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A KULTURA HATASA
A SZERVEZETEK STRATEGIAJARA

- avagy a hofstedei modell reforméacidja nemzetkdzi adatbazis felhasznaldsaval -

Aszerz6 bemutatja a szervezeti stratégia és kultira kozotti 6sszefliggést, majd szintetizalé kultGramodellt alkot,
melynek bevezetésével feltarja a nemzeti/tarsadalmi és a szervezeti kultira kozotti dsszefliggéseket. Ezek utan
roviden ismerteti Hofstede modelljét s annak arnyoldalait. VVégul ezen kritikai észrevételek felhasznalasaval
- nemzetkozi kutatas tényadataira tamaszkodva, SPSS klaszteranalizis segitségével - a szervezeti kulturak uj-

fajta tipologizalasat adja.

Fejl6dé piacgazdasagunk rendkivili modon terhelt kul-
turdlis elemekkel. Hazdnkba az utébbi tiz év alatt nem-
csak dollarmilliardok aramlottak be. hanem a privatizacio
»mellékhatasaként" létrejov6é vegyesvallalatok mene-
dzsereinek jelent8s része mas kultirabdl érkezett. Ez aje-
lenség kettds szervezeti problémat jelenthet a mai ma-
gyar vezet6k szamara:

1 Koordinacids probléma: Az eltér6 nemzeti kul-
turdlis kdzegbh6l érkezd vezet6k gondolkodasmaodjanak
osszehangolasa igen id6igényes feladat, melyet els6sor-
ban az empirikus képességek fejlesztésével lehet
megoldani.

2. Kulgazdasagi kapcsolatok: A gazdaségi liberaliza-
cioval a nemzetk6zi versenyképesség erdsitése az
export-import kapcsolatokon keresztil térténhet, mely-
nek elengedhetetlen feltétele a piaci partner magatartasa-
nak megértése, és a helyes valaszreakciok megtalalasa.

Az el6bb emlitett szervezeti kihivasok helyezték
el6térbe a vaéllalatok mikodésének nemzeti kulturdlis
aspektusait, mellyel e tanulmany is foglalkozik.

Aszervezeti stratégiat befolyasolo tényez6k
A menedzsment szakirodalom Klasszikusainak egyik

»kedvenc" vizsgalati terlilete a szervezeti kultdra és a ve-
zetés 0Osszefiiggés-rendszere (Ouchi W. 1981, Pascal
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R.T.-Athos A.G. 1981. Schein E. 1985). Jellemz8, hogy
a kutatok a szervezeti kultdrdt nem mint egyedili ,,si-
kerkritériumot” emlitik a szervezeti teljesitménnyel
Osszefiiggésben, hanem tébb mas tényezdével egyetemben
(Peters T.J.-Waterman, R.H. Jr. 1982.).

Magyarorszagon is a nyolcvanas évek elejére tehetd
az az id6szak, amikor a vezetéstudomannyal foglalkozdk
egy részének figyelmét felkeltette a kultlra és szervezeti
teljesitmény - mondjuk igy: sztochasztikus - kapcsolata
(Mérias A., Kovécs S., Balaton K., Tari E., Dobak M.
1981). Ok a szervezeti teljesitményt meghatarozo ténye-
z8kkent definialtdk a vezetési struktlrat, a kdrnyezeti és
vallalati adottsdgokat mint kontextualis valtozokat, a
stratégiat és a szervezet tagjainak magatartasat.
Amennyiben elfogadjuk a fenti tényez6k egymasra
hatasat, akkor ezen a kitaposott dsvényen haladva felraj-
zolhat6 egy, a szervezeti magatartst vizsgalé modell is,
mely megmutatja a felsorolt elemek &sszefliggéseit (1.
abra).

Az abrén nem lathaté a hatdsmechanizmus iranyult-
sdga, mivel a rendszer organikus egész, vagyis az elemek
kolcsondsen formaljak egymast valtozasukkal. Ezt a
modellt tekintem a tanulméany tagabb keretének, s ezt
szlikitem le a kdvetkez6kben azzal, hogy a stratégiat csak
a kultarara fokuszalva, a szervezeti tagok viselkedésén
keresztul elemzem.
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Forras: Branyiczki 1., 1989. 95. 1

Kultaramodell bevezetése

A menedzsment szakirodalomban kiemelt helyen szere-
pel a nemzeti kultlrdk vizsgalata ( Hofstede G. 1980,
Varga K. 1983, Schein E. 1985, Handy C. 1985 ). E
tudoméanyos irdnyzat egyes képvisel6i a kultirafogalom
elemeivel és a tarsadalmi (nemzeti) kultlra-szervezeti
kultdra-szervezeti magatartads (Organizational Behavior)
kapcsolatrendszer meghatarozasaval foglalkoztak (Deal
T. - Kennedy A. 1982, Branyiczki I. 1989, Daft R. L.
1992, Darlington G. 1996), masok inkabb az altaluk de-
finidlt szervezeti kulturékat tipologizaltdk (Hofstede G.
1980, Handy C. 1986, Quinn R. E. 1988, Schein E. 1996).

Mindkét vonulat szakembereit egy cél vezérelte: A le-
het§ legegzaktabb maddon korilirni a tarsadalmi és szer-
vezeti kultdrak kozti kapcsolati pontokat, ezéltal segitve
az interkulturdlis szervezetek mikodési folyamatainak
megértését, mikddésik optimalizalasat. Az e tanulmany-
ban értelmezett kultGramodell szintetizal6 jellegd, s eb-
ben van tulajdonképpen az Ujdonséagtartalma (2. abra).

A modell alapvet6en Daft ,,jéghegy” kdzelitését hasz-
nélja (Daft R. L. 1992.318. 1), melyben a kultdra két 6
dimenzio6ra oszlik: lathatd és lathatatlan szeletre. A ,,I4t-
hat6” szelethez tartoznak pl. a ceremoniak, szakzsargon
és nyelvezet, a szimb6lumok, a viselkedésminték, mig a
»mélykultira” az értékrend, attitlidok és hiedelmek vila-
ga, melyet Schein még két részre bontott (Schein E. 1985
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2. dbra

Akultdra ,,jéghegy” modellje

9.1.): explicit médon megfogalmazott és a kultira alapjait
jelentd el6feltevések dimenzidjara. Ez utdbbi szint az,
melynek elemeit csak bizonyos helyzetekben lehet meg-
ismerni. Erre utal a modell szituativ jellege, a ,,hullamok”
megjelenitése.

A jéghegy cslcsai a kultdra értelmezési dimenzidit
alkotjdk (Lawrence R R. - Lorsch J. W. 1967), melyek a
szervezeti m(ikddésben allandéan hatnak egymasra, attol
fuggden, hogy az adott szituacidban melyikiik a domi-
nans. Mindharom dienzionak vannak lathaté és mély-
kultdra szintjei, s léteznek kdz6s tartomanyai a masik ket-
tével mindkét szinten, amelyek mindamellett nem rész-
halmazai egymasnak. A perszonalis szegmenshez a sze-
mélyes jellemz8&k kozil a szocializacidval tanult tulaj-
donsagok éppulgy beletartoznak, mint a genetikai jegyek.
A csoportkultara korébe sorolhato a véllalat, illetve min-
den olyan k6zdsség és szubkultira, melynek egyedi, kor-
nyezetétél részben eliitd érték- és normarendszere van,
mig a tarsadalmi kultdra kifejezés szinoniméaja a nemzeti
kultdra fogalomnak.

Azért fontos a dimenzidk kdzds részeinek vizsgalata
(szaggatott vonalak), mert a vallalaton bellili egyuttélés
és a véllalatkozi egyuttmiikddés soran szikséges olyan
kapcsolati pontok kiépitése, melyekre épitve kdzos érték-
rendszert lehet kialakitani. Ez a harmonikus véllalati kul-
tlra kialakitasanak alapfeltétele szimbiotikus rendszer-
ben. Ajéghegy allegdrigja alkalmas a kultirak valtozéasa-
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nak megjelenitésére is, hiszen a jéghegy id6ben nem al-
landd, ,.leolvadhatnak" réla bizonyos elemek, ,,rafagyhat-
nak" Gj kulturdlis jellemz6k.

Munkéam vizsgalati célteriilete a tarsadalmi (nemzeti)
szintb8l kiindulva a szervezeti kultirék tipologizalasa,
mely a szervezeti szintl viselkedésnek egyik kuls§ kere-
tét alkotja, s amely sztochasztikus jelleggel hatéast gyako-
rol a szervezet mikodésére, folyamataira, s végs6é soron
annak teljesitményére (Branyiczki 1989. 95. 1).

Hofstede modelljének alkot6elemei

A nemzeti és szervezeti kultdrdk tarsas normarendszer-
elemeinek azonositasara és kultdracsoportok kialakita-
sara Geert Hofstede vilagszerte hasznalt és alkalmazott
modszert dolgozott ki (Hofstede G. 1980.). melynek ered-
ményeképpen szervezeti kultdratipusokat kiilonbdztetett
meg. A vizsgalatha bevont normatipusok a kdvetkezdk:

a) Hatalmi tavolsadg (Power Distance, tovabbiakban ro-
viditve PD1 ):

Hofstede ezt az elemet igy jellemezte: ,,A vezet6 és a
beosztott kdzotti hatalmi tavolsag egy hierarchidban azzal
a kilénbséggel egyenld, amely akdzoétt van, hogy meny-
nyiben képes a vezet§ meghatarozni az alkalmazott ma-
gatartasat, illetve a beosztott mennyiben képes a vezetd
magatartasat meghatarozni.” (Hofstede G. 1980. 99. 1)
Abban az esetben magas a PDI értéke, ha er6teljesek a
fuggelmi viszonyok, elfogadott az egyenlétlenség a szer-
vezetben. s valtoztatni a helyzeten csak radikalis modon
(Miller D.-Friesen P. H. 1984) lehet, mig az érték ala-
csony, ha a figgelmi viszonyok gyengébbek, a felek jogai
egyenl6k, a hierarchia alacsony foku, s a szervezeti valto-
zasok inkrementalisak.

b) Bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidness, UAI):

»Ahogy az emberi térsadalmak &ltaldban a techno-
l8giat, a torvényt és a vallast alkalmazzék a bizonytalan-
s&g kezelésére, Ugy a szervezetek a technol6giat, a szaba-
lyokat és a ritusokat.” (Hofstede G. 1980. 158. 1) Ehhez
a tényez6hodz kapcsolhaté a ,kétértelmdiség-tlirés” is
(Branyiczki 1989. 100. 1), melynek normai tarsadalman-
ként kulonbozok, de tagjai az intézményeken keresztill
ezekhez a normakhoz igazodnak. Magas a tényezd értéke,
ha a szervezetben jellemz6 a konszenzuskeresés, a kon-
fliktusok kerulése, illetve kezelése, ha er6s szabalyok,
szabvanyok élnek a szervezetben, ellenben alacsony az
érték, ha alacsony a konformitas, az eltéré véleményeket
akceptaljak, ahol a konfliktust a szervezeti m(ikodés ter-
mészetes velejardjaként értékelik.
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c) Férfiassag - nbiesség ( Masculinity, MAS ):

Annak a mértéke, hogy mennyire favorizalja egy tar-
sadalmi-szervezeti kultdra a nemi szerepekhez kapcso-
16d6 kilonbségeket (Bakacsi Gy.-Takéacs S. 1998. 16.1.).
A magas értéket férfias vonasok jellemzik, mint pl.: telje-
sitmény, rdmend@sseg, sikerorientacid, keménység, mig az
alacsony értékek a néi szerepet jelentik, mint az empatia,
kompromisszumkészség, szolidaritas, masok szolgélata.

d) Individualizmus - kollektivizmus (Individualism,

IDV):
Ez a tényez6 azt méri. hogy a tarsadalom és annak
szervezetei milyen mértékben toleraljdk az egyéni, ill. a

csoportos cselekvést. Tulajdonképpen ez a jellemz6 az
egyén kodzossegbe valo beadgyazottsaganak egyfajta fok-
méréjeként funkcional. Ertéke magas, ha a szervezet indi-
vidualista, a kdzéppontban az ,,EN” all. az egyéni siker és
dicséség a mérvado, mig alacsony az érték, ha ,,MI” kdz-
pontu a szervezet, mely kapcsolatokra és lojalitasra épll,
s a siker zalogat a j6 egylttmiikddésben és csoportmun-
kaban latjak

Anégy ismertetett jellemz8 mellett a kulturalis vona-
sok més jegyeinek mérése is elterjedt. A hofstedei eleme-
ken kivll teret kap még egyes felmérésekben az id6hoz
vald viszonyulas kérdése (Hall E. T - Hall M. R. 1989) is.
A szerz6paros igy megkiilonbdztet monokronikus és poli-
kronikus kultarat, melyben az els6 pontos, ltemtervekhez
ragaszkodd, mig a masodik képlékeny idéhorizonttal ren-
delkezd kultirakat jeldl.

Bakacsi Gyula és Takacs Sandor empirikus kultlra-
kutatdsai soran bevezeti a ,,jov6orientacié” fogalomkorét
(Bakacsi Gy.-Takéacs S. 1998). Hofstede késébbi munka-
jaban is megjelenik az id6tényez6 mint vizsgalat elem,
melyet konfucianizmusnak (Confucian Dynamism, CDI)
tituldl (Hostede, G.-Bond H. M. 1988). Ennek értéke
magas, amennyiben a szervezet stratégiai gondolkodas-
maodjaban a hossz(tdv dominal (Long term orientation), s
ahol gyakoriak a hosszl tava inveszticidk, s erény az all-
hatatossdg, mig az érték alacsony, ha a vallalat rovid id6-
intervallumokban gondolkodik, s ahol az azonnali, gyors
eredmények az értékesek.

A fent emlitett négy alapjellemzé mentén a szerve-
zetek alkalmazottainak ,,fejében” egyfajta ,,idedlis szer-
vezetkép alakul ki” (Bakacsi Gy. 1996. 234.1.), amely igy
hatassal van arra is, hogy a kultira tagjai mely szerve-
zetvezetési iranyzatokat és mely termelés- és folyamat-
szervezési madszereket fognak preferalni, illetve taszitani.
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Hofstede szervezeti kultiracsoport
képz& mddszerérdl

A kultarak tipologizalasahoz Hofstede egy standardizalt
onkitoltés kérdGivet fejlesztett ki. melyben kérdésekre
adott valaszok alapjan alakulnak ki az egyes jellemz6k ér-
tékei. A kérdések kozti korrelaciot elemezve a BMDP
szoftver segitségével olyan kérdéscsoportokat kapunk,
mellyel az egyes tényez6k értékei kilon-kiilon kiszamit-
hatéva valnak. Ezeket a kérd6iveket 53 orszagban téltet-
ték ki 1967-71 kozott, kulonboz6 hierarchiaszinteken
elhelyezked6 alkalmazottakkal (Hofstede G. 1980. 403-
422.1).

Mindazondltal maga a szerz6 is beismeri, hogy csak
teoretikus megfontolasok miatt kerlilt bevezetésre az in-
dividualizmus (IDV) dimenzi6ja, mivel ez a jellemz§ az
er6s korrelacié miatt magyarazé valtozdja a hatalmi ta-
volsag (PDI) indexének (Hofstede G. 1980. 82. 1).
Ugyanakkor az igy mesterségesen képzett négy valtozo
kozll a maszkulinitast (MAS) is masodlagos fontossagu-
nak tekinti, s ezek alapjan a minddssze két tényezét (PDI,
UAI) tartalmaz6 koordinatarendszerben abrazolta a kul-
tracsoportokat.A PDI értékének kiszamitasanal példaul
a tényleges és kivanatos vezetési stilus kuilénbségeit vizs-
gélta, tovabba azt, hogy milyen gyakorisaggal fordul eld,
hogy a munkatarsak félnek artikulalni a véleménykilonb-
ségeket fonokiiknek. Az index lehetséges két széls6séges
polusa igy -10 és +210 lehetett.

Az UAI szamitdsénal Hofstede tobbek kozott azt vet-
te figyelembe, hogy mennyire érzi fesziiltnek magat az al-
kalmazott, feltétleniil betartja-e a szabalyzatokat, és hogy
mennyi ideig kivan a vallalat kotelékébe tartozni. A két
széls6érték -150 és +230 pont lehetett.

A négyszegmens( koordinatarendszer orig6jat Ugy
szamitotta, hogy egyszer(ien a rendelkezésre all6 adatok
medianjat vette, mely PDI esetében 44. mig UAI esetében
56 volt (Branyiczki 1. 1989. 100. 1). Elemzései alapjan a
kovetkezd szervezeti kultiracsoportokat definidlta.

1. Piac: Eklatans tagjai az angolszaszt skandindv or-
szagok. melyek az autonémiét, mellérendeltségi viszo-
nyokat részesitik elényben, er6teljesen él a tarsadalom
tagjaiban a versenyszellem.

2. JOl olajozott gépezet:F6ként a német kultlraja és be-
allitottsagu orszagok klasztere, ahol minden szinten erds
tervezettség, burokracia a jellemz6. E kor tagja Magyar-
orszag is, amely - szocialista orszag lévén - nem tartozott
bele az eredeti felmérés csapasiranyaba, a *80-as években
azonban sikerdilt elvégezni a kérd6iv lekérdezését (Varga
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K. 1986. 208. l.), s ezen adatok alapjan keriilt ebbe a
klasszisba.

3. Csalad: A délkelet-azsiai ,kis tigrisek" és India tar-
tozik ehhez a csoporthoz, melynek tipikus szervezeteire
jellemz6 a klanok kiépulése, az er6s biirokracia és a pa-
ternalista viselkedés, mind interperszonalis, mind szerve-
zeti értelemben.

4. Piramis: E csoportba a latin kultGrék, az iszlam or-
szagok és néhany tavol-keleti orszag tartozik. Jellemz6
szervezeteikre az er@s tagoltsag és hierarchia, a kockazat-
vallalés keriilése, mely gyakran totalis biirokréciaba, illet-
ve diktatorikus vezetési formakba torkollik. (Bakacsi Gy.
1996., 233 - 235. 1)

Néhany kritikai észrevétel

A Hofstede altal vézolt kultra-tipologizalasi rendszer
szamos oldalrél timadhatd, s ezeket foglalom 6ssze a ko-
vetkezOkben:

* A modell tényezéi:

Mint arra ramutattam, maga a klasszikusnak vélt
négytényez6s rendszer is ,,kényszeres” szétosztas ered-
ménye, hiszen a kérdések faktorokra bontasaval tulaj-
donképpen harom tényezd jott Iétre, mely utan Hofstede
a hatalmi tavolsadgot méré csoportot megosztotta, s mes-
terségesen bevezette, mintegy magyaraz6 véltozéként az
individualizmus / kollektivizmus jellemz&jét. A magyara-
206 jelz6 indokolhaté azzal, hogy a komponensek er8sen
korrelalnak egyméssal. Mé&s kutaté nem osztja ezt a ma-
sodlagos szerepét az individualizmusnak, s egyenesen az
egyetlen megfelelé tényez6nek tekinti a kultlrék tipolo-
gizaldsdban (Triandis H.C. 1980. 2. 1). Ez a mesterséges
felosztas eleve megkérd6jelezi a nemzeti kultarak ilyen
irany( felmérését és haszndlati értékét, féként hogy elfo-
gadjuk Hofstede &llitasat, miszerint az individualizmus a
gazdasagi jolét eredménye (Hofstede G. 1991. 75.1.). igy
aztan eljuthatunk egy olyan bantdan leegyszerdisitett kép-
hez, amelynek az értelmezése a ,,Mondd meg orszagod
egy fére esé GDP-jét, s elmondom milyen vagy!” tipusu
analizishez vezethet ( Primecz H. 1999. 9. 1).

Az individualizmus témakorénél maradva, Hofstede
azt sem vizsgalta, hogy milyen csoportokban hogyan vi-
selkednek az emberek. Ugyanis énkéntesen vélasztott re-
ferenciacsoportban az egyének joval kollektivistabbak
(hiszen azért valasztottak a csoportot, mert tudnak azono-
sulni a kdzosen kialakitott értékekkel), mig formalis (pl.
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munkahelyi) csoport esetében az individualis vonas a do-
minans (Romani et al. 1998. 14. 1.). A kettd persze egybe-
eshet. de ekkor mar az individualizmus / kollektivizmus
joval ink&bb a szervezeti kultira kohézids erejét méri,
mint a tarsadalom fejlettségét.

Abizonytalansagkeriilés dimenzidja sem ,,szepl6 nél-
kili”, a kérddivek kitoltetésekor ugyanis kideriilt, hogy a
keleti kulturak egy részében (pl. Kindban) nem tudjak ér-
telmezni ezt a dimenziét (Hofstede, G. 1991. 161-162.
1). Helyette Hofstede a mér szintén emlitett konfucianus
dinamizmus jellemz6jét kezdte hasznalni. A probléma az,
hogy amig ezt a jellemz6t mindenhol lehet értelmezni,
addig ez nem igaz a bizonytalansagkertlésre. Fontos azt
is megjegyezni, hogy a konfucianizmus dimenziéjanak
feldolgozottsagi foka kozel sem olyan mértékd, mint a
masik négy jellemzé esetében (az altalam hasznalt adat-
sorban pl. 88 vizsgalt orszaghdél minddssze 28 esetében
talalhaté meg az érték), igy veszit annak szintetizald ere-
jébdl.

Az is jogos kritikai észrevétel, hogy miért pont ezen
jellemz6k mentén lehet pontos kulturalis térképet készi-
teni, illetve, hogy a hofstedei elemek mellett léteznek-e
maés relevans komponensek. Példaképpen emlithet6 egy
magyar empirikus kisérlet (Bakacsi Gy.-Takéacs S.,
1998.), mely soran a kutatok bevezették a teljesitmény-,
human- és jov6orientacio vizsgalati dimenzidjat, ezéltal
véleményem szerint arnyaltabb képet alkotva a magyar
szervezeti kultUrardl. Persze minél tobb ismérvet haszné-
lunk egy modellben, annal bonyolultabb az eredmények
kiértékelése. Mindezek alapjan nem tekinthetjik Hofstede
dimenzi6it univerzalisnak.e

e Kultdra - orszag problémakor:

A nemzeti kultirék hatarai altaldban nem esnek egy-
be az orszaghatarokkal, s ez a kijelentés fokozottan érvé-
nyes a szamunkra oly fontos eurdpai régiéban (Primecz
H., 2000. 1 1) Példanak lehet emliteni rogton a ma-
gyar-roman, flamand-vallon, baszk-katalan-spanyol,
ir-angol eseteket, hogy a szorvanyokkal és diaszpdrakkal
kapcsolatos elméleti dilemmak kezelhet6ségének nehéz-
ségeit ne is emlitsem.

Az, hogy az ezredfordulé idészakdban a multinacio-
nalis vallalatok tdmeges jelenlétével és terjeszkedésével
konvergencia, vagy divergencia jellemzi-e az egyes kul-
turékat, napjaink tudomanyos vitainak gyujtopontjaban
all (Makd Cs.-Novoszath R, 1994.). Hofstede ezt a prob-
Iémat Ggy hidalja at, hogy azt allitja, vannak integraltabb
és kevéshé integralt kultirak (Hofstede G. 1991. 19. 1)

Ebben az esetben viszont felmeriil az a teoretikus kér-
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dés, hogy az adott orszagon beldli kultracsoport eredmé-
nyei vajon jol mintazzak-e a célorszag atlagat, vagy tor-
zitjak-e azt egy esetlegesen létezd anyakultdra értékei fe-
I6. Valo6szin(i, hogy ezt az ellentétet részben tompitja a
létezik, s nem lehet ,,sz6nyeg ald sdpdrni”, viszont ezt a
megkdzelitést a hofstedei modell nem tudja kezelni.

» Nemzeti kultdra - szervezeti kultdra - személyiség:

Hofstede a (nemzeti) kulturat mentélis programnak,
vagy a gondolkodas szoftverjének tekinti (Hofstede G.
1991. 4. 1). E program harom szintjét értelmezi: az em-
beri természetet, melyet 6sztdndsnek és genetikailag ko-
doltnak tekint, a kultarat, mely szocioldgiai folyamaton
keresztiil tanult és csoportokra jellemz8, s a személyisé-
get, mely oroklétt, tanult és egyéni jellemz&kbél all. A
szintek kdzott azonban Hofstede dnkényesen ugral, 6sz-
szemossa azokat (Primecz H. 1999. 7.1.). Mas biral6 sze-
rint Hofstede Ugy gondolja, hogy kérdései és az azokon
keresztiil létrehozott dimenzidéi univerzalisak, s igy az
egyének valaszain keresztiil megragadhat6 a nemzeti kul-
tlra is (Schwartz H.S., 1994. 92)). Ez a tarsadalomtu-
domanyok egyik legmélyebb dilemmajat veti fel: Vajon a
tarsadalmi kultira tagjainak egyszer(i aggregatuma, vagy
atlaga-e, vagy pedig ett6l mindségileg eltérd kategoria?

E vonatkozasban szintetizald kultira modell Ggy fog-
lal &llast, hogy nem csekély mértékii a nemzeti, szerveze-
ti, egyéni dimenziok kozti atfedés, azonban azok nem
részhalmazai egymasnak, hanem jelentés ,,6nmozgasuk”
van. Ebbél kovetkezéen aggalyos az egyéni itéletekbdl
kdvetkeztetni egy csoport, vagy tarsdalom jellemvona-
saira. Forditott esetben viszont a sztereotipia csapdajaba
eshetiink, mikoris negligalva az egyéni, illetve szervezeti
szint( eltéréseket ,,egységes nemzeti képet” alkotunk. A
kultdra ismeretéb6l még nem lehet kdvetkeztetni az
egyén viselkedésére (Smith P. B. 1996). Hofstede felhiv-
ta a figyelmet ezekre a veszélyekre, hiszen szerinte az
egyéni kilonbségek teszik a csoportot szinessé (Hofstede
G. 1991. 253.1.). Ezek a kijelentések tehat aldassék azt az
elgondolast, hogy a nemzeti kultra korilirja a szerveze-
tit.

¢ Minta:

A mintaval és mintavétellel kapcsolatos elsd problé-
makor az eredeti Hofstede altal vizsgalt valaszadok cso-
portjanak kérdése. A mintavétel bizonyos szempontbdl
reprezentativnak volt tekinthet§ abban az értelemben,
hogy eltér§ szervezeti beosztadsban és hierarchiaszinten
dolgoz6 alkalmazottakat vontak be a lekérdezésbe (Hofs-
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tede G. 1983. 77.1), azonban ezeket az alkalmazottakat
szinte teljes mértékben az IBM szervezetébdl valasztot-
tak.

Ebbdl kovetkezden - sarkitva - adva van egy felmé-
résiink, mely a vilagban m{k6d6 IBM cégek kulturalis
eltéréseit van hivatva klasszifikalni. Azért fogalmazhatok
igy, mert természetesen a megkérdezett panel ,,fert6zve"
van egy koz0s szervezeti kultdraval, amely torzitja - ko-
herens kultlra esetén kdzds értékek irdnyaba - a végered-
ményt. Schwartz ezt Ugy fogalmazta meg. hogy a minta-
ban szerepl6k kétségtelenll kilonbdztek a nemzeti popu-
l4ciotol: érdekl6dtek a tudomény és technika irént, elko-
telezettek voltak az innovacié, modernizacio irant stb.
Ugyanakkor az Un. harmadik vilagban val6szin(i, hogy a
tényleges eltérés még nagyobb is volt, mint az iparosodott
régiokban (Schwartz H.S., 1994. 90-91. 1).

Annal fontosabb az elébb emlitettek figyelembevéte-
le, mert az eredeti-, - 1967-71 kozott végzett - kutatas,
mely végul 53 orszag adatait tartalmazta (Hofstede G.
1980. 411. 1), legaldbb 6sszehasonlithatd. Azonban ke-
s6bb mas orszagokban is elvégezték a kutatdsokat, ahol
mar nem ragaszkodtak az IBM alkalmazottakhoz, mert
mas mintapanellel dolgoztak, vagy effektive hianyzott az
IBM jelenléte a régidban. Ebb6l kdvetkez6en a mintak
alapjan nyert eredmények mar nem tartalmaztak azonos
»hattérzajt”, s igy a kapott értékek ezen ismérv alapjan
nem vethet6ek dssze. Ez a hatrany akkor is megmarad, ha
elfogadjuk, hogy a szervezeti megkotés elhagyasaval
képzett adatok jobban reprezentaljak a valos kulturalis
jellemz6ket, mint az ,,IBM” értékek.

¢ A kultura véltozatlansaga:

E témakdrrel kapcsolatban véleményem teljesen eltér
Hofstedé-t6l. O amellett érvel, hogy a kultira bér tanult
univerzalis jellemz8, am viszonylag valtozatlan az id6k
soran (Hofstede G. 1991. 6.1.). Ezt a kijelentését azonban
semmilyen tudomanyosan megalapozott érvvel nem ta-
masztja ala. Feltétleniil érdemes lenne feltaré kutatasokat
végezni e témaban, mert a Hofstede allaspontjaval hom-
lokegyenest ellenkezé platformon lévé kutatok ramutat-
nak a kulttrak valtozasara, elsésorban gazdasagi és/vagy
politikai indittatas hatasara. Az allitas alatamasztasaul a
délkelet-azsiai orszagokat és éppen a minket kiléndsen
érdeklé kelet-europai régiét emlitik (Schwartz, H.S.
1994. 91. 1, Smith, P. B. 1997. 93. 1).

Heidrich &rnyaltabban fogalmaz, véleménye szerint
az egyéni, szervezeti, tarsadalmi kultGrék véaltozéasi keé-
pessége eltérd, s amig a szervezet ilyen iranyl képessége
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magas, addig az egyéné és a kultlraé alacsony szint(i
ugyan, de nem véltozatlan ( Heidrich B., 1998. 3. 1).

Az eredeti mintavétellel kapcsolatban van meg egy
ehhez illeszkedd probléma: Az akkori politikai ellentétek
miatt az els6 adatgydijtés nem terjedt ki a szocialista blokk
orszagaira. Ezt a lekérdezést Magyarorszagon csak
kés6bb, 1983-86 kozott végezte el Varga Karoly (Varga
K., 1983, Varga K,, 1986., 204-212. 1). llyen iranyd ku-
tatomunka azéta tobb is indult Magyarorszagon, azonban
a felmérés vagy csak egy szervezeti funkcidra terjedt ki
(Hofmeister A.-Bauer. A, 1995.), vagy részben mas
technikaval dolgoztak az alkotok (Bakacsi Gy.-Takacs S,,
1998.) Konkrét értékek hianyaban igy sajnos lehetetlenné
valik a magyar szervezeti kultdra valtozasat megragadni
egy id6beni dsszehasonlitd tanulmanyban, a gazdasagi
rendszervaltas id6szakaban. Véleményem szerint ez egy
olyan ,.fehér folt”, melyet ideje lenne eltiintetni a magyar
menedzsmentkutatas térképeérél.

Az empirikus adatok statisztikai elemzése:
A modszer reformacioja

A fentiekben megtett értékelés utan joggal merdil fel az
igény egy - hofstedei alapokon nyugvo, de hibdit leg-
aldbb részben kijavito, a lehetd legszélesebb adatbazison
képzett - kvazi 0j, reformalt modell megalkotasara. Ve-
gyuk sorra a valtoztatas alappilléreit:

e Adatbazis:

Hofstede 1967-71 kozt gy(ijtott adatallomanya csak
53 orszag dimenzi6értékeit dolgozta fel, s szamos teri-
letrél - mint pl. a szocialista orszagok - semmilyen meg-
allapitast nem tett. Ezt kikiszdbolendd, vettem fel a kap-
csolatot a Hofstede modelljével is dolgoz6, s kultirakozi
adatgy(jtést végzé Institute for Training in Intercultural
Management (tovabbiakban ITIM) budapesti intézetének
vezetBjével.laki részemre a legrészletesebben feldolgo-
zott adatbazist bocsatotta rendelkezésemre (1. Mellék-
let).2 Ebben a mintdban méar 88 orszag felmérési ered-
ményei allnak rendelkezésre. Az orszagok két csoportra
oszthatok:

1. Az els6 kutatasban felmértekre, melyek szdma 52. Ez
eggyel kevesebb, mint amelyet a cikkemben emlitek, mi-
vel Jugoszlavia adatait - annak felbomlasaval - kisz(irték,
s helyette annak ut6dallamai szerepelnek, mig Hong
Kong - a kinaitdl gyokeresen eltér6 kultaraja okan -
»bennmaradt a kalapban”.
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I. melléklet

Néhany orszag kulturalisdimenzi6-értékei

No  Country PDI UAI
1 Austria (AUT) n 70
2. China (CHN) 80 40
3. Croatia (CRO) 72 80
4, Czech Republic (CZE) b 60
5. Finland (FIN) 33 59
6.  France (FRA) 68 86
7.  Germany (GER) 35 65
8  Great Britain(GBR 35 3b
9. Hungarv(HUN) 19 83

10.  Ireland (IRE) 28 b

1 Israel (ISR) 13 8L

12, ltaly (ITA) 50 75

13, Japan (JAP) 54 92

14.  Netherlands (NED) 38 53

15.  Poland (POL) 50 55

16.  Portugal (POR) 63 104

17. Romania (ROM) 90 95

18.  Russia (RUS) 9% I6

19.  Serbia (SER) 86 2

20.  Slovénia (SLO) 71 88

21.  Spain (SPA) 57 86

22. Sweden (SWE) a 29

23.  Switzerland (SWI) A 58

24.  Turkey (TUR) 66 85

25.  United States (USA) 40 46

Forrés: 1T IM

2. plusz az Un. ,,0j” orszagokra (new countries), melyek
értékeit a kezdeti felmérések utan gydijtotték dssze. Sza-
muk 36. s amelyben féképp afrikai orszagok (pl. Egyip-
tom, Malawi, Tanzéania stb.), volt szocialista orszagok (pl.
Magyarorszag, Oroszorszag, Csehorszag, Lengyelorszag
sth.), a kozel-keleti régié allamai (pl. Libanon, Sziria,
Jordania sth.), Kina és néhany kisebb orszag kap helyet.

Az ITIM adatsorai nemcsak a négy dimenzi6 ( PDI,
UAI, MAS, IND ) értékeit tartalmazzék, hanem a CDI
faktorét is, bar ennek feldolgozottsagi szintje 31,8% -os,
hiszen minddssze 28 orszag esetében taldlhaté meg a
pontos érték. Magyarorszag esetében az ITIM értékei sor-
rendben 19, 83, 79, 56 voltak.3

» Dimenzidk és abrazolas:

A dimenzidk elemzésénél hatranyként vet6dott fel a
hatalmi tavolsag faktoranak mesterséges felosztasa és az
IND dimenzi6 létrehozasa, mely a szerz6 altal bevallottan
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MAS IDV CDI
79 55
55 15 114
40 3
45 60
26 63
43 71
66 67 31
89 25
79 55
68 70
47 54
70 76
9% 46 80
14 80 44
70 60
3 27
40 20
40 47
43 25
19 27
42 51
5 71 33
70 68
45 37
52 a 29

csak értelmez6 valtozoként funkcional a rendszerben. Ezt
az ITIM adatbazisan SPSS szoftverrel végzett faktorana-
lizis is alatdmasztja, hiszen a PDI és az IDV dimenzidk
magas mértékben, 65,8%- ban korreldlnak egymassal. Az
eredmények ismeretében a kovetkez6ket tettem:

a) kihagytam az individualizmus/kollektivizmus jellem-
z6t,

b) azonos szintre emeltem a férfiassag / ndiesség dimen-
zidjat a PDI és az UAI faktorok bevonasaval,

c) alacsony feldolgozottsagi foka miatt nem vontam be
az elemzésbe a konfucianus elemet.

Az eredeti abrazolasban csak a PDI és UAI éaltal kép-
zett négyszegmens(i dbrazolas lehetséges, melyben a két
tengely metszéspontja az adatallomany PDI és UAI sze-
rinti medianja. Ez Hofstede esetén rendre 44 és 56 volt
(Varga K., 1986. 208. 1, Bakacsi Gy., 1996. 235. 1, mig
Branyiczki esetén 44 és 82 (Branyiczki 1., 1989. 101. 1),
az ITIM adatait hasznalva ez az érték 66 és 60. Az ezzel
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/. téblazat

Az SPSS analizis klaszterkézpontjai kezd6
és végallapotban

Kezdeti elemzési
klaszterkdzpontok

Kezdeti elemzési
klaszterkdzpontok

3 klaszterre bontas 4 Kklaszterre bontas
esetén (A eset) esetén (B eset)

Al A2 A3 BL B2 B3 B4
(GUA) (AUT) (@SIN)  (POR) (MAL) (SWE) (AUT)
PDI 95 n 74 63 104 3 n
UAI 101 70 8 104 36 29 70
MAS 37 79 48 3 50 5 79
Tényleges
klaszterkdzpontok

4 Klaszteres elemzés
végén (B eset)

Tényleges
klaszterkdzpontok

3 Kklaszteres elemzés
végén (A eset)
Al A2 A3 Bl B2 B3 B4
PDI 7229 3544 66,94 73,03 7413 3229 3611
UAI 8389 60.06 4551 84,94 4861 50,00 57,50
MAS 46,40 62,61 43,46 46,88 47,84 17.14 64,94

a metszésponttal és a két tényez6 minimum és maximum
adataival kifeszitett koordinata rendszerben hasonlitjuk
Ossze a vizsgalt szervezetek egymashoz képesti elhe-
lyezkedését. Az Uj abrazolasi moddszer mas alapokon
nyugszik: A PDI, UAI és MAS dimenzidk esetében meg-
hatarozott széls6értékek alapjan egy haromdimenziés ko-
ordinatarendszer hozhaté létre, amelynek az ,,orig6jaba”
a mindenkori, dbrdzolasra keriil§ adatdllomanyok mini-
mumai kertilnek, mig a maximumok jelentik a tengelyek
végpontjait, behatarolva a vizsgalati térszeletet.»

e A csoportképzés modszere:

Az adatallomany statisztikai analiziséhez olyan tulaj-
donsagokkal rendelkez8 maédszert kellett valasztani, mely
a meglévd adatok alapjan képes a dimenziok, illetve a
képzett klaszterek szdmat rugalmasan kezelni, s azokat
tébb szemszdgbdl analizalni.4 Ezeknek a feltételeknek az
SPSS modszer teljes mértékben megfelelt. A csoport-
képzés harom dimenziora terjed ki, nevezetesen a PDI,
UAI és MAS elemekre, vagyis az e fejezetben meghata-
rozott reformpontok a és ¢ pontjai alapjan nem foglalkoz-
tam az IND és CDI értékekkel, ugyanakkor az elemzésbe
azonos szinten bevontam a b pontnak megfelel6 MAS
értékeket.

Ezek utan el6szér haromklaszteres (A eset), majd
utana négyklaszteres (B eset) felbontast végeztem. Ezt a
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2. tablazat

A B eset végsd csoportcentrumainak egymastdl valo
eltérésmatrixa

Klaszterek: Bl B2 B3 B4
B1 0 36,354 61,358 49.421
B2 36,354 0 51,914 42,626
B3 61,358 51,914 0 48,537
B4 49,421 42,626 48,537 0

lépést azért tettem meg, hogy meggy6z6djem arrol, érde-
mes-e 0j csoportképzést végezni, vagy maradhatnak a
Hofstede altal elnevezett kategoridk. Az eljaras a kdvetke-
z8képpen zajlott: A szoftver a paraméterek megadasa
utén mind az A, mind a B esetben feltételezett klaszter-
centrumokat hatarozott meg, melyek tulajdonképpen egy-
egy orszag értékeinek feleltek meg. Ezutan kerilt sor a
tényleges iteraciokra, amelyek végén, az esetektdl fiigg6-
en harom, illetve négy szignifikansan elkildnitett csoport
jott létre, tényleges csoportkdzpontokkal. (1. tablazat)

Az A és B esetekben nyert klaszterek 6sszehasonli-
tasat azzal kellett kezdeni, hogy az egyes csoportokat
Lhivelykujj” szabaly szerint meg kellett feleltetni egy-
maésnak. A tablazathol kiolvashato ,,parok” a kévetkez6k
lettek:

a) Al= Bl
by A2= B4
) A3= B2

mig B3par nélkil maradt, mint B esettel képzett origi-
nalis kategoria. Az els6 parosra az atlagosnal magasabb
PDI és UAI, és atlagos MAS volt a jellemz8, a masodik a
viszonylag alacsony PDI-vel, atlag kozeli UAI-val és
atlag feletti MAS-szal rendelkez6ket tdmdritette, mig a
harmadik parhoz az atlagon feliili PDI, atlag alatti UAI és
atlag kozeli MAS értékekkel birdk tartoztak. A B3 cso-
port kulénds jegyekkel rendelkezett, ugyanis centruma
széls6ségesen alacsony PDI-t és MAS-t hatarozott meg,
sOt az UAI-je is atlag alatti volt. A két eset csoportparosai
kozti megfelelés tiz esettdl eltekintve teljes volt. Ha eh-
hez hozzavessziik, hogy hét esetben az Uj klaszterbe val6
aramlas volt a valtds oka, még jobb az arany. Tehat, ha
csak ezen ismérv alapjan kellene dénteni, akkor barmely
eset csoportjait végeredménykent lehetne kezelni.

Ebb6l kdvetkez6en felmerll a kérdés: Tartalmaz-e a
B3-as csoport olyan er8s csoportképzd ismérveket, plusz
informéacidkat és tagjai kozt érzékelhetd homogenitést,
melyek alapjan indokolt lenne a késébbiekben a B eset
klasztereit elemezni? A fent megfogalmazott dilemmara

23



Cikkek, tanulmanyok

valaszom a kovetkez6: A B3 csoport a legkisebb elemlét-
szam( csoport, minddssze hét tagot szdmlal, mely azon-
ban egy homogén orszagcsoporthoél (Balti allamok. Da-
nia, Finnorszag, Svédorszag) és harom kiilonallé terllet-
bél, nevezetesen Costa Ricabdl, Pakisztanbdl és Uj-zé-
landbél all. Ez a csoport rendkiviili médon elkilonil a
tobbi csoporttdl, szeparacioja a tényleges klaszterkdzpon-
tok eltérésével mérhet6 (2. Tablazat).

A csoport tehat szignifikansan elkilondl a tobbitdl és
homogén orszagtémb definialhaté benne. Mérlegre téve
az el6bb leirtakat, és vizsgalvan azt is, hogy egy 6todik
klaszter beépitése mar nem hoz létre szignifikansan eltéré
témoruléseket, a rendelkezésemre all6 lehet6ségek kozl
a B tipust valasztottam, vagyis az ITIM adatbazisaban
négy karakteresen elkulénilé kulturalis csoportosulast
kilénboztetek meg .

Az (j kulturdlis csoportok jellemzése

Az SPSS-sel elvégzett analizis végeredményeként négy
eltérd viselkedésjegyekkel koriilirhaté szervezeti kultu-
rélis valtozatot lehet a hAromdimenzids térben felismerni,
melyeket legtipikusabb jellemzdikkel neveztem el:

1. Burokratikus - centralizalt:

Tobb orszagcsoport tartozik ebbe a kategoridba, igy a
mohamedan vilag (pl. Albania. Egyiptom. Irak, Malajzia,
Torokorszag), a latin kultarkér (pl. Argentina, Brazilia,
Chile, Guatemala, Spanyolorszag, Peru, Uruguay), a
posztkommunista szlav allamok (pl. Bulgaria, Horvat-
orszag, Oroszorszag. Szlovénia és a fejlett europai orsza-
gok kézul Belgium, Franciaorszég és Hollandia. Jellemz6
erre a csoportra a nagyfokl bizonytalansagkeriilés, hiszen
e csoport centrumértékei kdzul itt a legmagasabb az UAI
index. A bizonytalansagot a tarsadalmi intézmények és a
szervezetek hierarchizaltsagaval prébaljak kikiiszéholni,
ezt jelzi a PDI médian feletti kdzépértéke. E gondol-
kodasmadd alapjait meg lehet talalni pl. az allamszervezet
kiépultségében és vezetd szerepében. Illyenek lehetnek pl.
az erBs allamféi-diktatori szerepkdrok (pl. Franciaorszag,
Oroszorszég, Irak, hunték a latin vilagban).

2. Janus arcl:

Ebbe a kulturélis csaladba tartozik az er6sen fejléd6
kelet-4zsiai régio ( Hong Kong, India, Kina, Thaiféld ), az
afrikai orszagok (Dél-afrikai Koztarsasag, Kenya, Nigé-
ria) és példaul az Uni6 kevéssé fejlett orszaga, Portugélia.
Jellemz6 ezen orszagok szervezeteire az er6sen hierar-

chikus struktdra, mivel itt a legmagasabb a PDI index a
csoportok kozponti klaszterértékei kozil. A Janus arclsa-
got jelen esetben Ggy kell érteni, hogy mindkét foldrész
szervezeteire jellemz6 a modernizaciora vald térekvés, a
kilfoldi inveszticidk jelenléte, ugyanakkor élnek a ha-
gyomanyok, jellemz6 a tradiciokhoz valé kotdés, gon-
dolok itt az afrikai torzsi tarsadalmakra, illetve a konfu-
cianus etika elementaris hatasara Azsiaban.

3. Erzékeny:

Ezzel ajelzdvel illettem a legkisebb csoportot, mely-
rél mar volt sz4. A hét elem jelentds tobbsége a skandinav
terGletrdl kertl ki, ide tartozik még Uj-Zéland, mig Costa
Rica és Pakisztan szerepét nem tartom relevansnak a cso-
porton belil. A legjellemz&bb vonasai a klaszternek a fe-
minitas és a ,lapos szervezetek", hiszen itt a legkisebbek
a MAS és PDI értékek a csoportkdzpontok kozill, ugyan-
akkor az UAI értéke is atlag alatti. Ezek a momentumok
egy olyan egészséges szervezeti kultarat sejtetnek, mely-
ben relative kdnnyebb lehet az el6rejutas, és jellemzd a
tolerancia, empatia, de érvényes rd bizonyos mértéki
kockazatvallalasi hajlanddsag is, melyet batorithat az
allam szocialis szféraban valo er6teljes jelenléte és érzé-
kenysége is. Ezt a lagy, ,,n8ies” vonast prébaltam megra-
gadni a csoport elnevezésében.

4. Versenyz0:

A negyedik klasztert - ismételten - tobb orszagcso-
port alkotja. Egyrészrél ide tartoznak - tébbek kdzt - az
angolszasz kultarkér tagjai (Ausztrélia, Irorszag, Kanada,
Nagy-Britannia. USA stb.), masrészrél Eurdpa német kul-
turdlis ovezete (Ausztria, Luxemburg, Németorszag,
Sviéjc), harmadrészrél a posztkommunista allamok felzar-
kozbi (Csehorszag. Lengyelorszag. Magyarorszag) és a
Tavol-Kelet legfejlettebb orszagai (Dél-Korea, Japan).

Az itt felsorolt terlletek szervezeti kultdrajara jel-
lemz6 a kemény, célratord, ,,férfias” piaci magatartas, hi-
szen a kozponti értékek kozul itt a legmagasabb a MAS
értékszama. Ugyanakkor ezt a vonast er6siti a PDI ala-
csony értéke, mivel az egészségesen agressziv viselke-
déssel relative konnyen lehet a versenyben elGrejutni.
Ezekben az orszagokban altaldban erés a befektetési
kedv, az UAI értéke is atlagnal alacsonyabb, a gazdasag
nyitott és éles a verseny a szervezetek kozott.

Cikkemben bemutattam a szervezeti kultdranak a val-
lalati stratégiara gyakorolt hatasat. A szervezeti kulturat
alapvet6en Hofstede szemléletén keresztiil ragadtam
meg, nem hagyva figyelmen kivil annak kritikai elemeit,
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s ezekre épitve - megtartva a modell értékes, egységes
magjat - (j szisztémat alakitottam ki, szignifikansan el-
kilénalé kultiracsoportokkal.

Elemzésem soran nem orszagok csoportositasat vé-
geztem el, hanem szervezetekét. Biztosra veszem, hogy
az Altalam definiélt szervezettipusok minden régidban
eléfordulnak, igy nem azok orszadgonkénti szeparécioja,
hanem egyiittélése jellemz6 inkadbb. Ezen vallalatok ma-
gatartasa, viselkedése kiilonboz6, s ezeket soroltam négy
kategoridba, melyek tehat az én klasszifikaciom szerint
lehetnek birokratikus-centralizltak, Janus arclak. érzé-
kenyek, illetve versenyz6 tipustak.

A szervezetek céljai és a célok eléréséhez szilkséges
megvalositasi utak, stratégiak ilyen viselkedésjegyek
alapjan, s persze a tdbbi befolyasol6 tényez6 figyelem-
bevételével fogalmazédnak meg, azonban a szervezeti
kulturéat elsédleges fontossaglnak kell tekinteni kozilik.
A véllalatok nem létezhetnek huzamos ideig széthizé
szervezeti egységekkel, mert az csokkenti a hatékonysa-
got és megosztja a vezetbket a ,,Hogyan tovabb?” straté-
giai kérdésének megitélésében. Ezért torekedni kell a
szervezeti koherenciara és egységre, mely hasonld nor-
makat és irdnyultsagot épit ki az alkalmazottak kozott,
mely elfogadott stratégiaban exponaléodik.

Nincs értelme sorrendet allitani e négy kulturalis cso-
port kozt, vagyis hogy melyik jobb, hatékonyabb a ma-
siknal és, hogy melyik vonast kellene fejleszteni a valla-
latokban, hogy sikeresek legyenek, hiszen a felvazoltam
a modell szituativ jellemz6ket is tartalmaz. Azt viszont
fontos kiemelnem, hogy egy szervezetben a stratégia a
legkifejez&bb eszkdze a kulturalis beallitodasnak, mert ez
a leger6sebb normaképzd er6, a ,,vezérfonal” a szervezeti
viselkedésben. Ebbdl kovetkezden, a stratégiaalkotas
egyike a legfontosabb vezet6i feladatoknak. Ez az igazi
Uizenete a tanulmanyomnak.
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Labjegyzet

1 Ezdaton mondok kdszonetét Philippine Waiszvisznek, az
ITIM budapesti kozpontja vezet6jének segit6készségéért, s
Heindrich Balazsnak, a Miskolci Egyetem oktatéjanak, aki se-
gitett az ITIM-mel valé kapcsolatteremtéshen és értékes infor-
maciokkal latott el az adatallomanyt illetGen.

2 Amelléklet - a teljesség igénye nélkil - néhany olyan or-
szag adatait tartalmazza, melynek a magyar gazdasaggal szoro-
sabb kapcsolatban vannak, vagy kulturalis szempontbél repre-
zentativnak mingsiinek.

3 Varga Karoly értékei az ITIM szamadataihoz nagyon
kozeliek, nala a PDI = 19,4 és az UAL = 83,3. mig az ezeket
kovetd két értéket csak becsiilni tudta, amig a CDI-t nem mérte
(Varga K,, 1986. 201-208. 1).

4 E helyen mondok kdszonetét dr. Csébfalvi Gydrgynek, a
Pécsi Tudomanyegetem oktatéjanak, az ITIM adatbazis sta-
tisztikai elemzésében nydjtott segitségéért és hasznos tana-
csaiért.
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