MARMAROQOSI Andras

Ml VARHATO EGY NEMET FONOKTOL?

A szerz6 tanulmanyanak 1. részét a Vezetéstudomany 2003 szeptemberi szadmaban ko6zéltik. A tanulméany
masodik részében a szerz6 a minta szervezeteit hasonlitja dssze az azonositott négy klaszterrel.

A két tarsadalmi kultira (magyar-német) 6ssze-
hasonlitasa alapjan - amit tanulmanyunk elsd részében
mutattunk be  a kdvetkez6 hipotéziseket fogalmaztuk
meg a vegyes menedzsment(i szervezetek kulturajara.
1 Az alabbi kultdra dimenziok mentén a VMS minta
szervezetei tekintetében nem lesz szignifikans
eltérés - a kulturdlisan homogén - csak magyar -
menedzsment( szervezetek kultdrajahoz képest:
Agresszivitas!ramendsség
Humanorientacio

2. Szignifikans eltérés lesz a VMS minta szervezetei
esetében a kulturalisan homogén menedzsment(
szervezetek kulturajahoz képest az aldbbi leird di-
menzidkat tekintve:

A Teljesitményorientacio szignifikansan er6telje-
sebb fog érvényesilni a vegyes menedzsment
szervezetek esetében.

A Hatalmi tavolsag szignifikdnsan kisebb lesz a ve-
gyes menedzsment(i szervezetek esetében.
Individualizmus/kollektivizmus esetében szignifikan-
san kollektivistabb értékorientaciot fogunk tapasz-
talni a vegyes menedzsment(i szervezeteknél.
Triandis-féle lojalitas!bliszkeség szignifikdnsan
alacsonyabb lesz a vegyes menedzsment( szerve-
zetek esetében.

Szignifikdnsan eré&teljesebb JévBorientacio fogja
jellemezni a vegyes menedzsment(i szervezeteket.

Hasonloképpen, szignifikansan erételjesebb Bi-
zonytalansagkerilés lesz jellemzé a vegyes me-
nedzsment(i szervezetekre.

A magyar szervezeti kultirat vizsgalva el6zetes
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klaszter elemzést végeztiink a szervezeti kultira tipiza-

lasa érdekében a leird jellemz6k mentén. (Marmarosi,

2002)

A Klaszterelemzés alapjan azonositott kultara tipu-
sokkal hasonlitottuk 6ssze a mintaba bevont vegyes me-
nedzsment(i szervezeteket. Az elemzés szintje nem az
egyes szervezet, hanem szervezetek egy csoportja - az-
az a kultiraklaszterek. Az elemzés szintjének helyes
megvalasztasa azért volt fontos, hogy kikiiszébdlhessiik
az egyes német vallalatok sajatos szervezeti kultirainak
hatasat. A német expatridtak személyiségbeli kilénbo-
z6ségét és ennek hatasat Ugy eliminaltuk, hogy kb. hisz
expatriota kdzvetett kultira alakité hatasat vizsgaljuk.
Az eredmények valdban a kb. hlsz expatridta altal rep-
rezentalt német tarsadalmi kultra hatésait tlikrozik.

A hipotézisek operacionalizdlasa a kovetkez&kép-
pen tortént:

a) Az azonositott négy szervezeti kultira tipust a
klaszter-k6zéppontjaikkal és szorasaikkal jellemez-
tik. (Méarmarosi, 2002)

b) Minden egyes kultiravaltozé mentén a négy klaszter
meghatéarozott egy-egy intervallumot a hét-fokozatu
skalan. Az intervallum alsé hatéara az adott dimenzio
menti legalacsonyabb érték minusz az adott klaszter
szorasanak a fele; a fels§ hatara pedig az adott di-
menzié menti legmagasabb érték plusz az adott
klaszter szérésanak a fele.

c) AVMS minta értékeit akkor tekintettlik atlagosnak,
azaz nem kilénb6zének, ha a fentebbi médon meg-
hatarozott intervallumok a k6zéps6é 50%-ba estek.

d) AVMS minta értékeit akkor tekintettilk az atlagos-
nél magasabbnak, ha az elébbi médon meghatéro-
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6. tablazat
Az intervallumok meghatarozésa kultiravaltozonként
Klaszterek Atlag Sz6ras Intervallum hatarok
Agresszivitads/ramendsség 1 4,18 0,44 4,40
2 3,85 0,25
3 3,95 0,24
4 3,41 0,39 3,22
Bizonytalansagkerilés 1 4,12 0,27
2 4,52 0,12 4,58
3 3,40 0,31
4 3,10 0,32 2,94
Hatalmi tavolséag 1 3,25 0,50 3,00
2 4,27 0,58
3 4,59 0,51 4,85
4 3,74 0,77
Humaénorientacié 1 4,80 0,42 5,01
2 4,01 0,38
3 3,89 0,55 3,62
4 4,44 0,49
Individualizmus/kollektivizmus 1 4,61 0,34 4,78
2 3,99 0,29
3 3,98 0,44 3,76
4 4,29 0,18
JévGorientacio 1 5,12 0,39 5,32
2 4,32 0,54
3 4,22 0,71 3,86
4 4,67 0,23
Teljesitményorientacio 1 5,01 0,32
2 4,29 0,10
3 3,89 0,60 3,59
4 5,02 0,06 5,05
Lojalitas/buszkeség 1 4,98 0,47 5,22
2 4,23 0,14
3 4,01 0,81 3,60
4 4,88 0,42
7. tablézat
A hipotézisek ellen6rzése
Kuldnbség Alsé érték  Fels6é érték  VMS minta
Agresszivitas/ramendsség 4,40 1,18 0,75 4,10 3,98
3,22 1,18 0,25 3,52
Bizonytalansagkerulés 4,58 1,64 0,75 4,17 4,18
2,94 1,64 0,25 3,35
Hatalmi tavolsag 3,00 1,85 0,75 4,39 3,37
4,85 1,85 0,25 3,46
Humanorientacio 5,01 1,39 0,75 4,66 4,54
3,62 1,39 0,25 3,97
Individualizmus/kollektivizmus 4,78 1,02 0,75 4,52 4,59
3,76 1,02 0,25 4,01
Jévéorientacio 5,32 1,46 0,75 4,96 4,94
3,86 1,46 0,25 4,23
Teljesitményorientacio 3,59 1,46 0,75 4,69 4,45
5,05 1,46 0,25 3,96
Lojalitas/buszkeség 5,22 1,62 0,75 4,81 4,69
3,60 1,62 0,25 4,00
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zott intervallumok a fels§ 25%-ba estek, illetve an-
nal magasabbak voltak.

e) A VMS minta értékeit akkor tekintettik az
atlagosnal alacsonyabbnak, ha a fentebbi maddon
meghatarozott intervallumok az als6 25%-ba estek,
illetve anndl kisebbek voltak.

Hipotézisek ellen6rzése

A hipotézisek ellenérzésekor a homogén VMS
mintaval (hét szervezettel) szamolunk. A nyolcadik
szervezet jelent6sen kilénbdzik a minta tobbi ele-
métdl, és ezért - amint az eset leirashol is kidertlt (els§
rész) -, nem szerepeltetjiik a mintaban.

A hipotézisek ellenérzésének elsd 1épéseként elvé-
geztlik az aldbbi szadmitasokat. A szamitasok eredmé-
nyeit a 6. és 7. tdblazatok tartalmazzék.

A tablazatok alapjan megallapithatjuk, hogy:

a) Az ,Agresszivitas/ramen6sség” dimenzidban a
német-magyar menedzsment(i szervezetek kulti-
raja nem kilénbozik a fiiggetlen minta e tekin-
tetben atlagos szervezeteinek kulturajatol.

b) A ,Humanorientacié” dimenziéban a német-ma-
gyar menedzsment( szervezetek kultaraja nem k-
lénbdzik a fiuggetlen minta e tekintetben atlagos
szervezeteinek kultarajatol.

c) Az Individualizmus/kollektivizmusban a német-
magyar menedzsment(i szervezetek kultarajat kol-
lektivistabb értékrend jellemzi, mint a fiiggetlen
minta atlagos szervezeteinek kultarajat.

d) A , Teljesitményorientaciot” tekintve a német-ma-
gyar menedzsment( szervezetek kultdraja nem k-
I6nbozik a fuggetlen minta e tekintetben &tlagos
szervezeteinek kultarajatol.

e) A ,Hatalmi tavolsag” dimenzidban a német-ma-
gyar menedzsment(i szervezetek kulturajat alacso-
nyabb hatalmi tavolsag jellemzi, mint a fuggetlen
minta e tekintetben atlagos szervezeteinek kul-
tarajat.

f) A ,Triandis-féle Lojalitas/bliszkeség” dimenzid-
ban a német-magyar menedzsment(i szervezetek
kultdraja nem kulénbozik a fliggetlen minta e te-
kintetben atlagos szervezeteinek kultdrajatol.

g) A ,Jovborientacié”dimenzidban a német-magyar
menedzsment(i szervezetek kultdraja nem kulén-
bozik a fiiggetlen minta e tekintetben atlagos szer-
vezeteinek kultarajatol.

h) A ,Bizonytalansagkeriilés” dimenziéban a német-
magyar menedzsment(i szervezetek kultirajat hata-
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rozottabb bizonytalansagkerilés jellemzi, mint a
fliggetlen minta e tekintetben &tlagos szervezetei-
nek kultarajat.

A fentebbiek alapjan az 1 és 2. pontokban meg-
fogalmazott nyolc hipotézish6l 6t6t igazolva latunk,
harmat azonban el kell vetniink.

Tehét agy tinik, hogy a német tarsadalmi kultira
hatasa harom kultiradimenzié mentén ragadhat6 meg,
nevezetesen a német-magyar vegyes menedzsment(i
szervezetek esetében a ,,Hatalmi tavolsag™ kisebb, a
,.Bizonytalansagkertiilés™ nagyobb, mint a csupan ma-
gyar menedzsment(i szervezeteknél, és ezen szerveze-
tekre erdteljesebben a kollektivista értékorientacié jel-
lemz6.

A hipotéziseket tovabbi pontositds érdekében
flggetlen mintdkra vonatkozé T-teszt alapjan is
ellendriztik. A VMS szervezetek klaszterét paronként
hasonlitottuk ©ssze az azonositott négy klaszterrel.
El6tte azonban tdémoren jellemezzik az azonositott
négy klasztert (részletesebben Id.: Marmarosi, 2002).

Klaszter 1 - Teamkultira

Ebbe a klaszterbe tartoz6 szervezeteket az atlagos-
nal er6teljesebb bizonytalansagkeriilés és teljesit-
ményorientacid jellemzi. A kisérletezés és az innova-
ci6 kevésbé hangsulyos, a feladatok jol strukturaltak, a
munkakdrokkel szemben tdmasztott elvarasok vilago-
sak. Ateljesitmény folyamatos javitasara vald torekvés
hangsulyozott, a jutalmak teljesitményhez két6dnek, a
munkavallalok szeretik a kihivasokat. Az ,,Agresszivi-
tas/ramendsség” dimenzid atlagosnal magasabb értéke
azt jelenti, hogy a vallalatokon beliill hangsulyozottan
nem a dominanciara vald torekvés, ramendsség, ke-
ménység jellemzi az emberi kapcsolatokat. Markansan
jellemz6 a kisebb hatalmi tavolsag is. A szervezeten
beliili befolyas alapja nem a pozicié, hanem a szer-
vezet céljaihoz val6 hozzajarulds mértéke. Van tere a
vezet6vel folytatott vitanak, nem elvart a feltétlen
engedelmesség. Ezen szervezetekre jellemz8 tovabba
az atlagosnal hatarozottan erésebb jévorientacio, és a
csapatszellem. Fontos a hosszabb tavra szolo tervezés,
a csoport célok domindljak az egyéni célokat, a bonusz
rendszer a csoportos, szervezeti célokhoz kapcsolodik,
az individualista magatartast nem értékelik sokra. Az
atlagosnal szignifikansan nagyobb a szervezethez valo
lojalitas és a szervezettel kapcsolatban érzett biszke-
ség. Fontos érték tovabba az emberi kapcsolatokban
megnyilvanulé méltanyossag, onzetlenség és korrekt-
Ség.
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Klaszter 2 - Szabdlykultiura

A mésodik klaszter szervezeteit kiemelkedéen ma-
gas bizonytalansagkerilés jellemzi. A kisérletezés,
innovacid, spontaneitds egyaltalan nem hangsulyos,
fontosak a szabalyok, a normék, és ezek betartdsa. A
feladatok jol strukturdltak, a munkakorokkel szemben
tdmasztott elvarasok vilagosak. A feladatokra nem
jellemz6 az Ujszer(iség, varatlansag. Az elvart magatar-
tds a szabalykdvetés. A rugalmassdg nem jellemzd e
szervezetekre, inkabb birokratikusak. E cégek teljesit-
ményorientaciojukat tekintve atlagosnak vagy egy ki-
csit talan gyengébbnek mondhatok. A teljesitmény
folyamatos javitasara valo térekvés nem kiilondsebben
hangsulyozott, a jutalmak nem kot6dnek teljesitmeny-
hez, és a munkavéllalékat sem motivaljak annyira a
kihivasok. A hatalmi tavolsag kozel atlagos, talan kissé
nagyobb. Val6szinlileg a pozicidknak fontos szerepe
van a szervezeten bellil, és kevés tere van a fénokokkel
folytatott vitdknak. E szervezetek kultdrdja inkabb
individualista, mint kollektivista. A tdbbi dimenzio
esetében a csoportba tartozd szervezetek az atlagosnal
szignifikansan alacsonyabb értékeket vesznek fel, azaz
kevéshé jovOorientalt szervezetek, ahol nem jellemz6
az Onzetlen, méltanyos, korrekt magatartds sem. Ez
aldl a munkavallaldi lojalitas, és biiszkeség kivétel, hi-
szen e tekintetben atlagosnak mondhatbak az ebbe a
csoportba tartozé vallalatok.

Hatalomkultlra

A harmadik klaszterbe tartozd szervezeteket az
atlagosnal alacsonyabb bizonytalansagkeriilés és az
Osszes szervezet kozill a legalacsonyabb teljesitmény-
orientacio jellemzi. A feladatok nem jél strukturaltak,
a munkakorokkel szemben tamasztott elvarasok nem
vildgosak. A szabalyok csak azért léteznek, hogy mo-
géjlk lehessen bujni. Ateljesitmények megitélésében a
kritériumok nem vilagosak. A teljesitmény folyamatos
javitasara valé torekvés egyéltalan nem jelenik meg, a
jutalmak nem a teljesitményhez k&t6dnek, hanem
valamilyen mas, kevésbé vilagos és definialt modon
keriilnek szétosztasra. A munkavallalok kimondottan
kertlik a kihivd célokat. A hatalmi tavolsag ezen szer-
vezetek esetében a legnagyobb. A poziciénak kiemel-
kedBen fontos szerepe van a szervezeten beliili befo-
lyas szempontjdbol. Elképzelhetetlen, hogy valaki a
vezetBivel vitatkozzon, ami sok esetben azt is jelent-
heti, hogy a feladatokat lehet&leg gondolkodas nélkdl
kell végrehajtani A statuszszimbdlumoknak fontos
szerepik van, hangsulyozzak a poziciokban lévék

Klaszter 3 -
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kivaltsagos helyzetét. Az agresszivitas/ramendsség te-
kintetében atlagosnak mondhatjuk ezen szervezeteket.
Nem jellemz6 a nyilt konfrontacié. A jatszmak a hattér-
ben zajlanak. A felszinen a munkatarsak viselkedése ke-
délyes, mondhatni baratsagos. Individualizinus/kollek-
tivizmus tekintetében a szervezetek kultdraja inkabb
individualistinak mondhat6. Az Gsszes tobbi dimenzid
esetében a csoportba tartozd szervezetek a legalacso-
nyabb értékeket veszik fel, azaz a legkevéshé jovBorien-
talt szervezetek, a munkavallaloi lojalitas, és bliszkeség
is mérsékelt,elég alacsony és nem jellemz8 az 6nzetlen,
méltanyos, korrekt magatartas sem.

Klaszter 4 - Versenykultira

A negyedik klaszter szervezeteit a legkisebb bi-
zonytalansagkeriilés, és az atlagosnal er6teljesebb
teljesitményorientacio jellemzi. Kiemelten hangsulyos
a kisérletezés, az innovacio; a szokasos, bejaratott
Gtnak nincs kiléndsebb értéke. A munka és a feladatok
egyaltalan nem strukturaltak, szamos Gjszer( és varat-
lan elemet, kihivast tartalmazhatnak. Nincsenek rész-
letes munkakdri leirdsok, és az elvarasok sem részle-
tekbe menden tisztazottak. A teljesitmény folyamatos
javitasara valo tbrekvés hangsulyozott, a jutalmak
teljesitményhez kotédnek, a munkavallalok szeretik a
kihivasokat. Hatalmi tavolsag tekintetében atlagosnak
mondhatjuk e szervezeteket, viszont kimondottan jel-
lemz6 a munkavallal6i kapcsolatokban a dominanciara
valo térekvés, ramendsség, érdekérvényesitd, agresz-
sziv magatartds. A kultlra szerves része a konfronta-
l6dés, a szervezet tagjai a konfliktusokat nyiltan
felvallaljak. Jov6- és humanorientaciot tekintve szin-
tén atlagosak, az individualista - kollektivista skalan is
koézépen helyezkednek el, azonban az atlagosnal jobb
a munkavallaléi lojalitas és biiszkeség. A munkaval-
lalék kimondottan lojalisak cégeikhez, és biiszkék ar-
ra, hogy ott dolgoznak. >

A flggetlen mintakra vonatkoz6 T-teszt alapjan a
kovetkezdket allapithatjuk meg. (7. abra)

* Az ,Agresszivitas/ramendsség” tekintetében 84% a
val6szinlisége annak, hogy nem tévedink, ha
elfogadjuk, hogy a VMS minta nem kiilénbozik a
3-as klasztertdl.

e ,Huméanorientacio” tekintetében 77% a valdszin-
sége annak, hogy nem tévedink, ha feltesszik,
hogy a VMS minta nem kilonboézik a 4-es klasz-
tertdl.

* Az ,Individualizmus/kollektivizmus” dimenzi6t
vizsgalva azt az eredményt kaptuk, hogy a VMS
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7. dbra

A VMS minta és a szervezeti kultlra klaszterek
6sszehasonlitasa (a)

5,00
Agresszivitas/ Humén- Individualizmus/
ramendsség orientacio kollektivizmus
I ICluster 1 O Cluster2 O Cluster 3
Q Clusterd | VMS

minta szervezetei szignifikansan kollektivistabbak,
mint a 2-es, 3-as és 4-es klaszterek szervezetei, és
94%-o0s szignifikancia szint mellett azonosak az 1-
es klaszterbe tartozé szervezetekkel.

A T-teszt mindharom kultiravaltozé esetében meg-
er6sitette kordbbi megallapitasainkat.
8. é&bra

A VMS minta és a szervezeti kultira klaszterek
osszehasonlitasa (b)

Hatalmi
tavolsag

Teljesitmény
orientacio

Lojalitas/
biiszkeség

I ICluster 1 O Cluster2 O Cluster 3

O Cluster4 | VMS

A fliggetlen mintakra vonatkoz6 T-teszt alapjan a
kovetkezOket allapithatjuk meg. (8. abra)

e A, Hatalmi tdvolsag” esetében a VMS minta szer-
vezeteit a 2-es, 3-as és 4-es klaszterekénél szig-
nifikansan alacsonyabb érték jellemzi, azonban az
l-es klaszterbe tartoz6 szervezetekhez képest a
VMS minta estében kicsit nagyobb a ,,Hatalmi ta-
volsag”.
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A ,Teljesitményorientacié” tekintetében a VMS
minta szervezeteit a 2-es és 3-as klaszterekénél
szignifikdnsan magasabb érték jellemzi, viszont az
1-es és 4-es klaszterekénél szignifikansan alacso-
nyabb.

* A ,Lojalitas/blszkeség” dimenziot a VMS minta
esetében a valaszaddk szignifikdnsabban maga-
sabbra értékelték, mint a 2-es és 3-as klaszterekbe
tartozo szervezetek valaszadoi, viszont szignifikan-
san alacsonyabbra, mint az 1-es és a 4-es klaszte-
rekbe tartoz6 szervezetek vélaszadoi.

A T-teszt ebben az esetben is mindharom kultd-
ravaltozd esetében megerdésitette korabbi megallapi-
tasainkat.

9, abra

A VMS minta és a szervezeti kultira klaszterek
Osszehasonlitasa (c)

Bizonytalansag- JovGorientacio

kertlés
[ !'Cluster 1 O Cluster2 O Cluster 3

O Clusterd | VMS
A fliggetlen mintdkra vonatkoz6 T-teszt alapjan a

kovetkezOket allapithatjuk meg. (9. abra)

e A ,Bizonytalansagkerilés” tekintetében a VMS
minta 70%-0s megbizhat6sagi szint mellett nem
kilénbézik az 1-es klasztertdl.

e A ,JovBorientacio” dimenziét a VMS minta ese-
tében a valaszadok szignifikansabban magasabbra
értékelték, mint a 2-es, 3-as és 4-es klaszterekbe
tartoz6 szervezetek valaszadoi, viszont szignifikan-
san alacsonyabbra, mint az 1-es klaszterbe tartozok.

Az utolsO két esetet szemiigyre véve azt talaljuk,
hogy a T-teszt megerGsitette a ,,Bizonytalansagke-
rilés”-sel kapcsolatos megéllapitasunkat, azonban a
»Jovlorientacio” esetében mintha tdmogatna az ere-
deti hipotézist, miszerint szignifikdnsan er&teljesebb
Jovborientacié fogja jellemezni a vegyes menedzs-

mentit szervezeteket. A 7. tablazat adatait jobban
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megfigyelve azt talaljuk, hogy csupan két szdzadon
malt, hogy elvetettik a hipotézist.

Ezért ezen eredményeket figyelembe véve mégis el-
fogadjuk a 2.5. hipotézist és megallapitjuk, hogy a
német tarsadalmi kultira hatasa a kordbban emlitett
harom kultiradimenzién tal, a német-magyar vegyes
menedzsment( szervezetek esetében a ,,Jov6orienta-
ci0” mentén is megragadhatd, nevezetesen ezen szer-
vezeteket er6teljesebben jellemzi a hosszU tavi szem-
Ielet, az el6re tervezes.

A hipotézisek tesztelését gy folytattuk, hogy a ko-
z6s mintara vonatkozdan (20+8 szervezet) készitet-
tink egy Klaszter elemzést. Ezt azért tettiik, hogy az
Osszefliggésekre is fényt deritstink, hiszen a nyolc kul-
tlradimenzi6 mentén torténé 6sszehasonlitas implicit
modon azt a feltételezést tartalmazza, mintha a nyolc
dimenzié flggetlen lenne. Ez azonban nem igaz. (Mar-
marosi, 2002).

A Kklaszter elemzést a haromdimenziés faktor tér-
ben hierarchikus eljarassal, ward modszerrel és négy-
zetes euklideszi tavolsaggal alkalmaztuk.

Arra voltunk kivancsiak, hogy vajon az Uj szerve-
zetek bevondsa érinti-e a mar kordbban azonositott
négy klasztert, illetve a VMS minta szervezetei szét-
szorodnak-e a kiilonb6z8 klaszterek kozott.

Eredményként egyfeldl azt kaptuk, hogy a harmas
és négyes Klaszter érintetlen maradt, rdadasul Ugy,
hogy csak a VMS mintabol kilégo egyetlen szervezet
kerllt be a harmadik klaszterbe. Az eredmény azt
jelenti, hogy mindenféleképpen két nagyon markans,
jellegzetes kultdra tipusr6l van szé, tovabba, hogy
ezek jelentds mértékben eltérnek a német-magyar ve-
gyes menedzsment(i szervezetek kultlrajatol.

Az egyes és kettes klaszterek esetében azt tapasz-
taltuk, hogy néhany, eredetileg az egyes klaszterbe
tartozo szervezet atkerllt a kettes Klaszterbe, és a VMS
minta szervezetei pedig majdnem fele-fele aranyban
az egyik vagy a masik klaszterbe sorolddtak.

Ennek magyarazataul az szolgalhat, hogy a harom
kanonikus diszkriminalé fiiggvény mdogott 1év6
kultdradimenziék (,,Bizonytalansagkerilés”, ,, Teljesit-
ményorientacié”, ,/Agresszivitas/ramendsség”) nem e
két klaszter kozott diszkrimindlnak a legjobban. A
»Bizonytalansagkeriilés” dimenzié az 1-4 és 2-3
klaszterek kozott, a ,,Teljesitményorientacié” dimen-
zi6 a 3-4 és 1-3 klaszterek kozoétt, mig az ,,Agresszivi-
tas/ramendsség” dimenzid szintén az 1-4 klaszterek
kozott diszkriminal leginkabb. Mindez azt jelenti,
hogy a fuggetlen minta klaszterei kdzil az 1-es és a 2-
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es vannak egymashoz a legkdzelebb a haromdimen-

zi6s faktortérben. (Marmarosi, 2002).

A két klaszter kozott a ,,Bizonytalansagkerilés”
dimenzid megkilonboztetd ereje elég kicsi, az ,,Ag-
resszivitas/ramendsség” dimenzié megkilonboztetd
ereje atlagos; mig a két klaszter kozott leginkabb k-
lonbséget tevé kultiravaltozdk a féfaktorba tartoznak.
Ezek kozll is a ,,Humanorientacid”, ,,Jovéorientacio”,
illetve az »Individualizmus/kollektivizmus”
megkuldonboztetd ereje nagyobb az atlagosnal, mig a
»,Hatalmi tavolsag”, vagy a ,,Teljesitményorientacio”
az el6z6ekhez képest csak kisebb mértékben magya-
rdzza a kuldnbséget a két klaszter kdzott.

Mésrészt a flggetlen minta klasztereihez képest a
VMS minta szervezetei esetében a ,,Bizonytalansag-
keriilés” és az ,,Agresszivitas/ramendsség” egyaltalan
nem diszkriminal, ezen kultdradimenzidkat tekintve a
VMS minta homogénnek tekinthetd. Ebben az esetben
még relative a ,,Hatalmi tavolsag”, vagy a , Teljesit-
ményorientacio” megkullonbdztetd ereje a legnagyobb.
Ez azt jelenti, hogy a haromdimenzi6s faktortérben a
VMS minta szervezetei lényegében csak egy dimenzio
mentén szOérodnak, és ez az, amiben az 1-es és 2-es
klaszter is leginkabb kiilonbozik egymastol.

A hét (j szervezet hozzdadasaval (VMS minta) az
egyes és kettes klaszterek kozéppontjai megvaltoznak,
ez magyarazza, hogy néhany szervezet atkeril az 1-es
klaszterbdl a 2-es klaszterbe.

AKklaszter elemzés eredményeképpen tehat a kovet-
kez6ket fogalmazhatjuk meg:

e A VMS szervezetek kulturaja jelent6sen kilonbo-
zik a Hatalomkultdratél (3-as klaszter) és a Ver-
senykultdratdl (4-es klaszter).

e A VMS szervezetek kulturaja a Teamkultira (1-es
klaszter) és a Szabalykultira (2-es klaszter) kozott
helyezkedik el.

A hipotézisek tesztelése érdekében elvégzett vizs-
galatokat oOsszegezve a kovetkez6 megallapitasokra
jutottunk:

a) ,,Agresszivitds/ramendsseg” dimenzidéban a 2-es
klaszterhez (Szabalykultira) hasonlé a német-ma-
gyar vegyes menedzsment(i szerveztek kultirdja.

b) ,,Humanorientacio”, a ,, Teljesitményorientacié”, a
,Lojalitas/bliszkeség”, és a ,JovOorientaci6” di-
menziokban az 1-es (Teamkultira) és 2-es (Sza-
balykultira) klaszterek kozott helyezkedik el a né-
met-magyar vegyes menedzsment( szerveztek kul-
taraja.
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¢) ,Individualizmus/kollektivizmus”, a ,,Hatalmi t&-
volsag”, és a ,,Bizonytalansag keriilés” dimenzidk-
ban az 1-es klaszterével (Teamkultira) megegyez6
a német-magyar vegyes menedzsment(i szerveztek
kulturaja.

Kovetkeztetések

Elméleti kovetkeztetések

Fontosnak tartjuk megéallapitani, hogy a levont ko-
vetkeztetések érvényességi kore nem terjed ki a mul-
tinacionalis, multikulturalis szervezetekre. Alapvetéen
két kultira - jelesil a magyar és a német - talal-
kozésat vizsgaltuk, ezért a megallapitasok altalanos
érvényessége a kiilfoldi kozvetlen t6kebefektetéssel
(FDI) létrejott bi-kulturalis szervezetekre vonatkozik.

A kutatasunk soran beigazolva latjuk, hogy a tarsa-
dalmi kultdranak jelents hatasa van a szervezetek kul-
tlrajara. Azonban az is val6szin(isithet8, hogy ez a hatas
nem automatikus. Ugy t(inik, hogy ez a hatas a menedzs-
ment tudatos kultdraformald tevékenységén alapul.

Igazolast nyert, hogy e tekintetben a fels§ vezetés
kulturdlis hattere a meghatarozé. Az is valoszindsithe-

t6 tovabba, hogy a fels6 vezetés esetében az etnikai,
kulturdlis hattér mellett, a tapasztalat és a szakmai
karrier is dont6 tényez&. Minél inkabb globalis me-
nedzser az adott fels6 vezetd, annal kevésbé egyér-
telm( a kulturédlis hatas. Globalis menedzser alatt az
olyan fels6 vezet6 értendd, aki szakmai karrierje soran,
hosszabb id6n keresztll, tdbb kiilénbdz8 orszagban
toltott be vezetSi pozicidkat, és bizonyos értelemben
elszakadt sajét kulturélis gyokereit6l.

Két széls6séges poziciéd (Schreydgg, 1996) kozil a
sajat allaspontunk inkabb az els6hoz all kdzelebb, ne-
vezetesen ahhoz, hogy a szervezeti kultdra csupéan a
mindenkori tarsadalmi kultGra tiikr6z6dése. A szer-
vezeti kulturadk sokfélesége csupéan egy ,,mag” kultara
- atarsadalmi kultdra - ingadozésa.

Ezzel szemben nem értiink egyet azzal, miszerint
elégséges lenne csupdn az egyének szervezetbe val6
beagyazottsagat vizsgalni, és figyelmen kivil hagyni a
szervezetek tarsadalomba valé bedgyazottsagat.

Schreydgghtz (1996) képest az aldbbiakat allitjuk:
e A szervezeti kultirdk differencialdédasa szamara

adodik egy relevans cselekvési tér a tarsadalmi kul-

taran bellil, de ez a tér a tarsadalmi kultira terének

Hozzaszolas Marmarosi Andras cikkéhez

Fekete Istvan, a Henkel nyugalmazott vezérigazgatdja

El6re kell bocsatanom, hogy személyes tapasztalataimat egy német eredetl multinacionalis vallalatnal szereztem, ahol az
osztrak regionalis kozpont igyekezett a német kapcsolatokat minimalizalni. Erdekes volt latni, hogy a tulajdonosi szerepet betdltd
osztrakok, akiknek nem voltak akviziciés tapasztalatai, hogyan keriltek tanuld helyzetbe. A magyar véllalatnal szerzett
benyomasokkal indultak neki a régié meghdditasanak és alkalmazni akartak az ott megismerteket. Ekkor észlelték a régidhan Iévd
orszagok kozotti kulturalis kilonbségeket, ami méasodhatasaként felértékelte a hazai Gttord tapasztalataikat.

Az osztrékok — noha igyekeztek birdini a német anyavallalat kultirajat, nem tudatos magatartds- és vezetdi attitidjikben —
jobb hijan alkalmaztak azokat. igy veszem a batorsagot és sz6lok hozza a tanulményhoz.

A tanulméany megéllapitasaival teljesen egyetértek és néhany gyakorlatbol vett példaval fogom alatdmasztani azokat. Nem
erodalnak a sztereotipidk a konkrét tapasztalatok tikrében. Hosszl ideje idehaza, itt dolgozd osztrak fels§ vezetd az osztrdk
napilapokbdl - sokszor tévesen - veszi a magyarorszagi gazdasdgi helyzet megitélését, amelyet sok esethen sajat személyes
tapasztalatai céfolnak.

A bizonytalansdg keriilésére vonatkoz6 példdm: a hazai lednyvéllalatndl a ndvekedéssel parhuzamosan a szervezettség is
szorosabb lett. Osztrak kollégdink ezt valamennyi esetben - személyiikben - negativan értékelték, mondvan: eddig élveztem a
spontaneitashol eredd, a megszokottnal nagyobb szabadsdgfokot. Most ez engem korlatoz.

A hazai kultdraban jelen 16vd személyességre j0 példa, hogy az expatriétak lobbyereje Iényegesen alulmilja a hazaiakét. Egy
—magyarul mér jol beszéI6 és szinte attelepedett —expatriéta ezt ugy fogalmazta meg: ,akarmilyen jol is beszélem a magyart,
azt soha nem fogom utolérni, aki egy padban dlt vele."

Az @ltaldnos, kissé gyarmatositd magatartdsformak aldl ditd kivételek is voltak, ezek azonban nem a cégkultira tudatos
fejlesztésébdl fakadtak, hanem az expatriotdk személyiségébdl. Eqy gyarvezet6nk, aki tiz év alatt nem tanult meg szinte egy
magyar sz0t sem, kisugarzasaval magaval volt képes ragadni egy egész kollektivat. Egy izletdgvezeténk pedig, egyszerlen az
addig megismert expatriota magatartdsforméaktdl vald 180 fokos kilénbozdségével nyerte meg a kornyezetének nagyfoki
egylttmikodési hajlanddsagat.
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egy nem tdl mereven definialt altere. Ez azt jelenti,
hogy a GLOBE nyolc kultiradimenzitja eltér6
tarsadalmakban kilénbézéképpen allhat kapcsolat-
ban egymassal. (Faktorelemzés sordn mas tartalmu
faktorok adddhatnak.) Ebben jelenik meg az adott
kultdra egyedi, sajatos vonasa. (Ennek pontos felta-
rasa, értelmezése emic perspektivat és inkabb kva-
litativ megkozelitést igényel). Ez egyben azt is
jelenti, hogy kultlranként mas és mas dimenzidk
lehetnek hangstlyosak, fontosak. Ugy tlnik, hogy
ami egy adott tarsadalom jellegzetes, sajatos kultu-
ralis vonasa, az a szervezetek kultdrajaban is meg-
jelenik, ezen kultdravaltozok nem nagyon diszkri-
minalnak az adott tarsadalom szervezetei kozott.

» Egy szervezet kultdrdja val6ban a tarsadalmi
kultaratol valo kilonbdz6ségében nyeri el sajatos,
egyedi ,,formajat”. De ez egyrészt inkabb kvalitativ
modszerrel tarhatd fel, masrészt nem azt jeleni,
hogy a tarsadalmi kultaratél nem nagyon kilon-
b6z szervezetek kultdraja, egy kilsé megfigyel6
szemében ne lenne éppolyan markans.

» Lehetséges, hogy egy adott szervezet kultiraja el-
lenpontot képezzen a tagabb tarsadalmi kultirahoz
képest, de ez egy nagyon hatarozott fels6vezet6i
elkotelezettséget jelent a kdvetett értékek szintjén.
(Pl.: amerikai, német vagy svéd menedzsment egy
magyar szervezet esetében).

» Egy sajatos, a tobbségtél kulénboz6 szervezetei
kultira kialakitasa és fenntartasa val6ban folya-
matos aktivitast igényel. Ez implicit médon azt is
jelenti, hogy a szervezeti kultlra esetében is létezik
egy - a fizikabdl ismert - jelenség, nevezetesen az
entropia. A kulturalis entropia azt jelenti, hogy ha-
tarozott fels6vezet6i szandék, hitelesség, és folya-
matos eréfeszités hianyaban a szervezet kultiraja
konvergal a tarsadalmi kultdrahoz.

Gyakorlati kovetkeztetések

1 Amennyiben a német tulajdonos a magyarorszagi
szervezetet csupdn pénzigyi, szdmviteli, kontrol-
ling szempontok alapjan kivanja integralni az 6ssz-
vallalati m(ikodésbe, de mas teriileteken meglehe-
tésen nagy autonémiat hagy, akkor - ha egyaltalan
szilkséges - olyan expatriotakat érdemes kiildeni,
akik kulturdlisan nyitottak, rugalmasak, alkalmaz-
kodoak.

* Ezek részletes és konkrét vizsgalata kvalitativ megkdzelitést
igényel.
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2. Amennyiben a német tulajdonos a szervezet miko-
befolyasolni akarja, akkor a kulturdlis nyitottsag-
nal, alkalmazkodoképességnél fontosabb a vezetdi
integritas, hitelesség.

3. A maésodik esetben a német expatridtdk szamara
fontos tulajdonség az onreflexidra vald képesség.
Fontos, hogy tudatosodjon benniik sajat kulturalis
gyokerik, bedgyazottsaguk. Torekedniik kell arra,
hogy vallott és kovetett értékeik egybeessenek. Ta-
Ian a legfontosabb szdmukra a személyes integritas.

4. Mindez fontos, hogy megérthessék a torvénysze-
ren felmerlilé szervezeti konfliktusok esetleges
kulturalis természetét.

5. Szervezeti konfliktusok mdogoétt német-magyar re-
lacidban potencidlisan meghtzddo kultiradimen-
zidk:

a) Hatalmi tavolsag

b) Individualizmus/ kollektivizmus
c) Bizonytalansagkerilés

d) Jovdorientacio

6. Lehetséges kulturalis hatter( szervezeti konfliktu-
sok."

a) Budgeting, koltségkeretek el6re tervezése, és
azok betartasa

b) Projekt menedzsment, hatarid6k, raforditasok ter-
vezése, betartasa

c) Meetingek hatékonysaga, el6zetesen meghataro-
zott napirendi pontok kérdése, meetingek struktu-
raltsaga

d) Dontéshozatal modja

e) Kreativitas, problémamegoldas lehet6sége, madja.

f) Irodalomjegyzék
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