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CIKKEK, TANULMANYOK

VALTOZO IDOK NYOMABAN —

KISERLET A MAGYAR ES ROMAN SZERVEZETIKULTURA-
VALTOZASOK OSSZEHASONLITASARA

A tanulmdny célja, hogy megvizsgalja a termeld- és szolgiltatészervezetek kultirajanak sajatossagait don-
téen észak-magyarorszagi és erdélyi mintan. Az 6sszehasonlitashoz hat dimenziét hasznalt a szerzd. A két
minta kozott jelentds kiilonbségek tapasztalhatok. A magyar mintan sokkal meghatarozobban jelentkezett a
szektoridlis hovatartozas. Ez a kiillonbség a termel6- és szolgaltatészervezetek kozott nem jelent meg élesen
a roman mintaban. A szervezeti méret mindkét mintin jelentds kultiirabefolyasol6 tényezének bizonyult.!

Kulcsszavak: szervezetikultira-valtozas, termeld- és szolgaltatévallalatok, paternalista vezetd, atalakulé

kulturak

A rendszervéltoztatds 6ta eltelt idGszakban tobb kisérlet
is tortént a szocialista rendszerbdl dtalakulé vallalatok/
szervezetek kultirdjanak feltérképezésére. Ezek a hazai
helyzetet mutattdk be pillanatfelvételszertien (Branyicky,
1989; Marias, 1989; Hofmeister — Bauer,1995; Simon
— Davies,1995; Jarjabka, 2002), az eltér§ nemzeti kul-
turdlis hétter szervezetek egylittmikodésének kihiva-
saival foglalkoztak (Child — Markdczy, 1993; Meschi —
Roger, 1994; Poér, 1995; Gadl — Szabd, 1996, Primecz
—S006s, 2000), és a hazai szervezeteken beliil kialakul6
szubkultirdk jellemzGire fékuszaltak (Bokor, 2000).
A szervezeti kultdrdt jelentGsen befolydsol6 stratégia és
alkalmazott médszereinek, valamint a tudatossag valto-
zasanak rogzitésére is sziilettek részletes hazai tanulma-
nyok (Balaton, 1994; Balaton, 2003a).

A nemzetkdzi 6sszehasonlitdsra nagyon jé kiindu-
lasi alapot jelent és jelenthet a jov&ben is a GLOBE-
felmérés kelet-eurépai, valamint hazai tapasztalatai-
nak folyamatos publikdldsa (Bakacsi — Takécs, 1997;
Bakacsi, 1999; Bakacsi et al., 2002; Kardcsonyi, 2006;
Toarniczky, 2006).

Jelen tanulmdny kisérletet tesz a valtozds/valtozta-
tas folyamatdnak rogzitésére. Az empirikus tanulmany
alapjdul egy elméleti modell és az abbdl kialakitott
kérd6iv szolgélt. Az itt felmért magyar szervezeti kul-
tira jegyek kordbban publikdcidkban megtaldlhat6ak
(Heidrich, 1997, Heidrich, 1999). A valtozasok ismer-
tetése ezekhez képest tortént.

A felmérést el6szor Magyarorszdgon folytattuk le,
kiemelten az észak-magyarorszigi régiéban, mint a
szocialista ipar egyik volt fellegvardban. Feltételeztiik,
hogy a valtoztatasi folyamatok sajdtossdgai itt éleseb-
ben jelennek meg. A felmérés kiterjesztésére hasonld
régidkat kerestiink a kornyezd orszdgokban (Romadnia
— Kolozsvar, Szlovdkia — Kassa, Ukrajna — Harkov),
helyi tarsegyetemekkel vald egyiittmiikodésben. Ezek
koziil a romadniai felmérés eredményei véltak statiszti-
kailag 6sszehasonlithatva.

A tanulmdnyban el&szor a modell és elméleti keret-
rendszerének ismertetése torténik meg, majd a magyar
felmérés primer adatainak feldolgozdsa, amit az dssze-
hasonlité elemzés kovet. Az Osszehasonlitds jelenség
szinten azonosithaté szekunder tapasztalatait és a kul-
tiravaltoztatds lehetséges irdnyait mutatja be a zardfe-
jezet.

Egy lehetséges
szervezetikultira-valtoztatasi modell

A szervezetikultdra-valtoztatds szakirodalmi feldol-
gozdsa és empirikus tapasztalatai alapjan (Heidrich,
1999) egy modell késziilt, mely szintetizdlni pré-
bélja a kultiravdiltoztatdsra hat6é lehetséges tényezd-
ket. Ezek hatderejének intenzitdsa és annak mérése,
megkiilonboztetése azonban nem célja a munkdnak
(1. dbra).
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1. dbra
A szervezetikultura-valtoztatast
befolyasolé tényezdk

Vezetd Vezetettek Szervezeti jellemzok

(meret €s struktira, tulajdon.
iparag)

Szervezetikultura-

valtoztatas
Sl " \
Nemzeti Stratégia Kulturajellemzok
Kultiira (erds-gyenge)

Vezetd

A vezet$ hatdsa a kultirara kiemelkedd jelentGsé-
gli. Az alapitok és vezetSk példaképek vagy legaldbbis
viselkedési mintdk az alkalmazottak korében. Cseleke-
deteik és viselkedésiik dltal naponta nyer igazolést és
megerdsitést a meghirdetett kultira, és valik mindenki
altal vallott hiedelemmé (Schein, 1985).

Ide tartoznak azok az alkalmazottak szdmdra is
irdnymutatéként szolgdlé dontések, mint a jutalma-
zas rendszere €s a személyzet kivalasztisinak mdd-
ja. Mindkét eszkoz fontos a véllalat alapitdsdndl és a
kultiravaltoztatdsnal is. Ezek az eszkdzok az elébb
emlitett viselkedési mintdkhoz képest kozvetve, de
legaldbb olyan erdvel hatnak. Mdsfel6l, mig viselke-
dési mintaként csak passzivan befolydsolja a kultdrat a
vezetd, itt aktiv eszkozokkel képes a maga elképzelései
irdnyéba terelni a normdkat, kozosen vallott értékeket.
Itt is jelentSs a személyes jellemz8k szerepe, melyeket
akaratlanul is érvényesit a személyzet kivédlasztdsdnal
(Nahavandi — Malekzadeh, 1993).

A vezetSi dontéshozatal médja a kultirafejlédés
barmelyik szakaszdban hosszan tarté hatdssal bir a
szervezeti miikodésre. A dontéshozatal modjai elvaras-
ként is megfogalmazhaték, de kdvetendé médszerként
is beéplilnek. Fontossdgukat jelzi, hogy ezek a vezetst
gyakran tdlélhetik és a megvaltozott piaci koriilmé-
nyek kozott jelentenek segit§ vagy sokszor hatraltatd
kapaszkoddét a dontéshozatalban.

Vezetettek

Az alkalmazottak, mint a valtozasokat ,.elszenve-
dok” és végrehajtok, ,lecserélhetetlenek™, ezért adott-
sagként kezelendSk a kultiravaltoztatds kapcsan. Hosz-
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szu tdvon természetesen van esély a gondolkoddsmaéd
megvaltoztatdsdra — mint barmely kultiravaltas koz-
ponti elemére —, rovid tdvon azonban ésszerlibb a ren-
delkezésre 4ll6 szervezeti tagsdgot €s annak valtozasi
hajlandésédgat felmérni. Természetes, hogy a véltozdsra
val6 hajlandésdgot hosszd tdvon sem mutatdk lecseré-
Iése indokolt lehet.

Az alkalmazottak mint human er&forrdsok szintén
megszabjdk a maguk szakképzettségével, képességei-
vel és motivalhatésagukkal, hogy milyen iranyt vehet a
véltoztatds, mi lehet az elérni kivant kulturdlis modell.

Szervezeti jellemzok

A szervezeti kultirdk atalakuldsdnak folyamatdban
jelentSs szerepet jatszanak a vdllalat tulajdonviszo-
nyai, a szervezeti struktiira és méret, valamint az adott
ipardg.

Tulajdoni viszonyok

A vdllalat tulajdoni viszonyai sokszor jelentSs ha-
tassal vannak barmilyen véltozasi folyamatra, ami igaz
a kultdrara is. Magantulajdonban levd szervezetek
gyakran sokkal gyorsabban dontenek a sziikséges val-
toztatasokrdl, és radikalisabban hajtjak/hajtottdk végre
azokat, mint dllami tulajdonban lev§ tarsaik. Kiilon ar-
nyaljék a helyzetet a multinaciondlis tulajdonu cégek,
melyeknél még tobb tényezd befolydsolta a kultiraval-
toztatast. Sok helyen egy készen kapott, mas helyen
eredményes(-nek tlin6) modellhez prébaltik igazitani a
kultdrat, ami veszélyes megkdozelités, de sokak szerint
az egyetlen jarhaté tt.

Szervezeti jellemzok

A szervezeti struktira kolcsonds fliggdségben 1é-
tezik a kultdraval. Barmelyik legcsekélyebb véltozta-
tasa jelents hatdssal lesz a masikra. Egy tj struktira
kialakitdsakor megvaltoznak a hierarchikus és hatalmi
viszonyok, Uj szervezeti egységek szlinnek meg és ala-
kulnak, €s ami szintén nem lényegtelen, mds emberek
keriilnek kapcsolatba masokkal, mint addig. Ezek alap-
jaiban razhatjdk meg az addig j6l kialakult szokdsokat,
szervezeti kommunikéciét és jelentési rendszereket.
Mindez az addig 1étez6 kultira feltétlen Gjragondolésat
és menedzselését teszi sziikségessé.

A kultdrat jelentSsen meghatirozza a szervezet
mérete. Nem minden koriilmények kozott igaz, de al-
taldnossdgban elmondhatd, hogy kevés vallalat tudja
feloldani a méret és szervezeti rugalmassig kozotti el-
lentétet. Kisebb méret szervezetek esetén gyakoribb a
rugalmas, az alkalmazottra jobban épit6 kultira, mely
nagyban tdmaszkodik az egyéni kreativitisra és dontés-
hozatali képességre. Ez a méret novekedésével fokoza-
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tosan elhalvanyul, és a szabélyokhoz valé ragaszkodas
valik az egyik legfontosabb értékké, ami természetesen
hattérbe szoritja az el6bb emlitett jellemzdket.

Ipardg

Az a piac, melyben a szervezet 1étezik, sok tekintet-
ben behatarolja a kultira megvaltoztatdsira vonatkozd
lehetGségeket. A turbulens gazdasagi kornyezet, illetve
a kevés vagy egyetlen szerepldvel miikodd piacok mas
szervezeti kultdrat validalnak, mint élet- és piacképest.
Téves azonban az a sokak altal osztott feltételezés is,
hogy az ipardg és az alkalmazott technolégia determi-
nisztikus hatdssal birna a kultdrara és annak megval-
toztatdsara. Azonos ipardgban miikods szervezeteknél
is tapasztalhatunk gyokeresen eltérd kultdrdkat, és akar
mindegyik lehet sikeres.

Stratégia

A szervezet stratégidja, a kultira valtoztatdsa-
nak irdnyat meghatdroz6 tényezd lehet a mar emlitett
stratégia-struktira-kultdra kolcsonos fiiggésége miatt.
A kultdravaltoztatdst gyakorta a stratégiai valtozdsok
egyik elemeként hatdrozzdk meg. Az biztos, hogy akar-
csak a struktdra esetében, lehetetlenség elkiiloniilten
kezelni a kulttrat a mindenkori stratégiatél. Hiszen le-
hetetlenség elvarni a szervezet tagjaitdl, hogy dj célo-
kat kovessenek a régi értékek és viselkedések mentén.
A stratégiara vonatkozé dlmainkat is nagyban befolya-
solja a ,,kulturdlis takard”. Nem szerencsés, ha nagyon
kil6g al6la a szervezet. Ezért a legszerencsésebb barmi-
lyen véltoztatasi akcié esetén tudatosan kdzosen kezel-
ni e kettSt, és nem késébb elcsoddlkozni egy ,.érthetet-
leniil” kialakult kulturalis problémaén vagy stratégiaval
val6 inkonzisztencidn.

Nemzeti kultiira

A szervezetalakitasi és kultdravaltoztatdsi progra-
mok megvaldsuldsai kettGs hatds eredményeként jon-
nek 1étre. A felsGvezetés dltal j6l megfogalmazott célok
és cselekvési tervek hatnak feliilrsl lefelé. Ezzel ellen-
tétes irdnyban befolydsol a megvalésitas folyaman az
alulrél felfelé haté nemzeti kulturdlis hatds. Ez a nem-
zeti kulturélis hattér az, amely példaul hazdnkban ese-
tenként akaddlyozhatja a valtoztatdsi programok meg-
valdsuldsat.

Az egyéni attitlid azonban gyakran nem személyes
ellendllds eredménye, hanem a kordbbi szervezeti és a
jelenleg is 1étez6 nemzeti kulturalis hattér hatdsa. Ezért
érdemes minden vezetésnek tobb oldalrél megvizsgal-
nia a valtoztatasok soran jelentkez6 dontési és hatdsko-
ri, kommunikdaciés és lojalitassal osszefiiggd motivaci-
Os problémaékat.
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A szervezeti kultiira jellege

Az er8s kultirdk és a szervezeti kultdra véltoza-
sdnak latszdlagos ellentmonddsa feloldhat6. Kialakit-
haték olyan erds szervezeti kultirdk, melyek egyik 6
alkotéeleme a véltozdsra valé képesség. Amit fontos
leszogezni, az erds, illetve a gyenge kulttira nem jelent
minGségi megkiilonboztetést. A kérdés erésen szerve-
zet- és kornyezetfiiggd.

A kérdé6iv a fenti modell feltételezései mentén a ko-
vetkez§ kérdésekre épiil:

1. Vezetdi személyiség: Az elst kérdéscsoport abbdl az
alapvetd feltevésbdl indul ki, hogy a szervezeti kul-
tdrat egyik leginkdbb befolydsold tényezd a leader
tipusu felsGvezetd. E gondolatrendszer mentén vizs-
gdlja a f6nok-beosztott kapcsolat adott szervezetben
altalanosan elfogadott normdit. Tovabba azonositja
a szervezetben elfogadott vezetdi mintat is a szerve-
zeti és sajat csoportjdhoz valé lojalitds és érdekkép-
viselet alapjan.

2. Vezetettek: A masodik kérdéscsoport a vezetetti
szintet helyezi fokuszba. Itt is megfigyelhetd a szer-
vezetben 4ltaldnosan elfogadott — ha ugy tetszik
tipikus — beosztotti minta megfogalmazasara vald
torekvés. Milyen vezetetti viselkedésforma eredmé-
nyezhet szervezettdl fiiggden sikert? Hogyan pré-
baljak az Gjonnan belépdk elsajatitani az érvényesii-
1éshez sziikséges magatartdsmintdkat? A Cameron
— Quinn verseng6 értékek modelljének tipoldgidjara
épitve, mennyire a csalddias jelleg domindl, illetve
mennyire elfogadott és transzparens a vezetettek
kozott a bels verseny 1éte?

3. Stratégia és kultiira: A harmadik kérdéscsoport a
szervezet stratégidjdnak megvaldsuldsat, illetve a
gazdasagi és tarsadalmi kornyezet fliggGségét vizs-
galja. A szervezet kultdrdjdba milyen mértékben
épiiltek be a stratégiai tervezés modszerei és valtak
napi szintd gyakorlattd? Szintén jelentGs mértékben
befolydsolja a stratégia és kultira kdlcsonos fiiggd-
ségét, hogy milyennek itélik a szervezet tagjai a val-
lalat mikodési kornyezetét?

4. Struktira és koordindcio: A negyedik kérdéscso-
port a koordindciés mechanizmusok miikodését, a
dontéshozatal jellegzetes formadit vizsgilja. Az al-
kalmazott technolégia mint koordinaciét befolyaso-
16 tényezG szerepe is azonositandd. Fontos tényezd
az informaciéval valé hivatalos és informalis gaz-
ddlkodas mikéntje. Mennyire vélik kultiraformalé
hatalmi eszkdzzé az informdci6-visszatartds a szer-
vezetben?

5. Szervezeti légkor: A kovetkezd kérdéskor témdja a
szervezeti 1égkor, az informadlis kapcsolatok szint-
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je és szerepe. Mennyire jellemz&ek a munkahelyen
tilnydld kapcsolatok a szervezetre? Kifizet6d6-e a
szervezeti lojalitds? Létezik-e kolcsonos elkotele-
zettség az egyén és a szervezet kozott? Erdemes-e
mindkét félnek invesztilni a kapcsolatba? A vallott
véllalati értékek koztudottak-e, és azokat a szerve-
zet kozvetiti-e tagjai felé?

6. Nemgzeti kultiira: A nemzeti kulturalis hattér mint
szervezeti kultdrat befolydsolé tényez6 az utolséd
kérdéscsoportban szerepel. A kérdések az ismert
kultdra-osszehasonlité elméletek mentén vizsgal-
jék a kulttra alapvet6 feltevéseit. Itt Trompenaars,
Hofstede és Hall dimenziéi szerepelnek a kollek-
tivizmus/individualizmus, a férfias/nSies értékek
dominancidja, partikuldris/univerzalista jellemzSk
mentén. A munkatempd, szabalykovetés, valamint
az 1d6hoz val6 viszony lehetséges kiillonbozdségei-
nek targyaldsa is sorra keriil.

A modell kérdései mentén a kdvetkezd hipotézisek
fogalmazhaték meg:

* Hl1: Atermel8- és szolgiltatészervezetek szerveze-
ti kultirdja eltér egymdastdl. Léteznek olyan veze-
tési, valamint belsd szervezeti miikodést érintd jel-
lemz8k, melyek a humén kapcsolatokban eltérést
mutatnak. Az alkalmazott technoldgia jelentSs
hatdssal van a szabdlyozottsdgra, a termel&valla-
latok zéart rendszeri miikodése nagyobb szabdly-
kovetést feltételez, mint a szolgéltatoké, ahol a
humadn interakcidk sokasdga nyitottabb rendszert
eredményez.

* H2: A szervezeti méret jelentSs befolydssal bir a
szervezeti kultirdra. Hatdsa azonban nem feltét-
len azonos erdsségii a modell kiilonb6z§ dimenzibi
mentén. Létezhetnek olyan dimenzidk, melyek kis-
sé vagy egyaltalan nem méretfiiggGek. (A szerveze-
ti méret fogalmat a kultdra esetében a 1étszdm irja
le legjobban, igy a foglalkoztatottak szdmat valasz-
tottuk mérési dimenzidként.)

* H3: A gazdasdgi és tarsadalmi kornyezet hatdssal
van a szervezetek kultirdjara. Eltér6 gazdasagi és
tarsadalmi fejlodési orokség és fejlédési palya men-
tén eltérd kulturdlis jellemzGk azonosithatok.

A felmérés struktiraja és modszertana

s

A kutatdsi kérd6ivet a Miskolci Egyetem Vezetéstu-
domanyi Intézetének T034890 szdmui OTKA kutatasi
programja” keretében fejlesztettiik ki (Szintay, 2006).
A szervezeti kultirat vizsgdlé kérdéscsoport a
komplex kérdbiv egy fejezetét képezte. Ez hat részbdl
allt, osszesen 40 Allitast tartalmazott, amelyeket egy
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1-7 skalan lehetett minGsiteni aszerint, hogy a vélasz-
adé mennyire ért egyet a kijelentéssel (1: nem értek
egyet, 7: teljes mértékben egyetértek).

A magyar mintdban 106, mig a romédnban 336 szer-
vezetet elemeztek a kérdSiv segitségével. Igy Ossze-
sen 442 vallalat kérd6ive szerepelt értékelhetSként a
mintankban. A magyar mintdban j6l azonosithat6 volt
a kozszolgaltaté szektor 10%-ot meghaladé jelenléte
(aram-, gaz-, vizszolgaltatok, kérhizak), ami a feldol-
goz4s sordn igazolhat6an a szolgéltatoktol eltérs kultu-
ralis csoportként jelent meg.

A romdniai mintdban statisztikailag értelmezhetd
mennyiségli kozszolgdltatét nem sikeriilt azonositani,
jOl koriilirhatéan megjelent viszont a kereskedd cégek
csoportja, amely nem birt kulturilisan eltér§ jellem-
z6kkel a szolgéltatok dltalanos csoportjdhoz képest, igy
azokat az dsszehasonlitdsban egyként kezeltiik.

A kultirafelméréseknél gyakori ,,szakért6i véle-
mény mdédszert” haszndltuk a kutatds sordn. Eziltal az
adott szervezetek kultirajara nézve nem tehetiink meg-
allapitasokat, az egyes vallalatcsoport-tipusokra viszont
igen. A minta megoszldsa az 1. tdblazatban lathato.

1. tdbldzat
A magyar és roman mintidban szerepld szervezetek
iparagi megoszlasa

Iparag/orszag Magyarorszag Romania
TermelS 50 199
Szolgaltatd 44 72
Kozszolgéltato 12 0
Kereskedelem 0 65
Osszes 106 336

2. dbra

A magyar minta regionalis megoszlisa

Perem terii!et;_
23,10%

: Eszak-
—magyarorszagi
régio; 76,90%
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3. dbra
A romén minta regionalis megoszlasa
EszakKele Delekt 0¥
Dinpupt2ts Jog [0y Dt
2.4% 0,3%
Nyugat” _\
W
Kozpont
a1
Eszak»N-,rugat
67.4%

A mintdk foldrajzi megoszldsanal fontos kiemelni,
hogy nem reprezentéljdk az adott orszagok teljes teriile-

tét, igy kultirdjat sem. Az eredeti kérdGives felméréssel
Osszhangban és az alapvetd hipotézis céljainak (ti. ter-
mel6- és szolgaltatdszervezetek dsszehasonlitdsa) azon-
ban megfelel, hogy Magyarorszagon f6leg az észak-ma-
gyarorszagi, mig Romanidban az északnyugati teriiletre
(ti. Erdély) fékuszaltunk, mint a milt rendszerben erd-
sen iparosodott régidkra, és itt probaltuk rogziteni a fel-
tételezett kultdravaltas irdnyait és jellegzetességeit.

A mintdk regiondlis megoszldsidt mutatja a 2-3.
abra.

1. kérdéscsoport: A vezeto

Az els6 kérdéscsoport a vezet§ kultirabefolydsold
hatdsét vizsgélta. A kérdésekre adott vdlaszok értéke !
. beosztottak munkahoz valé hozzaallasat és szervezeti

3,58 és 5,92 kozott mozgott. Mindkét szE€lsGérték a
kozszolgéltatészektorban fordult els. Az egész kérdés-
csoport legmagasabb értékét ,.a szervezetben sikeres
vezetk szakmailag kompetensek, hatékonyak és erd-
sen lojdlisak a szervezethez” allitdsra a kozszolgaltatd
szektor kapta.

A hat kérdés koziil 6tben a termel&vallalatok érték
el a legalacsonyabb értéket, a vezetd stilusa itt a legke-

vésbé alkalmazottbarat. A termel&vallalatoknal érezték
legkevésbé igazsdgosnak, lojdlisnak és feladatorientalt-

e 2 2

nak a vezetGt. FeltlinG, hogy a vezets és alkalmazottak,

2 2

valamint a vezet§ és szervezet kozotti lojalitds mértéke
is itt volt a legalacsonyabb. A legmagasabb értékeket
dltaldban a kozszolgdltatészervezeteknél kaptuk, kivé-
ve a hataskor és utasitds kérdését, ami a szolgéltaté-
véllalatokndl kapcsolddott leginkdbb a szakmai felké-
¢ hagyoményok atadésa fontos (5. dbra).

sziiltséghez.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kérdéscsoport kovetkezetesen legmagasabb ér-

. tékei a kozszolgdltatoszektorban sziilettek. Az dt-
. lagértékek alapjdn egy konzervativ, de a vezetet-
tek dltal elismert vezetdi kép kovetheté nyomon a
- kozszolgdltatévdllalatokndl, ahol a vezetdi dimenzid
- szakmai és emberi megitélése is a legpozitivabb. Ettdl
. jelentésen elmarad a szolgdltatovdllalatoké, és még

inkdbb a termeldké. A termeldcégek a vezetd szakmai
kompetencidn alapuld hatdskorében érték el a legma-
gasabb dtlagértéket, mig a kozszolgdltatokndl a dontés
hatalom és stdtus kérdése (4. dbra).

4. dbra
I. kérdéscsoport
(vezetd)

5’2 '.,
51
48
460
44+
427 -
i
3.8

Termeld Kozszolgaltato Szolgaltatd

2. kérdéscsoport: A vezetettek

A masodik, vezetettekkel foglalkoz6 kérdéscsoport
értékei meglehetGsen nagy eltérést mutattak, a szekto-
ronkénti értékek 3,31 és 5,92 kozott mozogtak. A leg-

- magasabb értéket a kozszolgdltatoszektor érte el a 2.
- kérdés kapcsén, amely szerint ,,a jo beosztott belséleg
- motivdlt, a feladatokban a legjobb tuddsdt adja. Alap-

vetden fontos szdmdra sajdt fejlodése, szivesen tanul
és fogad el segitséget”. Az els§ kérdésben, amely a

lojalitasat vizsgalta, szintén a kozszolgaltatok mutattak
fel a legmagasabb értéket.

A legalacsonyabb értéket a termel&vallalatok érték
el, a 6. dllitdsndl, mely szerint ,,a szervezet egy nagyon
bardtsdgos hely, mint egy nagy csaldd. Mindenki segit,
tdmogatja a mdsikat”. Itt a kdzszolgéltatok atlaga sem
mutat sokkal magasabb értéket.

A szolgaltatovéllalatokndl jelentkezett a legnagyobb
versenyhelyzet, a bels§ teljesitmények mérésének és
egyenlGtlenségének természetessége. A kérdéscsoport
legalacsonyabb pontszdmait a vezetettek megbecsiilé-
sérdl a termel&vallalatok érték el, mig a szolgaltato- és
a kozszolgéltatdszektor felvéltva kapta a legmagasabb
pontszdmokat. El&bbieknél az erds versenyhelyzet az
alapvetd érték, mig a kdzszolgéltatoknal a tradicidk és
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5. dbra

I1. kérdéscsoport
(vezetettek)

48
456
44

4,2

3,8

Termel6 Kozszolgaltatd

Szolgaltaté

3. kérdéscsoport: Stratégia és kultiira

kozszolgéltatészektorban, az 5. kérdésre, mely sze-
rint a ,,vdllalati stratégia sordn jellemzd a piac- és
versenytdrselemzés”. A szektor stratégiai tudatossdga
egyébként is alacsony értékeket mutat a moédszerek
szintjén. Erdekes médon ugyanez a szektor produkél-
ta a legmagasabb pontszdmokat a piaci és tarsadalmi
kornyezet megfelel§ségét illetGen, mig ugyanezek az
értékek a termeldszektorban voltak a legalacsonyab-
bak. Ebben a kérdéscsoportban a szolgéltatévallalatok
kaptdk rendre a legmagasabb 4tlagértéket a stratégiai

tervezés eszkdzeinek haszndlatdban és a stratégia napi

szintd megvaldsitasdban.

A kornyezetben bekdvetkez§ valtozasok elérejelez-
hetdsége a termelSknél érte el a legalacsonyabb érté-

ket, mig a szolgaltatoknal a legmagasabbat (6. dbra).

6. dbra
111 kérdéscsoport
(stratégia-kultiira)

N &
p 3,2

Termeld Kézszolgaltatd Szolgaltatd
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4. kérdéscsoport: Struktiira és koordindcio
A kérdéscsoport hét kérdése/allitdsa koziil dtben a

Py

- termel@villalatok mutattdk fel a legalacsonyabb érté-
- ket, igy a dontések kozos meghozatala és az informdci-
- Ok megosztdsa kérdésében is.

Az informécidval val6 hatalmi gazdalkodas gyakor-

lataa kozszolgéltatékndl a legerdsebb. ,,A kommunikd-

cio tobbnyire szelektiv, az emberek gyakran a kontroll
eszkozeként adnak vagy tartanak vissza informdcio-
kat” kijelentéssel valo egyetértés itt a legmagasabb. Az
allitas forditott logikdja miatt azonban ezt kifejezetten
negativ értékként értelmezhetjilk. Erdekesség, hogy
ebben a szektorban tartottdk legmagasabbnak a tech-
noldgia 4ltal igényelt szabdlyozas szintjét és dltaldban
a szabdlyok fontossagat.

Ebben a kérdéscsoportban, amely a struktira napi

mikddési megfelelGségét vizsgalja, a szolgéltatoszer-
- vezetek kaptdk a legtobb magas atlagértéket. Mako-

ey N .. désiik és a dontéshozatal demokratikusabb, mint a
Ebben a kérdéscsoportban sziiletett az egész @ R . . .
kérdtv legalacsonyabb dtlagériéke, mégpedig a . kozszolgaltatd, de f6leg a termelGszektorban. Az infor-

) © madcidhoz jutds is konnyebb az alsébb szinteken levék-

nek, mint a termelSknél (7. dbra).

7. dbra
IV. kérdéscsoport
(struktira-koordinacio)

36

Termel6 Kézszolgaltatd

Szolgaltatd

5. kérdéscsoport: Szervezeti klima

Egyértelmtien megéllapithatd, hogy a szervezeti
klima, amely a szervezeti kultdra egyik felszini, ma-
gatartdsszint{i manifesztaléddsa, a termelGvallalatoknal
baratsagtalanabb, kevésbé alapul informadlis, a szerve-
zeten tdlmutaté kapcsolatokon.

A legalacsonyabb pontszdmot az egész mintdra

- nézve a bardati, csalddias szervezeti jellemz&k kaptak,
- aldtdmasztva a vezetetti értékrendnél visszautasitott
- csalddias jelleget. Szintén alacsony pontszamot kapott

P

- a kérdéscsoportban az el§z8ekkel szorosan dsszefiiggd
. bizalom és barati kapcsolatok értékelése.

A szervezeti értékek transzparenssé tétele viszont

- tudatosnak tlinik a mintdban szereplG véllalatokndl,
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mert ez érte el a kérdéscsoport legmagasabb pontsza-
mat. A szervezeti értékek hirdetésének keretet ad6 ce-
- polikronikus) munkatempd is itt a legjellemz&bb.
gyon vegyes megitélést, mely nagy eltérésekre enged

remoénidk és rendezvények elfogadottsdga viszont na-

z

kovetkeztetni.

szolgaltat6 cégeknél, a barati 1égkor és bizalom szintje
itt szignifikdnsan magasabb. A kultira vezetdi szintd,
tudatos formalasa is jellemz&bb a szolgaltatoknal a ren-
dezvények és a nyiltan meghirdetett értékek tekinteté-
ben. Kiilondsen szembetling a kiilonbség a rendszere-
sen ismétlédd iinnepségek és cereménidk kapesan. Az
alkalmazottak szervezethez vald kotddésének mértéke
erdsebb a szolgéltatoknal (8. dbra).

8. dbra
V. kérdéscsoport
(szervezeti klima)

Termeld Kozszolgaltato

Szolgaltatd

6. kérdéscsoport: Nemzeti kultiira

Az utolsé kérdéscsoport azt vizsgélta, hogy a nem-
zeti kulturélis hattér mennyiben befolydsolja a munka-
helyi viselkedést. A kérdéskor jellegébdl adédban itt

jelentkeztek a legkisebb eltérések, hiszen itt mar nem
a szervezeti szint domindl, hanem a nemzeti, igy érthe-
t6bb a konvergencia. Az egyik legfontosabb kérdésként
jelentkezd szabalyok vs. szervezeti hatékonysag tekin-
tetében a termel§vallalatok mutatkoztak a legrugalma-
sabbnak, mig a kdzszolgéltatok a legbiirokratikusabb-
nak. Igy nem megleps a legmagasabb monokronikus
atlagérték ugyanezen szektorban a hatdridék és tervek

P

betartdsdval kapcsolatban. MegerGsitést kap a vezetdi

kérdéscsoport hatalmi kérdése, ismét a kozszolgalta-
toknél jelenik meg a pozici6bol fakad6 hatalom legers-

sebben, mint befolyasolasi elem.

Erdekes ugyanezen ellentétpar megjelenése a férfi-
as vs. feminin értékek mentén. A kozszolgaltatészer-
vezeteket vélték inkabb férfidominéns szervezeteknek,
mig a termel6knél jelent meg legkevésbé ez a kiilonb-

CIKKEK, TANULMANYOK

ségtétel. A munkahelyi innovéciét a szolgéltatovalla-
latoknal értékelik a legtobbre és a legrugalmasabb (ti.

A magyar felmérés

A szervezeti klima pontszdmai rendre magasabbak a = ¢ ok toronkénti és méret alapj4n torténd

elemzésének kovetkeztetései

A szervezeti méret véltozdsdbol adodé és a szektor sze-
rinti hovatartozds szerinti kulturdlis dilemmdk mentén
a kovetkez6 megallapitdsokat tehetjiik:

A szektoronkénti vizsgélatok igazoltdk a hipotézist,
miszerint jelentds kiillonbségek mutatkoznak a szolgél-

tat6- és termelvallalatok kultdraja kozott. Ez a kiilonb-
ség minden kérdéscsoportndl élesen megjelenik.

Py

* A termel@vallalatok kultirdjara — a szolgaltatokkal

Osszehasonlitva — jellemz§ a vezet§ kevésbé gondos-
kodo¢ szerepe, az informadlis kapcsolatok alacsonyabb
szintje, a szervezeti 1égkor baratsagtalanabb jellege
(nincs csaladi, egymast segitS érzés), valamint az in-
form4cidk hatalomféltésbdl vald visszatartdsa.

* A szolgaltatévallalatokndl jol tetten érhetS a belsd
versenyhelyzet, amely er§s dolgoz6i motivaltsagot
okoz, de nem bardtsdgtalan 1égkort. A szolgéltat6-
szervezetek haszndlnak leginkdbb kornyezetiiket
elemz§ stratégiai modszereket, és ndluk épiilt be a
kultiraba az ezekbdl fakad6 valtozdsokat természe-
tesnek elfogad6 gondolkoddsmaéd.

» Szignifikdns kiilonbség jelentkezik a kodzszolgélta-
tészervezetek és a termelk, valamint a szolgaltatok
kozott. Egy mindketténél tradicionélisabb értékek
mentén miikodd kultdra rajzolddott ki. Ez még azt a
kérdést is felveti, hogy a rendszervaltozds 6ta vajon
lezajlott-e valddi kultiravaltozds ezen szervezetek-
nél? Egyrészt itt figyelhet6k meg tobb kérdéscso-
portndl a legkedvezdbb eredmények (vezet6 kul-
turaformalé szerepe, szervezeti 1égkor), masrészt a
jorészt monopol vagy kvdzimonopol helyzetben levs
szervezetek, noha nagyon megfelel6nek tartjdk m-
kodésiikhoz a piaci és tarsadalmi kornyezetet, a stra-
tégiai tervezés egyes modszerei teljesen hidnyoznak
eszkoztarukbol. Ezzel ellentmonddsban, a kornye-
zetiikben bekovetkezd valtozdsokat Gk tartjak leg-
inkdbb kiszdmithatatlannak... A fentiek, legaldbbis
hipotézis szintjén, felvetik az dllam szerepébe vetett
mindenhatésig hitének véltozatlansdgat.

» A szervezeti méret kiilonbségei, melyek értelemsze-
rien a termelS- és a szolgaltatévallalatokra korléto-
zddtak, a kovetkez6 eredményeket mutattak:

o A legbaratsdgtalanabb munkahelyek a nagymé-
retd termelGvallalatok, ahol a mintdra egyébként
jellemz6 gondoskodé vezetd sem jelenik meg.
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o A nagyméretd szolgéltatészervezetek, a transzpa-
rens belsd verseny okdn csalddiasnak nem nevez-
hetSk, de a kultira vezetdi kezelése tudatos tevé-

kenységnek ttinik.

Roméan-magyar 6sszehasonlitas

A vezetd

A nemzeti kulturdlis 6sszehasonlitdsban csak a ma-
sodik kérdésben nem mutatkozott jelentGs differencia
(ti. feladatorientalt vezetés). A kérdéscsoportban rend-
re magasabb romdn 4tlagpontszdmok sziilettek. A ma-
gyarndl is erésebben jelent meg a gondoskodé vezet6i
kép, valamint a vezetettekkel valé kapcsolati szintd
foglalkozds igénye. A hatalmon alapul6 hatdskor szin-
tén dominélt a hozzaértésen alapuld felett, a magyarnal
is erGsebb kiilonbséggel.

Vezetdi kérdéscsoport magyar-roman
osszehasonlitisa

A vezetettek

dések szignifikans kiilonbséget mutattak, rendre sokkal
magasabb roméan értékekkel. Meglepd médon mind a
csalddias, mind a verseng$ jellegli szervezetre maga-
sabb atlagok sziilettek. A sikeresség zalogaként is sok-
kal inkabb jelezték a szakmai kompetenciat €s szerve-
zeti lojalitést.

A legmagasabb 4tlagot a paternalista vezetd képét
megerdsitd személyes vezetSi koordinacion keresztiil
megvalésulé mikodés kapta, mig a legalacsonyabbat
az informéci6-visszatartds mint hatalmi eszkoz.

Stratégia és kultiira

A stratégiai tudatossagot és azt a kulttira részének
tekintS kérdéscsoport hét allitasa koziil 6tben is szigni-
fikdnsan magasabb pontszdm sziiletett a romédn minté-
ban. Mind a kornyezet érzékelésében, mind a kitlizott -
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10. dbra
Vezetetti kérdéscsoport magyar-roman
osszehasonlitasa

gy B P

célok kovetésében magasabb szintd a stratégiai tuda-

9. dbra . .
. tettsége is magasabb a stratégiaalkotdsban.

tossdg. Kisebb mértékben, de a szervezeti tagok érin-

Nem jelent6s mértékben, de a magyar mintdban a

 tarsadalmi kornyezetet megfelel6bbnek érezték a val-

lalati miikodéshez, valamint a vevdigény-elemzés is
meghatdrozdobb volt a stratégia kialakitasanal.

Struktiira és koordindcio

A romdn mintdban még a magyarndl is er§sebben
jelent meg a fels6vezetd koordindldszerepe és infor-
maciémegosztd, -visszatarté funkcidja. Az informa-
ciémegosztds mint hatalmi eszkdéz még erGsebb
kultdraclemként szerepelt a roméniai mintéban. Erde-

- kesség, hogy mindezek ellenére az informdciddramlast
- és dontéshozatalt a romdn mintdban szabélyozottabb-

9 2

- nak érzékelték. A ,kézi vezérlés” igy, mint elfogadott
- kultdraelem, nydjt kapaszkod6t a bizonytalan helyze-

tekben.
A kulturalis hovatartozas mentén a KII3-KII7 kér- :

11. dbra
Szervezeti klima magyar-roman
osszehasonlitdsa
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Szervezeti klima

A romin mintdban a legmagasabb pontszdmot a
szervezeti értékek kozos ismerete érte el. MeglepSen
alacsony lett a szervezeti kultirat ersit6 események és
a barati 1égkor pontszdma.

A kultdra tudatos forméldsa a magyar mintdban na-
gyobb, mig a bizalom, a szervezet bardtsagossaga és a
dolgozdk lojalitdsa a roman mintdban ért el szignifi-

kansan magasabb értéket.

Nemzeti kultiira
A tarsadalmi kultdra vonatkozdsdban felvaltva szii-
lettek magasabb romdn, illetve magyar atlagpontsza-

Nemzeti kultira kérdéscsoport roman—magyar
osszehasonlitisa

K1

7

K16

K15 )

— o gyar  — o Tan

mok. Ezek az értékek a

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszegz6-osszehasonlité megallapitasok

A paternalista vezeté mint dltaldnosan
elfogadott vezetétipus

A romdn mintdban is egyértelmden fellelhetd a pa-
ternalista vezet§ alakja, még erGsebben, mint a magyar
szervezetnél. A szinte teljhatalmu, atydskod6 f6nok ha-
tarozott személyisége elvartként fogalmazédik meg a
kérd6iv kitoltsinél. Az ilyen vezets§ a vezetetteket nem
partnerként kezeli, hanem gondoskoddsra var6 gyerme-
kekként. Igy kapcsolati szinten erds kolcsonds lojalitas
alakithat6 ki. Az ebbdl kimaradék szdmara igy csak a
feladatok szintjén észlelhetS autokratikus, kevésbé hu-
manus jellemz&k maradnak.

A paternalista vezet§ alakja szektorfiig-
getlenként jelent meg a felmérésben. Megité-
lése nem tér el lényegesen a termels-, illetve
a szolgaltatészervezeteknél. A méret alapjan
torténd elemzés tanulsdga szerint megjele-
nése a kis- és kozépvallalatoknal gyakoribb.
A paternalista vezet§ jellemzdje, hogy szer-
vezeti szinten nem transzparens normak
mentén irdnyit, hanem minden, lojalit4si ko-
rébe tartoz6 vezetettel 1étezik egy folyamatos
~jatszméja”. Ez a jatszma az un. pszichol6-
giai szerz6dés mentén mikodik, kolcsonds
elvardsokra épiilve.

A romén minta erds korreldcidval igazolta
vissza az atyaskod6 vezetSt, mint szabalyok
felett 4116, személyes irdnyitdst hasznél6 sze-
mélyt. Az informdciémegosztds szabdlyai is
a kolcsonos kapcesolatok és feladatok fliggvé-
nyében értelmezhetSk, nincs szervezeti md-
kodésbe beépiilt rendszeriik.

A paternalista vezetSt, mint az egyik leg-
inkdbb elfogadott tipust, a magyar minta is
igazolta. A mult rendszer dontGen autokrati-
kus vezet6i tipusai koziil ez a ,,tilél6 vezetSi
kép” a volt szocialista orszdgokban. Mig a sa-

12. dbra

13. dbra

A paternalista vezet§ faktormodellje

kérdéscsoport jellegébdl
adédéan nem mindsitd
jellegliek (ti. a szervezet
mikddését pozitiv vagy
negativ médon befolya-
solék), és gyakran ellen-
tétes értékekre kérdeznek
rd, igy az abszolut értékiik
csak valamilyen irdnyd
kilengést jelezhet.

Patemalista

vezets ) Ajo tndk erds, hatdrozott, de igazsdgos. Ovja, védi a személy
0 30/" szerinthozza Iojalis beosztottakat.

A koordinacio és ellendrzés a fondk személyes iranyitasan, illetve
informacias és egyOttmikodesi igenyein keresziil biziositolt.
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jat érdekei mentén mikods
diktatorikus vezet6 mar a

CIKKEK, TANULMANYOK

14. dbra

A versenygd szervezet faktormodellje

kifejezetten elutasitott, ad-
dig a hasonl6 feladatértel-
mezés, de erds kapcsolati
szinttel biré atydskodo f6-
nok tovabbra is a kivéana- Versengé
tosként megjelolt kategori- szervezet
aba kertiilt (13. dbra).

A paternalista veze-
t6 megjelenése, érdekes
moédon, nem kothet§ szer-
vezeti mérethez, nincs
szignifikdns kiilonbség
a kis- és kozepes, illetve

; magasabb pozicioba kerulni.

Aszervezethen sikeres emberek versengdk es erds hatalmi
kesztete ssel rendelkeznek

Aszervezet versengd beallitottsagl. Mindenki a feladatara
koncentrdl &s az alapjan itletk meg

Ebben atarsadalomban a ferfiaknak van nagyobhb esélye

nagyméretd  szervezetek
kozott. Ezzel egyiitt is,
ez a vezetSi tipus inkdbb
a kisebb szervezetekben

15. dbra

A csaladias szervezet faktormodellje

volt tetten érhet6 a primer
adatok alapjan. A szekto-
ronkénti analizis szintén
nem mutatott jelentSs elté-
rést termelG- és szolgaltatd
szervezetek kozott, de a Csaladias
szolgéltatdészervezetekre
kevésbé volt jellemz6 a pa-
ternalista vezetG. -

szervezet

Csalddias vs. versengd
szervezetek

A roman mintdban a
faktorelemzés jol igazol-
ta a szervezetek verseng$
jellegét. A versenyt a fel-
mérés szerint ugyanigy

A szervezel egy nagyon baratsagos hely, mint eqy nagy csalad,
Mincenki segiti, tamogafa a masikat.
\\UJ\?E
~ Aszervezetien a legkdr bardti, az emberek sok idot forditnak
72 kdtetlen tarsasag kapcsolatokra,
: A bizalmat es harati kapesolatokat nagyra erekelik nalunk.

A szervezeten az iddsebb alkalmazoftak dtadjak tapasztalataikat
a cegnel vald boldogulas madjardl a fiatalabbaknak

motivalja a teljesitmények
feladatalapu 0sszehasonlitdsa, mint a kapcsolati szintd
hatalom megszerzése.

Meglep6 mddon kifejezetten csalddiasként is ér-
telmezték szervezeteiket a roman minta kitolt6i, mig
negativ kapcsolat nem volt kimutathaté a kérdésparok
kozott. Ez azt az idedlisnak ting allapotot feltételezi,
hogy a belsd, egyének kozotti szervezeti verseny a
véllalatok szervezeti szintd, kiils§ versenyképességére
is jotékony hatdssal van. Masfel6l a Trompenaars €s
Hampden —Turner 4ltal is értelmezett, ellenpSlusként
1étezd értékek egymas mellett élését igazolja.

A szervezetek csalddias jellegét erGsitd kérdések
kozott pozitiv kapesolatot taldltunk, amelyben a biza-
lom és a munkahelyen tdlmutaté barati kapcsolatok is

megjelentek.

VEZETESTUDOMANY

A szervezeti kultira valtozasi folyamatdban ez egy
koztes allapotot feltételez. Mig a magyar mintdban a
csaladias jelleg mar nem mutathaté ki ilyen erdsen,
addig a két, latszolag ellentétes érték jol megfér egy-
mds mellett a romdnban. Kiilondsen a termeld-, de a
szolgéltatévallalatokndl is igy tlinik, hogy a szocialis-
ta mult oroksége még nem tiint el teljesen. A kollektiv
szervezeti tudat és gondoskodé szervezet iitkdzik meg
a vallott értékek szintjén mar mikdds versengd jelleg-
gel. Egy longitudindlis felmérés 5-10 év mulva vél-
hetSen mar a mikods értékeknél is inkdbb a verseny
értékeit erdsitené meg, a csalddias értékek elhalvanyu-
lasaval (14. dbra).

A versengés tekintetében méret alapjdn nem lehe-
tett szignifikdns kiilonbséget kimutatni, de a véllalat
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méretének novekedésével egyre versengGbbé viltak a
szervezetek.

Tevékenység szerint nincs szignifikdns kapcsolat,
és tendencia sem mutathato ki, vagyis a versengés nem
iparagfiiggd.

Ennél a kérdéskornél a nemzeti kulturdlis hattér és
a szervezeti kultira kozott 1étezé kapcsolatot sikeriilt
igazolni, a tarsadalom férfias jellegét igazold kérdés-
sel. A versengést, mint jellegzetesen maszkulin érté-
ket, kapcsolat koti a szervezeti szint versenyhez (15.
dbra).

Az értékpar ellentétes pdlusan, a csaladias jellegnél
elmondhatd, hogy szignifikdnsan csalddiasabbak az
1-49 f6t foglalkoztaté szervezetek, és minél nagyobb
a szervezet, annal kevésbé csaladias. A szervezet te-
vékenységi kore (ti. termel§ vagy szolgéltatd) viszont
sem kapcsolat, sem tendencia szintjén nem jelent meg
mint befolydsold tényezd.

A szervezeti kultira informélis épitése megjelenik,
mint a csalddias jelleget erdsits tényezd, csakigy, mint
a magyar mintdbdl hidnyzé szervezeti szintd bizalom.
Ez is azokat a feltételezéseket erdsiti, hogy a romén
minta esetében a ,,j0”’-ként értékelt kultiraelemek nem
biztos, hogy tudatos vezetSi kultiraformalé tevékeny-
ség eredményei.

Osszegzés

A tanulmdny célja termels- és szolgéltatdszervezetek
kulturdlis sajitossdgainak és véltozdsi folyamatainak
meghatarozdsa volt, egy dont6en észak-magyarorsza-
gi és erdélyi kdozpontd roman mintdn. Hat kulturélis
dimenzié mentén tortént a szervezetek Osszehasonli-
tésa.

A romén és a magyar szervezeti kultdra szinte min-
den kultdraelem mentén szignifikdnsan kiilonbozik
egymastol.

Az empirikus felmérés tapasztalatai alapjan meg-
allapithat6, hogy jelentSs kiilonbségek taldlhatok a
két mintdban a kulturdlis hattér alapjan. A magyar
mintdban a mikodés jellege (ti. termeld vagy szolgal-
tatd) mint kultdrabefolydsold tényezd jelent meg. A
szolgaltatészervezetek szervezeti kultirdja jelentSsen
eltér a termel$ véllalatokétdl. Ez a kiillonbség kevés-
bé volt kimutathat6é a romdn mintan. A 1étszam szerinti
szervezeti méretet viszont mindkét mintdban jelentSs
kultdrabefoly4sold tényez8ként azonositottuk.

A felmérés szekunder elemzése sordn megallapit-
haté volt a mindkét mintdban elfogadott paternalista
vezetdi kép, ami a milt rendszer puhdbb kezli, emberi
kapcsolatok mentén miikods vezet6i tipusanak tilélé-
sét mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

A két mintdban eltérd szervezeti kulturdlis fejlédési
sajatossdgokat fedeztiink fel. Mig a magyar mintdban
mar elhalt a szocialista vallalat gondoskodé szerepe
(kivéve a kozszolgaltatokat!), és a vdllalaton beliili j6
informadlis kapcsolatok sem voltak jellemzéek, addig
a roman mintdn egymassal ellentétesnek ting értékek
(ti. csaladias miikodés vs. versengés) egyszerre voltak
megfigyelhetSek. Ez a kiilonbség felveti a gazdasagi-
tarsadalmi hattérbdl adédé eltérd fejlédési szint vagy
palya lehet&ségét. A romadniai kultiraeredmények alap-
jén vélelmezhetd, hogy a szervezetikultira-véltoztatas
eltérs fazisdban vannak, kiillonos tekintettel a nagymé-
retl ipari termel&szervezetekre. A kovetkez6 néhdny
év €s a felmérés longitudindlis kiterjesztése azonban
véalaszt adhat erre a kérdésre is.

Labjegyzet
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