came-
ron — Quinn, 1999), az OCAI-t (Organizational Culture
Assessment Instrument), mely hat dimenzié mentén
vizsgalddik: fébb szervezeti jellemzdk, leadership, ve-
zetési stilus, miikodési elvek, stratégiai irany, valamint
szervezeti sikerkritériumok. Mindegyik szervezeti
jellemzdére megfogalmaz négy, a kiilonb6z4 szervezeti
kultdra tipusnak megfelel$ allitast, amelyeket a kitol-
tének stlyoznia kell (szaz pontot elosztani a négy allitas
kozott), annak fiiggvényében, hogy mennyire jellem-

zGek a vizsgalt szervezetre. A kérdSivnek van egy Kiva- |
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natosnak Tartott Kultura része is, mely lehet6vé teszi az
elvart valtozasoknak a feltérképezését is.

A kategorizalé kutatdsok korlatjai kettdsek: 1) az
egyes tipusok Osszehasonlithatosaga kérdéses, mert
eltér6 elméleti modelleket haszndlnak; 2) az azono-
sitasi folyamat is problematikus, mert a szervezetek a
dominans kultarajuk mellett mas tipusok jegyeit is fel-
sorakoztatjak (ez utébbi jelenti a kutatdsban résztve-
vék altal megfogalmazott leggyakoribb kritikat is).

A korlatok felismerése ellenére el kell ismerni a
kategorizald kutatasok népszertiségét, amelynek egyik
lehetséges magyarazata, hogy képes a szervezeti tagok
szamara atfogd képet nyujtani a szervezetiikrl, az
alkalmazott vezetési stilusrdl, valamint a kivanatosnak
tartott valtoztatasi iranyrol.

Leiré kérddivek

Osszehasonlité kutatdsok

A leird, osszehasonlitd kutatdsok csoportjaba tar-
toznak azon eszk6zok, melyek értékek (és magatartasi
mintazatok) mentén vizsgalédnak. Az eredmények in-
terpretacidjat azonban nem mds szervezeti mutatdkkal
valé korrelacidk jelentik, hanem sokkal inkdbb az a
jellemz3, hogy a szervezeti tagoknak visszacsatolva
Oket, kozosen értelmezik az eredményeket, illetve
szervezetek kozotti hasonldsagokat keresve jellegzetes
szervezeti kultura klasztereket azonositanak — Marma-
rosi (2002) GLOBE kérd6ivvel, magyarorszagi szer-
vezeti mintan végzett kutatdsa soran négy szervezeti
kultdra tipust definialt.

Ezen csoportba tartoznak Hofstede et al., (1990) és
House et al., (2004a) altal végzett kutatasok, melyek
az Osszehasonlité kultdrakutatisok hagyomanyaihoz
hiven, a szervezetet tekintették elemzési szintként, az
osszehasonlitasra helyezték a hangstlyt, valamint 6ssze-
fliggéseket kerestek a kiilonbozé elemzési szintek (tar-
sadalmi, ipardgi, szervezeti) kozott. A teljesitménnyel
vald osszefiiggések keresése nem lehet ezen kutatdsok
célja, mert az el6bbi kérdésre kapott valasz fliggvényé-
ben ez azt is jelenthetné, hogy az egyes tarsadalmi
kultarak hatékonyabbak mas tarsadalmi kultaraknal.

Hofstede et al., (1990) hisz holland és dan szerve-
zeti egységen (6t holland és 6t dan szervezet 10-10
szervezeti egysége, eltérd iparagakbol) végzett kutatd-
sukban értékekre (idedlis munkahely, altalanosan kiva-
natosnak tartott értékek) és magatartasokra (pl. ritusok
és hdsok) vonatkozd dllitdasokat fogalmaztak meg,
melyeket egy 6t fokozati Likert skdlan mértek. A kér-
déiv elemeit a vizsgalt szervezeteknél végzett mélyin-
terjuk alapjan definidltak, majd statisztikai mddsze-
rekkel validaltak az igy kialakitott eszkozt. Az egyes
kultira dimenzidkat fékomponens elemzéssel hataroz-
tak meg. Ertékek szintjén hdrom faktort definidltak,
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melyek a teljes variancia 62%-at magyaraztak: 1) Biz-
tonsag; 2) Munka kozpontisidga (a munka fontossaga
az egyén é€letében); 3) Hatalom. Az egyes értékdimen-
ziok tartalmat vizsgalva megdllapithatd, hogy az elsd
¢és harmadik dimenzié hasonlit a nemzeti szinten de-
finialt Bizonytalansagkeriilés, valamint Hatalmi tavol-
sdg dimenzidkhoz. A szervezeti gyakorlat (magatarta-
sok) szintjén hat faktort definidltak, melyek értelme-
z€sét a visszajelz6 interjikon szerzett informacidkkal
gazdagitottak. 1) Folyamat vs. eredményorientacio; 2)
Feladat vs. kapcsolatorientacid 3) Szervezeti vs. szak-
mai identifikdcid; 4) Nyilt vs. zart rendszer; 5) Erds vs.
gyenge kontroll; (6) Szabdly vs. gyakorlatorientdcio.
Kutatasi eredményeik alapjan a szervezeti kultarak ko-
zotti kiilonbségek a magatartds szintjén hatarozhatéak
meg (értékek szintjén a nemzeti 6sszehasonlitisokban
tapasztaltak nagyobb kiilonbségeket). Kovetkezéskép-
pen Hofstede et al., (1990) a szervezeti kulturak leira-
sdra a magatartas szintjén definialt hat faktoros modell-
jiiket javasoljak .

A GLOBE (House et al., 2004a) egy tobbfazisu,
nemzetkozi kultdrakutatas, amely céljaul tiizte ki a
nemzeti-, szervezeti kultarak és a leadership kozotti
Osszefiiggések feltardsat, valamint a kulturdk kozotti
Osszehasonlitast (nemzeti €s szervezeti szinten egya-
rant). A kutatas az elsd két fazison jutott tal (kérdSiv
fejlesztése és tesztelése, valamint a nemzetkozi adat-
bazis Osszedllitasa, elemzése), amely alapjan bemu-
tatom a GLOBE kulturadimenzidinak kialakitasi
folyamatat, valamint az egyes dimenziok tartalmat. A
GLOBE kérdSivnek két véltozatat dolgoztdk ki: a
szervezeti kultira kérdGivet (Alfa kérdbiv), valamint a
tarsadalmi kultdra kérdGivet (Béta kérdGiv). Az Alfa és
Béta kultdra kérdGiv tartalmazott egy leir6 (észlelt) és
egy normativ (kivanatos) részt, igy mindkét elemzési
szinten (tarsadalmi és szervezeti) magatartasi ¢s érték
szintd mérés is tortént. A GLOBE mintavételi straté-
gidjanak alapkritériumai: 1), a vdlaszadok kozépveze-
t6k; 2) minél tobb valaszadd egy adott szervezettdl; 3)
harom rogzitett iparagbol (élelmiszeripar, telekommu-
nikécio és pénziigyi szektor) legalabb két szervezet; 4)
adatok minden orszag esetében legalabb két iparagbdl;
5) minden nagy foldrajzi régiobol legalabb harom or-
szag (House — Hanges, 2004).

A dimenzidkat a priori alakitottdk ki, harom {6 el-
méleti megkozelitésre timaszkodva: 1) érték-hiedelem
elmélet (feltételezi, hogy az értékek és hiedelmek
befolyasoljak az emberi viselkedést (Kluckhohn —
Strodtbeck, 1961; Hofstede, 1980); 2) implicit motiva-
cios elmélet; 3) kontingenciaelmélet.

A GLOBE kultiradimenzidit és azok definicidit
lasd e lapszdm masik tanulméanyaban (Bakacsi, 2006).

Kiemelend§ kiilonbség a fentiekben leirt dsszeha-
sonlitd kultdrakutatasok esetében, hogy Hofstede (2001)
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eltér6 dimenzidkkal, mig a GLOBE hasonlé dimen-
ziokkal mér eltéré kultdira szinteken (nemzeti €s szer-
vezeti).

Az Osszehasonlito kultirakutatasok objektiv enti-
tasként, szervezeti valtozdként kezelték a szervezeti
kultarat, és nem torekedtek a kultdara és szervezeti tel-
jesitmény kozotti kapcesolat feltarasara. Ez kozvetlen
célként a teljesitményalapu felméréseknél jelent meg,
illetve az illeszkedési felmérésekben — a munkaval-
laloi elkotelezettség, mint kozvetitd tényezd kozbeik-
tatdsdval — ugyancsak vizsgaltdk a kultira teljesit-
ményre gyakorolt hatdsat, (erre a kovetkez&kben bo-
vebben is Kitérek).

Teljesitmény alapti felmérések

A masodik kérd6ivtipus fokuszaban azon értékek
allnak, amelyek révén a szervezetek sikeresek lesznek.
Gordon és DiTomaso (1992) véleménye szerint a szer-
vezet sikerességének kulcsa az az integracids megko-
zelitésnek megfeleld ,,erés” szervezeti kultira, amely-
nek egyik kozponti értéke az alkalmazkoddképesség.
Példaként a Sashkin és Fulmer nevéhez kot6dd kér-
déiv dimenzidit vazoljuk fel (Xenikou — Furnham,
1996 alapjan), mert ez az eszkoz felel meg a kérdGivek
eredményes hasznalatat garantalo érvényesség és meg-
bizhatdsag feltételeinek. A Szervezeti hiedelmek kér-
déiv (Organizational Beliefs Questionnaire — OBQ) 5
fokos Likert skdlan mért tiz dimenzidé mentén vizsga-
16dik: A munkdnak szdrakoztaténak kellene lennie
(Work should be fun), Legjobbnak lenni, Innovacio,
Részletekre vald figyelem, Emberkozpontisag, Ming-
ség, Feladatk6zpontd kommunikacié, Novekedés/
profit/ egyéb mutatdi a sikernek, Menedzsment és a
K6z6s hiedelem fontossaga.

E megkozelités legnagyobb hianyossaga, hogy ed-
dig nem sikeriilt kozvetlen, egyértelm(, egyiranyu
kapcsolatot kimutatni bizonyos kozos értékek és a
szervezetek teljesitménye kozott (Wilderom — Glunk —
Maslowski, 2000). Ezzel parhuzamosan egyre erétel-
jesebben fogalmazoddott meg az a nézet, hogy a szer-
vezeti kultdra csak kozvetett kapcsolatban all a szer-
vezeti hatékonysdggal, illetve eredményességgel, amint
azt a kovetkez6kben bemutatott ujabb kultdrakutatasi
irdnyzat is mutatja.

Illeszkedési felmérések (P-O fit)

Az egyén-szervezet illeszkedését (Person-Organi-
zation fit) vizsgdld kutatdsok alapfeltevése, hogy a
munkavallaldi és szervezeti értékek megegyezése hoz-
zajarul a szervezeti tagok elkotelezettségének, lojali-
tasanak noveléséhez, kbzvetve timogatva a szervezeti
teljesitmény javuldsdt is (O’Reilly — Chatman — Cald-
well, 1991; Weber, 2000). A teljesitményalapu felmé-

i résektdl eltéréen a szervezetrdl az egyénre iranyitja a
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figyelmet. A kutatasok alaposszefiiggése, hogy az
egyén szervezetbe valo illeszkedése a szervezeti kul-
tara fliggvénye. Az interakcionalista pszicholdgia
alaptételének megfelelGen feltételezi, hogy adott kon-
textusban az egyén reakcidjat egyéni magatartasi
jellemzdk (értékek, elvarasok) €s szituacids tényezdk
(javadalmazdsi rendszer, normak, szervezeti kulttra)
hatdrozzdk meg. Ha az egyén illeszkedik, megfelel a
szituacid kovetelményrendszerének, pozitiv egyéni va-
laszok sziiletnek. Amint a fentiekben is lattuk a szer-
vezetikultira-kutatasokban az értékek vizsgalatanak
kozponti szerepe van (Enz, 1988; Hofstede, 1990;
Schein, 2004). Az illeszkedési felmérések ezt az alli-
tast a tarsadalmi identitas elméletekre (Social Identity
Theory, Ashforth — Mael, 1989) épitve az egyén szint-
jére is kiterjesztik, az egyéni €s szervezeti oldal vizs-
gdlati fokuszaba egyarant az értékeket allitjdk. Az
egyének tarsadalmi identitdsukat példaul etnikai hova-
tartozasuk, szakmajuk, szervezeti tagsaguk 0sszessé-
gével hatarozzak meg, és a hozzdjuk hasonld katego-
ridkba besorolhaté egyéneket, csoportokat preferdlva
kiilonboztetik meg hovatartozdsukat. A SIT fenti alap-
tételét kiinduldpontnak tekintve Schneider (1987) azt
allitja, hogy az egyének azon szervezetekhez vonzdd-
nak, amelyeknek az értékrendjét az egyéni értékrend-
jlikhoz hasonldnak észlelik. Ennek megfeleldje a szer-
vezet oldalardl a kivalasztasi, valamint a szervezeti
szocializacids folyamatban tapasztalhaté meg (Trice —
Beyer, 1993). A fenti gondolatmenetnek megfeleléen a
hatékonysagalapt felmérésektdl eltéréen az illeszke-
dési vizsgalatok nem a szervezeti sikert biztosito szer-
vezeti értékek definialasat tlzték ki célul, hanem a
frissen belép6k mintdjan elemezték azon kdzponti ér-
tékek egyezését, amelyek fontosak az egyén identitdsa-
nak és a szervezet kultdrajanak alakuldsa szempont-
jabol (Enz, 1988). Kevésbé statikus kultiraértelmezés-
sel vizsgaltak tovabba az egyéni értékrendek alaku-
lasat a szocializaciés folyamatok soran.

Az illeszkedési vizsgalatok kezdete O’Reilly —
Chatman — Caldwell, (1991) nevéhez kot6dik, akik a
szervezeti kultdra szakirodalmat attekintve ,.erds”
szervezeti kultdra jellemz8kbdl 54 értékalapa allitast
tartalmazdé méréeszkozt (Organizational Culture Pro-
file — OCP) alkottak. A felmérés soran Q-sorting tech-
nikat alkalmaztak, lehetévé téve, hogy a kutatiasban
résztvevOk hatdrozzdk meg, hogy mely kulturalis di-
menzidk relevansak és melyek nem. A résztvevok két-
szer végezték el a rangsoroldst, egyszer szervezeti
(,,Rangsorolja szervezetének kulturdlis karakteriszti-
kdit, k6z6s normdkon vagy elvarasokon alapulé elfo-
gadott viselkedésmintdit aszerint, hogy azok mennyire
jellemzéek a szervezetben.”), majd egyéni szinten
(,,Mennyire fontos, hogy ez jellemz§ legyen arra a

szervezetre, amelynek tagja?”’). Mind a szervezeti, :
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mind az egyéni szinten az értékel$ allitasokat kilenc
elére meghatarozott kategdridba kellett besorolni — a
legkevésbé jellemzGtdl/kivanatostdl a leginkdbb jellem-
z6/kivanatos felé haladva — gy, hogy minden kategd-
ridba adott szama allitast kellett rendelni (a legtobb alli-
tas a kozépen taldlhatd semleges kategdriakba keriilt).

Az egyéni és szervezeti szinten végzett felmérések
adatain faktoranalizist végeztek, majd az egyéni szinten
meghatdrozott nyolc, illetve szervezeti szinten azono-
sitott hét faktor tartalmanak osszehasonlitdsaval ot
ko6z0s tartalma faktor kdrvonalazodott: innovacio, ered-
ményorientacid, agresszivitas, részletekre vald figye-
lem €s csoport orientaci6 (O’Reilly — Chatman — Cald-
well, 1991). Ezzel egyszersmind az is igazolddott, hogy
az illeszkedés vizsgdlatara kifejlesztett OCP hasznadl-
hatd a szervezeti kultira elemzésére is. Az egyén-szer-
vezet illeszkedés jelentds befolydssal volt olyan egyéni
szinten mérhetd eredményvaltozokra, mint az elkotele-
zettség, munkakori elégedettség, vagy a munkahely
elhagyasanak szdndéka. Fontos megjegyezni ugyanak-
kor, hogy az egyén-munkakor illeszkedés (P-J fit) és az
egyén-szervezet illeszkedés (P-O fit) kozotti osszefiig-
gés nem jelentds, viszont egymastol fiiggetleniil befo-
lyasoljak a fentiekben felsorolt egyéni eredmény val-
tozdkat (O’Reilly — Chatman — Caldwell, 1991).

Az illeszkedési vizsgdlatok eredményei — kiegé-
szitve a kvantitativ, integracids elemzésekben feltart
eredményeket — hozzajarulnak a kultira egyénre gya-
korolt hatdsanak megértéséhez.

7”7,

A kérdoives kutatasok kulcsdimenzioi

Amint az /. tdbldzat is mutatja, az elmult évtizedek-
ben a szervezeti kultira kutatdi eltéré relevansnak tekin-
tett dimenzidkra épit6 szamos szervezeti kultira kér-
déivet fejlesztettek ki. Egyetlen kérdGiv sem fedi le az
0sszes ismert kultiradimenziot, az eltéré kutatasi célok-
nak megfeleléen mindegyik kiilonb6z6 dimenzidkra
fokuszal, igy a haszndlatuk és altalanosithatésaguk is
korlatozott. Ennek magyardzata egyszerid: a szervezeti
kultira olyan komplex jelenség, amely lehetetlenné te-
szi, hogy barmely kutatds is lefedje az osszes relevans
dimenzidt (Cameron — Quinn, 1999). Mindig talalhaté
legalabb még egy plusz dimenzid, amely fontos lehet
valamely szervezet kultirdjanak leirasahoz.

Ugyanakkor a kiilonboz6 kérddivek segitségével
végzett felmérések eredményeit 6sszevetni csak akkor
tudjuk, ha sikeriil attekinteniink a kiilonb6z4 dimen-
ziokat €s megallapitani, hogy milyen tartalmi atfedé-
sek 1éteznek kozottiik. Egymastdl fiiggetleniil szamos
Osszefoglald cikk kisérelte meg az el6z$ alfejezetben
ismertetett dimenzidk integraldsat (Ashkanasy -
Broadfoot — Falkus, 2000; Delobbe — Haccoun — Van-
denberghe, 2002; Detert — Schroeder — Mauriel, 2001;
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Szervezeti kultira kulcsdimenziok
(Fisher et al., (2004) alapjan, annak kiegészitésével)

2. tablazat

Kulcsdimen- | Schein (1999) | Delobbe-Haccoun- | Detert-Schroeder- | Ashkanasy- Xenikou- Referenciak
ziok tartalma Vander-berghe Mauriel (2001) Broadfoot- Furnham
(2002) Falkus (2000) (1996)
Kornyezet A szervezet Belsé és/vagy Kornyezet Hofstede (1990); Quinn (1988);
kornyezethez kiils6 fokusz Sashkin-Fulmer (1985); House et
vald viszonya al., (2004a); Patterson et al., (2005)
Motivdcid Az emberi Motivacio Szervezeti Hatalom Hofstede (1990); Sashkin-Fulmer
természet szocializacio, (1985), House et al. (2004a)
természete Az egyén
fejlesztése
Innovdcid Innoviciéd Stabilitds vs. Innovacid Innovacié Cooke-Lafferty (1986); Hofstede
valtozas (1990); Kilmann-Saxton (1983);
innovacié O’Reilly-Chatman-Caldwell
személyes (1991); Quinn (1988); Sashkin-
fejlédés Fulmer (1985), House et al.,
(2004a); Patterson et al., (2005)
Igazsdg A valésag és | Igazsdg és racio- Hofstede (1990); Sashkin-Fulmer
természete igazsag nalitds természete (1985)
természete a szervezetekben
1dJ ter- Az id4 ter- Az id6 természete | Tervezés Quinn (1988); Sashkin-Fulmer
mészete mészete és idGorientacid (1985); House et al., (2004a)
(mult, jelen, jov6)
(Munka) Az emberi Elszigetel6dés vs. Hofstede (1990); Kilmann-Saxton
szervezés kapcsolatok egyiittmikodés (1983); O’Reilly-Chatman-Cald-
természete well (1991); Quinn (1988); Sash-
kin-Fulmer (1985); House et al.,
(2004a); Patterson et al., (2005)
Feladat vs. Emberkozpontd- | Munka, feladat Humanus Feladat-ori- Cook-Lafferty (1986); Hofstede
emberkoz- sdg. Eredmény- | és munkatdrsak | munkahely. entalt szer- | (1990); Kilmann-Saxton (1983);
pontiisdg orient4cio fontossdga Munkahelyi | vezeti néve- | O’Reilly-Chatman-Caldwell
teljesitmény | kedés. Hu- | (1991); Quinn (1988); Sashkin-
manorien- Fulmer (1985); House et al.,
tacid (2004a); Patterson et al. (2005)
Kontroll Kontroll Kontroll, Struktdra Kontroll Hofstede (1990); Kilmannet Sax-
koordinaci6 és Leadership ton (1983); O’Reilly-Chatman-
felelGsség Kommuni- Caldwell (1991); Quinn (1988);
kacio Sashkin-Fulmer (1985); House et
al., (2004); Patterson et al., (2005)

Fisher et al. (2004); Xenikou — Furnham, 1996). Jelen
attekintésben, Schein (1999) dimenzidit tekintve kiin-
duldsi pontnak, kiegészitem Gket az Osszefoglald cik-
kekben azonositott fébb kulturalis dimenzidkkal, és tar-
talmuk szerint csoportositva, definidlom azt a nyolc
kulcsdimenziot, melyeket az ismertetett dimenzidk csak
részlegesen fednek le, egymast kiegészitve (2. tabldzat).
o Kornyezet (kiilsd vs. belsd orientdacio; nyilt vs. zdrt

elvarasai, valamint a best practice benchmarkok
(Detert — Schroeder — Mauriel, 2001).

e Motivdcid (az emberi természetre és a munkavdl-
lalé motivaciojdara vonatkozo feltételezések):

rendszer orientdltsdg):

Szamos kutatas a szervezet és kornyezete Kozotti
kapcsolat természetét a szervezeti kultira kozponti
elemeként tartja szimon. A szervezeteket megkii-
lonboztethetjiik annak fiiggvényében, hogy a belsé
folyamatokra és munkavdllaloikra fékuszalnak,
vagy inkabb a fogyasztokra, versenytarsakra ¢s kiil-
s6 kornyezetiikre (Schein, 1999). Az els6 csoportba
tartozo szervezetek tevékenységét a menedzserek,
mérnokok, belsé szakértGk hatarozzak meg, mig a
masodik csoportba tartozokét inkdbb a fogyasztok
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Az embert kiils§ vagy belsd motivacidi mozgatjak,
az ember természete jO vagy rossz, valtoztathatd-e
vagy sem, az embereket jutalmazni vagy biintetni
kell, az eredmények valtoztathatéak-e vagy sem
masok motivacidjanak manipulicidja altal — ezek
mind 1ényegi Osszefiiggései az egyéni motivacio
kérdéskorének, ami kozponti eleme az egyén szer-
vezeti magatartasanak, s mint ilyen gyakran felbuk-
kan a szervezeti kultira vizsgdlédasokban is
(Schein, 1999; Ashkanasy — Broadfoot — Falkus,
2000). Elméleti alapjat McClelland implicit moti-
vacids elmélete képezi (McClelland, 1965, 1976),
mely az emberi viselkedés mogott harom alapvetd,
tudatalatti (implicit) inditékot feltételez (kapcsolat/
elfogadottsag, teljesitmény/belsd hajtderd a sikerre,
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hatalom/befolydsolas), melyek tanultak, és nem
orokletes jellegliek, azaz kulturdlisan meghataro-
zottak, kiilonboz4 tarsadalmakban (szervezetek-
ben) eltérd jellemzdket mutatnak,.

Innovdcio (stabilitds és eldre jelezhetdség vs.
innovdcid és szervezeti valtozds):

Az 6sszes vizsgalt kultira-kérdivben felbukkant ez
a dimenzid, melynek egyik kozponti gondolata a sta-
bilitas vs. valtozds igényével kapcsolhatd Ossze.
Amikor a szervezet egésze a kockazatvallalds sziik-
ségességét hirdeti, a szervezeti innovacié kozponti
fogalomma valik. Az innovécidorientalt szervezetek
igénylik a folyamatos fejlesztést, és az egyik szerve-
zeti hiedelmiik, hogy képesek mindig valami jobbat
elérni (Sashkin — Fulmer, 1985). A kockazatkeriil6
szervezetekben az ,,elég jot” alkotni gondolkodas az
uralkodd (Detert — Schroeder — Mauriel, 2001).

Az igazsdg természete

(az igazsdg és a tudds meghatdrozdsa):

A szervezetekben az egyének eltérd feltevéseikkel
élnek a valdsag természetérdl, valamint az igazsag
meghatarozhatdsagar6l. Ennek fiiggvényében a
szervezeti tagok igazsagként fogadhatjak el azt, amit
a szakért6k, a hatalommal rendelkezOk allitanak,
amit sajat tapasztalataik sugallnak, vagy amit a ha-
gyomanyok, a vallds hatdroz meg szamukra (Schein,
1999).

Az idd természete (az idd természetének
meghatdrozdsa, valamint az idborientdcio):
Schein (1999) ezen dimenzié kapcsan az id§ ter-
mészetének meghatarozasara, valamint az id6
fontossagara koncentral, mig mas kutatdk az id6-
orientacidt helyezik a kozéppontba (mult, jelen
vagy jovd). Az idGorientacid hatdrozza meg, hogy
egy adott szervezetben a hosszu tavra valé tervezést
vagy az itt és most megélését részesitik eldnyben.
(Munka) Szervezés

(egyéni vagy csoportos munkavégzés):

Az attekintett kutatdsok mindegyike tartalmaz az
egyéni vagy csoportos munkavégzés fontossagara
vonatkozd dimenzidt. A dimenzidk mogott az em-
beri kapcsolatokra, valamint a hatékony munka-
végzés megszervezésére vonatkozo feltevések
hazédnak meg (Schein, 1999). Adott szervezetek-
ben a munkét az egyének végzik, a k6zos munka-
végzést nem talaljak hatékonynak, vagy az egyéni
szabadsag megsértésének tartjak. Mas szervezetek-
ben a jobb dontések és eredmények kulcsat latjak
az egyiittmikodésben. Itt nem az egyes egyének,
hanem a csoport végzi a feladatokat.

Feladat vs. emberkézpontiisdg :

Az dattekintett kutatasok jelentGs része tartalmaz
olyan kulturalis dimenzidt, amely a munka fontos-

sdgdt, valamint a munka €s magdnélet kozotti egyen-
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suly gondolatat tartalmazza. Bizonyos kulturakban
maga a munka jelenti a végsé célt, masokban pedig
csupan eszkoz a ,mindségi, jo élet” elérésében
(Detert — Schroeder — Mauriel, 2001). Elébbiben a
feladat, utobbiban a munkahelyi kapcsolatok a fon-
tosabbak.
o Kontroll (formalizdltsag mértéke, a feleldsség

megosztdsa):

A szervezetek megkiilonboztethetdek annak filigg-
vényében, hogy a kontroll mennyire kdzpontositott.
Azon szervezetekben, ahol a kontroll kézpontosi-
tott, a szabalyozottsdg, valamint a kdzponti don-
téshozatal a jellemz4, mig azon szervezetekben,
ahol ez kevésbé jellemzd a rugalmassdg, és egyéni
felelGsségvallalas, mint kozponti érték jelenik meg.

Kovetkeztetések

Tanulmanyomban elhelyeztem a kérdéives kultura-
kutatdsokat a szervezeti kultira kutatdsok terében,
kultdra kérddiv tipoldgiat definidltam a vizsgalt szer-
vezeti kultdra szint (magatartds, érték) és az elemzés
célja (kultdra tipoldgia kialakitasa, Osszehasonlitds,
kultura és szervezeti, valamint egyéni eredményval-
tozdk kozotti sszefiiggések) fiiggvényében, valamint
attekintettem a szervezeti kultira kulcsdimenzioit.

Az elvégzendd ujabb kutatdsok két iranyban is
tovabbfejleszthetik a vizsgalt kutatasok korét: 1) a
kulcsdimenzidk belsé struktdrdjanak a feltardsara
torekedve a fentiekben definialt kulcsdimenzidk rele-
vancidjanak empirikus vizsgélata és elemzése eltérd
iparagakban, régidokban — példaul az innovacios di-
menzié6 mentén feltételezhetGen nagyobb szervezeti
kiilonbségek mutathatéak majd ki a cstcstechnoldgia-
val dolgozd szervezetek esetében, mint a hagyoma-
nyos iparagakban (pl. élelmiszeripar) tevékenykedd
szervezetek esetében; 2) elmozdulni a jelen kutatd-
sokra jellemz$ statikus kultiramodell fel6l egy dina-
mikus kultdramodell kialakitasa felé, a kultdra tobb
szinten vald vizsgalata (multi-level approach) révén.
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Labjegyzetek

" Menedzseri megkozelitésrdl beszéliink, ha a szervezeti kultura
feltarasaban és megértésében a szervezeti teljesitmény novelésé-
nek egyik lehetséges eszkozét latjak a kutatok, menedzseri
érdekeket szolgdlva (Martin, 2002). A kritikai kultdrakutatasok
feltarjak a szervezeti szerepl6k kozotti konfliktusokat, bizonyit-
jak, hogy a szervezeti gyakorlat csak bizonyos szervezeti szerep-
16k érdekeit szolgélja, masokat pedig elhallgattat. Martin (2002)
szlikebb értelmezését adja a kritikai megkozelitésnek, nem tarsit
hozzajuk episztemoldgiai €s mddszertani elvardsokat.

E szamunk szerzéi
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> A vizsgdlt kutatdsok (specialista, integracids, menedzseri és

w

IS

w

kérdbivalapi) a szervezeti kultdra fogalmat a klimaéhoz hason-
16an szervezeti valtozoként értelmezik, melyet deduktiv mddon,
kérdGivek segitségével tarnak fel (Ashkanasy — Wilderom —
Peterson, 2000). Felmeriil a kérdés, hogy a vizsgalt kutatasok
esetében mégis miért szervezeti kultirarél és nem klimardl
beszEliink? A kérdésre a vélaszt a két fogalom kozotti 1ényeges
kiilonbségek jelentik: 1) eltérd tarsadalomtudoméanyokban gyoke-
reznek (Denison, 1996); 2) mas-mds szervezeti jellemzdkre he-
lyezik a hangsulyt (Verbeke — Volpering — Hessels, 1998). A kli-
ma fogalmanak gyokerei a Gestalt pszicholdgiaban taldlhatdak,
Lewin — Lippit — White (1939) haszndlta el8szor, mig a szerve-
zeti kultira fogalmanak gyokerei a szocioldgidban, valamint
kulturalis antropoldgidban fedezhet6ek fel (Denison, 1996).
Verbeke —Volpering — Hessels (1998) a fogalmak kiilonb6z6
meghatdrozdsain végzett tartalomelemzésiik alapjan Aallitjak,
hogy a szervezeti klima kutatdi a szervezeti gyakorlat egyének
altal vald észlelésére, mig a szervezeti kultdra kutatdi a szer-
vezeti normakra, értékekre és hiedelmekre, valamint a kultura
tanulhatdsdgara, kozos (shared) jellegére helyezik a hangsulyt.
Az egyes szervezet és kultura tipusok részletes magyar leirasa
megtaldlhaté a Bakacsi (1996), Heidrich (2000), Klein (2002),
vagy a Hunyadi (2003) konyvek szervezeti kultirara vonatkozd
fejezeteiben.

A tengelyeknek, valamint a kulttra tipusoknak magyar lefrasa
fellelhet6 a Bakacsi (1996), Heidrich (2000) irdsaiban.
Hofstede (2001) eltéré dimenzidkat javasol a nemzeti kulturak,
valamint a szervezeti kultirdk vizsgalatara. A klasszikusnak szé-
mité (hatalmi tavolsdg, bizonytalansdgkeriilés, individualizmus/
kollektivizmus, néies/férfias, hossza/rovid tavi gondolkodds)
dimenzidk haszndlata a nemzetkozi dsszehasonlitd kultira-kuta-
tasokban javasolt.
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Budapesti Corvinus Egyetem; KARACSONYI Andras, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr.
BAKACSI Gyula, egyetemi docens, tanszékvezetd, Budapesti Corvinus Egyetem; SZOTS-KOVATS Klaudia,
tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem; TAKACS Sandor, PhD, egyetemi docens, Budapesti Corvinus
Egyetem; VARADI SZABO Zsuzsa, PhD hallgat6, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. GELEI Andras, egyete-

mi docens, Budapesti Corvinus Egyetem.
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