MARMAROSI Andras

SZERVEZETI KULTURA TIPUSOK
A 90-es EVEK VEGEN MAGYARORSZAGON

- Empirikus kutatas -

A tanulmany a hazai vallalatok szervezeti kultirajanak vizsgalati médszertanat és egy ezzel kapcsolatos
kutatas eredményeit mutatja be. A felmérés 1995 és 2000 kozott folyt, és egy nemzetkdzi kutatasi program
részeként valosult meg. A szerz6 a kutatds eredményeire tdmaszkodva egy empirikus alapokon nyugvo

kultdra tipologiat vazol fel.

A szervezeti kultdra témakodre az 1980-as években
keriillt a menedzsment tudomany fokuszéba. A kezdeti
lendlilet, felbuzdulas és mai szemmel talan naiv opti-
mizmus mara konszolidalddott, és a téma elfoglalta 6t
megillet6 helyét a menedzsment tudomanyon belil.
Hazankba ez is némi faziskéséssel gylir(izott be, és
»slagertémava” csak a 90-es években valt. Fokozato-
san jelentek meg és valtak hozzaférhetévé a kilfoldi
kutatdsok eredményei, és a kulonféle elméleti megko-
zelitések. Az Uzleti szférdban is elindultak kultdraval-
tasi projektek, amik tébbsége szlikségszerlien nemzet-
kozi modellekre, kultura tipoldgidkra épult. Ez idaig
nem valt szélesebb koérben ismertté olyan mi, ami a
90-es évek dramai valtozasa kozepette az aktualis
magyarorszagi helyzetet tiikrézte volna empirikus
alapokon nyugodva. Ez részben indokolt is, hiszen a
'90-es évek elsd kétharmadat olyan mérték(i valto-
zasok jellemezték a piacgazdasagra valo atallas, a tu-
lajdonosi struktdra megvaltozdsa, a munkaerpiac at-
alakuldsa tekintetében, ami nyilvdn megnehezitette,
hogy id6tallo megallapitdsok sziilessenek a szervezeti
kultdra témakorében.

Jelen tanulméanyban arra tesziink kisérletet, hogy
ezt az (rt betoltsik, és olyan empirikus alapokon
nyugvo kultdra tipoldgiat vazoljunk fel, ami talan ,.ki-
llja az id6 probajat”, ami persze azért Kicsit anakro-
nisztikusnak tlinik innen a XXI. szazadb6l. Azonban
erre azért van némi remény, mert azt gondoljuk, hogy

az adtmenet dramai valtozasai lezajlottak, lecsengtek a
'90-es évek végére. Egyfajta Gj ,rend” alakult ki.
Mindez persze még torékeny és a kdzéptavon esedé-
kes EU csatlakozas ezen a teriileten is hozhat még to-
vabbi jelent8s valtozasokat.

A tanulmanyban hivatkozott empirikus kutatds a
szerzd PhD kutatdsanak részét képezi. A kutatds 1995—
2000-ig terjed6 id6-intervallumot olelte fel.

Kutatds modszertan

A kutatds egy nemzetkdézi (GLOBEJ) kutatés része,
ennek megfeleléen annak elméleti és mddszertani hat-
terére tAmaszkodik. A GLOBE egy tébbfazisi, nemzet-
ko6zi kutatasi program, mely céljaul tlizte ki, hogy va-
laszt adjon arra a kérdésre, milyen kapcsolat van a nem-
zeti kultarak, szervezeti kultdrak és a leadership kdzott.

A GLOBE céljai

Maga a kutatas gyakorlatilag egy tébbéves, tobbfa-
zisG hatalmas felmérés. A kutatds els§ fazisdban a
nemzeti, szervezeti kultlrara és leadership-tulajdon—
sagokra vonatkozé kérd6ives kérdések dsszeallitasa és
tesztelése tortént. A mésodik fazisban a kérdéiv lekér-
dezése, és az adatok elemzése torténik. E fazis célja,
hogy a kapott adatok alapjanfeltarja a nemzeti kultura,
szervezeti kultdra és leadership kapcsolatat.
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Maodszertan

Robert House, Norman S. Wright és Ram N. Aditya
(1997) szerint a kultdra az egyének kozOs tapasz-
talatai, élményei, melyek kozdsen vallott értékeket,
normakat, hiedelmeket, el6feltevéseket és valdsag-in-
terpretaciokat eredményeznek. Ez mind a nemzeti,
mind a szervezeti kultdra szintjén érvényes definicio.

Ennek a definiciénak megfeleléen a GLOBE kér-
d6iv kulon kérdéscsoportban leird (ahogy a dolgok
vannak) és normativ (ahogy a dolgoknak lennilk kel-
lene) valtozokkal méri a kultarat kilén a nemzeti és
kiilén a szervezeti szinten.

A kultarékat leiré dimenzidk kialakitdsdnak hatte-
rében harom f6 elméleti megkodzelités allt:

« Erték-hiedelem elmélet: a legtobb nemzetkézi kul-
turakutatas alapja. Annak feltételezése, hogy érté-
kek és meggy6z6dések alakitjak az emberi visel-
kedést, és azt, hogy mely magatartas tekinthetd el-
fogadhatonak, sikeresnek egy kdzdsségen belil. Az
elmélet szerint kiilsé kulturélis hatasok alakitjak az
egyének értékrendjét, ezen keresztil viselkedését.
(Hofstede, 1980; Kluckhohn - Strodtbeck, 1961;
Triandis, 1995)

e Implicit motivaciés elmélet: Lényege, hogy az
emberi viselkedés mogo6tt harom alapvetd implicit,
(tudatalatti) inditék huzddik: kapcsolat (elfogadott-
sag), teljesitmény (bels6 hajtderd a sikerre) és hata-
lom (befolyas) iranti sziikséglet. Ezek mindegyike
tanult, és nem orokletes jellegli, azaz kilonbdz6
tarsadalmakban eltérg jellemz&ket mutatnak, kultu-
ralisan meghatarozottak. (McClelland, Atkinson,
Clark - Lowell, 1953)

« Kontingenciaelmélet: lényege, hogy a szervezetek
felépitését négy feltétel befolyédsolja: a stratégia, a
méret, a technoldgia és a kdrnyezet. A hatékony m-
kddéshez és fennmaradashoz a szervezeti struktra-
nak és a szervezeti magatartasnak tiikroznie kell en-
nek a négy tényez6nek a hatdsat. (Child, 1981)

A GLOBE nyolc eredeti dimenzidja a kdvetkez6 volt:

1 Bizonytalansagkerilés: annak mértéke, hogy a kul-
turdhoz tartozok mennyire éreznek fenyegetettséget
bizonytalan vagy ismeretlen helyzetben. Ez az ér-
zés az atélt stressz szintje és az el6re jelezhet6ség
(irott, iratlan szabalyok) iranti igény formajaban
jelenik meg. (Hofstede, 1991)

2. Hatalmi tavolsdg: annak mértéke, hogy az adott
kultdra legkisebb hatalommal bir6 tagjai mennyire
varjak el és fogadjak el, hogy a hatalom egyenl6t-
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lenll oszlik el szervezetekben (ahol az emberek
dolgoznak) és intézményekben (csaladban, iskola-
ban, kozosségekben). (Hofstede, 1991)

. Individualizmus-kollektivizmus: annak a mértéke,

hogy a tarsadalom és annak szervezetei mennyire
batoritjak és jutalmazzdk az egyéni cselekvést és
hozzajarulast a kozds cselekvéssel és hozzajaru-
ldssal szemben. Megmutatja, az egyén milyen vi-
szonyban &ll a tarsadalom t6bbi tagjaval, mennyire
integralodik szlikebb vagy tagabb kozdsségbe.
(Hofstede, 1991)

. Férfias-n6ies értékek: annak mértéke, mennyire

maximalizalj vagy éppen minimalizalja egy kultd-
ra a nemekhez kapcsolédd szerepek kozotti ki-
Ionbséget, munkamegosztast. A férfias kultirakban
elényben részesitik a teljesitményt, a hdsiességet, a
ramendsséget, az anyagi sikert. A néies kultarak
»lagyabbak”, tdimogatébbak. Gyakoribb, s egyben
elfogadottabb bennik a férfias és ndies szerepek
nemek kozotti atjarhatésaga. (Hofstede, 1991;
Triandis, 1995)

. Teljesitményorientacié: annak mértékét tikrozi,

hogy a kultura legalabb néhany tagja mennyire ke-
res olyan helyzeteket, amelyek a kiils6dleges moti-
vaciokkal szemben a sikeres teljesitmény Kkinalta
elégedettséggel kecsegtetik. A teljesitményorien-
tacio lényegében a kivaldsagra, kemény munkara,
kiszamitott kockazatra, el6re tervezésre, célkit(-
zésre és rendszeres visszacsatolasra alapozott do-
minans motivacié. (McClelland, 1961)

. Jov6orientacio: annak mértéke, hogy egy kultira

mennyire batoritja és jutalmazza a tervezést, a jo-
vébeli eseményekre val6 felkészilést, ajov6be ira-
nyul6 inveszticiot, illetve késlelteti a felhalmozott
javak felélését ajovBbeli novekedeés, fejlédésjutal-
mak érdekében. A jovBorientacié hangsulyozza a
tervezést, szemben a jelenben él6k altal értékelt
spontaneitassal, illetve a malt felé fordulék megér-
26, konzervald gondolkodasmaédjaval. (Kluckhohn
-Strodtbeck, 1961)

. Humanorientacio: annak mértéke, hogy egy kulti-

ra mennyire batoritja és jutalmazza tagjait arra,
hogy méltanyosak, dnzetlenek, el6zékenyek, nagy-
lelklek és kedvesek legyenek méasokhoz. Tarsadal-
mi szinten a humanorientacié azt tukrézi, hogy
mennyire tamogatjak tarsadalmi normak, torvé-
nyek a szerencsétleneket, az emberek mennyire po-
zitiv beéllitottsdguak, mennyire viselkednek po-
zitiv médon egymas irdnyaba, valamint mennyire
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hianyzik a kisebbségek iranti megkllonboztetés.
Szervezeti szinten a humanorientacio a korrektség-
ben, az egészséges munkafeltételekben, a munkatar-
sak tiszteletében és a jolétlikre forditott figyelemben
érhetd tetten. (Kluckhohn - Strodtbeck, 1961)

8. Triandis-féle kollektivizmus: az egyén szervezet-
hez/csaladhoz vald lojalitasat, kozdsségi orientéa-
ciojat, csoportbiiszkeségét méri. Triandis a kérdés-
kort targyalé munkajanak bevezet6jében a gazda-
sagi globalizacié hatasait elemezve megemliti Kot-
kin (1993) elméletét, mely szerint a vilagon (j ,,tor-
zsi” szOvetségek kialakulasa figyelhet§ meg. ,A

hong-kongi kinaiak inkdbb a szingapuri vagy

vancuveri kinaiakkal Gzletelnek, mint Eur6paval; a

japanok gazdasagi konglomeratumokat (bankhalo-

zatok, termel6, kereskedd cégek) épitenek ki, mely

a japanok kozti kereskedelmet segiti el; a zsidd

diaszpora tranzakcidit sajat korein belil bonyolitja;

a gorog hajétulajdonosok egymés kozott keres-

kednek sth.”. Kotkin ezeket a csoportokat kozmo-

politdknak nevezi, akik tdrzsi keretekbe agyazéd-
nak, mas szabalyokat alkalmazva a csoporton be-
luliekre és a csoporton kiviliekre. ,,A vilag ezeknek

a kozmopolita térzseknek a szintere, akik az adott

tarsadalmakban elklonilé kozosségeket alkotnak,

mas értékeket vallanak, és egyetlen céljuk a gaz-
dasagi siker. Motivaciéjukban tehat abszoldt indi-
vidualistdk, de az egymashoz (csoporton beliliek-
hez) és versenytarsaikhoz (csoporton kiviiliekhez)
vald kapcsolatukban tipikus kollektivistak.” (Trian-
dis, 1995, 15. 0.)

Nem nehéz észrevenni, hogy az elsd négy dimenzio
gondolata Hofstede kutatdsabol ered. A teljesitmény-
orientacio6 a McClelland-féle ,,Implicit motivacids
elméletbd1”, ajovéorientacié Kluckhohn és Strodtbeck
(1961) ,,Mult, jelen és jovBorientacio” dimenzi6jabol
szarmazik. A humanorientacié dimenzié koncepciojat
a- GLOBE kutatds vezet6i szintén Kluckhohn és
Strodtbeck (1961) alapjan dolgoztak ki. Az utolsé di-
menzio pedig értelemszerlen Triandis (1995) munka-
jabol szarmazik.

Valtoztatasok

A kérd6iveket minden orszagban a kutatast vezetd
személyen2 keresztlll juttattdk el eredetileg harom
ipardg (élelmiszeripar, telekommunikéacio, pénziigyi
szektor) vallalatainak kozépvezetSihez. A véllalatok
kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy azok me-
nedzsment kultira szempontjabdl homogének legye-
nek.

A folyamatos adatgy(jtés és feldolgozas soran
meglepd eredményeket lehetett tapasztalni a GLOBE
kultdra valtozéinak esetében:

e Elméleti és statisztikai okokbol szétvalasztottadk a
férfias-nGies értékek dimenzidt. Itt az eredeti
valtozé folbontéasa, és két Uj dimenzid létrehozésa
elméleti szempontbol értelmes és magyardzhato
volt. A két Uj dimenziénak a ,,gender egalitarism”,
vagyis nemi egyenlésé (férfi-n6i orientacié), a
masiknak pedig az ,,assertiveness”, azaz ramengs-
ség vagy agresszivitas nevet adtak. Ha jobban meg-
nézzik a két nevet, feltiinhet, hogy a mar Hofste-
dénél is targyalt, altala férfias-nGies értékek néven
illetett fogalom kétfajta kulturdlis megjelenését
sikertlt a kérd6ivvel azonositani. Az els6 a nemek
tarsadalomban elfoglalt helyét, szerepét irja le, a
masodik pedig a nemeknek - pontosabban a nyu-
gati kultdrkor szerint a férfi nemnek - tulajdonitott
értékek, jellegzetességek szerepére kérdez ra a kul-
turakban. Ami érdekes, hogy a szétvalasztas azt jel-
zi, e kettd kulén-kilén pontosabb képet ad a kultd-
rak kulonbségeir6l, mint egyitt, kapcsolatuk ke-
vésbé erds, mint azt vartak.

A dimenzidk
Jelenleg az aldbbi dimenzidk alkotjdk a GLOBE prog-
ram kultaraval foglalkozé kérdéives blokkjat:

e Teljesitményorientécio

e JovGorientacio

*  Nemi egyenjogusag

. Hatalmi tavolsag

. Individualizmus/kollektivizmus

»  Bizonytalansagkerulés

e Agresszivitas/ramen@sség

e Huménorientacio

e Triandis-féle lojalitas/buszkeség

Az bsszes kérdés hétfokozatl Likert skdldn méri a
vélaszokat. A leird és normativ kérdések a legtobb val-
tozéndl Iényegében azonosak, csupdn néhany esetben
szerepelnek egy dimenzidn belil 0j kérdések.

Jelen tanulméanyban értelemszer(ien csak a szerve-
zeti kultaraval foglakozunk, és nem vizsgaljuk a ,,Ne-
mi egyenjogUsag” dimenziot.

A kutatasban szereplé minta jellemzése
Vizsgalédasunk a hazankban zajl6 GLOBE felmé-

rés mintai kozil a szervezeti kultdréra (alfa kérdgiv)
vonatkozé mintara tdmaszkodik. A szervezeti kultira
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esetében az elemzés szintje a szervezet. Ezt a meg-
kozelitést Okologiai elemzésnek nevezik. Ebben az
esetben az egyéni valaszadok véleményeit szerveze-
tenként 0sszegezzik, és a szervezeti atlagok azok az
értékek, amelyeket az elemzéshe bevonunk.

A minta alapvet6 statisztikéi és megoszlasai

A minta kildnb6z6 szempontok szerinti megoszlésai a
kdvetkez6k:

A mintaba bevont valaszaddk osszes elemszama: 382
A mintaban szerepl§ szervezetek szama: 20
Szervezetenkénti megkérdezettek atlaga: 19
Sz6ras: 12

Ez a meglehet6sen magas szdras alapvet6en a mul-
taban szerepl6 szervezetek méretbeni kiilonbségének
tulajdonithatd. A mintavétel soran alapvetéen a val-
lalatok kdzépvezetbit kérdeztilk meg, azaz egy lapos -
négy hierarchia szintli szervezet esetében a masodik,
harmadik szinten 1év6, mig egy hierarchizaltabb szer-
vezet esetében a harmadik, negyedik szinten 1év6 ve-
zet6ket. Nyilvanvaldan egy kisebb szervezet esetében
egy viszonylag alacsonyabb minta elemszam (pl.: hét
f6) is az adott sokasag (kdzépvezetdk) jelentés hanya-
dat teszi ki, és ezért indokolt ezen szervezet mintaban
valo szerepeltetése is. (1. és 2. abra)

1 &bra
A fuggetlen minta valaszaddinak megoszlasa
iparagak szerint

Pénziigyi szolgaltato [ M
Elelmiszeripar
Nehézipar
Gydgyszeripar

Informatika, telekom-
munikacié

Lap- és konyvkiadas L1

Egyéb

A két megoszlas 0sszehasonlitasabol kideril, hogy
a nehézipari szervezetek és a pénziigyi szektorban te-
vékenykedd szervezetek esetében atlagosan nagyobb
az elemszam, mint a teljes mintara vonatkoztatott atla-
gos vélaszado6i létszdm, mig az élelmiszeripari szer-

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. evr. 2002. 6. szAm

2. dbra
Aflggetlen minta szervezeteinek megoszlasa
iparagak szerint

vezetek és lap- és konyvkiaddk esetében pont forditva,
tehat atlagosan kisebb a valaszaddk szama, mint a tel-
jes multara vonatkoztatott atlagos valaszaddi létszam.
Ezzel egyitt a két eloszlas meglehetds mértékben
megegyezik.

A fliggetlen mintdban szerepld szervezetek hlen
tikrozik a ’'90-es évek mésodik felére jellemz8 ma-
gyarorszagi helyzetet, nevezetesen azt, hogy a pri-
vatizacié és a kulfoldi mikodé téke bedramlasa
eredményeképpen egyre kevésbé lehet magyar valla-
latokrol beszélni.

Szervezeti kultdra kutatdsunk szempontjabol két
dolog érdemel figyelmet:

e egyrészt az, hogy a tébbségi tulajdonos szakmai

vagy pénzigyi befektetd, (3. abra)

e masrészt, hogy a top menedzsmentben van-e

kilfoldi expatriéta? (4. abra)

A megoszlasokbdl kideril, hogy bar a hdsz szer-
vezet 60%-ban kilféldi szakmai befektet6 tobbségi tu-
lajdonaban van, a menedzsment mégis a szervezetek
80%-aban magyar.

Megbizhatosagok3

A minta jellemzése utan megvizsgaltuk, hogy meg-
bizhatéak-e azok a GLOBE kutatas soran definiélt el-
meéleti konstrukcidk, amelyekkel a szervezeti kultarat
mérni szdndékoztuk.

A kérdés elddntése érdekében megbizhat6sagi elem-
zést (Reliability analysis) hajtottunk végre a standard
GLOBE indexeknek megfeleléen. Az elemzés elméle-
tileg négy maddon is elvégezhetd. (Leung - Bond, 1989)
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3 &ra
A fliggetlen minta megoszlasa
tulajdonosi héattér alapjan

Magyar, ill. kilféldi pd.-i
tobbségi tulajdonos

Svéd szakmai befektetd
Német szakmai befektetd
Holland szakmai befektetd
Amerikai szakmai befektet

Egyéb

A fliggetlen minta megoszlasa
a menedzsment Osszetétele alapjan

Magyar menedzsment
Svéd-magyar menedzsment

Holland-magyar
menedzsment

Amerikai-magyar
menedzsment

Pan-kulturalis elemzés. Ebben az esetben a 382+
118, azaz kereken Otszaz valaszadd véleményét
egyenként vesszik figyelembe, és az egész soka-
sagra nézve kapunk egy-egy megbizhatdsagi érté-
ket kultdra indexenként.

Kultdrén belili elemzés. Ekkor a 20+8 szervezeten
belll kilén-kilén hajtjuk végre az elemzést és en-
nek eredményeképpen 28 féle megbizhatésagot ka-
punk kultira indexenként.

Okoldgiai elemzés. Ebben az esetben elészor szer-
vezetenként 6sszegezziik a valaszaddk véleményét,
majd a 28 szervezetre vonatkozé atlagértékeket fi-
gyelembe véve végezzik el az elemzést, igy ka-
punk kultira indexenként egy-egy megbizhatdsagi
értéket.

Individudlis elemzés. Ebben az esetben az egyéni
értékekbdl levonjuk a megfelel§ szervezeti atla-
gokat, és igy a fennmaraddé otszaz értékre vonat-
kozo6an végzink el elemzeést.

Az talan nyilvanval6, hogy a legutolsé esetben biz-
tos, hogy nem a szervezeti kultarat vizsgalnank, hiszen
pont a szervezetekre jellemz6 sajatsagoktol (atlagok-
tél) tisztitandnk meg a mintédkat. Ez alapjan az egyé-
neket rendezhetnénk kilénféle csoportokba az egyéni
preferencidiknak megfeleléen, de fuiggetlenil a szer-
vezeti hovatartozasuktdl.

A pan-kulturalis elemzésrél is kdnnyen belathato,
hogy lényegében az individudlis és az 6koldgiai elem-
zést egyesiti, és éppen ez a hibaja. Ha azt feltételezzik,
hogy a szervezeti kultlra rendszer szinten értelmezett
fogalom, és koze van a szervezetet alkotd emberek
hétkdznapi interakcioihoz, akkor minket pontosan az
arra a szervezetre jellemz8 sajatsdgossagok érdekel-
nek. Ezért szamunkra kétféle megkozelités adodik, a
kultaran belili elemzés és az 6kologiai elemzés. Mar-
marosi - Tak&cs (1998) kimutattak, hogy az elemzési
szrnt megvalasztasa ebben az esetben a kultura etic vs.
emic megkozelitésétdl fligg. A jelen kutatds dsszeha-
sonlité kultdra-kutatas, ezért sziikségszer(ien az etic
perspektivat hangsulyozza, és ez all figyelme kdzép-
pontjaban. Ennek megfelel6en oOkologiai elemzési
szinten vizsgalja az adott jelenséget.

A kovetkez§ tdblazatban a 20+8 szervezet 6ko-
logiai elemzésén alapulé megbizhatdsagi értékeket
mutatjuk be, kilon-kilén a leiré és a normativ kultdra
indexekre: (1. tablazat)

1 tablézat
A kultdra indexek megbizhat6saga

Leiré Normativ

Kultdra indexek Cronbach alpha  Cronbach alpha

Agresszivitas, rAmendsség ,7143 ,6115
Bizonytalansag-keriilés ,6451 ,6620
Hatalmi tavolsag ,8810 ,5368
Humanorientacio ,9120 2572
Individualizmus, kollektivizmus ,6878 4501
Jévborientacio ,7138 ,7183
Teljesitmény orientacio ,8620 ,6275
Triandis féle csoport biiszkeség,

lojalitas 8742 ,6542

Altalaban a 0,6-0s megbizhatésagi érték még el-
fogadhatd, és persze minél magasabb ez az érték, annal
jobb. A tablazat alapjan lathato, hogy a leird kultdra in-
dexek meghizhatésdga megfeleld, esetenként kivalo,
viszont a normativ kultdra indexek megbizhatsaga
tébbnyire alacsony, harom esetben nem is éri el a kiva-
natos szintet. A harom index kozil az ,Individualiz-
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mus, kollektivizmus” esetében a megbizhat6sag javit-
hat6, ha az indexb6l kihagyunk két kérdéscsoportot. A
»,Hatalmi tavolsag” és a ,,Humanorientacié” normativ
indexei azonban ugy tlinik, hogy nem megbizhaté mé-
don mérik azt, amit a kérd6iv készit6i mérni szan-
dékoztak. Osszességében tehat agy latjuk, hogy a szer-
vezeti kultarat els6sorban a leir6, kovetett érték-orien-
taciok mentén érdemes megragadni. Ez a megallapitas
egybevag Takacs (2000) kovetkeztetésével is.

Kultdra tipusok azonositasa

Vélelmezhetd, hogy a tarsadalmi kondicionalas
nem zarja ki a kiilénb6z8 szervezeti kultirak - mint
szubkultardk - Iétét egy adott tarsadalmi kultGran be-
l0l. Ezért a szervezeti kultlradk vizsgalata soran nem az
egesz sokasagra jellemzd atlagok az érdekesek, hiszen
az atlagok eliminaljak a sokasagon beldli kilénbo-
z8ségeket, hanem pontosan annak a feltarasa, hogy
kulturalis szempontbd6l vannak-e olyan nagyjabél ho-
mogén csoportok a sokasagon beliil, amelyek egymas-
tol markansan kilénbdznek.

Ezt a problémét kétféleképpen kozelitettik meg.
El&szor arra kerestlink véalaszt, hogy a korabban mar
emlitett ipardgi hovatartozdsnak van-e ilyen hatasa,
azaz egyes iparagakba tartozé szervezetek valdban sa-
jatos, egymastdl kalénbdz6 kulturdlis jegyeket vesz-
nek-e fel. Ennek érdekében variancia analizist
(ANOVA) végeztiink. Majd masodszor klaszter anali-
zist annak érdekében, hogy minél homogénebb cso-
portokat képezhessiink, és ez alapjan induktiv mddon
kultara tipusokat hatdrozzunk meg.

A h(sz szervezetet az ipardgi hovatartozasanak
megfelel6éen hét csoportba soroltuk, és nyolc kultira
dimenzié mentén végeztiik el a variancia analizist. Ez
a modszer a kiils6 és a belsé szérasnégyzetekre épiil.
Amennyiben a képzett csoportok homogének, de egy-
méstol kildnbdznek, akkor a belsé szdrasnégyzet kicsi
és a kulsé szorasnégyzet magas; ellenben, ha a cso-
portképz6 ismérv - nevezetesen az iparagi hovatar-
tozas - nem megfeleld, akkor a csoportok nem lesznek
homogének, és a csoport atlagok sem fognak egymas-
tol szignifikdnsan kilénbézni.

Az eredmények azt mutattak, hogy a nyolc kultdra
dimenzi6 kozul csak egyetlen esetben, az Agresszivi-
tas/ramendsség dimenzid esetében fontos az iparagi
hovatartozas, ahol is 57%-ban magyardzza a varianciat
az, hogy melyik ipardgba tartozik az adott szervezet.
Az ipardgakat csoportokba4 sorolva azt az eredményt
kaptuk (2. tdblazat), hogy a lap és kdnyvkiadassal fog-
lakozd cégek, illetve a pénziigyi szektorban tevékeny-
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ked6 cégek esetében az atlagosnal hatarozottan kevéshé
jellemz8 a ramend@sség, dominanciara valo torekvés, a
cégen belili versenyszellem, mig az informatikai, te-
lekommunikécios szektor esetében az atlagosnal joval
er8teljesebben jelenik meg a ramendsség, dominanciara
val6 torekvés és a cégen bellli versenyszellem.

2. tablazat
Agresszivitas/ramendsség értéke iparaganként

SZEKTOR Elemszdam  Atlag Szords  Csoport
Lap- és konyvkiadas 2 4,52 0,19 D
Pénzugyi szektor 2 4,42 041 D
Gydgyszeripar 3 4,08 0,48 C
Elelmiszeripar 5 3,88 0,23 o
Nehézipar 4 3,80 0,17 Cc
Egyéb 1 375 - C
Informatika,

telekommunikaci6 3 3,49 048 B
Total 20 395 0,42

Tovabbi eredményként azt allapithatjuk meg, hogy
két kultdra dimenzi6 esetében (a Hatalmi tavolsag és
az Individualizmus/kollektivizmus) az ellentétes hipo-
tézis igazolddott be, miszerint Iényegileg semmi ha-
tasa sincs az iparagi hovatartozasnak az adott kultira
dimenzio varianciajara.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a GLOBE
kutatéds keretében operacionalizalt szervezeti kultdrat
tekintve a rendelkezésiinkre all6 minta alapjan nem ta-
maszthat6 ald az az allitas, miszerint az ipardgi hova-
tartozdsnak jelent6s hatdsa lenne a szervezeti kultirara
vonatkozoan.

Miutan kiderilt, hogy kulénb6zd kultara tipusokat
nem lehet az ipardgi hovatartozas alapjan beazonosita-
ni, klaszter analizist hajtottunk végre annak érdekében,
hogy viszonylag homogén csoportokat képezzink a
hisz elemszamu sokasagbdl. Azonban abban az esetben,
ha a valtozoink kozdtt jelentds sztochasztikus kapcsolat
van, és a megfigyelések szama meghaladja a valtozok
szamat, akkor célszerli a klaszter analizist egy faktor
analizisnek megel6znie. Ily modon dimenzidcsokkentést
ériink el, és a kapott faktorok egymastol fiiggetlenek
lesznek. Ekkor a klaszterezést a faktortérben végezzik
el.

Annak érdekében, hogy a valtozok kozoétti sztoc-
hasztikus kapcsolat er&sségérél meggy6z8dhessiink
megvizsgaltuk a kultiravaltozok kozotti kereszt korre-
laciokat. A vizsgélat sordn a két mintat (20+8 szer-
vezet) Osszevontuk. Az eredményeket a 3. tdblazat
mutatja be.
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3. tablazat

A kultiravaltozok kozotti kereszt korrelaciok

Korrelaciés Matrix

Agresz- Bizonytalan-  Hatalmi
szivitas/ sagkerulés tavolsag
ramendsség
Agresszivitas/ 1,0000
ramendsség
Bizonytalan- 1713 1,0000
sagkertilés
Hatalmi tavolsag -,2071 -,4643 1,0000
Human-orientacio 4136 2901 -7618
Individualizmus/
kollektivizmus 0579 2780 -6883
Jovoorientacio 1711 3167 - 5797
Teljesitmény
orientacio -,0903 ,1890 -,6343
Triandis féle csop.
biiszkeség/lojalitas 2158 12963 - 7782

A tablazatbol lathato, hogy a kulttravaltozék kozott
nagyon er6teljes sztochasztikus kapcsolat van. Ezért a
klaszter elemzést megel6z6en elsG lépésként egy
Okoldgiai faktorelemzést végeztiink el varimax rota-
ciéval és kaiser normalizaciéval a nyolc kultdra in-
dexre. Ebben az esetben is az @sszevont mintaval
(20+8 szervezet) dolgoztunk.

Els6 korben két faktornak volt 1,00-nél nagyobb
sajat értéke, azonban a ,,Bizonytalansagkeriilés” in-
dexnek nagyon alacsony volt a kommunalitasa (0,31).
A két faktor a teljes varianda 71%-at magyarazta.
Ezek alapjan indokoltnak t(int a hd&rom faktoros meg-
oldas vizsgélata. Nem tal meglepé mddon a harmadik
faktornak a ,,Bizonytalansagkerilés” bizonyult, ami-
nek 0,86 volt a sajat értéke. A harom faktor a teljes
varianda 82%-at magyardzta. Ezek alapjan a harom
faktoros megoldéast fogadtuk el.

Aféfaktor a kdvetkezd kultdravaltozokbdl alit:
e Hatalmi tavolsag

e Humanorientacié

e Individualizmus/kollektivizmus

e Jov6orientacio

» Teljesitmény orientacio

e Triandis féle lojalitas/bliszkeség

A mésodik faktor

» Agresszivitds/ramendsség

Elemszam = 28,0

Human- Individualiz- JovGorien-  Teljesitmény- Triandis féle
orientacié  mus/kollek- tacio orientacio  csop. biiszke-
tivizmus ség/lojalitas

1,0000

,6362 1,0000

,6166 ,6109 1,0000

,5988 ,5590 ,7058 1,0000

,8329 ,5429 ,6043 1427 1,0000

A harmadikfaktor
« Bizonytalansagkertlés

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a kultara in-
dexek kozott nagyon szoros 6sszefliggés van, valo-
jaban a féfaktort alkot6 hat kultdravaltoz6 mogott 1é-
nyegileg egy jelenség all. Ennek értelmezése nagyon
izgalmas kérdés, amire majd kés6bb visszatériink.

Avizsgalat a klaszterelemzéssel folytatodott. A fak-
torelemzés eredményének megfelelen a klaszterelem-
zést a hdromdimenzids faktor térben végeztik el. En-
nek érdekében el@szor a féfaktor értékét hataroztuk
meg a hat kultdravaltoz6 &tlagdbdl. Ezt megel6z6en
azonban a ,Hatalmi tdvolsdg” indexet megforditottuk,
hiszen az negativan toltott a féfaktorra, ami egy na-
gyon er6s, de ellentétes iranyd korrelaciot jelez, ami
egyébként a korrelacios matrixbdl is latszik.

A klaszterelemzést hierarchikus eljarassal ward maod-
szerrel és négyzetes euklideszi tdvolsaggal alkalmaztuk.

Az elemzés eredményeképpen négy klasztert azono-
sitottunk. Erre a négy klaszterre is elvégeztiik a varian-
da elemzést (ANOVA), annak érdekében, hogy meg-
allapitsuk, vajon mind a nyolc kultdra dimenzié szem-
pontjabdl szignifikdnsan kilénboznek-e a klaszterek.

Az eredmények azt mutattdk, hogy a klaszterek
95%-0s szignifikancia szint mellett mind a nyolc
kultira dimenzié mentén kilénbdzdek.
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Az egyes klaszterek leir6 statisztikait a 4. tdblazat

tartalmazza.

Az egyes klaszterek atlagait az 5. abra mutatja be.

A fuggetlen mintan azonositott
kultdra klaszterek leiro statisztikai

Agresszivitas/ramendsség
1- agressziv, kemény
7 - nem agressziv, gyengéd

Bizonytalansagkerdilés
1- alacsony
7 - magas

Hatalmi tavolsag
1- alacsony
7 - magas

Humanorientacio
1- baratsagtalan, érzéketlen
7 - tor6d6, nagylelkd

Individualizmus/
kollektivizmus

1- individualista
7 - kollektivista

JovBorientacio
1- alacsony
7 - magas

Teljesitményorientacio
1- alacsony
7- magas

Lojalitas/bliszkeség
1- alacsony
7 - magas
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Klaszter
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total

N

w O w o

w oo

20

20

20

w o w o

w oo

20

20

20

Atlag

418
385
395
341
3,95
412
452
340
3,10
381
3%
427
459
3,74
388
480
401
389
4,44
436

4,61
3,99
3,98
4,29
4,28
512
4,32
4,22
4,67
4,66
5,01
4,29
3,89
5,02
4,57
4,93
4,27
4,04
4,83
4,55

4. tablézat

Sz6ras

0,44
0,25
0,24
0,39
0,42
0,27
0,12
031
0,32
0,56
0,50
0,58
051
0,77
0,78
0,42
0,38
0,55
0,49
0,60

0,34
0,29
0,44
0,18
0,44
0,39
0,54
071
0,23
0,63
0,32
0,10
0,60
0,06
0,63
0,42
0,17
0,68
0,36
0,61

5. dbra
Szervezeti kultlra klaszterek

Miel6tt jellemeznénk az egyes induktiv mdédon
meghatarozott kultdra tipusokat, diszkriminancia
analizist végeztiink el annak érdekében, hogy meg-
hatarozzuk azon kultara dimenzidkat, amelyek mentén
a leginkébb kilénbdznek az egyes kultdra tipusok.
Stepwise elemzést végeztiink smallest F ratio maéd-
szerrel, és F=3,4 entry criteria-val. Az eredmények a
kovetkez6k (5. tablazat):

5. tablazat

A kulttra klaszterekre alkalmazott diszkriminancia
analizis eredményei

Kanonikus diszkriminalé fuggvények

Sajatértékek
Flggvények  Sajatérték  Variancia ~ Kumulativ ~ Kanonikus
%-a % korrelacio
1 5,515 70,6 70,6 ,920
2 1,966a 25,2 95,7 ,814
3 ,333a 43 100,0 ,500
Wilks’ Lambda
Flggvények Wilks Chi-négyzet Szf Sig
tesztje Lambda
1 ,039 50,35 9 ,000
2 253 21,30 4 ,000
3 ,750 64,452 1 ,035
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Standardizalt kanonikus diszkriminalé fuggvények egyltthatéi

Flggvények
1 2 3
Agresszivitas/ramendsség - jelenlegi hely- 568 -021 889
zetre - szervezeti szinten
Bizonytalansagker(ilés - jelenlegi helyzet- 1,041 -110  -,263
re - szervezeti szinten
Teljesitményorientécio - jelenlegi helyzet- - 107 1,018 ,054

re - szervezeti szinten

A harom kanonikus diszkriminalé fliggvény segit-
ségével az esetek (hisz szervezet) besoroldsa az el6-
zetesen definialt csoportokba (kultira klaszterek)
100%-ban megfelelt a valodi besorolasnak.

A kanonikus diszkriminalé fuggvények mer6lege-
sek egymasra, tehat lényegében egy n dimenziés -
jelen esetben haromdimenzios - tér koordinatainak
felelnek meg. Figyelembe véve, hogy a faktor tér,
amelyben a klaszterelemzés tortént szintén haromdi-
menzids volt, nem meglepd, hogy itt is harom kano-
nikus diszkriminalé fuggvény adodott, amelyek par-
huzamba allithatéak az egyes faktorokkal.

A ,Bizonytalansagkeriilés” dimenzié az 14 és 2-3
klaszterek kozott, a , Teljesitményorientacié” dimen-
zi6 a 3-4 és 1-3 klaszterek kozott, mig az ,,Agresszi-
vitds/ramendsség” dimenzid szintén az 1-4 klaszterek
kozott diszkriminal leginkabb.

A diszkriminancia elemzésh6l 6sszefoglaléan a kd-
vetkezd kovetkeztetéseket vonhatjuk le:

1 A ,Bizonytalansagkerilés” dimenzid a szervezeti
kultdra egyik legmeghatarozébb jegye, e mentén
kilonbdznek leginkabb az egyes szervezetek.

2. A féfaktor esetében a ,,Teljesitményorientacié” ti-
nik a leginkabb meghataroz6 kultdra dimenziénak,
ez a mésodik legjobban megkulénbdztetd jellegze-
tessége a szervezeti kultdranak.

3. Az ,Agresszivitds/ramendsség” dimenzi6 szintén a
fentebbiektél flggetlen és markans jegye a szerve-
zeti kultiranak, mindazonaltal kevésbé, de mégis
szignifikansan kiilonbozteti meg az egyes szerve-
zeteket kultardjuk alapjan. Itt érdemes utalni egy
el6z6 megallapitasunkra, miszerint az iparagi ho-
vatartozas 57%-ban magyarazza azt, hogy egy szer-
vezet kultarajat milyen mértékben jellemzi az em-
beri kapcsolatokban megnyilvanulé asszertivitas,
keménység, ramendsség, érdekérvényesités.

A diszkriminancia elemzés ismét rairanyitotta fi-
gyelminket a f6faktorra, egészen pontosan annak ér-
telmezésére. Felmerilt a kérdés, hogy a féfaktor altal
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meghatarozott dimenzié mentén, azaz egy egydimen-
ziés térben mely kultlravaltozék kilénboztetik meg
leginkabb a szervezeteket. Ezért a f6faktor alapjan egy
osztalyozast készitettink mind a hlsz szervezetre.
Ezen osztalyozas alapjan elvégzett diszkriminancia
analizisek a valasztott mddszert6l fiiggben két-két
kanonikus diszkriminalé fliggvényt hataroztak meg.
Egyik esetben a ,Hatalmi tavolsag” és a ,Lojali-
tas/buszkeség” dimenzidk bizonyultak a leginkabb
megkiilénboztetének, mig masik esetben a ,,Hatalmi
tavolsag” mellett a ,,Teljesitményorientacié” jelent
meg. (6. tAblazat)

6. tablazat

A f6faktorra elvégzett diszkriminancia analizis
eredmeényei

Standardizalt kanonikus diszkriminancia fuggvények egyutthatéi

Flggvények
1 2
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre - szervezeti 775 ,635
szinten
Lojalitas/bliszkeség - jelenlegi helyzetre - szerve- -,687 730
zeti szinten

Standardizalt kanonikus diszkriminancia figgvények egyttthatoi

Funkci6
1 2
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre - szervezeti ,746 ,667
szinten
Teljesitményorientécio - jelenlegi helyzetre - -.635 774

szervezeti szinten

Mindkét esetben a hilsz szervezet besoroldsa az
el6zetesen definialt csoportokba (amelyeket a féfaktor
atlaga és szorasa alapjan képeztiink), a két-két kultd-
ravaltozé linearis kombinacidjabol el6allitott, egy-
mastol fliggetlen kanonikus fiiggvények segitségével
100%-ban megfelelt a valodi besorolasnak.

A féfaktor értelmezése

Miutan a féfaktort alkotd hat kultdra dimenzié nem
flggetlen egymastol, ezért kinalkozik az alkalom,
hogy valamilyen oksagi keretrendszerben prébaljuk
meg a kapcsolataikat értelmezni. Ez annal is inkabb
fontos, mert a gyakorlatban nemcsak egy adott szer-
vezet kultdrajanak a milyensége a fontos, hanem az is,
hogy azt miképpen lehet célirdnyosan megvaltoztatni.
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A kovetkez8 logikai modell ezen kapcsolatok egy
lehetséges rendszerét, hatasmechanizmusat mutatja be
(6. &bra):

6. abra
A féfaktor értelmezése
JovBorientacio

Hatalmi
tavolsag

Teljesitmény-
orientacio

Lojalités,
biiszkeség

Individualizmus Kollektivizmus

Humanorientacié

A modell az alabbi feltevésekbdl indul ki:

1 A szervezet az egyéni célok és érdekek érvényesi-
tésének kozege.

2. Alapvet6 kérdés az EN és a NEM EN kapcsolata.

3. A szervezetek kiulonboznek a tekintetben, hogy a
szervezeti szereplék ezt a dilemmaét nyertes-vesz-
tes, vagy nyertes-nyertes jatékként észlelik.

Az els6 esetben az dnérdekkdvetés és a hatalmi mo-
tivacié jelenti a szervezeti miikddés alapveté mintaza-
tat. A jatékosok a nyertes pozicidra térekszenek, amely
sok esetben azt is jelentheti, hogy a cél szentesiti az
eszkozt, igy a jatékszabalyok mar nem feltétlendl eti-
kusak. A méltanyossag, atlathatdsag, igazsagossag, ter-
vezhetség tébbnyire sziikségszerlen séril.

A masodik esetben az alapvetd térekvés a nyertes-
nyertes helyzetek létrehozasa. Az egyéni célokat és ér-
dekeket megprébaljdk harmonizalni, minél kevéshé ér-
zi magat fenyegetve valaki, annal nyitottabb a masik
felé. Fontos az atlathatésag, megbizhatésadg, mélta-
nyossag, kiszamithatosag. Megjelenik a kapcsolatok-
ban a bizalom, javul a kommunikéacid, csokkennek a
bels6 tranzakcids ,koltségek”, csdkken a formalis
kontroll szerepe, erésddik a motivacié. Novekszik a
szervezettel val6 azonosulds, a szervezet iranti elkd-
telezettség. Mindennek eredményeképpen javul az
egyenek és a szervezet teljesitményorientacioja.

A diszkriminancia elemzés eredményei ebben a
modellben Ggy értelmezhetéek, hogy a vazolt hatés-
mechanizmus f6 vonulatat ragadjdk meg. Azaz minél
kisebb a hatalmi tavolsadg a szervezeten belil, annal
nagyobb a szervezet iranti elkotelezettség, hliség, an-
nal inkabb az egyén identitdsanak részévé valik a
szervezethez vald tartozas. Ez pedig azt eredményezi,
hogy az egyén szamara fontossa valik a szervezet tel-
jesitménye, és az ahhoz vald egyéni hozzajarulds mér-
téke.

VEZETESTUDOMANY
XXXIli. Bvr. 2002. 6. SZAM

Ezek alapjan az eredetileg azonositott h&rom
diszkriminalé kultaravaltozét (,,Bizonytalansagke-
ralés”, , Teljesitményorientacid”, ,,Agresszivitas/rame-
n6sség”) kiegészitettik a ,,Hatalmi tavolsaggal” is.
Miutan a f6faktor esetében a két megoldas (,, Teljesit-
ményorientacié” vagy ,,Lojalitas/biszkeség”) egyen-
értékd, ezért a ,Lojalitds/bliszkeség” dimenzié nem
hordoz maér Uj informéciét a szervezeti kultura tipiza-
lasa szempontjabol.

Osszefoglalasképpen megallapithatjuk, hogy az
eredeti nyolc kultiravaltoz6bdl négy valtozd ismerete
elegend6 ahhoz, hogy elddnthessiik milyen kultira ti-
pusba sorolhat6 be az adott szervezet.

Kultdra tipusok leirasa

A négyféle kultaratipust szemléltetik a kovetkez6 abrak.

7. dbra
Szervezeti kultdra tipusok
a fliggetlen minta alapjan (a)

Cluster 1 9 Cluster2 L] Cluster 3 L] Cluster 4

8. &bra
Szervezeti kulttra tipusok
a flggetlen minta alapjan (b)
Inbizva Intelva Inhatva Inagrva

Cluster 1 m Cluster2 Q Cluster 3 Q Cluster 4
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A 7. abran a klaszter-atlagok valtozdatlagoktol
valo eltérése latszik. A kultdra tipusok értelmezésénél
azonban ez némiképp megtévesztd lehet, hiszen nem
tartalmazza azt az informaciét, hogy mekkora az adott
kultdravaltoz6 szorésa.

A 8. abran nem valds értékek latszanak, hanem a
’0” érték felel meg az atlagos intervallumnak, az *1’-es
érték az atlagosnal szignifikansan nagyobb, a ’-1’-es
érték, pedig az atlagosnal szignifikansan kisebb érté-
keknek. Ha az adott klaszter atlaga a valtozé atlagatol
a konfidencia intervallum kdzel mésfélszeresével eltér,
akkor ’1,5°-8s, illetve ’-1,5’-0s értéket kap az eltérés
iranyanak megfeleléen.

A kultdratipusok pontos jellemzése érdekében a
fennmaradé tovabbi négy dimenziot is érdemes figye-
lembe venni. Ezen értékeket szemléltetik a kdvetkezd
abrék:

9 ara
Szervezeti kultlra tipusok a fiiggetlen minta alapjan
(a2)
Inhumva Inindva injovva Intriva
El Cluster 1 | Cluster 2 L§ Cluster 3 LK Cluster 4

A 9. abran is a klaszter-atlagok valtozéatlagoktél
vald eltérése latszik. Ez némiképpen megtéveszt6 le-
het, hiszen nem tartalmazza azt az informéaciot, hogy
mekkora az adott kultdravaltoz6 szérasa.

A 10. abran nem valds értékek latszanak, hanem a
'0” érték felel meg az atlagos intervallumnak, az ’l *-es
érték az atlagosnal szignifikansan nagyobb, a ’-1’-es
érték, pedig az atlagosnal szignifikansan kisebb érté-
keknek.

A 1-10. abréak alapjan a kovetez6képpen jellemez-
hetjiik az egyes szervezeti kultira tipusokat:
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10. dora
Szervezeti kultdra tipusok a fiiggetlen minta alapjan
(b2)
Cluster 1 H Cluster 2 EA Cluster 3 | | Cluster 4

Klaszter 1- Team kultara (1L dbra)

Ebbe a klaszterbe tartoz6 szervezeteket az atlagos-
nal er6teljesebb bizonytalansagkeriilés és teljesit-
ményorientacio jellemzi. A kisérletezés és az innova-
ci6 kevésbé hangsulyos, a feladatok jol strukturaltak, a
munkakorokkel szemben tdmasztott elvarasok vilago-
sak. A teljesitmény folyamatos javitasara valo térekves
hangsulyozott, a jutalmak teljesitményhez kotédnek, a
munkavallalék szeretik a kihivo célokat. Az ,,Agresz-
szivitds/ramen8sség” dimenzid atlagosnal magasabb
értéke azt jelenti, hogy a vallalatokon belil hangsu-
lyozottan nem a dominanciara valo térekvés, ramends-
ség, keménység jellemzi az emberi kapcsolatokat.
Markénsan jellemz8 az alacsony hatalmi tavolsag is. A
szervezeten bellli befolyds alapja nem a pozicid, ha-
nem a szervezet céljaihoz val6 hozzéajarulds mértéke.
Van tere a vezet6vel folytatott vitdnak, nem elvart a
feltétlen engedelmesség. Ezen szervezetekre jellemzé
tovadbba az Aatlagosnal hatarozottan erdsebb jov6-
orientacid és a csapatszellem. Fontos a hosszabb tavra
sz0l0 tervezés, a csoport célok dominaljak az egyéni
célokat, a bonusz rendszer a csoportos, szervezeti cé-
lokhoz van kapcsolva, az individualista magatartast
nem értékelik sokra. Az 4tlagosndl szignifikansan na-
gyobb a szervezethez valé lojalitds és a szervezettel
kapcsolatban érzett bliszkeség. Fontos érték tovabba
az emberi kapcsolatokban megnyilvanulé méltanyos-
s&g, onzetlenség, korrektség is.

Klaszter 2 - Szabaly kultara (12 dora)

A maésodik klaszter szervezeteit kiemelked&en
magas bizonytalansagkerilés jellemzi. A kisérletezés,
innovacio, spontaneitds egyéaltalan nem hangsulyos,
fontosak a szabalyok, a normék, és ezek betartidsa. A

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. Bvr. 2002. 6. szam



V = =™ IR & SN~ th — = « =

Cikkek, tanulmanyok

11 dra
Az 1-es klaszterbe tartozd szervezetek
iparagi megoszlasa

feladatok jol strukturdltak, a munkakorékkel szemben
tamasztott elvarasok vilagosak. A feladatokra nem
jellemz8 az (jszeriiség, varatlansdg. Az elvart ma-
gatartds a szabalykovetés. A rugalmassag nem jellem-
z8 ezen szervezetekre, inkdbb birokratikusak. Ezen
cégek teljesitményorientacidjukat tekintve atlagosnak
vagy egy Kicsit talan gyengébbnek mondhatok. A
teljesitmény folyamatos javitadsara valo torekvés nem

. kiléndsebben hangsulyozott, a jutalmak nem kotéd-

nek teljesitményhez, és a munkavallalékat sem moti-
valjak annyira a kihivé célok. A hatalmi tavolsag kozel
atlagos, talan kissé nagyobb. Valdszinlleg a pozicidk-
nak fontos szerepe van a szervezeten belil, és kevés
tere van a fénokokkel folytatott vitdknak. A szerve-
zetek kulturaja inkabb individualista, mint kollekti-
vista. A tobbi dimenzié esetében a csoportba tartozé
szervezetek az atlagosnal szignifikansan alacsonyabb
értékeket vesznek fel, azaz kevéshé jovOorientalt szer-
vezetek, ahol nem jellemz6 az &nzetlen, méltanyos,
korrekt magatartas sem. Ez al6l a munkavallaléi loja-
litds és bliszkeség kivétel, hiszen e tekintetben atlagos-
nak mondhatéak az ebbe a csoportba tartozé vallala-
tok.

12 dra
A 2-es klaszterbe tartozo6 szervezetek
ipardgi megoszlasa
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Klaszter 3 - Hatalom kulttra (13. 8ora)

A harmadik klaszterbe tartoz6 szervezeteket az atla-
gosnal alacsonyabb bizonytalansagkeriilés és az 6sszes
szervezet kozil a legalacsonyabb teljesitményorientacié
jellemzi. A feladatok nem jol strukturaltak, a munkako-
rokkel szemben tamasztott elvarasok nem viladgosak. A
szabalyok csak azért léteznek, hogy mdogéjik lehessen
bajni. A teljesitmények megitélésében a kritériumok
nem vildgosak. A teljesitmény folyamatos javitasara va-
16 torekvés egyaltalan nem jelenik meg, a jutalmak nem
a teljesitményhez koétédnek, hanem valamilyen mas, ke-
véshé vilagos és definidlt médon keriilnek szétosztasra.
A munkavallalok kimondottan kertlik a kihivo célokat.
A hatalmi tavolsdg ezen szervezetek esetében a leg-
nagyobb. A pozicionak kiemelked6en fontos szerepe
van a szervezeten beluli befolyds szempontjabdl. El-
képzelhetetlen, hogy valaki a vezet8ivel vitatkozzon,
ami sok esetben azt is jelentheti, hogy a feladatokat lehe-
téleg gondolkodas nélkil kell végrehajtani A statusz
szimbdlumoknak fontos szereplk van, hangsulyozzak a
pozicidkban lév6k kivaltsagos helyzetét. Az agresszivi-
tas/ramendsség tekintetében atlagosnak mondhatjuk
ezen szervezeteket. Nem jellemz6 a nyilt konfrontacio.
A jatszmdk a héattérben zajlanak. A felszinen a munka-
tarsak viselkedése kedélyes, mondhatni baratsagos. In-
dividualizmus/kollektivizmus tekintetében a szerveze-
tek kultdraja inkadbb individualistdinak mondhaté. Az
Osszes tobbi dimenzid esetében a csoportba tartozd szer-
vezetek a legalacsonyabb értékeket veszik fel, azaz a
legkevéshé jov@orientdlt szervezetek, a munkavallal6i
lojalitas, és bliszkeséqg is elég alacsony és nem jellemz6
az dnzetlen, méltanyos, korrekt magatartas sem.

13 dra
A 3-as klaszterbe tartozé szervezetek
iparagi megoszlasa

Elelmiszeripar
Nehézipar
Gyobgyszeripar

Lap- és kdnyvkiadas

Klaszter 4 - Verseny kultara (14. &ora)

A negyedik klaszter szervezeteit a legalacsonyabb
bizonytalansagkerllés, és az atlagosnal er&teljesebb
teljesitményorientécio jellemzi. Kiemelten hangsulyos
a kisérletezés, az innovacid; a szokasos, bejaratott Ut-
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nak nincs kulondsebb értéke. A munka és a feladatok
egyaltalan nem strukturaltak, szdmos Ujszer( és varat-
lan elemet, kihivast tartalmazhatnak. Nincsenek rész-
letes munkakori leirdsok, és az elvarasok sem részle-
tekbe menden tisztazottak. A teljesitmény folyamatos
javitaséra valo torekvés hangsulyozott, a jutalmak tel-
jesitményhez koétédnek, a munkavallalok szeretik a ki-
hivo célokat. Hatalmi tavolsag tekintetében atlagosnak
mondhatjuk ezen szervezeteket, viszont kimondottan
jellemz6 a munkavallaléi kapcsolatokra a dominan-
cidra valo torekvés, rdmendsség, érdekérvényesitd,
agressziv magatartas. A kultdra szerves része a kon-
frontalodas, a szervezet tagjai a konfliktusokat nyiltan
felvallaljak. Jév6-, és humanorientaciot tekintve szin-
tén atlagosak, az individualista - kollektivista skalan is
kozépen helyezkednek el, azonban az atlagosnal jobb
a munkavallaléi lojalitds és biiszkeség. A munkaval-
lalok kimondottan lojalisak cégeikhez és biiszkék arra,
hogy ott dolgoznak.

14. abra
A 4-es klaszterbe tartozd szervezetek
iparagi megoszlasa
Gydgyszeripar
Informatika,
telekommunikacié
15. abra

Az dsszes szervezet megoszlasa kultira tipusok szerint

Ez a kép mindenféleképpen biztatd, hiszen ugy
tlinik, hogy a ’90-es években valddi véltozas zajlott le
a szervezetekben és az évezred végére talsulyba ke-
riltek a piac-konform, teljesitményt el6térbe helyezd
norma-, és értékrendszerek. (15. abra)

Kultdra-térképek
Az azonositott kultdratipusokat kulttra-térképeken
is abrazoltuk. A kultdra-térképek a szervezeti kultira

tipusok elhelyezkedését mutatjdk a négy fé kultira
dimenzi6 terében. (16. &bra)
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16. abra
Szervezeti kultdra térképek

Bizonytalansagkeriiiés

Szabaly Team
Hatalom Verseny
Teljesitményorientaci6
Bizonytalansagkertilés
A
Team Szabaly
Verseny  Hatalom
------------------------ Hatalmi tavolsag
Bizonytalansagkeriilés
Verseny Team
Szabaly
Hatalom

Agresszivitas/ramendsség

Hatalmi tavolsag
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Kovetkeztetések

A GLOBE kutatas soran operacionalizalt szervezeti
kultdra kapcsan megallapitottuk, hogy a féfaktort al-
kot kultdra dimenzidok nem fliggetlenek egymaéstol,
ami azt jelenti, hogy a szervezeti kultdrakat egyfajta
belsd konzisztencia, belsé logika jellemzi. Sikerilt to-
vabba azonositani azt a négy kultdra dimenziot, amik
meghatérozzék egy szervezet kultirajanak milyensé-
gét. Ezek a dimenziok a kovetkez6k:

» Teljesitményorientacid

» Hatalmi tavolsag

» Bizonytalansagkerilés

e Agresszivitas/ramen@sség

A rendelkezésre alld minta (hdsz szervezet) alapjan
sikeriilt négyféle kultara tipust azonositani, amelyek
vildgosan elkilonithet6ek egymastdl és kénnyen értel-
mezhetek. Ez a négy tipus a kdvetkezd:

e Team kultdra (1-es klaszter)

e Szabaly kultdra (2-es klaszter)
e Hatalom kulttra (3-as klaszter)
e Verseny kultira (4-es klaszter)

A magyarorszagi atmenet sajatossagait figyelembe
véve - nevezetesen a kulfoldi t6kebefektetések jelen-
téségét - megfogalmazhatok olyan hipotézisek, ame-
lyek a kilféldi befektetd és/vagy menedzsment szer-
vezeti kultira formal6 hatésat vetik fel.

Erdekes, hogy a negyedik klaszterbe tartozé szer-
vezetek (Verseny kultdra) mind amerikai tébbségi tu-
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7. tablazat
Szervezeti kultdra tipusok és iparagak kapcsolata

Iparagak Team Szabaly Hatalom Verseny Total
kultdra kultdra kultara  kultara

Pénzligyi szektor 1 1 0 0 2
Elelmiszeripar 3 1 1 0 5
Nehézipar 1 0 3 0 4
Gyogyszeripar 1 0 1 1 3
Informatika,

telekommunikacié 1 0 0 2 3
Lap- és konyvkiadas 1 0 1 0 2
Egyéb 0 1 0 0 1
Total 8 3 6 3 20

lajdonban vannak, de magyar a menedzsmentjik.
Szintén teljesen magyar a menedzsmentje a harmadik
klaszterbe (Hatalom kultdra) tartozé szervezeteknek
is, és a magyar tulajdonosi arany is ebben a klaszter-
ben a legnagyobb (66%). Ennek mintegy kontrasztja-
ként az egyes és kettes klaszterekben 65% korili a
kalfoldi tobbségi tulajdonosok aranya. Az egyes
klaszterben (Team kultara) pedig a szervezetek 38%-
ban kulturdlisan vegyes menedzsment van.

A 7. tablazat alapjan a relative alacsony elemszam
miatt az ipardgak és a szervezeti kulttra tipusok ko-
z6tti viszonnyal kapcsolatban hatarozott tendenciék,
Osszefliggések nem allapithatok meg. Mindazonaltal
az eredmények tovabbi hipotézisek megfogalmazasa-
hoz és kutatasi irany meghatarozasahoz alapul szol-
galhatnak.
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Labjegyzetek

1 Global Leadership and Organizational Behavior Effecti-
veness

2 Ezaton szeretném Kkifejezni kdszonetemet Bakacsi Gyula-
nak, a GLOBE magyarorszagi koordinatoranak a lehetdségért
és thmogataséért.

3 A megbizhatésag elemzést 20+8 szervezetre vonatkozéan
végeztem el. A +8 szervezet német-magyar kulturalisan vegyes
menedzsment( szervezeteket jelent, amely a PhD kutatashan
szerepld masik minta.

4 A csoportképzés modszere a féatlagtdl valo eltérés és a sz6-
ras viszonyara alapul.

5 Az osztalyozas mddszere a féatlagtol valo eltérés és a szoras
viszonyara alapul

6 A jellemzés soran alapvetéen a GLOBE kérd@iv kérdéseire
tdmaszkodtunk.

7 Az ,Agresszivitas/ramendsség” dimenzi6 alacsony értékei
jelentenek agressziv, ramends magatartast, mig magas értékei
ezek ellentétét.
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