MARTON Jozsef

A VEZETESI KULTURA VIZSGALATA
MENDI MODSZERREL

Aszerz6 egv altala kifejlesztett rendszerszemléleti menedzsmentdiagnosztikai mészertant ismertet, mely alkal-
mas lehet az altalanos vezetési kultdra, vezet6i csapatok, egyes vezetk és vezet§jeldltek értékelésére. Ambar az
eljaras szubjektiv alapokra épil, a kidolgozas el6rehaladtaval feltehetéen mind jobban objektivalodik. Jelen
cikk a MENDI egyik, az érintett szervezet vezetési kultdrajanak jellemzésére szolgalo blokkjat ismerteti.

Mintegy tiz évig tartd kutatéi munkaval fejlesztettem ki
azt a MENDI-nek (menedzsmentdiagnosztika) elkeresz-
telt vizsgalati eljarast, amely a vezetés emberi viszonyai-
nak atvilagitasara szolgal. A MENDI rendszerszemlélet(i
modszertan, amely az altalanos vezetési kultlra, vezet6i
csapatok, egyes vezet6k, és vezetGjeldltek értékelésére
egyarant alkalmas. Interdiszciplinaris médon egyesit ma-
gaban kdzgazdasagi, szocioldgiai, pszicholdgiai és veze-
téstudomanyi tartalmakat. A hagyomanyos feléilnézeti
mindsitéssel szemben, a hozz&ért6 munkatarsak széles
korét korkorosen bevonja az érintett vezet6k értékelésé-
be. Teszteli is a vezet6ket, ugyanakkor dontéen a kompe-
tens munkatarsi véleménykutatasra alapoz. A vezetbkre
vonatkozé sok, egyenként szubjektiv munkatarsi véle-
mény az 0sszegzés soran mintegy objektivalddik és igaz
képet fest a vezet6k emberi értekérél. A MENDI vezér-
elve, hogy sajat munkatarsi k6zosségeik szemével itélje
meg a vezet6k valddi mindségeét.

A vezetés komplex emberi viszonyainak megkdzelité-
sére a MENDI-nek tobb vizsgalati blokkja van. Kézullik
az egyik az érintett szervezet vezetési kultGrajanak meg-
ragadasara szolgal. Ebben az irasban err6l adok lényegre
tor6 tajékoztatast.

A vezetési kultara fogalma a MENDI-ben

A vezetési kultarardl, csakugy mint a szervezeti kultlra-
rol szol6 vilagviszonylatban megjelent szaktudomanyos

értékeléseknek ma mar kényvtarnyi irodalma van. A ha-
zai szakirodalomban is szdmos iras jelent meg ebben a
targykorben. Nem all szdndékomban ezek szamat szapo-
ritani, és egy Ujabb elméleti megfogalmazéssal gyara-
pitani a valasztékot. Ehelyett nem tudomanyos, hanem
gyakorlatias, kdznapi hasznalatra val6 fogalmat alakitot-
tam ki a vezetési kultararél, amelybél a MENDI-vel
tortén6 empirikus vizsgélat alaptényez8i levezethetdk.

A véllalatok vitalitdsa nyilvanval6an szorosan 6ssze-
fligg iranyitasuk szinvonalaval. Végs6 soron a vallalatira-
nyitas hatarozza meg a cégek gazdasagi teljesitményeit.
Minthogy szervezeti irdnyitds nincs dnmagaban, hanem
az csak a vezetés altal mikodik, az iranyitast a vezetdi
magatartds megnyilvanulasanak tekinthetjik. A vezetési
kultdra alatt mi egyszer(ien a vallalatiranyitas karakterét
és minBségét értjik.

A vezetési kultdra Osszetett jelenség, amely sokféle
néz6pontbdl vizsgalhat6. Abbol kiindulva, hogy a vezeté-
si kultarat maguk a vezet6k egyuttesen testesitik meg, a
mi vizsgalddasunk a vezet6k mindségének meghataroza-
séra iranyul. A vezetdk szellemi szinvonalat, szakmai, liz-
leti, alkot6i, menedzseri stb. képességeit értékeljik. Fi-
gyelmiink tehat a vezetés emberi oldalara koncentral. Azt
kutatjuk, milyen szinvonal( az emberi eréforrasok e kivé-
teles fontossagu rétege. Vizsgalatunk tehat nem a vezetési
kultdra egészére, hanem csak annak hordozoira, a veze-
tékre iranyul. Minthogy azonban a vezetés szinvonala
nyilvanvaléan a vezet6k mindségétdl fugg, talan nem in-
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dokolatlan ez utébbit magat is vezetési kultiranak ne-
vezni. Természetesen sziintelenll emlékezetiinkben tart-
va. hogy ez a vezetési kultira egy specialis, szlikebb ér-
telmezését jelenti.

A vezetési kultdra a véllalat legfontosabb vezet6inek
kozos viselkedéseben és tevékenységében nyilvanul meg.
Ennek megfelelGen vizsgalatunkkal a vallalat magasabb
vezet§inek meghatarozott korét célozzuk meg, ennek ka-
rakterét és szinvonalat igyekszink szintetikus Kritériu-
mokkal megragadni. A vezetési kultirat tehat mint a cég
vezérkaranak min@ségével azonos jelenséget vizsgaljuk.
Vezérkar alatt nem csupan a vallalat cslcsvezet6inek
sz(ik csoportjat értjik, hanem belefoglaljuk a legfonto-
sabb szakmai és terileti vezet6ket is. A vezérkar tehat az
az irany- és mértékado vezetSi egyittes, amely az egész
vallalat vezetési kultdrajat reprezentalja.

A kultdra koznyelvi értelemben magasztos jelenség.
Ellentéte ennek a hidnyat jelenti, ahogy ezt a fosztokép-
z6s ,kultaralatlan” szé kifejezi. Eszerint a kultdranak ne-
gativ tartomanya nem létezik, mert valami vagy van,
vagy nincs. A mi sz6hasznélatunk a vezetési kultdraval
kapcsolatban eltér ett6l. Minden szervezetet vezetnek va-
lakik, valahogyan, ezért minden szervezetnek van vala-
milyen vezetési kultiraja. A mi skaldnkon nincsenek kul-
taralatlan cégek, viszont lesznek a kiilonbézd cégeknél a
vezetési kultranak alacsonyabb és magasabb fokozatai.
A vezetési kultdra spontan akkor is létezik, ha gyakor-
latban annak mibenléte esetleg nem is tudatosul. Sok
hazai cégnél sajnos ez a helyzet. Vezetési kultirdjukat az
illetékesek gyakran megfogalmazni sem tudjak, mert nin-
csenek erre fogalmaik, mérhet§ dimenzidik és viszonyi-
tasi alapjaik, amelyekhez hasonlithatnak &nmagukat. A
MENDI-modszer kifejlesztésével ezen hiany pétlasara
vallalkoztam. Modszerem azonban mar tébb mint kisér-
let, minthogy eddig mar tdbb tucatnyi magyar cégnél
»elesben” is bevetettlk.

Az otletad6: Hofstede modellje

Avallalati vezetési kultira dimenzionalt vizsgalatahoz az
Otletet Geert Hofstede, amerikai kutatd nemzeti kultirak
Osszehasonlitasara alkotott modelljéb6l meritettik.
Hofstede a hetvenes években 40 orszagot érint§ nagysza-
basi nemzetkdzi kutatasra alapozva dolgozta ki modell-
jét. Vallalati alkalmazottak korében folytatott kutatasai
soran hatvan attit(idre és értékre vonatkoz6 kérdésre adott
skalazott valaszokbol négy dsszevont dimenziot képzett,
amelyeket a szervezeti kultira koordinatainak nevezett. A
kovetkez8 koordinatakat alkalmazta:
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« hatalmi distancia indexe,

* bizonytalansagkerulési index,

« férfiassag-nbiesség indexe,

« individualizmus-kollektivizmus indexe.

Hofstede minden érintett orszdgra meghatarozta eze-
ket a nemzeti koordinatékat. Két-két dimenzi6 felhaszna-
lasaval koordinata-rendszereket szerkesztett, amelyeken
abrazolva a vizsgalt nemzeteket, szemléletes képet kapott
az érintett orszagok szervezeti kulturajanak egymashoz
viszonyitott elhelyezkedésérdl.

Hofstede nemzeti kultdrdkrol alkotott modelljét els6-
ként Varga Kéroly ismertette a hazai szakkdzonség el6tt a
nyolcvanas évek elején. Nekem szerencsém volt, mert ép-
pen 6 volt szeminariumvezetd tandrom egyetemi tovabb-
képz6 tanulményaim sordn. Hofstede modelljével val6
megismerkedésem nagy szellemi élmény volt szamomra,
és dontd szerepe volt abban, hogy szervezetkutatasokkal
kezdtem foglalkozni.

Mondanom sem kell, hogy Magyarorszag nem sze-
repelt azon negyven orszag kdzott, ahol Hofstede kuta-
tasokat folytatott. EI6sz6r Varga Karoly probalta meg a
magyar szervezeti kultGrat a nemzeti kultirak mezényébe
beilleszteni. Ehhez egy hazai cégre meghatarozta
Hofstede nyoman a szervezeti kultlra koordinatait, és
abrazolta a negyven orszaggal benépesitett vilagtérképen.
Erdekes kisérlet volt, de nyilvan nem elégséges, hogy
egyetlen cég adataira tamaszkodva megalapozott kdvet-
keztetéseket vonhasson le a magyar nemzeti kultdra ka-
rakterér6l. A kovetkez6 probalkozasok egyike t6lem szar-
mazik 1985-b6l. Akkoriban minisztériumban dolgoztam
és siker(lt kieszk6zdIndm, hogy egy ipardg kéttucatnyi
vallalatanal Hofstede nyoman felvételeket készitsek. Ezt
a kutatast feldolgozva immér egy ipardgi véllalatcsoport
képviseletében abrazolhattam Magyarorszagot a nemzeti
kultardk mez6nyében.

Koran felmerilt bennem a gondolat, hogy vajon azt a
modellt, amit Hofstede a nemzeti kultGrak megragadasara
kidolgozott, nem lehetne-e egy orszagon beldl vallalati
vezetési kutlirak osszehasonlitd vizsgalatara felhasznal-
ni? Az imént emlitett kutatasban szereplé minden egyes
vallalatra meghataroztam Hofstede képleteivel a szer-
vezeti kultlra négy-négy koordinatajat, két-két koordina-
tapar kombinaci6javal 6sszesen hat é&gazati térképet
szerkesztettem és abrazoltam rajtuk mind a huszonnégy
vallalatot. Az agazati térképen vizualisan megjelent, hogy
a vizsgalt vallalatok vezetési kultiraja miként szorddik az
ipardgban. Térképi pozicidikat 6sszegezve minden egyes
vallalat vezeti kultarajardl tomor jellemzést készitettem.

A hofstedei eljards technikailag alkalmasnak bizo-
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nyult az egy orszagon beliil is hasznalhaté dsszehasonlitd
szervezetvizsgalatokra. Amikor azonban a kutatési ered-
ményeket visszacsatoltam a vizsgalatban részt vevd cé-
gek vezet8inek, kilénds probléméba dtkoztem. A
hofstedei koordinatak és kulturalis fogalmak idegenek
voltak az 6 vilaguktol, nehezen fogtak fel jelentésiiket és
kételkedve fogadtak a modell alapjan réluk késziilt min6-
sitéseket. Ez a fogadtatas elgondolkoztatott, de jorészt a
szokatlan Ujitasokkal szembeni kdzkeletl ellenallasnak
tekintettem, ami nem vette el a kedvemet, hogy a modell
balkozztam. Hofstede modelljével folytattam kutatésai-
mat, azonban a szondazott cégvezetdk részérél az eléz6-
héz hasonlé fogadtatast tapasztaltam. Sokat kiiszkddtem,
hogy a modell értékeirél meggy&zzem Oket. csekély ered-
ménnyel. Hofstede modelljét vallalati vezetési kultlrak
Osszehasonlitasara alkalmazva tehat nehézségekbe (itkdz-
tem. Alaposan atgondolva a dolgot a kdvetkezd magyara-
zatot talaltam (1) Hofstede modellje tudomanyos jelleg(
szocialpszichol6giai modszer, és nem gyakorlati vizsga-
lati eljaras. (2) Megalkot6ja makroszint(i (nemzeti) kultd-
rak. és nem mikroszint(i (vallalati) kultirak ésszehason-
litdsara szanta. (3) Hofstede szervezeti kultirakat és nem
specidlisan vezetési kultlrdkat vizsgalt. - Ezek az okok
kilon-kilon is nyomdsak, egyuttes szambavételik pedig
réébresztett, hogy tévaton jartam, mert Hofstede modellje
a magyar vallalati kultdrak 6sszehasonlité vizsgalatara
nem lesz megfelel8. Az el6tt a dilemma elétt alltam tehat,
hogy folytatni akartam a magyar vallalati vezetési kultira
kutatdsat, de ehhez adekvat modszer nem allt rendelke-
zésemre. Csinalok egyet, hataroztam el naiv igyekezettel.
Hofstede nyoman végzett kutatdsaim nem voltak hiaba-
valo zsakutcas kisérletek, mert meggy6z6dtem arrdl,
hogy nem az eljard&s mechanizmuséaval van probléma.
Nem a nullarél indulva kell valami egészen mast kitalal-
nom, hanem a vizsgalat céljanak és kozegének jobban
megfelel6 mas dimenziokat, mas fogalmakat kell alkot-
nom. A MENDI-modszert tehat Hofstede modelljébdl
kiindulva, azzal viaskodva, vitatkozva, elhagyva, de tech-
nikajat megdrizve kezdtem el felépiteni.

A vezetési kultira dimenziéi a MENDI-ben

Minden empirikus maédszer hatékonysaga dontéen azon
malik, mennyire képes a vizsgalt dolog Iényegét megha-
tarozni, és ezt kifejezd konkrét és a valésagban mérhet6
kritériumokat képezni. Vizsgalatunk targya a gazdasagi
(és més) szervezetek vezetési kultiraja, amelyet a cégek
magasabb vezet8inek minéségével azonositunk. De vajon

a vezérkar szinvonalat milyen Iényeges kozos tulajdon-
Sagokkal lehetne megragadni?

Hofstede modelljével végzett kezdeti kutatdsaim ta-
nulsagai raébresztettek, hogy minden azon malik, milyen
vizsgalati kritériumokat alkalmazunk. A vezetési kultira
vizsgalatara 0j koordinatakat kell képeznem, mert
Hofstede dimenzi6i nem erre valok. Az (j kritériumoknak
(1) a vallalati vezetés Iényeges tartalmait kell megragad-
niuk, (2) a cégvezetési gyakorlatot életszer(ien tikroz6-
nek kell lennilik. (3) az érintettek szamara vitathatatlan
egyeértelmlséggel kell birniuk, (4) egyszeriieknek és koz-
érthet6eknek kell lennilik.

Az elébbi kdvetelményeket érvényesitve a kovetkez6
Uj dimenzidkat dolgoztam ki:

« HTI Hatalmi tavolsag indexe
 UHI Ujitasi hajlam indexe

« VKI Vallalkoz6készség indexe
e ABI Ambicio indexe

* MKI Munkaképesség indexe

Ezek a koordinatak természetesen nem egyszerre kész
allapotukban pattantak ki a fejembdl, hanem tébbmenetes
alkotési, tesztelési, alkalmazasi, javitasi folyamatban ko-
vécsolodtak ki. Szoban levd dimenzidink az utobbi 6t-hat
évben mar stabilizalédtak és a MENDI-mddszerbe allan-
ddsult formajukban épultek be.

A vezetési kultira vizsgalatara iranyuld sajat koordi-
notainkat Hofstede modelljével szembesiilve dolgoztam
ki. ezért amikor most egyenként bemutatom 6ket. 1épten-
nyomon érinteni fogom a ,,sziletési'sinditékokat és ko-
rilményeket.

HTI Hatalmi tavolsag indexe

A HTI altal&nos értelemben a véllalatok tarsadalmi mik-
rokliméajanak, szocialis légkdrének mutatdja, amelyben a
gazdasdgi tevekenységiket folytatjdk. A HTI nevével
egyez@en azt tilkrozi vissza, hogy a szervezetben milyen
kozel vagy tavol allnak egymashoz a vezet6k és a beosz-
tottak. A nagy hatalmi tavolsag a felsébb szinteken kon-
centralt hatalmat, a hivatali rang és tekintély hangsulyo-
zasét. a beosztottak egyoldal alavetettsegét jelenti. A kis
hatalmi tavolsag a hatalom megosztottsagat, a vezet6k és
beosztottak partneri egyittmiikodését, az alacsonyabb
szintek cselekveési szabadsagat fejezi ki.

A hofstedei hatalmi distanciaval az a problémank,
hogy a szerz6 szamitasi képletébe belefoglalta a preferalt
stilus értékét is mint levonand6 tényezét. Szerinte, ha az
alarendeltek liberalis vezet6re vagynak, akkor ez demok-
ratikus értékrendjuket bizonyitja. Ez tehat csokkenti nala
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a HTI értékét. Es forditva, ha eréskezli vezet6t igényel-
nek, ez tekintélyelv( felfogasukat bizonyitja. Ami ugyan-
akkor noveli a HTI-t. Igen &m. de az emberek mindig arra
vagynak legjobban, ami hidnyzik nekik. Ha diktator a
fénok, akkor rendszerint szabadsagra vagynak, ha raha-
gyo a vezetd, akkor inkadbb er6skezl vezet6t akarnak. A
beosztottak preferencigja a hofstedei szdmitasban megha-
misitja a tényleges vezetési stilust, a diktatarat meglagyit-
ja, a demokraciat megkeményiti.

Az iménti ellentmondast kikiiszobolendd, a szoban le-
v6 hofstedei koordinatanak csak a nevét hagytuk meg. de
képzési maodjat teljesen megvaltoztattuk. A képlethdl ki-
hagytuk az igényelt stilust és helyette olyan tételeket alli-
tottunk, hogy milyen mérték{i az alarendeltek cselekvési
onallésaga, mennyire félelemmentes a Iégkor, fenyeget6-
e, vagy inkadbb 0sztonz6 a vezetés, kisajatitjak-e. vagy
inkdbb megosztjak a vezet6k a dontési hataskoroket?
Nalunk a HTI ezek szerint teljesen egyértelmdien jelzi a
hatalmi viszonyokat az alkalmazottak teljes szabadsagéa-
tol a vezet6k abszolut egyeduralmaig.

UHI Ujitasi hajlam indexe

Az innovécidhoz val6 viszony a modern korban kiildn-
legesen fontos vezet6i tulajdonsag. Hofstede modelljében
ugyanakkor erre nincs direkt mutatd, hanem a kreativitas
csak elrejtve szerepel az egyik koordinataban. Hofstede-
nél az individualizmus - kollektivizmus indexének
individualis pélusan a kreativ magatartas, a kollektivista
poluson kozosségi értékeikkel a maradi emberek helyez-
kednek el. A tapasztalat és a felmérések szerint az alkot6
emberek az esetek tobbségében valdban individualistak,
azonban forditva nem igaz, hogy az individualistak t6bb-
sége egyben alkoto is lenne. Tovabba kreativ ember a kol-
lektivista egyéniségek kozott is el6fordul. Mi tehat az Gji-
tast nem az individualizmussal mérjuk, hanem az inno-
vativ képességek meérésére letisztitott 0j dimenziot ve-
zettk be.

Az UHI nalunk egyértelm(ien az djdonsagok elfoga-
dasa és bevezetése iranti fogékonysagot fejezi ki. A muta-
t6 szamitasahoz olyan kérdésekre adott valaszok értékeit
hasznaltuk fel, hogy az illetd szamara milyen fontos,
hogy munkakdrében tudasat tovabb tudja fejleszteni, hogy
naprakészen ismerje a munkajaval kapcsolatos legfon-
tosabb tudomanyos és technikai eredményeket, hogy be-
osztadsaban mddja legyen Uj dolgokat Kiprobalni és meg-
valositani. Az index magas értékei a valtozasok, a fejl6-
dés, a korszer(Gsités elémozditasat, timogatasat jelentik, az
index alacsony értékei a megszoké&sokhoz valé ragaszko-
dast, a valtozasoktol valé idegenkedést, a hagyomanyok-
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hoz valé merev kotédést fejezik ki. Az index pozitiv p6lu-
san tehat a haladé emberek, negativ pélusan a maradiak
helyezkednek el. A hofstedei koordinatakkal szemben itt
tehat a két poluson nem két kilonbdz6 attit(id talalhatd,
hanem ugyanannak a tulajdonsagnak maximuma, illetve
minimuma.

VKI Vallalkozokészség indexe

Véllalkoz6i aktivitas nélkill versenygazdasaghan cég-
vezet6ként sem lehet sikeresen egzisztalni. Hofstede mo-
delljében azonban erre nincs egynem( koordinata, hanem
az csupan a bizonytalansagkeriilési index komponense. A
szerz@ szerint a bizonytalansagot tlir6 kultlrak toleraljak
a valtozasokat és szivesebben vallalkoznak. Ugyanakkor
a bizonytalansagkerlék inkdbb a kemény munkat része-
sitik elényben és tartézkododak a vallalkozasokkal szem-
ben. A tapasztaltak szerint azonban ez a két magatartas
nem feltétlentl egymas ellentéte. Az Uzleti szellem és a
szorgalmas munka nem zarja ki egymast. Sok magasan
fejlett orszag példaja bizonyitja, hogy a kitart6 munka-
szorgalom és a piaci aktivitas nem éallnak szemben egy-
massal, hanem jél kiegészitik egymast. Az Uzleti szellem
és altalaban az aktiv, kezdeményezd magatartas jellem-
zésére tehat mi nem a hofstedei bizonytalansagkerilési
indexet hasznaljuk, hanem ezuttal is egyértelmiibb koor-
dinatét vezetiink be.

A véllalkozokészség indexe nalunk olyan homogén
mutatd, amely a kezdeményezdkészséeget, az lizletel6 haj-
lamot, a gazdasagi aktivitast, a kockazatvallalo képessé-
get fejezi ki. A koordinata szdmitasahoz olyan kérdésekre
adott valaszok szamszer(i értékeit hasznaltuk fel, hogy az
adott vezetd szdmara mennyire fontos a munkakdri sza-
badsag, a felelésséggel jar6 munka, mennyire tdri (ked-
veli) a rizikét, van-e igénye dntevékeny cselekvésre, val-
lalkozasi akcidkra. Az index magas értéke a nyitott, of-
fenziv, kockaztat6 magatartast, a fejlesztési, vallalkozasi
lehet6segek allandd keresését és bator kihasznalasat je-
lenti. Az index alacsony értéke ellenkezéleg: a tulzott
biztonséagot, az allandosagot, a kockazattal jard akcioktal
valé elzérkézast jelzi. A vallalkozé sikerkeresd, a
biztonsagkedveld inkabb kudarckerilé ember.

ABI Ambicié indexe

Az ambicid olyan bels6, cselekvésre késztetd hajtoerd az
emberben, amely nélkil nem lehet nagy dolgokat végbe-
vinni. Az ambiciétlan ember belathatéan nem valé
vezetének. Hofstede-nél az ambicié a férfias-n8ies index-
ben van ,elrejtve”. Ennek a mutaténak az egyik p6lusa a
férfias, a méasik a ndies attitlid. Hofstede szerint a férfias-
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s&g, egyebek kozott offenziv becsvagyat, a nbiesség vi-
szont defenziv szolgalatkészséget jelent. A tapasztalatok
azonban azt mutatjak, hogy nem minden férfi tortetd és
harcos, és nem minden né ambiciétlan és béket(ird.
El6fordulnak nagy szamban ndies férfiak és vannak fér-
fias ndk is. A férfiassag ellentéte nem feltétlendl a nGies-
ség. hanem inkébb a férfiassdg hianya. llyenforman az
ambicié mérésére a férfiassdg nem a legalkalmasabb mu-
tatd, ezért képeztiink arra kilén dimenziét.

Az ambici6 indexe a sikerek elérésére val6 torekvést,
menetel iranti aspiraciokat szamszer(siti. Az index sza-
mitasahoz olyan kérdésekre adott valaszokat hasznaltunk,
mint az eredményesség, a magas kereset és az elismerés
irdnti igények, az el6émeneteli torekvések, a tekintélyre, a
karrierre valo vagyakozés. Az index magas értékei nagy-
ravagyast tlkroznek, a Kicsi értékek csekély ambiciot,
alacsony érvényesulési igényeket jeleznek. Az ambicio
fontos vezet6i sajatossag, amely a teljesitményre, sike-
rekre vald torekvés intenzitdsat mutatja. Nincs ambicio-
zus vallalat, szervezet, részleg 6nmagaban, hanem a veze-
t6i magatartas kdlcsondz neki ilyen tulajdonsagot. A ve-
zet6k személyes ambicidja tehat nincs ellentétben a szer-
vezet érdekeivel, hanem ellenkez6leg, az ambicidzus ve-
zet6k altal valik sikerorientélttd a vallalati gazdalkodas. A
vezet6k személyes térekvése tehat a gazdasagi haladas
hajtoereje a vallalati iranyitashan.

MKI Munkaképesség indexe

Hofstede modelljében a produktivitas kifejezésére nincs
kilon mutatd. A munkaintenzitast Hofstede a bizonyta-
lansagkeruléssel hozta kapcsolatba, szerinte a biztonsag
preferalasa szivds munkaval jar egyitt, ezért nala a biz-
tonsagkedveld kultdrak szorgalmasak. Ezt az &sszeflig-
gést nem érezzilk elég meggy6z6nek. Tapasztalatunk
szerint a valtozasok tiirése (keresése) is tarsulhat nagy
munkakedvvel, és a biztonsag kedvelése is egyiitt jarhat
kényelmességgel. Minthogy a munkahoz val6 viszonyt a
kultra nagyon fontos komponensének tekintjik, ezért
ennek kifejezésére kiilén mutatot vezettiink be.

A munkaképesség indexe a munkaszeretetet. a mun-
kaszorgalmat, a munkaintenzitast szamszer(siti. A mutaté
magaban foglalja, hogy a vezet6k milyen hozzaallassal,
llhatatossaggal vesznek részt a munkéban. A dimenzi6
szamitasi képlete olyan kérdésekre adott valaszok
szamértékeit tartalmazza, hogy az illet6 szdmara mennyi-
re fontos a jelentds teljesitmény elérése, mennyire torek-
szik képességeit hasznositani, milyen elszantsagot tandsit
a felmeril§ akadalyok lekiizdésében, hogyan tudja meg-

Grizni energiajat a munkavégzés folyamataban. A mutaté
magas értékei a nagy munkakedvet, a kitartast, az energi-
kussagot jelzik, az alacsony értékek pedig ezek hianyat. A
magas MKI-vel rendelkezd kultdrak produktivak, terem-
t6k, az alacsony MKI improduktiv, kényelmes magatar-
tast jelent. Az el6bbiek szaméara a munka a kielégiilés
forrasa, az utobbiak szamara dromtelen kényszeriiség.

A MENDI-ben a vezetési kultarat az iménti 6t dimen-
ziéval igyekszink megragadni. Felmerllhet a kérdés,
hogy elég-e ez az 6t kritérium a vezetési kultira 6sszetett
val6saganak atfogasara? Nyilvanvaléan nem. de mi nem
is torekszink a vezetési kultira teljességének meghata-
rozasara. A MENDI kultdrafelfogasa nem altalanos,
hanem specidlis. Attol MENDI a mddszeriink, hogy csu-
pan egy sajatsdgos modozata a vezet6i kultira leképezé-
sének. Sok mas is lehetséges.

Mindazonaltal a vezetési kultdra empirikus vizsgala-
tAhoz nem tanacsos sok részletmutatdval hozzafogni. Cél-
szer(ibb néhany olyan &ltalanos tulajdonsagra koncent-
ralni, amelyek minden szervezetben jelenvaléan megra-
gadhatok. Kevesebb szintetikus mutatéval jobban meg-
kozelithet6 a vezetési kultira Iényege, mint sok részlet-
mutatéval. A kullénb6z6 kultdrékat tovabba nem értékel-
hetjik abszol(t mértékrendszerben, hanem csak egymas-
hoz viszonyitva. Az dsszehasonlitési viszonyrendszernek
attekinthet6nek kell lennie, ami tdl sok dimenziéval nem
biztosithatd. Nyilvan nem véletlen, hogy a vilaghirlvé
valt Hofstede a nemzeti kultirdk @sszehasonlitdséra
minddssze négy koordinatat alkalmazott. A MENDI a
maga 6t dimenzidjaval ehhez hasonl6 koncentraciot kép-
visel.

Bar a vezetési kultdrat csak 6t dimenzidval vizsgaljuk,
ezek kulon-kuloén is dsszetett tartalmi mutatok. Koordi-
nataink mindegyikének tébb komponense van, amelyeket
részleteikben is felmérink és meghatarozott szamitasi
képletekkel aggregalunk. Szintetikus dimenzidink alap-
vetd vezet6i tulajdonsagok kifejez6i. Az 6t dimenzi6 ko-
zUl Kkett6 feltételmutatd. Kozuluk a HTI a szervezet tarsa-
dalmi légkorét tiikrozi, vagyis azt, hogy a vezérkar mi-
lyen kliméat teremt a kollektiv egydittélés és a kozos te-
vékenység szamara. Az egyes emberek részére a mik-
roklima rajtuk kival all6 dolog, és a kozvetlen munka-
helylik 6szténzd vagy éppen hervaszto légkorét jelenti.
(A kés6bbiekben majd latni fogjuk, hogy ez milyen nagy-
ban befolyasolja az emberek munkahelyi magatartasat). A
masik feltételmutatd, az ABI viszont a vezet6k lelki
késztetése arra, hogy sikeres életvitelt folytassanak. Az
ambici6 indexe az emberek dnmagukat mozgositd belsé
motivacidja. Az 6t dimenzié kodzil a tovabbi harom
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produktiv tartalmd, amelyek a vezet6k érdemi tevékeny-
ségenek egy-egy fontos aspektusat ragadjak meg. Az UHI
az (jitashoz, a VKI a vallalkozashoz, az MKI a munkéahoz
val6 viszony mutatdja. Ezek a koordinatdk a fejlesztés-
ben, az lzletvitelben és a munkaban tanusitott kreativi-
tast, aktivitdst és energikussagot fejezik ki. Léathatjuk
tehat, hogy ez a kevés - minddssze 6t - tényez6 milyen
sok lényeges tartalmat tikroz vissza a vallalati vezetési
kultdra valdsagabdl. Nem allitjuk persze, hogy egy ve-
zérkari egyiittes sikeres vallalatiranyitasi tevékenysége
csak az altalunk vizsgalt tulajdonsagoktol fugg, de azt
bizvast mondhatjuk, hogy ezek dént6 befolyassal vannak
rd. Ezért batorkodtunk dimenzidink egyittesét magat is
vezetési kultiranak nevezni.

Most visszautalunk arra a megfogalmazasra, ahogy a
vezetési kultira fogalméat értelmeztiik. Megismerve a
vizsgélati dimenzidkat, azt mondhatjuk, hogy mi a ve-
zetés komplex valdsagabol a MENDI-modszer szamara
azt szlkitett tartomanyt tekintjlik vezetési kultiranak,
amelynek mezejét a sz6ban lev6 dimenzidink atfogjak. A
sz(ikebb értelm(i vezetési kultira a MENDI-ben az, amit
dimenzidink kifejeznek.

A dimenziék kdlcsdnhatasai

A vezetési kultdra vizsgalatara képzett dimenzidink &n-
magukban, egyenként is Iényeges tartalmakat jeleznek a
vezetési kultUra természetérdl. Ezek a koordinatdk szam-
szem mutatok, és konkrét elhelyezkedésik sajat terjedel-
mi skaldjukon sokat elarul a széban forgd tulajdonsagok
intenzitasardl. A HTI egyik polusan példaul a diktatira, a
maésikon a liberalizmus, kozéptajon a demokracia. Az
UHI esetén a pozitiv p6lus az élenjaré innovativitas, a
negativ az Ujtol val6 maradi elzark6zas. Hasonléan pél-
daul az MKI-nal az egyik pdéluson a hajtés, a masikon a
kényelmes munkatemp6. Es minden dimenzié széls6 ér-
tékei kozott természetesen a kdzbens6 fokozatok valtoza-
tossaga.

A dimenzidink altal kifejezett tulajdonsagok azonban
nem egymastol elszigetelve léteznek, nem egymastél el-
kilonalve fejtik ki hatasukat, hanem kdélcséndsen befo-
lyasoljak egymast, erdsitve vagy gyengitve egymas hato-
erejét. Kilén-kilon is hatnak, de egymassal kélcsénha-
tashan is érvényesiilnek. A dimenzidk egyitthatasa rend-
kivil fontos jelenség a vezetési kultdra karakterére nézve.
A HTI altal jelzett diktatira példaul bénitja az Ujitast
(UHI) és a vallalkozast (VKI), tovabba rontja az emberek
munkakedvét (MKI). Ugyanakkor visszahatés is van, az
innovativ és a vallalkozészellem{ emberek nem nyugsza-
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nak bele a vezet6i onkénybe, hanem harcba szallnak cse-
lekvési szabadsagukért. Vagy példaul, ha szorgalmasak
(MKI) az emberek, akkor realizaljak is kreativ (UHI) és
vallalkozoi (VKI) képességeiket. Viszont, ha lusték, ak-
kor elkallddnak ezek a progressziv lehet6ségek. Itt is van
visszahatds. A vallalkozokészség, az (jitasi hajlam, az
ambici6 (ABI) egyarant cselekvésre mozgdsitd belsd haj-
toerd, ezért az ilyen tulajdonsagok a munkaképességet is
erésitik. Ugyanakkor mindig el6fordulnak kivételek is.

Az emlitett dimenzids kélcsonhatasok kuldnleges
fontossagliak a vezetési kultira mikodése soran, ezért
ezek megismerése a vezetésdiagnosztika legfontosabb
céljai kozé tartozik. A feladat megoldasara dimenzidinkat
paros kapcsolatba hozzuk egymaéssal és minden egyes
kapcsolat kdlcsonhatésait szisztematikusan attekintjik.
Hofstedet6l kolcsondzve az Otletet, két-két dimenzio fel-
hasznalasaval koordinata rendszereket szerkesztiink, eze-
ket benépesitjik a megvizsgalt cégekkel, és ezeken az
Ugynevezett térképeken vizsgaljuk meg vallalatonként az
adott két-két koordinata konkrét kapcsolatait. A térképe-
ken markéans kulturalis tartomanyokat hatarolunk el, ame-
lyek a vezetési kultlra karaktertipusait képviselik. Tér-
képeink a vezetési kultdra vizsgalatanak technikai esz-
kozei. Egy-egy vizsgalt cég vezetési kultargjanak elem-
zése Ugy torténik, hogy elhelyezziik azt minden egyes
orszagos térképen, megallapitjuk a térképi poziciokhoz
tartozé jellemvonasait és végiul a résztulajdonsagokat
Osszegezzik.

Az dsszehasonlitd elemzés céljara képzett 6tféle alap-
dimenziénak dsszesen tizféle paros kombinécidja létezik.
Tekintve, hogy két-két dimenzid hatdroz meg egy-egy
koordinata-rendszert, dsszesen tehat tizféle kulturalis tér-
képet szerkeszthetlink.

Kulturalis térképeink a kovetkezok:

I. HTIXUHI Hatalmi tavolsag és Gjitasi hajlam
II. HTIXVKI Hatalmi tavolsag és vallalkozdkészség
I1l. HTIXABI Hatalmi tavolsag és ambicio
IV. HTIXxMKI Hatalmi tavolsag és munkaképesség
V. UHIXVKI Ujitési hajlam és véllalkozokészség
VI. UHIxABI Ujitasi hajlam és ambicio
VII. UHIxMKI Ujitasi hajlam és munkaképesség
VI, VKIxABI Vallalkozdkészség és ambicio
IX. VKIxMKI Vallalkozokészség és munkaképesség
X ABIxMKI Ambicié és munkaképesség

A MENDI-médszerben a vezetési kultira megragada-
sahoz ezt a tiz térképet alkalmazzuk. A sorozatszamnak
jelent6sége van. Korabban lattuk, hogy Hofstede nemzet-
koézi modelljében hat térkép szerepel. A mi modszeriink
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tehat részletez6bb. Ugyanakkor a bévitésnek hatart szab,
hogy empirikus médszerr6l van sz6. amely gyakorlati
vizsgalatra szolgal. Tudatosan térekedtiink arra. hogy a
térképek szama ne legyen tdbb tiznél, mert a nagyobb so-
rozat nehezen lenne attekinthet6 és kezelhet. Annak te-
hat. hogy a vezetési kultira vizsgalatdhoz 6t alapdimen-
zidt képeztiink, az itteniek szerint igen egyszer(i praktikus
oka is van. A maximum tiz térképszambol kiindulva, nem
képezhettiink 6tnél tdbb dimenzidt, mert az 6tnek van 6sz-
szesen tiz paros kombinaciéja. Marpedig lattuk, hogy a
térképeket a dimenzidk péros tarsuldsai alkotjak.

Valamennyi kulturalis térképet a maga vizualis forma-
jaban bemutatni talan tal terhes lenne, egyet azonban pél-
daként cikkiinkh6z mellékeliink.

Viszonyitasi alapok: az orszagos térképek

Amikor a nyolcvanas évek kozepén Hofstede modelljével
a magyar vallalatok vezetési kulturajat vizsgalni kezdtem,
hazai viszonyitasi tAmpontok egyaltalan nem alltak ren-
delkezésemre. A kilénbdzd kultiradk lényeges vonasait
(kulonbségeit) csak egyméashoz viszonyitva lehet megra-
gadni. Hofstede is dsszehasonlit6 modellt alkotott, ami-
kor negyven orszag szervezeti kultlrajat vizsgalta. Kez-
detben egy-egy vizsgalt hazai vallalatot én is Hofstede vi-
lagtérképére tajoltam be, hogy a kulturalis karakterek
megragadasahoz onnan vegyek hasonld nemzetkdzi pél-
dakat, nem lévén hazai Osszehasonlitasi alapok. Ezt a
problémat kezdetben (gy hidaltam &t. hogy vallalatcso-
portos vizsgalatokat szerveztem. Az éppen vizsgalt cég-
csoportnak elkészitettem a kozos térképeit és ezeken ab-
rézoltam minden egyes véllalatot. Ilyen mddon a térképe-
ken lathatéva valtak az abrazolt cégek vezetési kultira-
janak kilonbségei. Az évek multaval kutatdsaim szapo-
rodtak, és felmerilt bennem a gondolat, hogy az eddig
vizsgalt teljes vallalathalmazt magyar mintanak tekintve
orszagos kulturdlis térképeket szerkesztek.

Azoknak a hazai vallalatoknak a szama, amelyeknél
az évek soran a vezetési kultlrat vizsgalhattam, hosszU
id6 alatt halmozédott fel olyan nagysagura, hogy ebbdl a
céghalmazbdl a magyar vezetési kultlra egészét repre-
zentalé orszagos térképek elballitasara gondolhattam. A
kezdetektdl napjainkig mintegy tiz év alatt, valtozatos
formékban, dsszesen 274 magyar cégnél végeztem veze-
tési kulthrat célz6 vizsgalatokat, amelyekben egydittesen
kozel tizenkétezer felsé és kozépszintl vallalati vezetd
vett részt. Ezt a halmazt nemzeti mintanak tekintve ké-
szitettem el orszagos térképeinket, vagyis ebbdl a min-

tabol alkotunk képet a magyar vallalati mez6ny egészé-
rél. Jogosan merl fel a kérdés: megengedhetd-e ez az el-
jaras? Tovabba, valdsaghilen képviseli-e a széban levd
minta a magyar vallalati kor egészét? Az Gszinte vala-
szom az. hogy: nem tudom. Nem tudhatjuk, mert nincs
mas, nincs nagyobb vizsgalati minta. Nincs tehat mihez
viszonyitva elddnteni a Kkérdést. Altalaban megitéIni,
hogy milyen a magyar vezetési kultira, természetesen
nem lehet. Mi megprébéljuk az elébbi uton megkoze-
liteni. Nem allitjuk, hogy ez maéris sikertlt volna, de erre
torekszink. Minden tovabbi vizsgalatot, amelyet most
mar vallalkozasban (az érintettek megbizasabdl) vég-
zunk. Ujabb kutatasnak tekintiink, amely bdviti a nemzeti
mintat. Minden Gjabb vizsgalt céget abrazolunk az or-
szagos térképeken. igy azok mezdénye ha lassan is, de fo-
kozatosan szaporodik. Minél tobb magyar cég keriil be a
nemzeti mintaba, minél népesebbek lesznek az orszagos
térképeink, annal jobban megragadjak a magyar vezetési
kultdra altalanos valdsagat.

Egyebként, bizom benne, hogy ettél a valosagtdél ma
sem allunk tavol. Eddigi kutatdasaim a magyar gazdasag
szinte valamennyi agazatat érintették, és teriletileg is be-
fedik majdnem az egész orszagot. A kutat6 felfedezd ba-
rangolasa a magyar vallalati mezényben véletlenszer(ien
tortént, és éppen ezért bizakodom abban, hogy az eddig
érintett cégeink kore megkdozelitéen reprezentédlja a ma-
gyar vezetési kultira egészeét.

Orszagos térképeink koordinata-rendszerek, amelyek-
ben a tengelyvonalakat nem a kapcsolatba hozott dimen-
ziok minimumaban, hanem kozépértékeinél hdztuk meg.
A mi térképeinket tehat kdzéptengelyek determinaljak. A
kdzéptengelyeket az illet6 dimenzidk orszégos atlagai
jeldlik ki. Térképeink tehat azt tlikrozik vissza, hogy a
rajtuk szerepld cégek vezetési kultdrdja az orszagos éatla-
gokhoz képest hogyan differencialédik a magyar vallalati
mezdényben. A térképeken &brazolt cégeket kéttényezds
betlikombinécidkkal jel6ltik meg. A kdzéptengelyek négy
mez6re osztjak a térképeket, amelyek markans kulturalis
karaktereket testesitenek meg. Ezeket cimszavakkal meg-
neveztilk, tartalmukat téméren megfogalmaztuk, és a tér-
képek sarkaiban elhelyeztiik.

A MENDI 6sszehasonlitd szervezetkutatasi maddszer,
amelyet azért alkottunk meg, hogy ha egy céget csak on-
magaban vizsgalunk, annak vezetési kultiraja akkor is
betajolhatd legyen a magyar vezetési kultira vilagaba, hi-
szen a viszonyitasi alapok mar eleve rendelkezésre all-
nak. Ezeket a viszonyitasi alapokat a vezetési kultdra or-
szagos térképei testesitik meg.
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Egyes cégek vezetési kulturajanak vizsgalata

Midta, immar tébb éve, a MENDI-t véallalkozasban (éles-
ben) alkalmazzuk, a vezetési kultlra vizsgalatara szolo
feladatok egyes cégekt6l szarmazd meghizasok forma-
jaban érkeznek hozzéank. A teljesités ugy torténik, hogy az
illetd cég vezérkarara meghatarozzuk a vezetési kultira
dimenzidit, ezeket abrazoljuk az orszagos térképeken, és
az itt talalt pozicidk alapjan végezziik el a mindsitést.

Ahogy errdl kordbban szd volt, a vezetési kultarat a
szervezet vezérkara testesiti meg. A gyakorlati vizsgalat
elsé lépcsbje tehat meghatarozni a cég azon vezet8inek
korét, akik a vezérkart alkotjak. A vezérkarba a szervezet
legnagyobb hatésu vezet6i tartoznak, félulrél lefelé az el-
s6 szamu vezet6t6l a legfontosabb kozépvezetékig. Ebbe
amez6nybe nem csupan a cég néhany cslcsvezetdjét fog-
laljuk bele, hanem a magasabb szakmai (funkcionalis)
vezetbket is, tovabba a termel6-szolgaltatd szervezeti
egységek fels6vezetdit is. Kisebb vallalatoknal a vezérkar
létszama tiz-hasz f6, a nagyobbaknal az 6tven-szaz fét is
elérheti.

Miutén a megbizd cégnél a vezérkar névsorat az ille-
tékes helyi dontéshozoval egyiitt 6sszeallitottuk, ebben a
koérben megszervezzilk a kérd6ives adatfelvételeket. Ez
olyan kérdéscsoportokkal torténik, amelyekre adott ska-
lazott valaszokbdl, meghatarozott képletekkel a vezetési
kultdra dimenzidi kiszdmithatok. Ezzel rendelkezéstinkre
allnak az illet6 cég vezérkarara azok az egzakt kritériu-
mok, amelyek vezetési kultdraja ésszehasonlitd értéke-
léséhez szlikségesek.

A MENDI-m6dszerben a vezetési kultira 6sszehason-
lit6 vizsgalatanak alapvetd segédeszkdzei az orszagos tér-
képek. Amikor egy vallalat vezetési kultlrajat vizsgal-
juk, akkor az ugy torténik, hogy az érintett céget beilleszt-
juk a magyar vallalatok mezdényébe, vagyis abrazoljuk az
orszagos térképeken, és az ebben a kdzegben elfoglalt po-
zicioi alapjan jellemezzik. A hazai cégek vezetési kultl-
rgja csak hazai kozegben, a tobbi hazai vallalathoz
viszonyitva itélhet6 meg realisan. Ezt a hazai klimat, ha-
zai tajat, hazai talajt és hazai ,,népességet” testesitik meg
az orszagos térképek. Ebben élnek a rrfagyar véllalatok,
ezért igyeksziink sajat életteriikbe illesztve megismerni
vezetési kultdrajukat.

Az orszagos térképek 6nmagukban is elemzésre érde-
mes objektumok, amelyek szdmtalan eredeti informéciot
tartalmaznak a magyar vallalatok vezetési kultirajanak
differencialodasarél. Ennek a tanulmanynak azonban
nem ez a targya. A MENDI-md&dszer szamara az orszagos
térképek ,,csak” mddszertani kellékek, hogy azokra egy
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Gjonnan vizsgalt vallalat vezérkari csapatat beilleszthes-
sk, és a talalt poziciokbol hatarozzuk meg vezetési kul-
tarajat. Ezattal a tiz kézal csak egy térkép bemutatasara
vallalkozunk, és csupan ezen végezziik el egy kiemelt H
betlivel jeldlt valosagos magyar cég betajolasat. Legyen
ez az orszagos térkép mindjart az 1. sorszamd. (1. abra)

I. térképlnk dimenziéi a hatalmi tdvolsag indexe
(HTI) és a: ujitasi hajlam indexe (UHI). A két koordinata
kolcsonhatasdban modunk lesz a hatalom és a haladas
osszefliggéseit megvizsgalni. Nevezetesen: a hatalmi ko-
zeg milyen befolyassal van afejl6désre, illetve az inno-
vécid szaméra milyen kibontakozasifeltételeket biztosit a
vezetés altal el6idézett munkahelyi 1égkdr?

Térképeinken a viszonyitasi tényez6k kolcsonhatasa
vizualisan jelenik meg. A vizszintes tengely félott talal-
hatok a tekintélyelv(i vallalatok, lent a demokratikusak.
Folfelé haladva a diktatdrikus vonésok er@sddnek, lefelé
kiteljesedik a szabadsag. A diktatirék és a demokraciék
kozott a hatarvonal természetesen nem olyan éles, mint
ahogyan a vizszintes tengely mutatja. A tengely az atlagos
HTI-t jelzi, amelynek kozvetlen kdrnyezetében mindkét
irdnyban egy atmeneti zona talélhaté. A figg6leges ten-
gelytdl jobbra a haladd, innovativ vallalatok helyezked-
nek el, balra a hagyomény&rzd, konzervativ véllalatok.
Balra haladva a maradisag, jobbra a haladé szellem eré-
sodik. A tengelyvonalat ezlttal az Ujitasi hajlam indexé-
nek kozépértéke jeldli ki, amelynek kdzvetlen kdzelében
egy atmeneti sav valasztja két térfélre a progressziv és a
maradi vallalatokat.

Az orszagos térkép attekintése soran az egyes kultura-
lis negyedeket réviden definialjuk, és b&vebben elid6ziink
annal a mezénél, amelyben a H elhelyezkedik.

Az |. negyedben az innovativ szellem tekintélyelv{ ve-
zetéssel tarsul. Az (jit6 alkalmazottak autokratikus veze-
téssel szembesiilnek. A kreativ emberek alkotoi szuvereni-
tasat a hatalmi fliggés korlatozza. Minthogy az Gjitok &l-
talaban nehéz emberek, szembeszeglilnek a cselekvési
szabadsagukat korlatozé vezetéssel. Ellentétfeszil a ha-
talom és a haladas er6i kozott és ettél frusztralt a légkor.
Az er@szakos vezetésfékezi az alkotderdk kibontakozasat.

A Il. negyedben a konzervativ szellem szembesil a
hatalommal. A hagyomanytisztel6 munkatarsak alaren-
delik magukat a tekintélyelv(i vezetésnek. Apatikus ko-
zonnyel elfogadjak az autokratikus iranyitast. A haladas
er8i gyengék, mert mind a képesség, mind az dszténzés
hidnyzik az Gjitdshoz. A konzervativ tekintélyuralom csen-
des, mert az ,,alattvalék’™ behddolnak diktatérikus ,,uraik-
nak”.

A 1. mez6ben konzervativ emberek demokraciaban
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élnek. A szabadelv( vezetés nemfejt ki nyomast az inno-
vaci6 érdekében. Minthogy Ontevékeny Ujitdsra a maradi
szellem miatt csekély a bels6 inditék is, nincsenek a szer-
vezetben innovacios kezdeményezések. A demokrécia és a
hagyomany6rzés kozétt statikus egyensuly van, a megszo-
kasok keretei kozott békésen éldegélnek.

A V. negyedben demokratikus és egyben haladé szel-
lemdi kollektivak talalhaték. Viszonylag sok a kreativ sze-
mélyiség az apparatusban, és a partneri vezetés, a mun-
kakori szabadsag kedvezd feltételeket teremt a fejlesztd
munka szamara. Az alkotd energiaval szemben nemfeszil
ellenerd, ezért szabadon érvényesilhet. A szituacio val-
toztatésra, korszer(isitésre 0sztondz, a permanens hala-
das létformaja az itt talalhaté progressziv szervezeteknek.

A H vezérkara az orszagos térkép /. negyedének bal-
also térségében talalhatd. A H vezetési stilusa bar autok-
ratikus, de nem dnkényuralmi jellegli. Nem jellemz6 ra a
fenyeget6 hatalomgyakorlas és a félelemkeltd légkor.
Ugyariakkor nem is oldott a légkdr, amelyben a kozdsségi
szolidaritds zavartalanul kibontakozhatna. Familiaris
szellem uralkodik, amelynek értékrendjét mindkét oldalon
elfogadjak. A ,,nagy csalddban™ a vezeték szamara evi-
dencia a csal&df6i uralom, az alarendeltek szdmara pedig
kotelezd az ,,apai” tekintélynek val6 engedelmesség. Nem
rideg és mostoha tehat a klima, de viszonylagos hianycikk
a cselekvési szabadsag, amely az alkotéer6k maradékta-
lan realiz&lasahoz sziikséges lenne.

A vezetés innovacios képességeit kifejezd Ujitasi haj-
lam indexe (UHI) a H-nal a magyar vallalatok mez6-
nyébe beillesztve a kdzepesnél kicsit jobbnak mondhato.
A kreativ képességekben nincs krénikus hiany, de azért
nincs is pazar b6ség. A megujulas er6i nincsenek olyan
dontéfélényben, hogy az altalanos megujulasfelé sodor-
nék a vallalatot. A vezérkar mint egylttes nem konzer-
vativ szellem({, hanem nyitott az (j megoldasok elétt,
azonban nem annyira az offenziv fejlesztémunka all ér-
dekl6désének hondokterében, hanem inkabb az operativ
napi ugyintézés foglalja le. Nem az innovaciok offenziv
keresésére és alkalmazasara, hanem inkabb a stabilitasra
koncentral. Ugyanakkor nem zarkdzik él a modernizacid
kihivasa el6l, azonban ezt mértéktartd 6vatossaggal teszi.

Nézziik a szdban levd két dimenzid kdlcsdnhatasat. A
H (jitasi hajlama valamelyest felilmulja a magyar atla-
got, azonban ennek kiaknazasahoz nem idealisak a vezér-
karban uralkodé hatalmi viszonyok. Az egyuttes atlagot
fellilmulo innovacios potencialjanak realizalasat a (kissé)
tekintélyelvi légkor korlatozza. A hatalomgyakorlasban a
paternalista stilus domindl. Kdztudott, hogy a kreativ al-
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kotdmunka kibontakozdsahoz oldott légkorre, cselekvési
szabadsagra és 6sztonz6 vezetésre van szilkség. Ennek
hijan az innovacios szellem nem tud uralkodéva valni. A
H cstcsan nem diktatérikus ugyan a vezetés, azonban ha
mértéktartéan is, de autokratikus jellegli. Az innovativ
emberek emiatt gyakorta kényszeriilnek kiizdelemre alko-
t6i szabadsagukért. Ar innovacié és a hatalom iitkdzése
bizonyos fesziiltséggel teliti a Iégkdrt és rontja az Gjito-
er8k hatasfokat. Az alkotas el6l afelesleges harc szamot-
tevd emberi energiat felemészt. A cégnél a meglevd krea-
tiv képességek realizalasdhoz a partneri vezetés el6-
nyosebb lenne. Kétségtelen ugyanakkor, hogy a hatalom-
gyakorlasban nem csak tekintélyuralmi, hanem hizonyos
demokratikus vonasok isjelen vannak. Eztjelzi, hogy a H
pozicidja nincs tavol a vizszintes tengelytél, vagyis kozel
van a IV. innovativ negyed hatarahoz. A vezetésfejlesztés
iranya éppen ez: a stilus demokratizaldsaval atlépni az
innovativ kultirék kozé. A H-nal az innovécids hajlamok
nem rosszak, de azért er6snek nem mondhatok. Bizonyos
javitasuk lehetséges és sziikséges is. A térképen a mostani
poziciobdl a vezetési kultirafejlédése érdekében lefelé és
jobbra kivanatos az elmozdulas.

Eddig a példa. A vizsgalt céget az el6z6héz hasonl6an
a tovabbi kilenc orszagos térképen is elhelyezzik, és
mindegyiken kiértékeljlik pozicidit. A térképi elemzés vé-
gére érve az illet6 cég vezetési kulturajardl dsszefoglald
jellemzést készitlink. Ezt két formai valtozatban szoktuk
elkésziteni. (1) A térképi részjellemzéseket Osszeilleszt-
juk, igy allitva el6 a mozaikokbdl all6 6sszképet a cég ve-
zérkari csapatardl. (2) A gyakorlé vezetk logikaja és
nyelvezete szerint szintetikus csoportképet irunk, amely-
ben jellemezzik a vezetés karakterét, dominans vonasait,
a tulajdonsagok bels6 kdlcsonhatésait, kultlrajanak érté-
keit és problémait, tovabba ajanlasokat tesziink a kultira
javitasahoz szilkséges vezetésfejlesztési Iépésekre.

A vezetési kultlra éaltaldnos szinvonalat szintetikus
min6ségi mutatéval is kifejezziik. Ezt az értékszamot
meghatarozott szamitasi eljarassal az 6t alapdimenzié és
tiz térképi pozicié felhasznalasaval képezzik, és széaza-
lékos skalan jelenitjik meg. Min8ségi skéalankon a 75%
folott kivalo, 35% alatt gyenge a kultdra értéke, és a kettd
kozott tovabbi négy fokozat (j6, jo-kbzepes, kozepes,
gyenge-kozepes) talalhatd.

A kulturalis karakterek valasztéka a MENDI-ben
Az el6z8 pontban lattuk, hogy az orszagos térképek ko-

zéptengelyei négy markansan eltérd tartomanyt hatarol-
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nak el. Ezek a tartomanyok a vezet6i (vezérkari) maga-
tartds igen jellegzetes megnyilvanulasi esetei, amelyeket
kulturalis karaktereknek neveztiink el. A karakterek cim-
szavait és tomor megfogalmazasait a térképeken el is he-
lyeztik. Az aldbbiakban cimszavakban felsoroljuk az ész-
szes térképnek legalabb a kulturédlis tartomanyait

I. térkép: frusztralt, apatikus, békés, innovativ
Il. térkép: zaklatott, piramis, csendes, piac
II. térkép: feszilt, konformista, kellemes, rivalis
IV. térkép: visszafogott, dsztokeélt, almos, hajtos
V. térkép: offenziv, antik, esélytelen, paradox
VI. térkép: attord, lokomotiv, szélcsend, tékozld
VII. térkép: éllovas, helybenfutd, sereghajtd, kall6do
VIII. térkép: &ngerjesztd, ambivalens, alloviz, félkari
IX. térkép: favorit, igavond, araszold, szarka
X. térkép: sprinter, hangya, meddd, jatékos

A felsorolt negyven valtozatbdl all tehat a vezetési
kulttra karakterkészlete a MENDI-ben. Amikor egy-egy
cég vezérkarat vizsgaljuk, akkor ebb6l valasztunk tiz-tiz
karakterbdl all6 sorozatot, és ezekb6l mint mozaikokbol
igyeksziink konzisztens csoportképeket alkotni.

A részletez6bb elemzés szamara a térképek kulturalis
tartomanyait (“negyedeit) tovabbi négy-négy tajegységre
tagoltuk, és a hozzajuk tartozo taji karaktereket tomor és
csiszolt szovegelemekkel meg is fogalmaztuk. Az 6sz-
szesen 160 tételbdl &llé verbalis taji karakterek készlete a
MENDI-modszer szerves tartozéka, amely arra szolgal,
hogy megkonnyitse a modszer alkalmazdinak dolgat.

A vezetési kultira MENDI szerinti meghatarozasa te-
hat el6regyartott elemekbdl épitkezhet. Tudnunk kell
azonban, hogy ezekbdl az éppen vizsgalt cég vezetési
kultirajanak csak a vaza épithetd fel. A vezérkari cso-
portképnek csak a nyers formaja allithaté el6. Az élet-
szer(i képek megformalasa nem nélkildzheti a kutatoi in-
tuiciot, a kreativ szintetizalast, a finom disztingvalast, a
testre szabott pontossagot. A vizsgald hasznara lehet
azonban a rendelkezésére 4ll6 nyersanyag.

Hasznositasi lehet8ségek

A vezetésdiagnosztikai atvilagitasnak az az alapvet§ ér-
telme, hogy felmérjik a vizsgalt cég vezetési kultdrajat,
megismerjik értékeit, illetve problémait és ezzel irdnyt,
tovabba 6sztonzést adjunk a vezetésfejlesztés szdmara. A
f6 cél mellett a kulturalis vizsgalatnak szamos ,,mellék-
haszna” is lehetséges.

A vezérkar - megismerkedvén a réla rajzolt csoport-
képpel - mint testiilet szembesiilhet dGnmagaval. Szamara
szokatlan jelenséggel talalkozik: tikrot tartanak eléje és
ebben lathatja 6nmagat. Nem is csak egy tukrét, hanem
més-méas nézethdl tobbet (l4sd a tiz orszigos térképet). A
tlikorképekkel vald szembesiilés a racsodalkozas élmé-
nyével tolti el 6ket. Nem mintha a vezérkar tagjainak ed-
dig nem lett volna valamilyen 6nképuk sajét csapatukrol.
Ez azonban nem volt egységes, nem oltétt forméat, nem
voltak megmért dimenzi6i és nem volt dokumentélva. A
tagok fejében kilon-kilon valamilyen felfogasok alak-
jaban létezett. A MENDI ,kameraja” azonban a vezér-
karrdl most tobb oldalrél éles ,fényképeket” készitett.
Raadasul nem csak sajat egyttesiiket mutatta be a maga
valdsdgaban, hanem mas hasonl6 magyar csoportok
mez6nyébe beillesztve. A MENDI &ltal tehat mélyebben,
strukturaltan és konkrétabban megismerheti a vezérkar
onmagat. Onismeretének elmélyiilésével az egyiittes on-
tudata is meger6sodhet. Immar tudatosan és egységesen
felvéllalhatjdk azt a mindsitést, ami réluk készilt. ,Ez a
mi kultdrank, amit mi képviselink, ami altalunk létezik.”
Ha lélekben is azonosulnak vele és biiszkék lehetnek ra,
akkor ez a kultdra hitvallasukka valhat. ,,Ez a mi arcula-
tunk, ez a mi filozéfidnk, ebben a szellemben iranyitjuk a
céget, ezt érvényesitjik munkatarsaink és a kulvilag fe-
16.” A vezetési kultra feltarasa és meghatarozésa tehat a
személyi és testileti identitast erésit6 tényezd, amely el6-
segitheti a szervezet lelki és szellemi er6forrdsainak in-
tegrélasat, az ,,otthon” légkdrének kisugarzasat.

Ahhoz, hogy a vezetési kultira minésitése betdltse az
elébbi mozgdsitd hatasat, bizonyos nyilvanossagot kell
kapnia. Ha azt csak a csucsvezetdk sz(k kore ismeri, ak-
kor szélesebb tovagy(irliz6 hatdsokra nem lehet sz&mita-
ni. Ha a vezérkar mindsitése pozitiv és annak értékei az
egész cégre jo fényt vetnek, akkor azt nem ajanlatos sze-
mérmesen elhallgatni, hanem ellenkezdleg: viszonylag
széles korben terjeszteni célszer(. A ,,jo bornak is kell a
cégér” elvének kovetését ajanljuk. A cég MENDI-vel
feltart vezetési kultarajarél a legkiilonb6zébb célokra
szerkesztett anyagok készitheték, amelyek széban és iras-
ban terjesztheték. llyen forumok lehetnek példaul vezet6i
értekezletek, allomanygydlések, tovabbképzési esemé-
nyek stb. irasos tajékoztatok késziilhetnek pl. a f6 tulaj-
donosok szamara, a testlleti tagok informalasara, a leg-
fontosabb Uzleti partnereknek stb. A cég reklamanyagaiba
is bele lehet foglalni a vezetési kultura legjobb értékeit. A
bels6 személyzet tajékoztatasara az tizemi lap is célszer(i
férum lehet (ahol van ilyen). A vezetési kultira altal koz-
vetitett szellemet és magatartast tehat terjeszteni és suly-

VEZETESTUDOMANY



Cikkek, tanulmanyok

kolni sziikséges ahhoz, hogy az atitassa a szervezet egész
személyzetét, tovabba, hogy a kilvilagban régziljon az a
kép, amit a vezérkar a maga kultdrajaval a kérnyezetének
Uzenni kivan.

Az olvasoban bizonyéara felmeril a kérdés: és mi van
akkor, ha a feltart vezetési kultira nem jé mingség(i? Bi-
zony ilyesmi el6fordul. A bemutatott egyetlen orszagos
térképen is lattuk a magyar cégek kulturdjanak differen-
cialodasat, és ebben a valtozatossagban jocskan eléfor-
dulnak szerényebb szinvonall vezérkarok is. Ha a vizsga-
lat a meghiz6nal hasonlé eredménnyel végz6dne, akkor
természetesen egészen mas kezelés ajanlatos. Ahogy az
ember nem Kkurtdli vildgga az olyan dolgait, amelyek
rossz hirét keltenék, a megbizé isjol teszi, ha a rd nem hi-
zelgd eredményt elhallgatja. Minthogy 6k rendelték meg
a vizsgalatot sajat maguk szamara, nem tartoznak annak
kimenetelérél senkinek szdmadassal. Legokosabb ilyen-
kor a tanulmanyt a nyilvanossag el6l elzarni, titkositani és
csak a szervezet cslcsvezetSit beavatni.

Ha a MENDI a vizsgalt cégnél komoly vezetési beteg-
ségekre derit fényt, akkor ez a diagnézis szolgaljon tam-
pontul a gyogyitasi terdpidk kidolgozasdhoz. A vezérkar
gytkeres feljavitasa komoly és tobbnyire id&igényes
(esetleg évekig tartd) fejlesztd munkat kovetel.

A vezetési kultira emelésének szamos konkrét modja
lehetséges. (1) Legkézenfekv6bb a csendes onfejlesztés.
Az atvilagitas helyzetértékelését megismerve, a vezérkar
tagjai raébrednek 6nndn problémaikra, és elhatarozzak,
hogy valtoztatnak rajta. Ha a vezet6k tobbsége ezt a szan-
dékat meg is valositja, akkor ez mintegy észrevétlentl el-
vezet a vezérkar munkajanak javuldsdhoz. (2) MinGségi
személycserék. A vezérkar szerényebb mindsége mogott
leggyakrabban az az ok rejt6zik, hogy ebben a me-
z6nyben néhany gyenge ember is el6fordul, és ezek le-
rontjdk az egydttes atlagos minéségét. Ajanlatos ezért a
vezérkari vezet6k mindsitését egyenként is elvégezni (er-
re szolgal a MENDI egy masik blokkja), mert akkor azo-
nosithatok lesznek azok a kiiszéb alatti vezetdk, akiket le
kell cserélni. A gyenge embereket kivalokkal véltva fel,
hirtelen nagy javulas érhet6 el a vezetési kultira mingésé-
gében. (3) Személyzeti atcsoportositasfTdébbszor talalko-
zunk olyan esettel, amikor a vezérkar személyi dsszeté-
tele 6sszességében nem rossz, de egyes vezet6k nincse-
nek adottsagaiknak megfelelé poziciokban. Gyakran né-
hany célszerli helycserével is feljavithaté az egyittes.
(Ehhez szintén a vezet6k egyéni mindsitése ad tdmpon-
tot.) Ha mindenki azt csinalja, amihez legjobban ért, ak-
kor a csapatmunka is szinvonalasabb lesz. (4) Vezet6-to-
vébbképzés. A véllalati vezet6k mindegyike megel6z6en
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mérndkként, jogaszként, kdzgazdaszként dolgozott. A
maguk szakteriiletén elméletileg is felkésziltek, de so-
kuk vezetéstudomanyi tanulmanyokat soha nem folyta-
tott. Vezetni kizarélag csak a gyakorlatban tanultak. A ve-
zérkar egyes tagjainak sziikségiik lehet ra, hogy veze-
t6ként tovabbképezzék magukat. Biztos, hogy ezzel fel-
vértezve, tudatosabban fogjak végezni vezet6i munkaju-
kat. (5) Vezet6i készségfejlesztés. Egyes vezet6k meg-
szokott, sablonos eszkzokkel végzik munkajukat. Pedig
a k6z0s munka iranyitdsanak gazdag modszertana,
valtozatos technikdja létezik, amely megtanulhat6. Ma
mar a vezet6i készségfejlesztd gyakorlatok nagy vélasz-
téka létezik, melyeket hozzaértd trénerek vezet6i kiscso-
portoknak a helyszinen betanitanak. Ezek a foglalkozasok
fejlesztik a vezet6k egylttmiikddési, problémamegoldo,
munkaszervezési, alkotoi, vallalkozéi sth. készségeit. Az
ilyen tréningek el@segitik azt is, hogy a vezérkar egységes
vezet6i csapattd kovacsolodjon (ha eddig nem akként
mkodott). Amikor az iméntiek szerint a komplex veze-
tésfejlesztési program lezajlott és mar érzékelhet6, hogy
Uj Ut6képes vezérkar kovacsolodott ki, akkor érdemes
Ujabb atvilagitast végezni. Ha ez beigazolja a pozitiv for-
dulatot, akkor viszont annal nagyobb elégtétellel lehet a
cég immar tisztes vezetési kultdrajat a korabban emlitett
nyilvanos forumok elé tarni, és ennek kedvez6 hatésait
kiaknazni.
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