TAKACS Sandor

A SZERVEZETI KULTURA

ES A TELJESITMENYERTEKELESI
GYAKORLAT KAPCSOLATA

rész

A szerz6 dolgozataban a szervezeti kultdra és a teljesitményértékelés dsszefliggéseivel és problémaival fog-
lalkozik. A teljesitményértékelés gyakorlata gyakran itkozik a szervezet vagy annak egy csoportjanak ér-
tékeivel, érdekeivel. A témahoz kapcsolodé szakirodalom attekintése utan azt a hipotézist vizsgalja, hogy
a teljesitménymenedzsment tényleges gyakorlata a szervezeti kultlratdl figgéen vagy a fejleszt6i, vagy az

0sztonz6i mintahoz kozelit-e.

Egy-egy Uj teljesitményértékelési rendszer bevezeté-
sekor gyakran felvet6dik a kozépszint(i vezetés ré-
szér6l az az igény, hogy ha a fels§ vezetés (vagy a
tulajdonos) valoban azt szeretné, hogy mikodjén az Uj
rendszer, akkor vonjanak be teljesitményelv(i 6szton-
zésre fordithato tdbbletforrasokat. A nehezen kétségbe
vonhaté érvrendszer a kovetkezd: csak jelentés 6sz-
tonzékkel érhetd el attérés a teljesitmény szokasos
szintjében, hiszen csak a szokvanyosnal nagyobb mér-
tékd jutalmak esetén éri meg a vezet6knek felvallalni
a differencialassal jaré konfliktusokat. Ilyenkor a meg-
jutalmazott csoporttag magatartasa pozitivabb szinben
tlintethetd fel a tdbbi csoporttag el6tt, azok nem kezdik
el ,,biintetni”; hiszen az eredeti varakozasokhoz képest
senki sem ,,veszitett”. A példa azonban lehet, hogy ma-
sokat is komolyabb er6feszitésekre fog dsztondzni.

Néha azonban még ez sem feltétlenil jelent meg-
oldast. Ahol nagyon er6s az egyittm(ikddési kényszer
és a csoportban erds kozosségi értékrend alakult ki, ott
a vezetd maximum addig mehet el a differencialasban,
hogy kialakitja a jutalmazas id&beli sorrendjét. Azaz
ha valaki egyszer jutalmat kap, példaul egy kiemel-
kedd fizetésemelés forméjaban, akkor jo par évig kell
varnia arra, hogy ismét komolyabb anyagi elisme-
résben részesiilhessen. llyen csoportnormak mellett a
vezetének mas eszkdzdkhoz kell folyamodnia, ha né-
velni szeretné csoportja teljesitményét.
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Korabbi teljesitményértékeléssel kapcsolatos ira-
som (Takacs, 2001) az értékelés résztvevéinek céljai-
val foglalkozott. A bemutatott nyolc szervezetre Kiter-
jedd kutatds az értékeléssel kapcsolatos célok vizs-
galatan tul rakérdezett a teljesitményértékelési beszél-
getés soran észlelt magatartas jellemzGire, tovabba az
értékeléssel kapcsolatos alkalmazotti elégedettség
kilonbdzd 6sszetevOinek alakulaséara is. A kerd6iv ma-
sik része a szervezeti kultira dimenzidit vizsgélta.

A bemutatott kognitiv modell szerint a teljesit-
ményértékelés egy kommunikéacids és tarsas folyamat,
melyben a csoportdinamikai jellemz6k és a szervezeti
kultira alapvet6 fontossagu szerepet jatszanak. A tel-
jesitményértékelési rendszer célkitlizései gyakran (it-
kdznek a szervezet egyes csoportjai vagy az egész kul-
thra értékeivel, az értékelés soran hasznalt mddszerek
és technikak pedig gyakran - nyiltan vagy burkoltan -
olyan feltételek meglétére éplilnek, illetve olyan felte-
vésekkel élnek, amelyek ellentétesek lehetnek egy-egy
szervezet kultdrdjanak mélyrétegeit jelent6 alapvetd
el6feltevésekkel.

A motivécio két folyamatelméleti modellje, a meg-
erdsités-elmélet és a méltanyossag- elmélet alapjan
kétféle motivacios stratégia képzelhet6 el, melyeket
fejlesztd, illetve 0szténz6 értékelésnek neveziink. Az
eddig bemutatasra kerllt eredményekbdl kideriilt,
hogy az értékeléssel kapcsolatos elvarasok szintjén
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mindkét motivacids stratégia egyforman fontos a veze-
téknek és beosztottjaiknak egyarant. A fenti, a vezetd-
t6l egymassal ellentétes magatartasformakat megkove-
tel6 célok egyideji kielégitése tehat lényeges gyakor-
lati dilemmanak szamit. Kordbbi cikkem végén arra
vallalkoztam, hogy a rendelkezésemre &ll6 empirikus
adatok alapjan megvizsgalom a szervezeti kultdra sze-
repét az értékelési magatartasmintak alakulasaban.

A fenti kutatdsba bevont szervezetek értékelési
rendszereiben kozos elem volt, hogy bevezetésiik so-
ran a teljesitménymenedzsment-rendszerekre jellemz6
célokat fogalmaztak meg. Ennek Iényege, hogy a fej-
lesztd és az Oszténz6 magatartdsmintak elvileg egy-
idejlileg, parhuzamosan m(ikdédnek. A kognitiv modell
alapjan azt a hipotézist allitottam fel, hogy a vizsga-
latba bevont cégeknél a bevezetést kovetd idészak so-
ran a teljesitménymenedzsment tényleges gyakorlata a
szervezeti kultdratol fliggéen vagy a fejlesztdi, vagy az
0sztonz6i mintdhoz fog kozeliteni. Miel6tt azonban a
fenti hipotézis vizsgalatdhoz latnék, roviden dsszefog-
lalom a teljesitménymenedzsment és a szervezeti kul-
tara témank szempontjabél relevans szakirodalmat, il-
letve a kettd kapcsolatardl szl6 nyugati kutatasokat.

A teljesitménymenedzsment-rendszer
meghatarozasa és kritikai

A teljesitménymenedzsment-rendszerek legfonto-
sabb megkiilonboztetd jegyeit Armstrong és Baron
(1998) az alabbiakban foglaljak 6ssze:

» Rendszeresen Uj egyéni és szervezeti egység szintl
célkit(izéseket hataroznak meg, amelyeket a szerve-
zet egészére megfogalmazott célkit(izésekbél ve-
zetnek le.

* Minden alkalmazott sz&méra kozvetitik a kit(izott
célokat.

» A célkitlizések vagy fejl6dési célok mérhetbek.

» A rendszer formalis értékel6 megbeszéléseket fog-
lal magéaban, amelyeken felmérik a célok iranyaba
torténé fejlédest.

» Az értékelés magaban foglalja a fejlesztési és kép-
zési igények beazonositasat és a jutalmazast.

o A fels6 vezetdk esetében a fizetéslik egy részét az
egyéni és szervezeti szint(i teljesitményhez kap-
csoljak.

« Magét az értékelési folyamatot is értékelik és szik-
ség esetén modositjak.

A teljesitménymenedzsment egy folyamatos tanu-
lasi kort foglal magaba, melynek elemeit az 7. dbra
mutatja be.
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7. dbra
A teljesitménymenedzsment mint tanulasi folyamat

A teljesitménymenedzsment-rendszer arra torek-
szik, hogy a szervezet tagjai kdzos ertelmezest alakit-
sanak ki az elérendd célokra vonatkozoéan, tovabba
mind az egyéneket, mind pedig a szervezetet képessé
tegyék a célok elérésére azaltal, hogy megadjak a
célok megval6sitasahoz sziikséges tdimogatast. A rend-
szer tulajdonképpen két alapvetd feltevésen nyugszik:
1 Ha az emberek tudjak és értik, hogy mit varnak el

t6lik, tovabba részt vettek ezeknek a céloknak a

kialakitdsdban, akkor minden t6luk telhett meg-

tesznek a célok elérése érdekében.

2. A célok elérése az egyének és csoportok altal elért
képességektdl, a vezet§ tamogatasatdl és a szer-
vezeti folyamatok, eréforrasok és rendszerek
min&ségétodl figg.

A teljesitménymenedzsment legfontosabb céljait

Armstrong és Baron (1998) alapjan az alabbiakban

foglalhatjuk Ossze:

e aszervezeti teljesitmény folyamatos fejlesztése,

o szervezeti valtozasok indukalasa egy teljesitmény-
orientaltabb szervezeti kultira megteremtése ira-
nyéba,

» az alkalmazotti motivécid és elkdtelezettség nove-
Iése,

e az egyéni képességek kiteljesedésének lehetbvé té-
tele, ezaltal a munkabdl fakado elégedettség ndve-
lése mind az egyén, mind pedig a szervezet hasz-
nara,

» a csoportm(ikodés fejlesztése és a csoportteljesit-
mény javitasa,

 nyilt és konstruktiv kapcsolat kialakitasa folyama-
tos dialégus keretében az alkalmazottak és vezetdik
kdzott,

» lehetdség nyujtasa az egyéneknek arra, hogy a
munkajukkal kapcsolatos elvarasaikat és jovébeli
terveiket kifejezhessék.
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A fenti célokbdl lathatjuk, hogy a teljesitmény-
menedzsment érett, felel6sséget vallalni képes és fej-
16dni vagyd beosztottakat és felelGsséget atadni tudo,
fejlesztd szandék( vezetbket, egyuttmiikédé, nyilt
kommunikécioéra épité szervezeti kultirat céloz meg,
mint elérendd allapotot. A fent bemutatott miikddési
mechanizmus ugyanakkor mikddeési eléfeltételként
tekint a fenti egyéni és szervezeti szint(i jellemz6k bi-
zonyos szintjére. Az eddigi tapasztalatok alapjan nem
is olyan egyszer(i ezt a dilemmat feloldani. A nyugati
szakirodalmi ©Osszefoglalokban sok kritikat olvasha-
tunk a fenti idealizalt koncepcio gyakorlati megvalé-
sulasairol.

A kritikdk egy része nem kérddjelezi meg maganak
az értékelésnek a létjogosultsagat, a problémat az érté-
kelési magatartas hianyossagaira vezeti vissza. Furn-
ham (1996) szerint a problémak arra vezethet6k visz-
sza, hogy a vezet6k:
 idegenkednek attdl a helyzettdl, hogy negativ/javi-

t0 szandéku visszacsatolast adjanak,

e &ltaldban nem kapnak megfelel6 felkészitést és
képzést,

 azzal érvelnek, hogy a napi munkajuk sorén e nél-
kil is rendszeresen adnak visszacsatolast,

e aszervezet fels6 vezetése sem veszi komolyan a fo-
lyamatot.

A kritikak masik része a teljesitményértékelés
alapjaihoz és el6feltevéseihez nydl vissza. Barlow
(1989) szerint az értékelés latens funkcidja éppen a
hatalmi viszonyok fenntartasa, bar a retorika szintjén
ennek az ellenkezGjét allitia magardl. Bowles és
Coates (1993) petrolkémiai iparagban végzett felméré-
sei meger6sitették, hogy az értékelés a vezetbk szama-
ra tovabbra is egy birokratikus ritualénak bizonyult, a
rendszer ,,pozitiv hozzaallast vart a résztvevoktdl, de
csak a koradbbi kényszeritd, hatalmi viszonyokat tiik-
rozte vissza”. Townley (1993) szintén erre az aspektus-
ra helyezi a hangsulyt, amennyiben szerinte a teljesit-
ményértékelés ,felerdsiti a hatalmi viszonyokat és a fuig-
g06seget”, illetve ,,a hierarchiat kombinalja az egyiranyu
megfigyeléssel. A folyamatos felligyeletben a vezetés
ellen6rz6 (monitoring) szerepe jut kifejezésre”.

Carlton és Sloman (1992) kereskedelmi bankoknal
végzett felmérése alapjan arra a kovetkeztetésre jut-
nak, hogy az értékelésnek a fizetési dontéssel valo
kapcsolata jelenti a legfébb problémét. A vizsgélatban
szerepl6 vezet6k altalaban jelent6s ambivalenciat mu-
tattak ebben a kérdéshen: Ha a két dontés nem volt
Osszekapcsolva, az azt jelentette szamukra, hogy az
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értékelésnek gyakorlatilag ,,nincs tétje”, ezért sem 6k,
sem beosztottjaik nem vették azt komolyan. Ha vi-
szont 6sszekapcsoltak, az altalaban azt eredményezte,
hogy felfelé torzitottak (inflalddtak) az értékelések. A
vizsgalt szervezeteknél az az értékelési gyakorlat ala-
kult ki, hogy a vezet6k el6szor sajat szempontjaik _
alapjan el6re eldontotték, hogy milyen szamszer( érté-
kelést fognak adni, majd ha ezt a rendszer megkdve-
telte, ,kitalaltak néhany érvet ennek alatamasztasara”.

Newton és Findlay (1996) szerint a problémét az
an. ,,neo-Human Relations” szerz6k (mint példaul
Herzberg vagy McGregor) altal javallott egységes re-
ceptek okozzak, mivel az altaluk vallott humanisztikus
értékek jegyében létrehozott teljesitményértékelési
rendszerek érzéketlenek a szervezeti kontextusra és a
resztvevOk lehetséges céljaira. A kritika szerint emiatt
adddhatnak olyan helyzetek, ahol mind az értékeldk,
mind pedig az értékeltek elutasitjdk a rendszert.

Grint (1993) tanulmanya kevés kivételtdl eltekintve
szintén altalanos elégedetlenségrél szamol be, mely-
nek f6 oka, hogy a ,munkavégzés tarsas kozege he-
lyett az értékelés soradn egyén-egyén kozotti interak-
ciokrdl van sz0, tehat az értékelés tovabbi latens célja,
hogy csokkentse a munka kollektiv természetéb6l fa-
kad6 tényez6k hatasat, és végsd soron hozzajaruljon a
munkaviszony individualizalasahoz”. Tovabbi kritikai
elemként emliti még:

» aszubjektiv dsszetevlk szerepét,

e azt a tényt, hogy a jutalmak egyetlen személy (a
munkahelyi felettes) kezében vannak, és

o az értékelt valtozok komplexitasat.

Ez utobbi tényez6hoz kapcsolddoan a mér idézett
Bowles és Coates (1993) a vezetdk értékelésével kap-
csolatban azt emlitik f& problémaként, hogy altalaban
csak a pénzligyi eredmények alapjan itélik meg a tel-
jesitményuket, pedig erre nagyon sok rajtuk kival allé
tényez§ is hatdssal van. Ez a rendszerszemlélet( kriti-
ka jelenti azt a pontot, ahol a TQM (Total Quality
Management, magyarul: Teljeskor(i Min&ségbiztosi-

legismertebb
képviseldjuk Deming) éaltaldban tdmadnak. Deming hi-
resse valt 14 pontjabol a 12. pontban az éves teljesit-
ményértékelés eltorlését koveteli, mashol a teljesit-
ményértékelést mint a vezetés egyik ,,halalos b(inét”
emliti. Ennek a szemléletnek a legfontosabb feltevései
az alabbiakban foglalhatok Ossze:

e a teljesitménybeli kilonbségeket a rendszerek
okozzak,

* az egyeéni célkitlzések rontjak az ugyfélorientélt
csapatmunkat,
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e a ,puha” (magatartasi jelleg) célokat Gjra lehet
targyalni,

+ aformalis értékelés leszoktatja a vezet6ket a beosz-
tottak folyamatos tamogatasaral.

Osszefoglaléan megallapithatd, hogy a teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos kritikdk vagy arra veze-
tik vissza a problémakat, hogy hianyoznak a rendszer
mikodtetéséhez szikséges vezet6i készségek, vagy
pedig az érintettek részérél hianyzik a megfeleld hoz-
zaallds. Az attit(idokre irdnyulé magyardzatok mogott
altalaban két eltér6 magyarazat all. Az egyik szerint az
érintettek gy érzik, hogy a rendszer nem az 6 céljaikat
tlikrozi, tehat a bevezetés soran valdszintileg nem kap-
tak megfeleld befolyasolasi lehet6séget. A méasik ma-
gyarazat arra vezeti vissza az elégedetlenséget, hogy
valamilyen szervezeti vagy iparagi kulturdlis el6felte-
véssel, vagy normaval keriiltek dsszelitkdzésbe a tel-
jesitményértékelési rendszer elemei.

Altaldban az értékelési rendszerek bevezetése és
mikodtetése nem korlatozodik egyszeri alkalmakra,
hanem egy hosszabb folyamat eredménye. Ezt fejezi ki
a teljesitmény ,,menedzsment” kifejezés is, utalva arra,
hogy egy folyamatos vezet6i tevékenységrél van szd,
arendszer folyamatosan idomul hozzj, a szervezet kii-
16nboz6 érintettjeinek céljaihoz, és ezaltal keril el-
fogadasra. A teljesitménymenedzsment szamara tehat
a szervezeti kultara jel6li ki azokat a kereteket, ame-
lyek kozdtt az értékelés zajlik, de a rendszernek hosszl
tavon ezeknek a kereteknek a folyamatos alakitéasa is
céljat képezi.

Ha azt a kérdést szeretnénk megvizsgalni, hogy mi
varhat6 egy-egy ilyen rendszer bevezetésekor, milyen
célokat tiizhetlink ki az indulaskor és milyen nehézsé-
gekre érdemes felkésziilnink, akkor a szervezeti
kultdra tanulmanyozasabdl érdemes kiindulnunk. Az
elézd részben bemutattuk, hogy az értékelési rendszer
megoldasai kulonféle feltevésekre épitenek és 6nma-
gukban sem érték-semlegesek, a kiilonféle megolda-
sok el6nyben részesithetnek bizonyos célokat mas cé-
lok rovasara. A szervezeti kultiraval foglalkozé szak-
irodalom éattekintésének f6 célja az, hogy megvizs-
galjuk, milyen szerepe van a teljesitményértékelési
rendszer bevezetésekor a szervezeti kultUranak.

A szervezeti kultira meghatarozasa
A fentiekben bemutatott kérdések vizsgalatahoz a

Martin (1993) altal bemutatott harmas szervezeti
kultdra tipoldgial integraciés megkozelitesét tekintem
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irdnyadénak. Az ebbe a megkozelitésbe sorolhatd ku-
tatasoknak és modelleknek kozds jellemz6jiik, hogy a
szervezeti kultdra integrativ (6sszetartd) funkcidjat
emelik ki. Akultdra ebben a megkdzelitésben a szerve-
zeten bellli konzisztencia forrasa, amely megalapozza
az egész szervezetre Kiterjedd konszenzust a szervezet
belsd jellemz8inek és kils§ kornyezetének értelme-
zésében, ezaltal a kdzds megértés, az azonosulas, az
egyeértelm( és kiszamithat6 cselekvés el6segitdje.

Az integracids nézépont kdévetbi szerint az Un. erds
kultarék kivanatosak, amely kultirakra a konziszten-
cia, a szervezetet atfogd konszenzus és egyértelmiiség
jellemz6. Klasszikus példai ennek Peters és Water-
mann (1982) vagy Deal és Kennedy (1983) sikeres
vallalatokat bemutaté bestsellerei. A konzisztencia né-
zeteik szerint abban nyilvanul meg, hogy a vallott érté-
kek egybecsengenek a formalis eljarasokkal, azok pe-
dig konzisztensek az informélis normékkal. A kultira
kilénbdz6 megjelenési formai egymast kolcsdndsen
megerdsitve hozzék létre a szervezetet atfogd kon-
szenzust, ami az erés kultdra integracios hatasat biz-
tositja.

Példaképpen tekintsink &t néhany ebbe a megkd-
zelitésbe sorolhatd kultira definiciét: Schwartz és
Davis (1981) szerint a ,,szervezeti kultdra kiilénb6z6
meggy6zddéseknek és varakozasoknak a mintazata,
melyeket a szervezeti tagok kozdsen vallanak. Ezek a
meggy6zd&dések és varakozasok normakat hoznak 1ét-
re, amelyek er6teljes befolyast gyakorolnak a szerve-
zeti tagok magatartasara”. Louis (1981) definicigjaban
a ,,kultira emberek egy meghatarozott csoportja altal
kdzosen hasznalt értelmezések (understandings) és je-
lentések (meanings) rendszere. A jelentések nagyrészt
hallgatdlagos vagy személyes (tacit) természetliek, a
csoport tagjai szamara relevansak és a csoportot mas
csoportoktdl megkilonboztetik.”” Sathe (1985) szintén
a ,k0z0sség tagjai altal osztott, lényeges (gyakran ki
sem mondott) értelmezésekre” helyezi a hangsulyt.
Siehl és Martin (1984) felfogasaban a kultdra ,,ragasz-
t6, amely Osszetartja a szervezeteket a kdzos jelentés-
mintazatokon (patterns of meaning) keresztil.”

Az integrativ megkdzelitésen belll talan a legszé-
lesebb kdrben elfogadott Edgar Schein (1985) defini-
cidja. Schein a szervezeti kultdrat ,,alapvetd feltevések
rendszereként” hatarozza meg, ,,amelyeket egy adott
csoport talal ki, fedez fel vagy fejleszt ki a kiilsé adap-
tacié és a bels6 integracid problémainak megoldasa
soran. Azokat az alapvetd feltevéseket, amelyek elég
jol m(kddnek ahhoz, hogy érvényesnek fogadjak el
Oket, a szervezetbe Ujonnan belépd tagoknak el kell
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sajatitaniuk, mint a szoban forgé problémakkal kap-
csolatosan egyedil helyes észlelési, gondolkodasi és
érzelmi mintazatokat.” Ez a felfogas tehat a kultira ki-
alakulasat egy kollektiv tapasztalati tanulasi folyamat
végeredményének tekinti.

Schein szerint a kultira el&feltevései jelentik a
szervezeti kultdra legmélyebb szintjét. Hatasuk azért
tekinthet6 meghatarozonak, mert sikeres mikddés
utan kikeriuilnek a tudatos figyelem latokérébdl, meg-
kérdéjelezhetetlenekké, maguktdl értet6dbekké val-
nak. Ezeket az el6feltevéseket a kultdra kovetkezd
szintjén a mar kifejezésre juttatott, artikulalt elemek:
az értékek, normak és erkdlcsi/etikai szabalyok sta-
bilizaljak és tdmogatjak. Végul a kultdra legfelsé
szintjét a lathatd és megfigyelhetd kulturalis képzdd-
meények és szimbdélumok (artefacts) képezik: ide
sorolhaté a szervezeti tagok viselkedése, a ritusok és
ritualék, a szervezetre jellemz§ sajatos nyelv és zsar-
gon, az oltozkddés, a szervezet fizikai megjelenése
(példaul az irodak, tizemek, kozos helyiségek, parko-
I6helyek) és logoja sth.

Schein a kultdra kdzépsé szintjét képez6 értékek-
nek kritikus szerepet tulajdonit. A szervezeti értékrend
alapjan ugyanis elére jelezhetjik a szervezeti tagok
magatartasat, ha az értékek elGzetes kollektiv tanula-
son alapulnak. Schein maga hivja fel a figyelmet arra,
hogy ha ez nem teljesiil, akkor Argyris és Schén
(1978) fogalmaval élve csak kinyilvanitott értékekrdl
(espoused values) beszélhetlink, amelyek ugyan el6re-
jelzik azt, amit az emberek arr6l mondanak, hogy
hogyan cselekednének egy adott szituaciéban, de nem
alkalmasak arra, hogy elérejelezzék a tényleges visel-
kedésiiket. Ha a kinyilvanitott értékek nem esnek
egybe a mélyebben fekvd feltevésekkel, amelyek a
magatartast val6jaban meghatarozzak, akkor vagy ra-
cionalizacidval, vagy pedig a jov6re vonatkozé aspira-
ciokkal, a kivanatos helyzetre vonatkozé elképzelé-
sekkel van dolgunk. (Schein, 1984)

Argyris és Schon (1978) szerint kilonbséget te-
hetlink azok kozott az értékek és meggy6z6dések ko-
zott, amelyeket egy szervezet kinyilvanit és azok ko-
zott, amelyeket az alkalmazottak (implicit médon) nap
mint nap hasznalnak a cselekedeteik meghatarozasara.
Ezt a kilonbséget a ,,vallott” (espoused theory) és ,,ko-
vetett” elméletek (theories-in-use) kategdriaparral
irjak le. Gondolatuk Iényege, hogy a szervezetek for-
maélis dokumentumai (a nyilvanossagnak szant anya-
gok, éves jelentések vagy a vallalati bels6 kiadvanyok,
szervezeti abrak, munkakori leirdsok és politikak)
vagy akér a felsGvezeték nyilvanos felszolalésai a
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szervezetnek egy sajatos oldalat mutatjak be. Ez a kép
a szervezet m(ikodésének idealizalt, normativ vizidja,
amilyennek a szervezetnek ,,lennie kellene”. A teljesit-
ménymenedzsment filozofiaja, értékrendje is ilyen ki-
nyilvanitott elméletnek tekinthetd.

Ezzel szemben a szervezet kovetett elméletei a gya-
korlatban megnyilvanuld, hétkdznapi kultarat jelentik,
Ugy, ahogyan azt az alkalmazottak tapasztaljak. Ennek
természetesen némileg kilénb6z6 egyéni ,olvasatai”
lehetnek, melyek folyamatosan alakulnak, soha sem
egyeznek meg teljesen, de dsszességikben mégis ki-
adjak a szervezetre jellemzd viselkedést magyarazo el-
méletet, amelyet azonosithatunk Schein alapvet6 fel-
tevéseivel. ,,Ahhoz, hogy valéban megérthessiik a kul-
tarat ... le kell &snunk azokhoz a mélyen fekvé felte-
vésekhez, amelyek altalaban nem tudatosulnak, de va-
I6jaban ezek hatdrozzadk meg azt, hogy a szervezeti
tagok hogyan észlelik, értelmezik a valdsagot és érzel-
mileg hogyan viszonyulnak hozza.” (Schein, 1984.
3.0.) Argyris és Schon (1978, 15.0.) ezeknek az el6-
feltevéseknek a rendszerét a szervezet szintjén instru-
mentalis cselekvés-elméletnek is nevezik. Ezek tartal-
mazzak mindazokat a normaékat, stratégidkat és eléfel-
tevéseket, amelyek tobbek kozott meghatarozzak:

» akommuniké&cio és ellen6rzés mintazatait,

» az er6forrasok célokhoz torténd hozzarendelésének
madjat,

» aszervezet dnfenntartd6 mechanizmusait,

» az egyéni teljesitmény jutalmazasanak vagy biinte-
tésének formait,

» a karrierutakat és a rajtuk tortén6é el6rehaladas
madjat,

» az tjonnan belépbk szocializaciojat stb.

A fenti problémak minden szervezetben jelen van-
nak, a szervezetet alkoté egyéneknek tehat minden
esetben valamilyen megoldast kell talalniuk ezek ke-
zelésére. A szervezeti célelérés fokat alapvetéen meg-
hatarozo egyéni teljesitmények vezetd altali elismeré-
se, motivalasa és fejlesztése a napi gyakorlat részeként
tulajdonképpen a kdvetett elmélet igen Iényeges dsz-
szetevljét képezi.

A szervezet kinyilvanitott és kdvetett értékrendje
kozott olykor jelent6s kiilonbségek lehetnek, bar ez
nem tdérvényszerli. Annak felismerése, hogy ez a két-
féle kultara gyakran parhuzamosan létezik a szerve-
zetekben, segit annak a megértésében, hogy miért van
annyi mikddesi zavar és ellentmondas azok életében.
Erdekes mddon nagyon sokan hajlanddak toleralni
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azoknak a szervezeteknek a kulturajdban meglévé in-
konzisztencidkat, ahol nap mint nap dolgoznak. Ennek
az egyik lehetséges magyarazata, hogy az emberek
mentalisan 6sszemossak az ideakat és a tényleges va-
lésagot (vagy sajat valodi érzéseiket), azaz a tudatos-
sdg szintjén nem tesznek kildnbséget a kettd kozott,
vagy nem is észlelik a szervezet bels6 konfliktusait.
Mas magyarazatok szerint a szervezeti tagok felismer-
hetik az eltéréseket, de ezeket a szervezettel kotott
pszichologiai szerz6désik részeként interpretéljak
(Brown, 1995). Argyris és Schon (1978) ezt a jelen-
séget a szervezet sajat kdrnyezetéhez torténd alkal-
mazkodasi folyamatait (a szervezeti tanulast) géatld
egyik legfontosabb oknak tekintik.

A GLOBE szervezeti kultdra definicioja
és a vizsgalati dimenziok bemutatasa

A szervezeti kultira mérésére a GLOBE kultira
definicidjanak a szervezeti kultira mérésére hasznalt
dimenzidit haszndlom. A GLOBE a kulturat kétféle
definicidval2 hatdrozza meg (House, Wright és Aditya,
1997), melyeket normativnak, illetve tapasztalatinak
nevez. Ezek a definicidk parhuzamba allithatdk a szer-
vezet kinyilvanitott, illetve kovetett cselekveési elméle-
teinek koncepcidival, a ,vallott” vagy ,,kovetett érté-
kekkel” is.

LA normativ definicié szerint kultdra alatt:

e egy elkllonithetd normativ rendszert értlink,

« amely egy kozdsség tagjai altal kdzdsen osztott
pszichologiai jellemz6k mintazataibol all,

« melyek kényszeritd erejl kdzos érzelmi, attitlidbeli
és magatartasi orientaciokat hoznak létre,

< amelyeket generéaciokon keresztll atérokitenek, és

» amelyek megkiilonboztetik a kdzosséget mas ko-
z6sségektdl.”

Azaz, amennyiben a kdz0sség tagjai kozdsen val-
lanak bizonyos alapfeltevéseket, értékeket, interpreta-
cids sémakat és motivumokat, akkor azok k6zos kultu-
ralis normakat, viselkedési el@irdsokat és elvardsokat
hoznak létre a kultdra tagjaiban. Ez a definici6 tehat
inkébb a valott értékeknek feleltetheté meg.

A tapasztalati definici6 szerint a kultdra
» egy kozosség tagjainak elkllonithetd kdrnyezete,

» amelyekr6l a kdzosség tagjai kozos értelmezések-
kel és ezekre vonatkozo értékekkel rendelkeznek,

» ezek kényszeritd erejli kozos érzelmi, attitlidbeli és
magatartasi orientaciokat hoznak létre,
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» amelyeket generaciokon keresztiil atorokitenek, és

« amelyek megkllonbdztetik a kdzdsséget mas ko-
z6sségektél.”

A tapasztalati (vagy leird) definicid kornyezeti
valtozoit a tarsadalmi kultira esetében a tarsadalom
alrendszerei (pl. gazdasagi, politikai és jogrendszer
sth.) a szervezeti kultira esetében pedig a szervezet
kiils6 és belsé kdrnyezetének jellemz8i (pl. piac, tech-
noldgia, illetve vezetési stilus, hatalmi viszonyok, a
teljesitmény értékelésének madja, a tervezési és kont-
rolling rendszer sth.) alkotjak. Ennek megfelel6en a
tapasztalati definicié pszicholdgiai 6sszetev6i (az ér-
tékek, normak, attitlidok stb.) a kiils6 valtozok kovet-
kezményei, nem pedig a kultira definialo valtozoi,
mint a normativ definicid esetében. Ertelmezésem sze-
rint a tapasztalati definici6 a kovetett értékekkel allit-
hatd parhuzamba.

A szervezeti kultGra operacionalizalt (mérési) kon-
cepcidja az érték-hiedelem elméletekre (Hofstede,
1980; Kluckhohn-Strodbeck, 1961; Triandis, 1995) és
az implicit motivaciés elméletre (McClelland, 1961)
épul. A GLOBE cikkiinkben bemutatott dimenzidi
(melyek szervezeti és nemzeti kultirara egyarant érvé-
nyesek) a kévetkezok:

Teljesitményorientacié: annak mértékét tikrozi,
hogy a kultlra tagjai mennyire keresik az olyan hely-
zeteket, amelyek a kiils6dleges motivaciokkal szem-
ben a sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel ke-
csegtetnek, mennyire dominans a kivalésagra, kemény
munkara, kiszamitott kockazatra, el6re tervezésre, cél-
Kit(izésre és rendszeres visszacsatolasra épilé motiva-
cio.

Jovborientacio: annak mértéke, hogy egy kultira
mennyire batoritja és jutalmazza a tervezést, ajovébeli
eseményekre valo felkésziilést, a jov6be iranyuld be-
fektetéseket, illetve késlelteti a felhalmozott javak fel-
élését a jovébeli ndvekedés, fejlédés, jutalmak érde-
kében, szemben a spontaneitassal, illetve a mult felé
fordulok meg6rzé gondolkodasmaodjaval.

Hatalmi tavolsag: annak mértéke, hogy az adott
kultdra kevesebb hatalommal biré tagjai mennyire sza-
mitanak arra, hogy a hatalom egyenlétlentl oszlik el
munkavégzés alapvetd terepéil szolgalod szervezetek-
ben és més intézményekben (csaladban, iskolaban, ko-
zbsségekben), és mennyire fogadjék el ezt a helyzetet.

Bizonytalansagkertilés: annak mértéke, hogy a kul-
tara tagjai mennyire éreznek fenyegetettséget bizony-
talan vagy ismeretlen helyzetben. Ez az érzés az atélt
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stressz szintjében és az el6re jelezhetség (irott, iratlan
szabalyok) iranti igény forméajaban jelenik meg.

Individualizmus-kollektivizmus: annak a mértéke,
hogy atarsadalom és annak szervezetei mennyire bato-
ritjdk és jutalmazzak az egyéni cselekvést és hozzaja-
rulast a kozos cselekvéssel és hozzajarulassal szem-
ben. Megmutatja, hogy az egyén milyen viszonyban
all a tarsadalom tébbi tagjaval, mennyire integralédik
a sz6kébb vagy tagabb kozosségbe.

Nemi egyenjoglsag: annak mértéke, hogy a kultdra
mennyire erdsiti vagy tompitja a nemekhez kapcsolo-
do6 szerepek kozotti killénbséget, munkamegosztast. A
nagyobb nemek kozotti egyenjogusaggal jellemezhetd
kultarakban gyakoribb, s egyben elfogadottabb a ha-
gyomanyosan férfias és nbies szerepek nemek kozotti
atjarhatosaga.

Asszertivitas: a nemeknek - pontosabban a nyugati
kultarkor szerint a férfiaknak - tulajdonitott értékek és
jellegzetes magatartasformak szerepére kérdez rd a
kultarédkban. A férfias kultirakban elényben részesitik
a teljesitményt, a hdsiességet, a rdmendésséget, az
anyagi sikert. A néies kultarak ,,lagyabbak”, timoga-
tobbak.

Humaénorientacid: annak mértéke, hogy egy kul-
tira mennyire batoritja és jutalmazza tagjait arra, hogy
méltanyosak, onzetlenek, elézékenyek, nagylelkiek és
kedvesek legyenek masokhoz. Azt tiikrézi, hogy az
emberek mennyire pozitiv beéllitottsaguak és tiszte-
lettel fordulnak egymas felé.

A Triandis-féle kollektivizmus: az egyén és csoport
kolcsonds meghatarozottsaganak mértéke, a személyes
és kozosségi célok kapcsolatanak szorossaga, a sze-
mélyes elkdtelezettség és a szervezet/tarsadalom
eredményeiért érzett biiszkeség. Az egyén szervezet-
hez/csalddhoz val6 lojalitdsa és a tarsas kapcsolatok
fontossaga (masképpen Lojalitas'elkotelezettség).

A magyar szervezeti kultira: a GLOBE adatbazis
eddigi elemzési eredményei

A GLOBE kutatas magyar vonatkozasu eredmé-
nyeit a korabbi években szamos publikacid és konfe-
renciael6adas formdjaban ismertettek (Bakacsi és Ta-
kacs, 19973; Marmarosi és Takacs, 1998; Bakacsi és
Takécs, 1998), igy csak a szervezeti Kkultdra
szempontjabol relevans megallapitasokra térek ki ro-
viden.

Az adatok kilenc szektorban - élelmiszeripar, pénz-
lgyi szolgaltatasok, telekommunikéacié, informacio-
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technol6gia, energiaipar, gépgyéartas, HR tanacsadas,
konyvkiadas és gyogyszeripar - tevékenykedd 31 val-
lalat kozépvezetGitdl (vallalatonként 7-50 f6 kozotti
létszamtdl) szarmaznak. Az adatgy(ijtés 1995 6ta fo-
lyamatos. (1. tblazat)

1. tablazat
Aszervezeti kultdra (tapasztalati definicio) leird

statisztikai az 1995-97 kozotti felmérések adataira
Kultdira dimenziok Atlag Szorés  Min.
Teljesitményorientacio
1 alacsony  7: magas 433 081
Agresszivitas
I:férfias
Nemi szerepek
differencialtsaga
Ljelentés  7: csekély 355 051 278
JovBorientacio
L rovid tav  7: hosszU tav
Huménorientacid
1 alacsony  7: magas

Mex. N
282 58 17

7: nGies 386 053 25 472 17

449 17
437 0.88 289 58 17

402 055 306 482 17

Individualizmus/
kollektivizmus
1 individualizmus

7. kollektivizmus 400 061 308 533 17

Hatalmi tavolsag
1 alacsony  7: magas 413 077 3.00

Triandis féle kollektivizmus
1 alacsony  7: magas 431 065 318 512 17
Bizonytalansag-kerilés

1 alacsony  7: magas 373

6.00 17

069 267 535 17

Az 1995 és 1998 kozott felvett adatokon a szer-
vezeti kultdra dimenziék mentén az alabbi tendencidk
bontakoztak ki. A kivanatos értékekre vonatkoz6 szé-
ras jelent6sen kisebb, mint a leiré dimenziék mentén,
ami a magyar kozépvezetdk tébbsége altal idedlisnak
tartott szervezeti kultdra kép létezését erdsiti meg.
Ebbdl kbévetkezben egy-egy szervezet esetében a je-
lenleg észlelt és a kivanatosnak tartott helyzetkép ko-
zOtti eltérés alapvetden az adott szervezetnek a tapasz-
talati kultiradimenziék mentén ett6l az idealis helyzet-
t6l val6 tavolsagat jellemezte. A kiilonbségvaltozék
alapjan végzett klaszteranalizis szintén alatdmasztotta
ezt a hipotézist, hiszen egyes szervezetek esetében a
leir6 és normativ dimenzidk kozoétti kulonbségek
elhanyagolhaték, és ezen szervezetek kulturalis jel-
lemz6i a leird dimenziék mentén igen kdzel allnak a
normativ értékek atlagahoz. (2. tablazat)

Ennek az idedlisnak tekintett szervezeti kultdranak
a legjellegzetesebb vonasai kozé tartozik a magas
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2. tablazat

Aszervezeti kultdra (normativ definicio) leiro
statisztikai az 1995-97 kozotti felmérések adataira

Kultdra dirmenziok Atlag Szoréss  Min. Max. N
Teljesitményorientacid

1 alacsony 7 magas 613 025 578 656 17
Agresszivitas

1: férfias 7: nGies 435 031 375 483 17
Nemi szerepek

differencidltsaga

L jelentds  7: csekély 422 025 357 463 17
Jévborientacio

Lrovidtdv 7:hosszGtdv 570 029 519 619 17
Huménorientécio

L alacsony  7: magas 471 0.32 417 517 17
Individualizmus/

kollektivizmus

1 individualizmus

7: kollektivizmus 510 020 466 545 17
Hatalmi tavolsag

1 alacsony  7: magas 362 036 270 440 17
Triandis féle kollektivizmus

1 alacsony  7: magas 544 027 500 580 17
Bizonytalansag-kertilés

1 alacsony  7: magas 474 046 419 567 17

teljesitményorientacio és elkotelezettség, az egyenjogu
nemi szerepek, az egyuttm(ik6dd és humanisztikus ér-
tékrend, a kollektiv értékek, az alacsony hatalmi tavol-
sdg és hosszd tava idBorientacio. Ennek a tipusnak
mint a val6sagban is megfigyelhetd szervezeti kultu-
ranak a létezését erbsiti meg, hogy a valaszaddk né-
hany jol korilhatarolhaté szervezetb6l keriltek ki, az-
az nem egyéni jellemz6k magyarazzak az eredménye-
ket. (Bakacsi és Takacs, 1997/a)

A mintaban szerepl6 vallalatok tobbségénél - a fen-
ti tipussal ellentétben - Altalaban jelent6s eltérések
voltak megfigyelhet6ek a leird és normativ értékrend
kdzottd.

1 A legmarkansabb kilénbség a teljesitményorien-
tacio tekintetében mutatkozott, a leirdé dimenzi6 ér-
tékével szemben a normativ érték kozel két ska-
lafokozattal (kilénbség: 1,8) magasabb5. Ez az
eredmény dnmagaban rairanyithatja figyelmunket a
magyarorszagi szervezetek teljesitményértékelési
gyakorlatara: a normativ érték olyan munkakultdrat
tikréz, amelyet a jobb teljesitményre torekvés, a
kivalosag és az erre iranyuld folyamatos bels6
késztetés jellemez. Ez az értékrend azonban a gya-
korlatban csorbat szenved és alland6 frusztracio
forrésa.
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2. Az agresszivitds dimenzidban er6teljes a férfias ér-
tékek dominancidja, a normativ dimenzié azonban
egy ndéiesebb, tAmogatobb kultdra vagyarél tands-
kodik (kilonbség: 0,51).

3. A nemi szerepek atlagosnal valamivel nagyobb dif-
ferencialtsaga jellemz6 egy vilagos preferenciaval a
nagyobb egyenjogusag iranyaba (kildnbség: 0,67).

4. A jovlorientacio tapasztalati szintjében inkabb rovid-
tavi szemlélet bontakozott ki, mig ehhez képest a
normativ dimenzidban er8s az igény a hosszabb tavra
torténd el6regondolkodas irant (kildénbség: 1,33).

5. A humaénorientéacié tekintetében is hasonl6 kép bon-
takozott ki, bar itt kevésbé éles a kontraszt a kivana-
tos és leiré dimenzidk kdzoétt (kilonbség: 0,69).

6. A kollektivizmus mértéke szervezeteink atlagaban
éppen a skéala kozepén helyezkedik el, ami na-
gyobb, mint a tarsadalmi szinten mért mutat6 (nem-
zetkdzi Osszehasonlitdsban majdnem a legindivi-
dualistdbb nemzet voltunk). Szervezeti szinten a
kozossegi ertékrend elvart értékként sokkal fonto-
sabb, mint amit a gyakorlat kovet (kiilonbség: 1,1).

7. A hatalmi tavolsag szervezeti szinten kozepes (a
tarsadalmi tapasztalati érték nemzetkdzi &sszeha-
sonlitdsban magasabbnak szamit) és jelentds sz6-
rassal bir. A normativ index atlaga alapjan a szer-
vezeti m(kddésiinkben is kisebb hatalmi tavolsag
lenne kivanatos (kilénbség: 0,51

8. A lojalitas/biiszkeség tapasztalati szintje alacsony
indexértéket vett fel, ami a szervezetek felé ira-
nyuld elkotelezettség és lojalitas alacsony szintjérdl
tanGskodik. A normativ szint ennél sokkal maga-
sabb (kulénbség: 1,11).

9. A bizonytalansag kerulés észlelt szintje (a kovetett
értékrend) bizonytalansag tlirést jelez, a normativ
mutatd ezzel szemben magas bizonytalansagke-
rilésrél arulkodik (kiilénbség: 1,01).

Az eltérések magyarazatara kordbban csak hipoté-
zisek fogalmazddtak meg, melyek kapcsolatba hozha-
tok ajelen kutatas kérdésfeltevésével is. Az egyik ma-
gyarazat az ,,értékrendvaltas tézise”, amely a norma-
tiv dimenzi6t a kivanatos helyzettel azonositja, ezaltal
a kiilonbségek a jelenlegi és kivant helyzet kozott ve-
zet6i kihivasként ragadhatok meg, és intenziv (egyéni
és szervezeti) tanulasi folyamatokkal hidalhatdéak at.

A masik tipusi magyarazat szerint a kiugréan nagy
kilonbségeket az okozza, hogy a vagyott értekek erds
objektiv (és/vagy szubjektiv) korlatokba utkoznek.
Mig az els6 értelmezés (a kilonbségek aspiraciés
értelmezése) az egyéni elképzelésekbdl indul ki, addig
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a ,,kulturdlis szakadék” tézise szerint a kivanatos érté-
kek ,kivilrél” hatdrozédnak meg, és ameddig az
egyén nem képes azonosulni vellik (példaul azért, mert
nem latja ket beigazolddni a gyakorlatban), csak a
magatartas racionalizacidjaként értelmezhetjiik ket
Ez az értelmezés egy passzivan alkalmazkodd, a ko-
rilményeket tudomasul vevd és a valtozasokkal szem-
ben hitetlen attitlid kialakulasanak a veszélyeire hivja
fel a figyelmet. (Bakacsi és Takacs, 1998)

Az elmult harom év (3. tablazat) és az azt mege-
16z6 évek adatai koz6tt van néhany szembet(ing k-
I6nbség, elsésorban a leird dimenzidk értékeit illetéen.

A normativ dimenzidk mentén altaldban kisebbek
az eltérések, mint a tapasztalati dimenziéknal. A nor-
mativ dimenzidk szorasa tovabbra is kisebb, mint a le-
ir6 dimenzidké, a korabbi évekhez viszonyitva azon-
ban valamelyest nétt a szérés. A tapasztalati dimenziék
esetenként jelent6s mértékben kiildnbéznek a korabbi
évek eredményeitél, tovabba mindegyik dimenzio
mentén kisebb a kivanatos és a jelenlegi kultira k6zét-
ti eltérés a kdzelmult adatain. A hatalmi tavolsag egye-
nesen ,,megfordult”; a tapasztalati dimenzio értéke
alacsonyabb, mint a normativé, azonban az is szembe-
tling, hogy nagyobb a leird dimenzid sz6résa.

szorés értékei

Tapasztalati definicio
Kultdira dimenziok Atlag Szoréss N
Teljesitményorientacid
1 alacsony  7: magas 456 067 7 606
Agresszivitas
I:férfias 7: nGies 415 050 17 445
Nemi szerepek
differenciéltsaga
Ljelent6s  7: csekély 329 059 7 469
Jévdorientacio
1 rovid tdv  7: hossz(l tav 47 083 17 542
Huméanorientacio
1 alacsony  7: magas 475 072 7 48
Individualizmus/
kollektivizmus
1: individualizmus
7: kollektivizmus 461 050 17 493
Hatalmi tavolsag
1 alacsony  7: magas 345 093 7 35
Triandis féle kollektivizmus
1 alacsony  7: magas 444 042 17 513
Bizonytalansag-kertilés
L alacsony  7: magas 394 077 7 4T
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3. téblazat
Az 1998-2000-es szervezeti kultara leird és normativ adatok atlag és

Normativ definicié
Atlag Szoréss N

Mindezen eredmények a fenti hipotézisek kozil
inkadbb az optimistabb ,,értékrendvaltas tézise” mellett
szblnak, a kilénbségek értelmezésénél azonban Ova-
tosan kell eljarnunk, mert van ugyan néhany ismételt
felvétel (harom szervezet esetében), a szervezetek
tobbsége azonban nem fed &t a két mintaban, tehat az
eltéréseket az Osszetétel valtozasa, példaul néhany U
iparagba tartoz6 szervezet bekapcsolddasa is okoz-
hatja.

Szervezeti kultdra klaszterek

A kovetkez6kben a szervezeti kultdra teljesitmény-
értékelési magatartasra gyakorolt hatdsat ugy proba-
lom megragadni, hogy az egyes szervezeteken belil
homogén (a kultira dimenzidk Osszességére a teljes
mintanal kisebb szérassal jellemezhet6) szubkultdra-
kat kilonitek el klaszteranalizis segitségével, bemuta-
tom ezek fébb jellegzetességeit, végll megkisérlem Ki-
mutatni a teljesitménymenedzsment gyakorlataban
mutatkozo kiilonbségeket.

Az alébbi elemzések a korabbiakban (Takacs,
2001) bemutatott minta adatain, ugyanazon kutatas ré-
szeként készilltek. A szubkultirdk meghatarozdsa a
nyolc szervezet azonos szervezeti egységei-
be tartozd értékel6k és értékeltek dsszevo-
nasaval képzett egységek (Osszesen 45
elemzési egység) a 18 tapasztalati és nor-
mativ kultdradimenzid terében klaszterana-
lizis segitségével tortént. Hierarchikus el-
jarassal, Ward-mddszer segitségével ot

044 17 Kklasztert kilonitettem el. A kdvetkez6kben
tekintsuk &t a Klaszterek jellemz6it a szer-

055 17 vezeti kultdra dimenziék mentén. (4. tabla-
zat) A normativ dimeziok adatai (5. tabla-
zat) alapjan a korabbi feltételézésnek meg-

046 v felel6en elhanyagolhatoak a kiilénbségek a
klaszterek kozott, ami megerdsiti az egysé-

0.39 7 . . ez 2
ges kivéanatos értékrend létezéseét.

08 17 A leir6 dimenzidkra végzett tébbvaltozos
szoras-elemzés alapjan a bizonytalansagke-
rilés kivételével minden dimenzi6 mentén
szignifikdnsak az eltérések a klaszterek

042 17 kozott. A ,stepwise” mddszerrel elvégzett
diszkriminancia analizis alapjan a hatalmi

057 17  tavolsagot, az individualizmus/kolektiviz-
mus dimenziot, a jové- és humanorien-ta-

044 17 ci6t, valamint a nemi szerepek és az ag-
resszivitas szerepét emelhetjik ki, mint az

061 17 &t klaszter kozotti diszkriminald teret
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4. tablazat
Aszervezeti kultdra klaszterek jellemz6i a tapasztalati dimenziok mentén

Szervezeti kultdra tipusok 1 2 3 4 5 Osszesen
TAPASZTALATI Atlag Szorés Atlag Szords Atlag Szérés Atlag Szords Atlag Szérds Atlag  Szorés
DIMENZIOK
Hatalmi tavolsag 2,91 0,90 3,77 1,01 2,24 0,63 471 0,67 4,53 0,76 3,51 124
Bizonytalansag-kerilés 4,17 0,89 3,42 0,93 3,54 131 4,53 0,76 3,57 1,09 381 1,10
Individualizmus/
kollektivizmus 4,95 08 416 083 468 071 536 086 4,03 067 458 0,89
Agresszivitas/ ramendsség 4,20 0,75 3,47 1,12 4,83 0,98 4,12 0,69 411 0,91 421 0,97
Nemi egyenjog(iség 300 064 298 072 353 080 244 057 378 077 328 0,83
Humanorientacié 483 0,78 388 100 564 064 509 078 4,18 143 474 1,17
Jov6orientacio 5,59 1,00 4,44 1,34 4,29 0,75 4,27 1,39 3,40 0,92 4,42 131
L&jalitas/bliszkeség 4,51 060 423 069 458 049 389 051 406 064 430 0,64
Teljesitmény-orientacio 5,06 0,89 4,25 1,27 5,04 0,74 3,90 1,06 3,73 0,75 4,47 1,07

5. tablazat

Aszervezeti kultara klaszterek jellemz6i a normativ dimenzidk mentén

Szervezeti kultdra tipusok 1 2 3 4 5 Osszesen

Cikkek, tanulmanyok

Atlag Szords Atlag Szords Atlag Szords Atlag Szorés Atlag Szorés  Atlag  Szoras

TAPASZTALATI

DIMENZIOK

Hatalmi tavolsag 3,90 0,92 3,76 0,92
Bizonytalansag-kertilés 4,91 0,93 4,67 1,08
Individualizmus/

kollektivizmus 4,99 0,86 4,96 0,50
Agresszivitas/ ramendsség 4,45 0,92 391 1,12
Nemi egyenjogusag 4,53 0,58 4,75 0,49
Humaénorientacio 4,87 0,70 4,89 0,68
Jovborientécio 5,34 0,85 5,46 0,73
Lojalitas/bliszkeség 4,86 0,85 4,68 0,74
Teljesitmény-orientacio 6,19 081 6,08 0,60

328 09 343 070 355 067 361 087
398 128 522 08 500 08 474 108
472 059 49 068 488 066 490 0,69
469 100 456 125 471 094 452 102
458 054 449 053 446 055 455 055
520 068 473 072 448 050 48 069
498 073 518 079 530 066 525 076
502 052 512 055 504 047 49 066
579 066 563 076 58 063 59 072

definialo valtozokat. A teljesitményorientacio klaszte-
renkénti értékei az elsd és harmadik klaszternél egy-
arant a legmagasabbak (5,06, illetve 5,04), a tobbi ti-
pusra viszont lépcs6zetesen csokkennek (4,25; 3,9;
3,73).

Az elsé kultura tipus legfontosabb jellegzetességei
az alacsony hatalmi tavolsag, a nagyon hangsulyos ké-
z0ssegi értékrend és a klaszterek kozotti leghosszabb
tavl id6orientacio. A teljesitményorientacio szintén itt
a legmagasabb, a lojalitds a masodik. Valamivel az
atlag felett van a bizonytalansagkertlés mértéke is. A
minta Osszetétele szerint altaldban olyan szervezeti
egységek keriltek ide, ahol a munkavégzés soran az
egyuttm(ikddésnek jelentds szerepe van. A szervezeti
egységek munkajaban gyakran megjelenik a termék-
fejlesztés vagy a folyamatra irdnyuld innovacio. Ide
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kerilt egy kifejezetten kutatas-fejlesztéssel foglalkozd
team is, de el6fordulnak értékesités fejlesztési és mar-
keting csoportok is. Az ide tartoz6 43 f6 kozott 13
értékeld és 30 értékelt van. Az értékel6k atlagos élet-
kora valamivel magasabb, mint a t6bbi klaszter atlaga,
és sokkal hosszabb ideje vannak az adott szervezetben.
A férfiak ardnya 73%, ami nagyobb, mint a minta egé-
szében (56% férfi, 44% nd6). Ez elsbsorban az
értékeltek korében lév6 tébb férfi valaszaddnak
tudhat6 be.

A masodik tipus legfontosabb megkilénboztetd je-
gyei az individualista és kiugréan ramends, versengd
értékrend. A humanorientacié itt a legalacsonyabb. Va-
lamivel az atlag alatt van a bizonytalansagkerlés,
tovabba a lojalités és a teljesitményorientacié mértéke
is. Megjegyzendd, hogy ennél a tipusnal a kivanatos
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értékrendben a ramendsség/agresszivitas dimenzidban
az atlag ala csokken az index értéke, ami a vallott érté-
kek mentén is az atlagnal versengébb kultirat takar.
Ide els@sorban termeléssel foglalkoz6 egységek veze-
t6i kerlltek, de talalunk példaul pénziigyi és szamviteli
osztalyokat is. Ebbe a klaszterba 19 f6 keriilt, ebb6l 5
értékeléként, 14 pedig értékeltként toltotte ki a kér-
déivet. Hattérvaltozok szerint majdnem teljesen visz-
szaadja a minta egészének jellemzéit.

A harmadik tipus rendelkezik a legalacsonyabb ha-
talmi tavolsaggal és a leginkabb ndies (egytittm(ikodd),
tovabba humanisztikus értékeket kdvetd értékrenddel.
Szintén emlitést érdemel, hogy itt a hatalmi tavolsag
kivanatos mértéke kerllt valamivel a tobbé-kevéshé
egységes kivanatos érték ala. Ez a tipus teljesitmény-
orientacidban az elsével azonos szinten van, lojalitas-
ban pedig meg is elézi azt. A mintaba kertlt szer-
vezetfejleszté és HR szakértd teamek altalaban ebbe a
kategoériaba estek, de el6fordulnak értékesitéssel, ter-
mékfejlesztéssel foglalkoz6 szervezeti egységek is. Az
ide tartoz6 33 f& kozil tiz értékeldi poziciébol va-
laszolt a kérd&ivre. A minta atlaganal kevesebb vezet6i
tapasztalattal biro, fiatalabb vezet6k alkotjak, akik ko-
zott meglepetésiinkre joval tobb a férfi.

Anegyedik szubkulttra-klaszter bir a legmagasabb
hatalmi tavolsaggal, ezen til jelent6s bizonytalansag-
keriilés és kiugréan kollektivista értékrend jellemzi.
Egyértelm(en férfiak toltik be a meghatarozd szerve-
zeti szerepeket. A humanorientacio kicsivel atlag fo-
I6tti, a lojalités itt a legalacsonyabb és a teljesitmény-
orientécid is jelent8sen elmarad az atlagtél. Az ide so-
rolt szervezeti egységek er6sen hierarchikus és biirok-
ratikus jellemz6kkel birnak (pl. dokumentaciés osz-
taly, raktarozas). Ennek a klaszternak a legkisebb a lét-
szama (6t értékeld és tiz értékelt) és az atlagéletkora a
mintaban. Az értékel6k relative kevés vezet6i tapasz-
talattal rendelkeznek.

Végil az 6tédik kultdra nagy hatalmi tavolsaggal
és kis bizonytalansag keruléssel jellemezhet6 (tipikus
kldn vagy hatalomkultira). Ink&bb egyéni jatékosok
alkotjak, mint csapatjatékosok (individualista) és a ve-
zetésben a n6k nagyobb szerepet kapnak, mint a t6bbi
tipusok barmelyikében. Az id6orientacid tekintetében
ez a legrovidebb tavon gondolkodd csoport és a hu-
manorientacid is jelent6sen elmarad az atlagtdl. Ebben
a kultdrdban a legalacsonyabb a teljesitményorien-
tacio, a lojalitds valamivel magasabb, bar az is atlag
alatti. lde &ltaldban termék vagy fogyasztdi szeg-
mensek szerint Kialakitott (izletdgi szervezeti egysé-
gek, illetve ezek belsd szolgaltatoi keriltek. A 43 f&bol
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13 értékelé és 30 értékelt. Atlagosan 6k dolgoznak
legrovidebb ideje jelenlegi munkaltatéjuknal és itt a
legmagasabb a n6ék aranya (77%) mind az értékeldk,
mind pedig az értékeltek kdzott. Mindez a nemi szere-
pek egyenjogusaga dimenzidban is tikrdzddik.

Ertékeldi és értékelti célok kultdra tipusonként

A homogén kultdra klaszterek elkilénitése és jel-
lemzése utan vizsgaljuk meg, hogy vajon milyen elté-
rések tapasztalhatok a teljesitménymenedzsment gya-
korlatdban. Els6 lepesként vizsgaljuk meg a Takéacs
(2001) altal bemutatott célok klaszterenkénti atlagai-
nak alakuldsét vezet6kre és beosztottakra killén-kulon.
Az értékelési célok atlagait szubkultirankénti bontas-
ban a 6. tdblazat tartalmazza.

Megallapithato, hogy az egyes célok tekintetében
nincsenek jelentds kiilonbségek a kultira klaszterek
kozott. Az értékel6knél az els6 két klaszter esetében
fontosabbnak bizonyultak a fejlesztéi célok, mint a
harmadik és negyedik klasztemal. Az értékeltek ko-
rében éppen forditott tendencia érvényesilt: az els6
h&rom klaszter fejlesztési céljai alacsonyabbak voltak,
mint az utolsé kettééi. A munkakori képzésnél ha-
sonldak voltak az értékel6k és az értékeltek elképze-
lései: az 6todik klaszter tagjai szaméara ez fontosabb
célnak tlint, mint a harmadik esetében.

A kompenzéacioés céloknak majdnem minden klasz-
temal szignifikdnsan alacsonyabb fontossagot tulajdo-
nitottak a vezet6k mint a fejlesztésnek. A beosztot-
taknal altalaban kisebbek voltak az eltérések, kivéve a
harmadik klasztert, amelyiknél 1,55-0s eltérés addédott
(ennyivel volt kevésbhé fontos szdmukra a fizetés, mint
a fejlédés). Az értékeltek kompenzacids céljai kdrében
az els6 és a harmadik klaszterek kozott adddott szigni-
fikans kilonbség.

A csoporton belilli konfliktusok kezelésére vonat-
koz6 céloknal érdekes kiilénbség mutatkozott a ma-
sodik és a negyedik kultara tipus koézétt: mind az érté-
kel6knél, mind pedig az értékelteknél a negyedik
klaszterban sokkal alacsonyabbak voltak az erre ira-
nyuld véarakozasok, mint a masodikban. Az els6 faktor
vezetBinek ilyen iranyd céljai szignifikdnsan fonto-
sabbak voltak, mint a beosztottaknak. A kapcsolat
erbsitésének célja az 6todik klaszter vezet6i szamara
volt sokkal fontosabb, mint a beosztottakénak. A ma-
ganéleti akadalyok megbeszélése szintén er6teljes ki-
Ionbségeket mutatott a parok tagjai kdzott az els6 és az
utolsé klasztemal (a korabban vazolt tendencianak
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Ertékeldk és értékeltek céljainak 6sszehasonlitasa homogén szubkultGranként

Homogén szubkultira klaszterek

Ertékeltek Felsd

Also
Fejlesztési célok 1 5,99 5,61 6,37
2 6,05 5,46 6,64
3 6,00 571 6,29
4 6,04 5,61 6,47
5 6,32 6,13 6,52
6,09 5,93 6,25
Kompenzacios | 551 5,18 5,84
célok 2 511 452 5,69
3 4,45 3,95 4,95
4 5,25 4,66 5,83
5 5,28 4,89 5,68
5,13 4,92 5,33
Munkakori kép- 1 5,67 5,28 6,06
zéshez kapcsolddd 2 5,60 5,08 6,12
celok 3 5,68 5,33 6,02
4 5,69 5,15 6,23
5 6,01 5,76 6,25
5,75 5,58 5,91
Maganéleti akada- 1 2,38 1,70 3,07
lyok kozlésének 2 3,00 2,23 3,77
célja 3 3,26 2,48 4,05
4 3,00 1,92 4,08
5 2,81 2,16 3,47
2,86 2,54 3,19
Csoporton beldli 1 4,04 3,38 4,70
konfliktusok meg- > 4,79 3,89 5,69
beszélésének célja 3 426 3,37 5,15
4 3,00 1,98 4,02
5 4,00 3,30 4,70
4,08 373 4,44
Kapcsolat 1 481 4,21 5,40
er6sitésének célja 2 4.47 3,68 5,27
3 5,04 4,58 5,50
4 454  fp_ 3,95 5,12
5 4,70 4,10 5,30
4,74 448 5,00

Cikkek, tanulmanyok

95%0-0s konfidencia intervallumok

6. tabléazat
Fels6 ErtékelSk Kiilonbség

Also

5,86 6,51 6,18 0,19
6,10 6,69 6,39 0,34
5,37 5,98 5,68 -0,32
5,40 6,10 5,75 -0,29
6,00 6,52 6,26 -0,06
5,94 6,22 6,08 -0,01
5,07 5,86 5,47 -0,04
4,59 5,39 4,99 -0,11
4,76 5,40 5,08 0,63
4,49 5,61 5,05 -0,19
4,61 5,62 5,12 -0,17
4,97 5,35 5,16 0,04
5,42 6,14 5,78 0,11
5,25 6,20 5,73 0,13
5,28 5,75 5,51 -0,17
5,39 6,05 5,72 0,03
5,82 6,20 6,01 0,00
5,63 5,90 5,76 0,02
3,89 5,26 4,58 2,19
2,43 3,99 3,21 0,21
3,79 4,91 4,35 1,09
3,05 4,79 3,92 0,92
4,83 5,84 5,33 2,52
4,09 4,71 4,40 154
4,84 6,01 5,42 1,38
5,16 6,31 574 0,95
4,19 5,55 4,87 0,61
3,51 5,26 4,38 1,38
4,49 5,80 515 1,15
4,88 5,46 5,17 1,08
4,75 5,79 5,27 0,46
4,19 571 4,95 0,47
5,23 6,08 5,65 0,61
4,32 5,84 5,08 0,54
5,26 6,08 5,67 0,96
5,13 5,61 5,37 0,63

megfeleléen a vezetnek lévén ez fontosabb), ugyan-
akkor szinte pontosan megegyezett a masodik klasz-
terndl (itt egyik félnek sem volt ez célja).

A célok vizsgalata visszatiikrézte, hogy a teljesit-
ménymenedzsment-rendszerek hasonlé elvarasokat
ébresztenek mind a vezet6kben, mind pedig a beosz-
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tottakban, szervezeti kultaratol viszonylag fligget-
leniil. De vajon kimutathatok-e kilénbségek a TER
sordn kovetett gyakorlat, azaz az értékelési alkalmak
soran kdvetett magatartas észlelésében? Ennek a kér-
désnek a vizsgalatdhoz els6 Iépesben bemutatom, hogy
a kutatas soran hogyan mértem azt, hogy értékeldk és
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értékeltek milyennek észlelték magéat a beszélgetést,
majd a célokhoz hasonléan klaszterenként 6sszehason-
litom azokat.

A teljesitményértékelés soran kovetett
magatartas észlelésének dimenzidi

A TER beszélgetés értékelésére vonatkozo kérdé-
sek a kérdéives felmérésben arra vonatkoztak, hogy a
kilonboz6 témakkal toltott id6 mennyire felelt meg az
értékelés szerepl@i preferencidinak. Példaul, amennyi-
ben fontosak voltak szamukra a kompenzacioval kap-
csolatos kérdések, aranyaiban megfeleld volt-e az erre
szant id6. Tehat a 4-nél kisebb eredmények valamiféle
frusztraciot, elégedetlenséget fejeznek ki. Tekintsik
elészor a vezet6k aggregalt atlagait a 7. tablazat alap-
jan.

Az értékel6k észlelései a TER beszélgetésrol

ATER beszélgetés egyes témaira forditott id§ elégségessége

(ti5) a munkakori feladat végrehajtas értékelésére szant id6

(t8) a magatartas értékelésére forditott id6

(t2) munkakorvaltoztatési javaslatok megbeszélésére forditott id6

(ti ) a munkavégzési feltételek elemzésére szant idd

(ti2) az értékelt onértékelésének fejlesztésével toltott idd

(t5) csoporton beldli konfliktusok megbeszélésére szant id§

(ti6) a munkakdr jovébeli fejlédési iranyainak megbeszélésére szant idé
(t9) a vezet6tdl vart timogatés pontositasara szant id6

(ti) képzési igények felmérésével toltott id6

(ti3) avezet6 magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott idd
(tIO) a fejlesztési akcidk tervezésére szant id6

(t4) karrierlehetdségek vizsgalatéra forditott id6

(t3) fizetésemelés indokléaséra forditott idé

(ti7) a stratégia munkakori kdvetkezményeinek megbeszélésével toltott id6

(ti 8) az értékelt fejl6dési célkitlizéseinek megbeszélésére szant id6

(tl4) a munkavégzés soran torténd fejlesztés konkretizalasaval toltott idé
(t6) a fizetés megbeszélésére forditott id6

(ti9) az értékelt reakcidinak, érzéseinek kezelésére forditott idé

(t7) maganéleti problémakra forditott id6

(t20) a megbeszélés értékelésére forditott ids

A tablazatb6l lathatjuk, hogy a vezetdk értékelése
szerint 0sszességében majdnem minden témaval
kapcsolatban az ,.elegendd id6t forditottunk rd” koril
szorédnak az eredmények. A két kivételt a maganéleti
problémak megbeszélése és a TER megbeszélés érté-
kelése jelenti. Az atlagosndl nagyobb szordsa a
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fizetéssel, annak emelésével kapcsolatos témak meg-
itelésének van. Jellemzé kiilénbségeket talalhatunk en-
nek az aggregalt atlagokon alapuld rangsornak az
értékeltekével torténd Osszevetése sordn a 8. tabla-
zatban.

Az egyik leginkabb feltin6 kiilonbség, hogy egy
kivételével az atlagok nem érik el a 4-et, azaz altalanos
beosztotti frusztraciorl szamolhatunk be a TER
beszélgetésekkel kapcsolatban. Meglep6 mdédon az
egyetlen négy folotti atlagl téma a maganéleti kérdé-
sek megbeszélése. A vezetdknél ez a kérdés jelent meg
hatulrél a masodikként, azaz ez jelentette szamukra az
egyik olyan témat, amirdl szerintiik joval tébbet kellett
volna beszélgetniiik a beosztottjaikkal7. A 7. tablazat-
bol lathatjuk, hogy a beosztottak sokkal inkdbb a mun-
kavégzés soran torténd fejlesztés konkrét megallapo-
dasait, a karrierlehetségek megismerését, a stratégia

sajat munkajukra vonatkozd kovet-

7. téblazat Lezmenyeinek megbeszélését hia-
nyoltdk. Szintén érdemes megje-
) o eznunk, hogy a fizetéssel kapcso-
Allag - Szorés ?a){[os kérdésegk)rcek itt is jelenfc'js a
430 100 sz6rasa, akarcsak a vezet6knél.
413 097 Erdemes egy pillantast vetni a
410 102 |egnagyobb kiilsnbségekre is. (9.
407 114 taplazat) A legjelentdsebb eltérések
405 130 a7 értékelés résztvevbinek észlelései
401 12 kozott a munkakorhéz kapcsolddo
401 110 kérdésekkel, a vezet6tdl elvart timo-
401 120 gatas tisztazasaval és az Onértékelés
399 106 fejlesztésével, a konkrét magatartasi
397 136 visszacsatolasokkal kapcsolathan
388 11 vannak. A beosztottak ugy tlnik tob-
384 137 bet varnak a teljesitményértékelés-
383 158 t6l ezekben a kérdésekben, mint amit
383 130 kapnak.
379 14 A beszélgetés értékelésére vonat-
371 116 koz6 kérdéseket is igyekeztem ke-
371 149 vesebb vizsgalati dimenzidba s(rite-
360 1,09 ni, ezért a célokhoz hasonloan fak-
342 126  tor- és klaszteranalizist végeztem.
322 128 Ezt alapul véve meghataroztam az

értékel6i magatartas észlelésének di-
menzioit, melyek a célokhoz hasonl6an az értékeltek
faktorain alapulnak, de a megbizhatésagi mutatok
szerint mindkét csoport jellemzésére alkalmasak.

A teljesitménymenedzsment szerint az egyes érté-
kelési témakdrokrél szolé parbeszéd, egymas szem-
pontjainak koélcsénds megértése, a problémak kdzos
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Az értékeltek észlelései a TER beszélgetésrol

ATER beszélgetés egyes témaira forditott id6 elégségessége

(t7) magénéleti problémakra forditott id6

(t5) csoporton beliili helyzet, konfliktusok megbeszélése

(t2) munkakorvaltoztatasi javaslatok megbeszélésére forditott id6

(ti 1) a munkavégzési feltételek elemzésére szant idé

(t8) a magatartéas értékelésére forditott id6

(ti9) az értékelt reakcioinak, érzéseinek kezelésére forditott idé

(ti5) a munkakéri feladatvégrehajtas értékelésére szant idé

(ti) képzési igények felmérésével toltétt id6

(t20) a megbeszélés értékelésére forditott id6

(t9) a vezet6tdl vart tAmogatas pontositasara szant id6

(tIO) a fejlesztési akciok tervezésére szant idé

(ti3) a vezet6 magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott id6
(t6) a fizetés megbeszélésére forditott id6

(ti2) az értékelt onértékelésének fejlesztésével toltott idd

(ti 8) az értékelt fejlédési célkitlizéseinek megbeszélésére szant id6
(ti6) a munkakdr jovébeli fejlédési iranyainak megbeszélésére szant id6
(t3) fizetésemelés indoklasara forditott id6

(ti 7) a stratégia munkakori kovetkezményeinek megbeszélésével toltott id6

(t4) karrierlehet6ségek vizsgalatara forditott idé
(ti4) a munkavégzés soran torténd fejlesztés konkretizalasaval toltott ids

elemzése, majd az ezekre kotott megallapodasok jelen-
tik a teljesitményértékelés lényegét. Ha valamelyik
félben ezekkel kapcsolatban kielégliletlenség, frusztra-
cié marad, az azt jelenti, hogy az adott magatartas-
minta nem toltotte be funkcidjat, nem mikddott meg-
felelGen az adott szervezetben.

Inditasképpen bemutatom a vezeték TER beszél-
getés értékelésébdl kibontakoz6 faktorait, majd az ér-
tékelési dimenziok bemutatasa kapcsan kitérek a fak-
toranalizisek eredményeinek legérdekesebb eltéréseire
is az értékeldk és értékeltek kozott.

A vezetdk adataira végzett faktoranalizis négy fak-
tort mutatott ki, amelyek egyuttesen 65%-ban ma-
gyarazzdk a hasz eredeti valtoz6 szorésat. A vezet6k
TER beszélgetésre vonatkozd észlelése négy latens
valtozo koré szervezédik.

Az els6 a ,,mult értékelése és diagndzis” cimkeét
kapta, hiszen ide sorolédnak az értékelt magatarta-
sénak és feladat-végrehajtasanak értékelésével, annak
visszajelzésével és megbeszélésével; valamint a sz(-
kebb munkakéri kontextus elemzésével kapcsolatos
kérdések.

A kbvetkez6 latens valtozo a ,,jovEbetekintés ésfej-
lesztés™, ahova a stratégia lebontésa, a jovébeli ira-
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8. tablazat nyok megbeszélése és az ehhez kap-
csolédd fejlesztési 1épések, akcidk
megbeszélése tartozik.

Atlag  Széras P . o
9 A vezet6k harmadik faktora elsé

406 121 ranézésre nehezen Gsszetartozd kér-
381 0% déseket kapcsol Ossze: maganéleti
366 086 problémak és csoporton belili kon-
362 097 fliktusok, a fizetés megbeszélése,
361 120 képzési igények meghallgatdsa, az
357 127 értékelésre adott reakciok es az ér-
357 100 tékel6 alkalom értékelése. A faktor
357 115 egy lehetséges interpretacidja, hogy
350 115 a teljesitményértékelés eleve nehéz
348 098 személykozi szituaciot jelent a veze-
347 13 tk szadmdra. Ré&adasul a tdbbség
346 089 nem régdta vezet teljesitményérté-
343 145 kel beszélgetéseket, sokszor korab-
343 114 bi vezet6i hibaikkal vagy sajat ta-
342 106 pasztalatlansagukkal kell szembe-
330 108  hézniiik. Erthet6 tehat, hogy el6szor
339 161 a kapcsolati dimenzidban szeretnék
336 12 rendezni a sorokat. A fenti értelme-
334 149 zés szerint az er@sen érzelmi toltetdi
334 099 téméak megbeszélésének a bizalomé-

pités, a szituaciébél fakadd konflik-
tusok kezelése lehet a célja.

A negyedik faktor egyértelm(en afizetésemelés és
eléléptetés témait foglalja magaba. A harmadik és ne-
gyedik faktorok kapcsan érdemes elid6zni egy kicsit a
kompenzacié kérdésénél. A harmadik faktor ,fizetés-
megbeszélése”, mint értékelési téma, érzésem szerint
nagyon kilénbdzik a negyedik faktor témaitol. A ve-
zetbk és beosztottak kozotti fizetési killdnbségek még
mindig nagyobbak, mint ami a tarsadalmi kultura altal
elfogadott lenne (a tarsadalmi szinti GLOBE kultdra
index hatalmi tavolsadg dimenzidjaban van az egyik
legnagyobb kilénbség a jelenlegi és a kivanatos szint
kozott). Ugyanezt tdmasztjak ald a hazai és nyugati
fizetési elégedettségi vizsgalatok: bar a fizetések kap-
csan tapasztalhaté a legnagyobb lemaradds a munka-
helyi elégedettség tekintetében, a vezet6k relativ elé-
gedetlenségének mértéke kisebb, mint a beosztottaké.
(ISR, 1999) Ugyanez tiikroz6dott a célokndl is abban,
hogy az egyetlen olyan célt, amely fontosabb volt a be-
osztottak szaméara a munkakdrben bekdvetkezett valto-
zasok alapfizetésben torténd elismertetése jelentette.

Mindez valdszinlleg része a vezet6 ,lelkiismeret
furdaldsanak” is, az alapfizetés kérdésenek érintése ri-
tudlisan hozzétartozik ezeknek az érzelmi frusztra-
ciéknak a felszini kezeléséhez (az egyik vezet§ ezt
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Ertékel6k és értékeltek TER beszélgetés értékelésének eltérései

9. tablazat Az  atlagok alapjan  jelent8s
kulonbséget mutat a beszél-

getéseken ezzel a témaval kapcsolat-

ATER beszélgetés egyes témaira forditott id6 elégségessége Kiilénbség ban érzett frusztracié szintje vezetok
(ti5) a munkakori feladatvégrehajtés értékelésére szant idd 0,73 és beosztottak kozott. A faktoranali-
(ti2) az értékelt Gnértékelésének fejlesztésével toltott id6 0,62 zis alapjan a ,fizetés megbeszélése”
(ti6) a munkaker jovabeli fejlddési irdnyainak megbeszélésére szant id6 0,62 a beosztottaknal egyértelm(en ide
(t9 a vezet6tdl vart timogatas pontositasara szant id6 0,53 kapcsolodik, ebbdl adodik az in-
(t8) amagatartés értékelésére forditott id6 052 dextk valamivel magasabb megbiz-
(ti3) a vezetd magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott ids 051 hatosaga is. (10. tablazat)
(t4)  Karrierlehetdségek vizsgalatara forditott idd 0,50 A kovetkez$ index tartalma az
(ti7) a stratégia munkakori kévetkezményeinek megbeszélésével toltétt id6 0,46 adott munkakoron beltli képzeés, bar
(ti1) amunkavégzési feltételek elemzésére szant id6 045 a beosztottaknal a tl4-es kerdes
() fizetésemelés indoklaséra forditott id6 044 kevesbé szorosan korrelal a tobbivel,
(t2)  munkakorvaltoztatasi javaslatok megbeszélésére forditott idé 0,44 a faktor,a naIIZ_IS is kilonvalasztotta.
(ti)  képzési igények felmérésével toltott idd 0,42 T,ar.talmat,teklr.]tve azonba,n kapc§ o-
16dik ide és az index megbizhatdsaga
(tI0) a fejlesztési akciok tervezésére szant id6 041 alacsonyabb lenne e nélkiil a valtozé
(tl4) amunkavégzés soran torténd fejlesztés konkretizalasaval toltdtt id6 0,38 nélkill. Ez az eredmény azt jelzi,
(ti8) az értékelt fejlédési célkitlizéseinek megbeszélésére szant idd 0,36 hogy bar a beszélgetésen széba ke-
(t6) a fizetés megheszélésére forditott idd 0,28 rilhetnek a munkakori fejlesztés
(t5)  csoporton beliili helyzet, konfliktusok megbeszélése 0,20 kérdései, de nem sziikségszer(en jut-
(ti9) az értékelt reakcidinak, érzéseinek kezelésére forditott id6 0,03 nak el a konkrét fejlesztési lépések
(t20) a megbeszélés értékelésére forditott idd 0,28 megfogalmazésaig, aminek tébbféle
(t7) maganéleti problémakra forditott id6 0,64 oka lehet. A leginkabb valészindsit-

egyszer(ien csak ,,lelkizésének nevezte). A negyedik
faktor ellenben mar az ,egyenrangubbak” kozotti
megegyezések, a valodi kompenzacids és karrier meg-
allapodasok terepe. Valdszindleg a beosztott - a vezet6
észlelése szerint - korabbi teljesitménye alapjan mar
»Kiérdemelte” azt, hogy ezekre a témakra komolyan is
sor kerdljon.

Az interakcid észlelésére vonatkoz6 dimenzidk

Most pedig lassuk a beosztottak faktoranalizise
alapjan képzett indexeket és az eltéréseket a vezet6k
faktoraitol.

Egyértelm({ mutatd, mindkét szerepl6nél massziv
faktor volt, ebbél addéddan annak ellenére, hogy csak
harom valtozébdl all, igen magas a megbizhatdsaga.

10. tadblazat
Az index megnevezése: Karrier és pénz

(t6) a fizetés megbeszélésére forditott id6
(t3) fizetésemelés indokléaséra forditott id6
(t4) karrierlehet6ségek vizsgalatara forditott id6

Ertékeldk Ertékeltek
Atlag  Megbizhat6sag Atlag Megbizhat6sag
3,77 0,79 3,38 0,85
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hetd ok, hogy a vezetdknek altalaban
nincs erre felhatalmazasuk, nem vildgosak szamukra
sem a lehet6ségek, nincs képzési koltségkeretiik sth. A
vezet6k céljainal bemutatott utols6 faktor (hozzaférés
a képzésre és fejlesztésre fordithatd szervezeti eré-or-
rdsokhoz) is ezt az értelmezést tdmasztja ald. (11
tablazat)

Az indexértékek dsszehasonlitasa alapjan nagyobb
eltérés tapasztalhatd az értékelék és értékeltek véle-
ménye kdzott az adott munkakdrben torténd fejlesztési
téméakkal kapcsolatban, mint az 6sztonzési kérdések
kapcsan, tehat ez is jelentfs frusztracié forrasa a be-
osztottak szdmdra, mig a vezet6k atlagosan teljesen
elégedettek vele.

11. tablazat

Az index megnevezése:
Adott munkakorben torténdé fejlesztés

(ti5) a munkakori feladatvégrehajtas értékelésére széant id6

(ti4) a munkavégzés soran torténd fejlesztési konkretizalasaval toltott id6
(t8) a magatartés értékelésére forditott id6

(ti3) a vezet6 magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott id6
(ti2) az értékelt onértékelésének fejlesztésével toltott idd

Ertékelok Ertékeltek

Atlag Megbizhatdsag Atlag Megbizhatdsag

4,03 0,80 347 0,75
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A kovetkez6 index a hosszU tavl fejlesztési 1épé-
seket, a stratégia végrehajtasanak teljesitményértékelési
vonatkozasait tomoriti. A stratégiabol kévetkezd hosz-
szabb tavu fejl6dési iranyok megismerése utan az érté-
kelt sajat fejlédési célkitlizéseinek és képzési igényeinek
megismerése, majd a konkrét fejlesztési akciok megter-
vezése kovetkezik. A beszélgetés végén az interakciot
szabalyozd kulturdlis el6feltevésekre, szabalyokra és
normakra torténd reflexio, az ezekrdl torténé parbeszéd
(ami korabban valdszindleg tabunak szamitott) a szerve-
zeti kulttra stratégiai id6tavon torténé valtozésanak le-
het6ségét nyitja meg. (12. tablazat)

12. tablazat

Az index megnevezése: Stratégiai fejlesztés

(ti7) a stratégia munkakori kdvetkezményeinek megheszélésével toltétt id6
(ti 6) a munkakor jovébeli fejl6dési iranyainak megbeszélésére szant id6
(ti) képzési igények felmérésével toltdtt ids

(t18) az értékelt fejlédési célkitlizéseinek megbeszélésére szant idé

(tlO) a fejlesztési akciok tervezésére szant id6

(ti9) az értékelt reakcidinak, érzéseinek kezelésére forditott idd

(t20) a megbeszélés értékelésére forditott idd

ErtékelSk Ertékeltek
Atlag Megbizhatosag Atlag Megbizhat6sag
3,76 0,84 347 0,84

Fontos észrevenniink, hogy a vezet6knél az index-
ben szerepl6 valtozok tobbsége a munkavégzés soran
torténd fejlesztés konkrét Iépéseinek megheszélésével
kerlilt egy faktorba. A beosztott szemszdgéhdl ez tgy
tlinhet, hogy a vezet6 hajlamos 6sszemosni a révid tavl
képzést és a hosszu tavu fejlesztést, kvazi lerdviditeni
a beosztott fejlesztési id6tavjat. A beosztott ezzel szem-
ben szeretne tadgabb perspektivaban gondolkodni. A
vezet viszont rovid tavon felel6s az eredményekért,
révid tavi munkakori céllebontast végez, tehat képzés-
ben gondolkodik a fejlesztés cimszo alatt is.

Lényeges a két utols6 kérdés helye az indexben.
Fontos kiilonbség vezet6k és beosztottak kdzott, hogy a
megheszélés értékelése és az értékelt reakcidinak meg-
hallgatasa a beosztottak értelmezése szerint a hosszabb
tava stratégiai fejlesztéshez kapcsolddik. A vezet6knél
ugyanezek a kérdések a ,szituacios konfliktusok
kezelése” elnevezés(i faktorban vannak. Mig a beosztott
szamara egy igen fontos, sajat karrierdontéseit
befolyasold kérdésrél van sz6, addig a vezetd talan ezt is
Ugy €éli meg, mint a tobbi nehezen kezelhet§ sze-
mélykozi és maganéleti problémat: afféle id6érabld és ké-
nyelmetlen vezetdi feladat, amit mégiscsak kezelni kell.
A vezet6 értelmezésén is malik tehat, ha a teljesitmény
menedzsment a beosztottak szokasos panaszkodasanak
egy Ujabb férumava valtozik.

VEZETESTUDOMANY
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A beosztottak faktorai k6zott a fentiek kozil csak a
csoportkonfliktusok és a maganéleti problémak kiilo-
niltek el a tobbi tématél. Az index megbizhatésaga
azért ilyen alacsony, mert csak két valtozo alkotja.
Ezek kozott azonban a tobbi mutaté valtozdinak atla-
gos korrelacios egyitthatojat meghaladd erésségi
sztochasztikus kapcsolat van. (13. tablazat)

13. tablazat

Az index megnevezése: Maganélet, konfliktusok

(t7) magénéleti probléméakra forditott id6
(t5) csoporton belili helyzet, konfliktusok megheszélése

ErtékelSk Ertékeltek
Atlag Megbizhatosag Atlag Megbizhatosag
371 0,56 3,93 0,60

Végil a legutolsd index a munkakdr valtozasaval
kapcsolatos kérdésekbdl jon létre. Ezek a kérdések az ér-
tékeltek faktoranalizise soran véltak kilon a tobbi kér-
déstél, a vezet6nél a visszatekint§ értékelés és diagno-
zis részét képezték. Ez tiikrozddik az értékeltek alacso-
nyabb megbizhat6sagi mutatéjaban, ami sdrolja a még
éppen elfogadhato értéket. Az index-értékekben az tik-
r6zédik, hogy jelentds kiilonbség van az értékelék és ér-
tékeltek erre vonatkozo észlelései kozott. (14. tablazat)

14. tablazat

Az index megnevezése: Munkakor-valtoztatas témai

(t2) munkakor-valtoztatési javaslatok megbeszélésére forditott id6
(19) a vezet6tdl vart timogatas pontositasara szant id6
(ti 1) a munkavégzési feltételek elemzésére szant idé

Ertékelsk Ertékeltek
Atlag Megbizhatdsag Atlag Megbizhatosag
4,07 0,75 3,59 0,60

Osszességében tehat az értékelési megbeszélésen
torténtek megitélésére feltett kérdések aggregalt
elemzésébdl kibontakoztak azok a legfontosabb di-
menziok, amelyek, mind az értékel6k mind pedig az
értékeltek szamara jelentéssel birnak. Egyuttal sikerdlt
ramutatni a szervezeti poziciobdl fakadd eltérd pre-
ferenciadkra és értelmezési kilénbségekre is.

Az interakcid észlelésének 0sszevetése
szubkultara tipusonként

Miutan sikeriilt 1étrehozni az interakcio észlelésének
kodzos indexeit, vizsgaljuk meg vezeték és beosztottak
eltéréseit klaszterenkénti bontasban. (15. tablazat)
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Az els6 klaszter az 6sszes téma alapjan a leg-
nagyobb elégedettséget mutatja. Ez tobbek kdzott azt
is jelenti, hogy mind a fejlesztéshez, mind pedig az
Oszténzéshez kapcsol6do kérdések teritékre kertltek
és a beosztottak észlelése szerint az éppen megfeleld
idéraforditas kézelében szorodtak a valaszok. Ez alap-

Ertékel6k és értékeltek interakcid észlelésének

Homogén szubkultdra klaszterek

Ertékeltek . Fels6
Alsd
Munkakori fej- 1 381 3,60 4,02
lesztés témainak 2 334 202 376
megbeszélése ' ' '
3 321 2,88 354
4 345 2,90 3,99
5 3,52 3,26 3,78
348 334 3,62
Stratégiai 1 3,93 349 4,37
fejlesztés 2 3,25 279 371
témainak
megheszélése 3 323 2,9 3,50
4 3,25 2,99 3,52
5 3,49 325 3,74
347 331 3,63
Fi'zetés/, kgi_rrier, 1 3,82 321 4,43
pénz tmainak 5 3,30 2,80 3,79
megbeszélése
3 3,57 2,93 4,20
4 2,46 173 3,19
5 3,32 2,89 3,75
3,39 3,13 3,64
Munkakorvéaltoz- 1 3,76 3,53 3,98
tatas témainak 2 374 299 306
meghbeszélése ' ' '
3 348 3,23 3,73
4 3,62 321 4,02
5 3,58 3,30 3,86
3,59 3,45 3,72
Csoporton beluli 1 4,04 3,56 4,52
konfliktusok meg- o 368 3,10 4,26
beszélése 3 378 356 4,01
4 3,85 3,36 4,33
5 3,69 3,32 4,07
381 3,63 4,00
Magénélet, 1 421 3,69 4,73
konfliktusok 2 384 3,44 4,24
3 3,80 3,64 3,97
4 3,88 3,53 4,24
5 3,87 345 4,28
393 376 411
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jan tehat azt mondhatjuk, hogy az els6 tipus a teljesit-
ménymenedzsment ideéltipusat képviseli. Erdekesség
még, hogy a vezetbk észlelése szerint néhany téma
(példaul a stratégiai fejlesztés) kapcsan tébb kivan-
nivaldt hagyott maga utan a beszélgetés, mint a beosz-
tottak szerint.

15. tablazat

6sszehasonlitdsa homogén szubkultirdnként

95%-0s konfidencia intervallumok

Felsd Ertékelsk Kiilénbség

Alsd

376 421 3,98 0,18
3,66 4,63 4,15 081
3,38 391 3,65 0,44
3,9 431 4,14 0,69
3,79 478 4,28 0,76
387 419 4,03 0,55
345 388 3,66 0,27
3,66 455 411 0,86
343 3,82 3,62 0,39
3,57 4,01 3,79 0,54
3,15 4,26 371 021
3,60 392 3,76 0,29
3,59 4,64 412 0,29
3,52 4,60 4,06 0,77
3,52 4,39 3,96 0,39
322 4,16 3,69 123
2,53 3,80 317 0,15
3,56 4,04 3,80 041
385 4,38 4,12 0,36
377 4,79 4,28 081
361 410 3,86 0,38
367 417 392 031
351 4,68 4,10 0,52
3,88 4,24 4,06 0,47
351 44 3,96 -0,08
3,80 5,14 4,47 0,79
3,30 413 371 0,07
3,02 4,36 3,69 0,15
342 4,83 413 0,43
3,76 4,26 401 0,20
332 4,06 3,69 0,52
3,39 451 3,95 011
354 3,92 373 -0,08
2,97 418 3,58 031
2,97 4,24 3,60 0,26
351 392 371 0,22
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A masodik klaszter beosztottjait sokkal nagyobb
elégedetlenség jellemzi a munkakori képzés, stratégiai
fejlesztés és kompenzacios kérdések megbeszélése kap-
csan, mint az els6t. Ezzel szemben az ide tartozd veze-
t6k mindharom témat szignifikansan kielégit6bbnek
itélték meg. Ugyanez a tendencia érvényesiilt a cso-
porton belili konfliktusok megbeszélése kapcsan is.
Ugy tiinik tehat, hogy ennek a klaszternek a vezetdk al-
tal elképzelt mintazata a teljesitménymenedzsmentre
hasonlit, a beosztottak szaméra ezzel ellentétben a vila-
gos minta hianya jellemzi.

A harmadik klaszter az el6z6h6z hasonlé mértékben
marad el az els6t6l a munkakdri képzés és a stratégiai
fejlesztés vonatkozasaban, a karrier és fizetés kérdés-
kore mar kevésbé. Itt viszont nem tapasztalhatd a vezet6
és beosztott észlelése kozott akkora szakadék, egyeddl a
stratégiai fejlesztés az, amivel a vezetd elégedettebb,
mint a beosztottak. A magatartas észlelése a beosztott ré-
szér6l nem tadmasztja ald a fejleszt6i mintét, bar a ve-
zet6k szeretnék ezt igy latni.

A negyedik klasztert majdnem ugyanaz jellemzi,
mint a masodikat, ugyandgy elszakad egymastol a be-
osztottak és vezet6k észlelése, csupdn annyi kuildnb-
séggel, hogy itt a fizetés - el6léptetés témakdrének szig-
nifikansan alacsonyabb az atlaga. Ez alapjan a vezetd
észlelése szerint egy fejlesztéi minta bontakozik ki, a
beosztott észlelése viszont egy, a munkakori képzés te-
kintetében elfogadhatd, stratégiai fejlesztésben komoly
hianyossagokkal bird értékelésrél sz6l, amibdl teljesen
hidnyoznak az 6sztonzési elemek. Azt mondhatjuk tehat,
hogy itt leginkabb egy jelenlegi munkakérén beldli
képzési minta valosul meg.

Végul az utolsé klaszter jellemz6je a hossz( tavi
fejlesztési kérdések kdzepes szintje vezetd és beosztott
szerint egyarant, mig a munkakori képzés tekintetében a
vezet6 sokkal optimistdbban itél, mint a beosztott. A
pénz és karrier témdja itt kevésbé marad el a beosztottak
varakozasaitol, mint az el6z6 klaszter esetében. Ez
alapjan azonban még nem allithatjuk, hogy itt egy korla-
tozottan m(ikdd6 6sztonzd ertékelési minta a jellemzd,
de a fejlesztdit sem lehetett igazan beazonositani.

Osszefoglalas, tovabbi kutatasi iranyok

A fenti elemzést dsszefoglalva a kdvetkezd ten-
denciak bontakoztak ki. Az elsd kultdra tipus Ggy tlinik
méar meghaladta azt a szintet, ami bevezetéskor a fej-
lesztés vagy Osztonzés dilemmajdban jelentkezik. A
mésodik klaszter vezet6i észlelése szerint szintén a
fenti minta érvényesil, a beosztottak viszont mindezt
nem érzékelik. A harmadik klaszterre az volt jellemz6,
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hogy csak az egyik fél (a vezet6k) észlelése szerint
mikodik a teljesitménymenedzsment, viszont az 6sz-
tonz6é funkcidjat Ggy tlnik jol betdlti. A negyedik
esetben a munkakori képzésre épuld értékelés valésul
meg, bar ez dnmagaban nem valt ki tal nagy elége-
dettséget a beosztottak korében. Végul az utolso tipus-
nal a vilagos minta hianya igazolodott be.

Mit mondhatunk a fenti eredmények alapjan a
kognitiv modell szerint alkotott azon hipotézisrél, hogy
a vizsgalatba bevont cégeknél a bevezetést kovetd id6-
szak soran a teljesitmény menedzsment tényleges
gyakorlata a szervezeti kultdratol fliggéen vagy a fej-
leszt6i vagy pedig az 6szt6nz6i mintahoz fog kozeliteni?
El&szor is meg kell jegyezniink, hogy az eredmények
kevés szignifikans eltérést mutatnak, sokszor csak ten-
denciaszer(i kijelentéseket tehetiink. Annyit azonban
kimondhatunk, hogy az elsd, ,,idedlis” értékrendhez
legkozelebb elhelyezkedd kovetett értékekkel jellemez-
het6 csoportnal mindkét fél észlelése szerint megval6sul
a teljesitménymenedzsment gyakorlata. A tébbi klaszter
esetén megfigyelhetd, hogy a vezet6k és a beosztottak
észlelései ritkan esnek egybe. A vezet6k altalaban pozi-
tivabban itélik meg a helyzetet, mint a beosztottak. A
teljesitménymenedzsment idealis helyzetét6l tavolodva
elészor hosszU tava, stratégiai fejlesztés, majd az 0sz-
tonzésre épild, végll a munkakdri képzés modellje bon-
takozik ki. Az idealis kultiraképtdl legtavolabb es6
klasztert a vilagos mdlta hianya jellemzi.

Vajon mi lehet annak az oka, hogy ez a vizsgélati
modszer csak korlatozott mértékben bizonyult alkalmas-
nak egyértelmii kovetkeztetések levonasara? Mddszerta-
ni szempontbdl problémat jelenthet a minta mérete, ill.
az eredeti valtozok erésen jobbra ferdild eloszlasa. El-
méleti szemponthéi az egyik lehetséges magyarazat
szerint a klasztereken belul valészinGsitett megfigyelhe-
t6 magatartasi minta azt feltételezné, hogy a vezet6
ténylegesen anticipalja a jelzett beosztotti reakcidkat.
Masik feltétel, hogy a TER-rendszer elvarasai nem té-
ritik el az egyébként sajat mérlegelése szerint életképes
magatartasi stratégiatol.

Az els6 kritérium (a reakcidk anticipaldsa) egy
komplex tanulési folyamatot feltételez, ami valoszin(leg
a teljesitményértékeléssel eltoltott hosszabb id6tav alatt
valosulhat csak meg. Egy-két éve miikodé TER-
rendszerek mellett ennek kicsi az esélye. Magyarazatul
szolgalhat az is, hogy a mintaba kertilt cégek eltér6 tu-
lajdonosi kore és a részben ebbdl kévetkezd eltérd elva-
rasok nem mindig estek egybe a vezeték és beosztottak
elképzeléseivel. Végiil az is magyarazhatja a klasztere-
ken beliili vilagos mintak hidnyat, hogy a beosztottak
kdzotti egyéni kiilénbségek nagyobb szérodast okoznak,
mint a szervezeti szubkultdra jellemzéi.
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Tobbféle oka lehet tehat annak, hogy a vezetd érte-
kelés soran kovetett magatartasmintdi nem mindig
illeszkedtek ahhoz, amit az adott szervezeti kultiraban a
beosztottak elvartak. Annyi azonban valdszindsithetd,
hogy a beosztottak elégedettségére mindez befolyassal
volt. A kérd6ivben az értékeltek interakciora vonatkozo
észlelései mellett a teljesitményértékelés kiilonb6z6
szempontjaival valé elégedettségiiket is mértiik. Vajon
milyen 0sszefiiggés mutathatod ki e kdzétt a két valtozo-
csoport kozott? Van-e valamilyen szerepe a szervezeti
kultaranak abban, hogy a vezet6 mely magatartasformai
okoznak elégedettséget a beosztott észlelése szerint? A
fenti kérdéseknek a felmérés adatai alapjan toréné vizs-

galata a cikk, masodik részének témajat képezi.
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Labjegyzetek

1 Joanne Martin a kultdra integrativ felfogasahoz képest két
tovabbi kutatasi paradigmat killénbdztet meg: a szervezeti
kultdra differenciélt és fragmentalt természetét vallg irany-
zatokat.

2 A definicidk alapvetSen nem tesznek kiilonbség a szervezeti
és a tarsadalmi szintl kultdra kozott, csak az operacio-
nalizalas soran. Erre a GLOBE kutatds azota mar részben
igazolt ,,strukturdlis izomorfizmus” feltevése ad lehet8séget.

3 Ezlton is koszonet illeti a BKE Vallalatgazdasagiam és
Vezetési és Szervezési tanszékei altal kezdeményezett ,,Ver-
senyben a vilaggal” c. kutatasi programot a magyar adatok
felvételének és statisztikai elemzésének tamogatasaeért.

4 Atarsadalmi kultdrara vonatkozdan hasonlé tendencidk mu-
tatkoztak.

5 Adimenzi6-indexek a hét fokozatu Likert skalan mért val-
tozok matematikai atlagaként adodtak.

6 Ez az arany majdnem teljesen megegyezik az értékelék és
értékeltek kozotti nemi aranyokkal.

7 Az egyértelm(iség kedvéért jegyzem meg, hogy az értékeld
szempontjabol is Ugy volt megfogalmazva a kérdés, hogy a
beosztott teljesitményének maganéleti akadalyairdl eleget
beszéltek-e.
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