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A NEMZETI ES SZERVEZETI KULTURA
VALTOZASAI A KILENCVENES EVEK KOZEPENEK

MAGYARORSZAGAN

A kultdra ambivalens szerepe a szervezetekben sziikségessé teszi annak behatd vizsgalatat. E tanulmany égy
olyan nemzetkozi kultlra vizsgalat elsé eredményeirdl ad szamot, amelynek hazank is résztvevéje. Mivel azon-
ban nemzetkdzi adatok teljeskdr(ien még nem allnak hazai kutatdink rendelkezésére, e publikicié minddssze a
magyar minta részletes bemutatasara, leirasara szoritkozik.

Napjaink menedzsment irodalmanak egyik kdzponti kér-
dése a szervezeti kultdra. A kultdra kett6s értelemben is
meghatérozza szervezeteink teljesitményét: lehet olyan
kedvez6 alap, amelyet a vezet6k a szervezeti tagok jovo-
beli cselekvéseinek fontos vezérld eszkdzeként alkal-
mazhatnak, de lehet olyan negativ, visszahiz6 er6 is, ami
Uj, megvaltozott feltételrendszerben is korabbi ked-
vezftlen magatartasokat tart fenn, konzerval.

Kozép-Kelet-Eurdpa - s ezen bellil Magyarorszag -
1990 6ta eltelt id6szakanak fejlédését bizonyosan athatja
ez a kett6sség:
> egyfel6l tébb évtizeden keresztiil kialakult, igen er6-
teljes kultarat orokoltink, amelynek megvaltoztatasa
igen nehéz, lassi folyamat, és sajatos magatartasi tehe-
tetlenségi nyomatékként nehezedik az atmenet, a valto-
zés folyamatara,
> masfel6l minden eddiginél nagyobb sziikség van
olyan értékrend kialakulasara, amely egyéb vezet8i esz-
kozok mellett elésegiti a dinamikusan valtoz6 kdrnye-
zethez valé alkalmazkodast, a valtozasok sikeres végre-
hajtasat, a mindeddig példa nélkili kihivasokkal valé si-
keres megbirkézast, a versenyképes magatartasformak
kialakulasat.

A téma hazai irodalma - lasd példaul (Varga 1983),
(Nemes 1988), (Branyiczki 1989), (Di6s 1994), (Hof-
meister-Bauer 1995), (Podr 1995) - d6rvendetesen sza-
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porodik, a hazai kutatd kozOsségnek azonban még ko-
moly addssagai vannak a szervezeti kultGra empirikus
leirasaval, és az abbol adddo kdvetkeztetések megfogal-
mazasaval kapcsolatban.

Ehhez fontos els6 1épés a kultdraval kapcsolatos el-
méleti alapvetés, a legfontosabb elméleti modellek,
megkozelitések hazai vezet6kkel vald megismertetése,
ami azonban nem pétolja sem a tényfeltarast, sem a mas
kultirkoérokbdl szarmazo elméletek, modellek hazai vi-
szonyokra val6 adaptalasat.

A szervezeti kultirara vonatkozd korabbi empirikus
vizsgalati eredmények tobbnyire a Hofstede-féle elmé-
leti alapokra és kérd@ives modszertanra épitettek. Harom
publikéacié 4atlagos bizonytalansagkeriilést és alacsony
hatalmi tavolsagot talalt, amely Hofstede kulturdlis vi-
lagképén Magyarorszagot a német (jol olajozott gép)
kultdrahoz kozel pozicionalta. (Varga 1983, Branyiczki
1989, Hofmeister-Bauer 1995).

Ebben a tanulmanyban egy olyan 56 orszagra kiter-
jedd nemzetkdzi 6sszehasonlitd kultdravizsgélat elsé
eredményeir6l adunk szdmot, amelynek a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési
tanszéke révén hazank is résztvevdje.

A kutatas alapvetd empirikus bazisait a GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effec-
tiveness) nemzetkdzi kutatdsi programhoz kapcsol6dd
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onallé kutatds képezi, amely a kés6bbiekben lehetévé
teszi, hogy a kutatasi eredményeket a nemzetkdzi minta-
val valé osszevetésében, komparativ vizsgalat formaja-
ban is elemezzik. Mivel a nemzetkdzi adatok publikus
formaban egyel6re nem alltak rendelkezéstinkre, elem-
zésuink a kutatas jelenlegi fazisaban a magyar minta rész-
letes bemutatasara, leirasara szoritkozik.1

A GLOBE keretében folyé magyar vizsgalatok el-
méleti és anyagi kereteit részint a tanszéki kutatasok,
részint a ,,Versenyben a vilaggal“ program biztositotta.
Ez a kutatds képezte a gerincét a Menedzsment és ver-
senyképesség projekt Szervezeti kultdra - emberi eréfor-
rds menedzsment - szervezeti tanulés alprojektjének (Ba-
kacsi-Branyiczki 1996). A kutatds keretében tébb tanul-
many sziletett erre a mddszertanra alapozva (Bakacsi-
Takacs 1996), Dombdvari 1996) - ezek dsszefoglalasa és
tovabbgondolésa ez a tanulmény.

A kutatas keretei, médszertana

A kultirakutatds kvantitativ és kvalitativ médszertanra
egyarant épitett (ebben a tanulmanyunkban csak a kvan-
titativ vizsgalati eredményekrél adunk szamot). Kvanti-
tativ modszerként kérddives vizsgalatot végeztink.

A GLOBE kérd6iv két valtozatbol all. Az egyik a
szervezeti kultdrat (ALFA kérd6iv-valtozat), a masik a
nemzeti kultGrat (a BETA kérd6iv-valtozat) méri. Mind-
két kulturdlis szinten vizsgaltuk azok jelenleg észlelt
(leird), illetve kivanatosnak tekintett (normativ) jellem-
z6it: milyennek latjak, illetve milyennek szeretnék latni a
szervezeti, illetve a nemzeti kultdrat, azok alapértékeit.

Az elemzési minta 184 kozépvezetd két agazat 16
vallalatabol (hat élelmiszeripari és tiz kereskedelmi pénz-
lgyi szervezet). Ebb6l a szervezeti kultdrara vonatkozé
kérdésblokkokat 87 f6 (ALFA Kkérd6iv), a nemzeti
kultdrara vonatkozé kérdésblokkokat 97 f6 (BETA
kérdéiv) toltdtte ki. A két részminta eléri a statisztikai
elemzésre alkalmas mintaelemszdmot.2

A szervezeti és nemzeti kultdrat az alabbi valtozék segit-
ségével mértik:

1. Bizonytalansagkeriilés: annak a mértéke, hogy a
kulturdhoz tartoz6k mennyire éreznek fenyegetettséget
bizonytalan vagy ismeretlen helyzetekben. Ez az érzés az
atélt stressz szintje és az el6re jelezhetdség (irott és irat-
lan szabalyok) iranti igény forméjaban jelenik meg
(Hofstede 1991; 113. 0.).

2. Hatalmi tavolsag: annak a mértéke, hogy az adott
kultara legkisebb hatalommal bird tagjai mennyire varjak

el és fogadjak el, hogy a hatalom egyenl6tlendl oszlik el
szervezetekben (ahol az emberek dolgoznak) és
intézményekben (csaladban, iskolaban, kdzosségekben)
(Hofstede 1991;28.) A magas értékkel jellemezhetd kul-
tirék jellemz6i az egyenl6tlenségek nagyobb elfogadott-
s&ga, az autokratikusabb vezetésfelfogés, a hataskdrok
nagyobb centralizaltsaga.

3. Individualizmus/kollektivizmus: annak a mértéke,
hogy a tarsadalom és annak szervezetei mennyire bato-
ritjak és jutalmazzak az egyéni cselekvést és hozzajaru-
last a kozds cselekvéssel és hozzajarulassal szemben.
Arra mutat r4, milyen a viszony az egyén és a tarsada-
lom/szervezet més tagjai kdzott, mennyire van integrélva
az egyén sz6kébb vagy tagabb kozosségbe. Az individu-
alista kultardk az egyének kozott laza, mig a kollektiv
kulturdk az egyének kozotti szoros kotelékekkel jelle-
mezhet6k. (Hofstede 1991)

4. FérfiasInGies értékek: annak a mértéke, mennyire
maximalizalja vagy éppen minimalizalja egy kultdra a
nemekhez kapcsol6dd szerepek kozotti kilénbséget,
munkamegosztast. A férfias (maszkulin) kultirdkban
elényben részesitik a teljesitményt, a hd&siességet, a
ramen@sséget. az anyagi sikert. Férfiassagra jellemz6
jelz6k: gyors, er6s, kemény, hatékony, elszant, er6teljes,
akaratos, ramenés, edzett, szigori. A nGies (feminin)
kulturék ,,lagyabak“. timogatébbak. Gyakoribb, s egyben
elfogadottabb bennik a férfias és nbies szerepek nemek
kozotti atjarhatosaga (Hofstede 1991), (Triandis 1995).

5. Teljesitményorientacio: Annak a mértékét tukro-
zi. hogy a kultira legalabb néhany tagja mennyire keres
olyan helyzeteket, amelyek a kiils6dleges motivaciokkal
szemben a sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel
kecsegtetik. A teljesitményorientacio lényegében a kiva-
I6sagra, kemény munkara, kiszamitott kockazatra, el6re
tervezésre, célkitlizésre és rendszeres visszacsatolasra
alapozott dominans motivécié (McClelland 1961).

6. JovBorientacio: annak mértéke, hogy mennyire
batoritja és jutalmazza a tervezést, a jovObeli esemé-
nyekre valo felkésziilést, a jévébe iranyuld inveszticiot,
illetve késlelteti a felhalmozott javak felélését a jov6beli
novekedés, fejl6dés, jutalmak érdekében. A jovdorienta-
cié hangsllyozza a tervezést, szemben a jelenben élék
altal értékelt sponteneitassal, illetve a malt felé fordulok
meg6rz6, konzerval6 gondolkodasmodjaval. (Kluck-
hohn-Strodtbeck 1961).

7. Humanorientacié: annak a mértéke, hogy egy
kultlra mennyire bétoritja és jutalmazza tagjait arra, hogy
méltanyosak, Onzetlenek, el6zékenyek, nagylelklek és
kedvesek legyenek masokhoz. Tarsadalmi szinten a
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humanorientaci6 azt tiikrdzi, hogy mennyire tamogatjak
tarsadalmi normdk, torvények a szerencsétleneket, az
emberek mennyire pozitiv beallitodasuak, és mennyire
viselkednek pozitiv moédon egymaés irént, valamint meny-
nyire hianyzik a kisebbségek iranti megkilonbdztetés.
Szervezeti szinten a humanorientécid a korrektségben, az
egészséges munkafeltételekben, a munkatéarsak tiszteleté-
ben és a jolétikre forditott figyelemben érhetd tetten.
(Kluckhohn-Strodtbeck 1961)

A kérdbivet kozépvezet6k korében, a feladatkdrnye-
zet szempontjabdl differencialt ipardgi struktiraban
(élelmiszeripar, kereskedelmi bankok) vettiik fel. A min-
tdban szerepld vallalatokat Ugy valasztottuk meg, hogy
azok tobbféle kultdrat is reprezentaljanak a tisztan hazai
tulajdontiaktél (azon beldl &llami, ill. magan tulajdond) a
vegyes (kilfoldi tulajdonud, multinaciondlis) vallalatokig.

A fenti valtozok mérése hétfokozatl Likert skalan
tortént, az egyes valtozok (kultdradimenziok) megbiz-
hatdsagat a tarsadalomtudomanyi kutatasi gyakorlatban
bevett Cronbach-féle alfa mutatéval mértiik.3

Tények, szamok

Az 1 és 2. tablazat a nemzeti kultdra, a 3. és 4. tablazat
pedig a szervezeti kultGra mért értékeit foglalja 6ssze,
rendre a leird, illetve az elvart értékek sorrendben.

1. tablazat

Tarsadalmi szint(i észlelt kulttra valtozék (leird)

Eszlelt (leird) valtozok Atlag  Megbiz-
hatésag
Bizonytalansagkerulés (4) 3.11 0.32
Hatalmi tavolsag (5) 5.56 0.69
Individualizmus/kollektivizmus (3) 3.53 0.20
Férfias/nGies értékek (9) 3.73 0.58
Jov6orientacio (5) 3.22 0.53
Teljesitményorientacié (3) 3.45 0.41
Humanorientacio6 (5) 3.34 0.63

Zaroéjelben az adott valtozét mérd kérddives kérdések szama.

A tarsadalmi szint(i kultira valtozékat szemiigyre
véve azt lathatjuk, hogy az elvart értékek tekintetében
valamivel jobbak a megbizhatdsagi értékek, mint a leird
valtozdk esetében. Ez azt sejteti, hogy a valtozas kiva-
natos iranyaiban nagyobb az egyetértés, mint a jelenlegi
helyzet megitélésében.
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2. tablazat

Tarsadalmi szint(i elvart kultara valtozok (leird)

Elvart (normativ) valtozok Atlag  Megbiz-
hatosag
Bizonytalansagkerilés (5) 4.72 0.61
Hatalmi tavolsag (5) 2.50 0.61
Individualizmus/kollektivizmus (4) 451 0.39
Férfias/ndies értékek (9) 4.45 0.58
Jov6orientacio (4) 6.03 0.43
Teljesitményorientacié (4) 5.95 0.37
Humanorientacio (4) 4.47 0.63

Zarojelben az adott valtozdt mér6 kérddives kérdések szama.

Az észlelt és elvart értékek oOsszevetését az 1. abra
tartalmazza.

/. abra

A nemzeti kultura észlelt
és elvart értékeinek dsszevetése

Elvart

USt Eszlelt

A szervezeti szintli kultira valtozokat szemigyre
véve azt lathatjuk, hogy - a nemzeti kultdra valtozékkal
szemben - ezUttal az észlelt értékek tekintetében jobbak a
megbizhatosagi értékek, mint a leiré véltozok esetében.
Ez viszont azt sejteti, hogy a szervezetek szintjén inkabb
ajelenlegi helyzet megitélésében nagyobb az egyetértés,
mint a valtozas kivanatos iranyaiban.

17



Cikkek, tanulmanyok

3. téblazat

Szervezeti szint(i észlelt kultara valtozok (leiro)

Eszlelt (leird) valtozok Atlag  Megbiz-
hat6sag
Bizonytalansagkerilés (3) 3.56 0.51
Hatalmi tavolsag (3) 4.42 0.77
Individualizmus/kollektivizmus (3) 3.91 0.65
Férfias/ndies értékek (4) 3.62 0.57
Jovéorientacio (3) 3.98 0.79
Teljesitményorientacio (4) 4.00 0.79
Humanorientacié (4) 3.80 0.81

Zardjelben az adott valtozét mérd kérddives kérdések szama

4, téblazat

Szervezeti szint( elvart kultara valtozok (leiro)

Elvart (normativ) valtozok Atlag Megbiz-
hatésag
Bizonytalansagkerilés (4) 4.67 0.42
Hatalmi tavolsag (5) 2.77 0.48
Individualizmus/kollektivizmus (5) 5.11 0.33
Férfias/nGies értékek (9) 4.10 0.45
Jovborientacio (4) 5.62 0.38
Teljesitményorientacio (4) 5.95 0.55
Humanorientéacié (4) 4.65 0.45

Zarojelben az adott valtozét mérd kérddbives kérdések szama.

Az észlelt és elvart értékek dsszevetését a 2. dbra tar-
talmazza.

A kapott eredmények értelmezése

Az eredményeket attekintve mind a nemzeti, mind a
szervezeti kultlra szintjén er6teljes valtozési igények
fogalmazodnak meg, a jelenlegi értékrend és magatartasi
mintdk megvaltoztatasara iranyuld elvarasoknak lehe-
tink tandi. Kilondsen erételjes ez a hatalmi tavolsag, a
jovBorientacid és a teljesitményorientacio értékeinél.

A nemzeti és szervezeti kultirra vonatkoz6 eredmé-
nyeket dsszevetve szembetling, hogy a kivanatos érték-
rend tekintetében nagyfokd konzisztencia mutatkozik a
nemzeti (tarsadalmi) és a szervezeti kultdra kozott. Na-
gyobbak ugyanakkor a kilénbségek a kultira jelenleg
észlelt jellemzG8i kozott. A szervezeti kultlra szintjén
valamivel pozitivabb, az elvarthoz kdzelebb &llo érték-
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2. dbra

Aszervezeti kultira észlelt
és elvart értékeinek dsszevetése

m Elvart

I' | Eszlelt

rend kdrvonalazodott. A tarsadalmi kultlra szintjén joval
nagyobb hatalmi tavolsagot, individualizaltabb értékren-
det, révidebb tavu id6orientaciot, gyengébb teljesitmény-
és humanorientaciot érzékelink, mint amit ugyanezek a
valaszadok kivanatosnak tartanak. A bizonytalansag
észlelt szintje is meghaladja az elfogadhaté mértéket. A
legnagyobb prioritést nemzeti szinten a hatalmi tavolsag
csokkentése, szervezeti szinten a teljesitményorientacio
ndvelése és a hatalmi tavolsdg csokkentése kapta.

¢ A nemzeti kultara

Vegyik szemiigyre ezutan részletesebben a nemzeti szin-
tl kultara véaltozokat.

1 A bizonytalansagkerilés indexe a kozépértéknél

(4-es skalafokozat) nagyobb bizonytalansagtiré maga-
tartast sejtet. Ez ellentmondani latszik a korabbi méré-
seknek, amelyek egyontetlien az éatlagosnal nagyobb
bizonytalansagkeriulést allapitottak meg valamennyi
empirikus vizsgalatnal (Varga 1986, Branyiczki 1986,
Hofmeister-Bauer 1995). A GLOBE vizsgalat Hofstede-
tél eltér6 mérési mddszere ugyan magyaréazatul szolgal-
hatna erre az eltolédasra, de a GLOBE vizsgélatban részt
vevl mas orszégok adataival val6 6sszevetés megerdsiti a
bizonytalansagtlrésink novekedését: Magyarorszag az
észlelt bizonytalansagkeriilés mentén a kdzepesnél ala-
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csonyabb orszégcsoportba kerdilt, az elvart bizonytalan-
ségkeriilés esetében viszont az atlagos csoportban van.4
Ennek magyarazataul alighanem az elmalt id6k valtoza-
sainak azon jellemz&je szolgal, amely a korabban meg-
szokott - ha nem is feltétleniil kedvelt - rendszerességet,
kovetkezetességet, strukturaltsagot, az emberekkel szem-
ben megfogalmazott elvarasokat elsopdrte, és talan maig
hatéan sem helyettesitette be ezt olyan tényezékkel, ame-
lyek az emberek elveszett bizonyossagai helyébe Ujakat
allitott volna. Tovébbi kutatast igényld hipotézisunk,
hogy a véaltozd értelmezése hazai viszonyaink kozott
inkdbb bizonytalansagérre/, semmint bizonytalansag-
tirés, (bar az is egy lehetséges magyarazat, hogy ez mara
értékké valtozas, azaz megtanultunk egyditt élni a bizony-
talansdggal). A bizonytalansagérzetet latszik alatdmasz-
tani az a tény, hogy ez az észlelés nagyobb bizonytalan-
sagkerdilés (vagy biztonsag) elvarasaval parosul - e tekin-
tetben atlagos bizonytalansagtlréssel jellemezhetd
orszégcsoporthoz tartozunk. Ennek oka nem a beosztotti
szabadségfok korlatozdsanak az igényében, még csak
nem is feltétlentl a strukturaltsagra vald térekvésben
keresendd. A rendszeresség és kdvetkezetesség, a rész-
letekbe mené elvarasok, a kidolgozott szabélyok és
torvények igénye vildgosan valamiféle rendparti vara-
kozast fogalmaznak meg a jelenlegi rendszertelenség és
kdvetkezetlenség, bizonytalan elvarasok, szabalyok és
torvények helyébe.

2. A hatalmi tavolsag indexe egyértelm(en (és sta-
tisztikailag is megbizhatéan) nagy hatalmi tavolsagot
mutat: a befolyds alapja a pozicid, a pozicidhoz privi-
légiumok kotédnek, a hatalom fent koncentralodik. Ez
ismét jelent6s elmozdulds a korabbi mérésekhez képest,
amelyek a német és angolszasz kultarkor hatarain pozi-
ciondlta kultdrankat, amelyek egyarant a relative alacso-
nyabb hatalmi tavolsiggal voltak jellemezhet6k (ismé-
telten csak Hofstede mérési médjara alapozva). Az ész-
lelttel szemben elvaras a nagy hatalmi tavolsadg szamot-
tevd csokkentése: a befolyas kivanatos meghatarozoja
egyértelmiien a képesség, a tarsadalomhoz val6 hozza-
jarulas legyen. Abszolut kilonbségjekintetében a hatalmi
tavolsag észlelt s elvart értéke kozott a legnagyobb a
kilénbség valamennyi kultara valtoz6 koézil, ennek élét
azonban valamelyest tompitja, hogy mas orszagokban is
hasonléan nagy a kontraszt, s mind a leird, mind a nor-
mativ hatalmi tavolsag értékiink az atlagos orszagcso-
portba pozicional benniinket.

3. Az individualizmus-kollektivizmus index ink&bb
individualista értékrendre utal. A minta véleménye sze-

kilénosen az egyéni érdekek érvényesiilésére vald to-
rekvésekben (itkdznek ki leginkabb. Ennek helyébe vi-
szont inkdbb a csoportdsszetartast, a kozos érdek egyéni
elé sorolasat, a csoport iranti lojalitast, dsszefoglaldan:
kollektivabb értékrendet latnanak szivesebben. Maés or-
szagokkal 6sszehasonlitva egy atlagosnal individuali-
sabb csoporthél egy atlagosha térekszink.

4. A férfiassadg-nbiesség index inkabb férfias érték-
rendet sejtet, bar igen kozel all a semleges allaspontot
tikrozé kozépsé skalaértékhez. Ez az index a ndiesség
irdnyaba valo viszonylag jelent8s eltorzulast tiikroz. Egy-
értelm(en elutasitjdk a keménységet, az agresszivitast,
ugyanakkor a rdmenésséget még a jelenleginél is kiva-
natosabbnak tartjdk. Kivanatosnak taléljak a vezet6i pozi-
cidk elérésének nagyobb esélyegyenl@ségét is férfiak és
nék kozott.

5. A jov@orientacid indexe nem azt igazolja, hogy
ma tarsadalmunkban a jov6be tekintés er6teljes érték
lenne: a kérdGiv kitoltéinek véleménye szerint alapve-
téen a jelennek és nem a jovének élink, és els6sorban
jelenlegi problémaink megoldasa két le bennlinket. Ez a
perspektivalatlansdg komoly versenytars lehet a tovab-
biakban. Az egyik legnagyobb kontraszt a jelen perspek-
tivaikul szemléletmddja és egy vilagos jovdorientalt gon-
dolkodasmaod és értékrend irdnti igény kozott rajzolodik
ki. Ez a kontraszt nemcsak az elérés abszolUt szamaibdl
rajzolodik ki, hanem ajelenben észleltek alapjan alacsony
erételjes, atlagosnal nagyobb jovdorientacioju csoportba
szeretnénk Kkerulni. Jov@orientacionk tehat minden tekin-
tetben az egyik legfeszit6bb kulturalis probléméanknak
tekinthetd!

6. A kérd8iv tanlsaga szerint alacsonynak bizonyult
a teljesitményorientaltsagunk is: a jutalmak els6sorban
nem teljesitményhez kot6dnek és - ami a versenyké-
pességiink szempontjabdl sokkal Iényegesebb - az inno-
vativ. teljesitményjavitd magatartas sem nagyon szamit-
hat elismerésre. Az emberek Iényegesnek talaljak a ki-
hivo célok kit(izését, és a folyamatos teljesitményjavi-
tast. A teljesitményt és az innovativitast elismer§ jutal-
mazéas irdnti igany azonban még ehhez képest is elemi
er6vel feltor6 Ohaj. Ez a versenyképesség egyik igen
komoly potencidlis tartaléka. A kozeljové egyik legfon-
tosabb vezet6i feladata, hogy ezt az igényt kielégitve si-
keriil-e elszabaditani a mogotte meghiz6dd motivacios
toltetet, vagy a teljesitménymotivacio és a teljesen mast
elismer6 jutalmazasi gyakorlat ellentmondasa egyel6i
gyengébb teljesitményhez, masfelél szamottevd frusztra-

rint gazdasagi viszonyainkban az individualis értekek j cidhoz vezet. Abszol(t értelemben itt taldljuk a harmadik

VEZETESTUDOMANY

XXIX. BVF 1998 02. szam

19



Cikkek, tanulmanyok

legnagyobb kilénbséget észlelt és kivanatos értékek
kozott, s ezt alatdmasztja az 0sszehasonlitd kozelités is:

orszagcsoport helyett egy atlagoshoz szeretnénk tartozni.

lektivitast észlelnek, és még inkabb fontosnak tekintik
mint elvart értéket. Ez arra utal, hogy - mikdzben a po-
litikai rendszer valtozasat koévetben az elmult években
volt egy id6szak, amikor a kordbban elfojtott individua-

7. A humaénorientacié indexe elgondolkodtatd képetizmus felszinre tort - a szervezeti szinten igen erteljes

mutat: ez az egyik legalacsonyabb érték a mért véltozok
kozul. Er6teljes igény fogalmazodik meg a jelenleg
negativan megitélt emberi kapcsolataink javitasara is.
Erdekes viszont a hibakkal szembeni tolerancia relative
véltozatlan megitélése. Osszehasonlitasban: alacsony hu-

nénk kerdilni.
*  Aszervezeti kultara

A nemzeti kultlra elemzése utan foglaljuk dssze a
szervezeti kultira észlelt és elvart jellemz6ib8l adodd
legfontosabb megallapitasokat, amelyek egyben egy
kultaravéltas kivanatos iranyait is kijelolik:

1. Az észlelt bizonytalansagt(irés5 - jollehet kisebb,
mint a nemzeti kultlra szintjén - a kozépértéknél na-
gyobb (igaz. megbizhatésagi egyitthatoja az egyik leg-
alacsonyabb). Ezzel szemben magasabb bizonytalansag-
ker(ilést. azaz stabilabb, szabalyozottabb bels§ vallalati
mikodést tartanak kivanatosnak. Ennek egyik lehetséges
magyarazata, hogy a valaszadok a meglehetdsen komp-
lex kornyezetben zajl6 gyors valtozasokat gy észlelik,
mint a korabbi bels6 szabalyozas és rend elt(inését. Pre-
ferenciaik arra utalnak, hogy szivesen latnanak nagyobb
stabilitast, ami gyakran egyben a munkahely stabilitasa-
nak (biztonsaganak) igényével is parosulhat.

2. Jollehet, szervezeti szinten az észlelt hatalmi ta-
volsag szamottevéen kisebb, mint a nemzeti kultdra szint-
jén, mégis ez mutatja a legmagasabb értéket a leird kultu-
ra valtozok kozdl. Itt is markansnak mondhat6 a hatalmi
tavolsag csokkentésére iranyuld igény. Ez egydttal arra is
utal, hogy a kdzépvezetdk - legalabbis ami a sajat felette-
seikkel apolt kapcsolataikat illeti - laposabb szervezeti
struktdrékat szeretnének. Mindez - ha nem is vezet azon-
nali valtozasokhoz, de a szervezetek &ramvonalasitasara,
karcsuUsitasara vald torekvések szempontjabdl kedvez6
jelként értékelhetd. A kdzépvezet6k fogadokészek erre, s
igénylik a delegalast, a hatalmi tavolsdg mérséklését. Ez
a mérbeszkdz ugyanakkor nem alkalmas arra, hogy abbél
a felelGsségvallalas mértékére is kovetkeztetni tudjunk, s
az sem bizonyos, hogy a sajat beosztottjaikkal szemben is
a hatalmi tavolsag csokkentésére torekszenek majd.6

3. A szervezetek szintjén a kollektivizmus ugyan-
csak igen fontos érték; a nemzeti szintnél nagyobb kol-
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igény fogalmazodik meg egy kollektivabb szervezeti
értékrend kialakitasara.

4. A férfiassag-ndiesség tekintetében itt tapasztaljuk
a legkisebb kontrasztot az észlelt és az elvart értékek
kozott: a szervezeti kultrankat enyhén férfiasnak mond-
hatjuk, de a nGies értékek erdsitésére vonatkozd vara-
kozasokkal.

5. Jéval nagyobb - még ha a nemzeti szintinél va-
lamivel kisebb is - a kontraszt a jov@orientacid észlelt és
elvart mértéke kozott. A vezet6k szamara megfogal-
mazhatd egyik legfontosabb kulturalis lizenet a perspek-
tivikusabb gondolkodas, tervezés erGsitése a szervezeti
gyakorlatban. A kozelmult krizishelyzeteken atevickéld, a
jelen problémaival birk6z6 meglehet6sen bizonytalan
atmenet id6szakat fel kell valtsa egy piaci el6rejelzése-
ken - s remélhet6leg nemcsak termelési terveken - ala-
pul6é hosszabb tava el6retekintés. Ez egyben fontos jel-
zés a jovOképet megfogalmazd vezet6felfogas (leader-
ship) felé is.

6. A legmarkénsabb valtozasi igény azonban a tel-
jesitményorientaci6 novelése kapcsan rajzolodik ki: a ma
kodzepesnek tekintett érték helyett szivesebben latnanak a
teljesitményt jobban elismer6, az innovaciot jobban jutal-
maz6 vallalati gyakorlatot. Az elémenetelnek is sokkal
ink&bb a teljesitményhez, mint més tényez8khoz kellene
kotédnie. Ez az elvéarés elemi erejd, s figyelmen kivil
hagyasa motivaciét rombolé hatast, akar a magasabb
rendi motivaciok oldalarél kozelitink, akar a mél-
tanyossag elméletet vesszik alapul.

7. Az er6sebb humanorientaciét - mikdzben az
észlelt szinten valamivel kedvezdbb a kép. mint nemzeti
kultdranal - a véalaszadok az elvart szervezeti értékrend
ugyancsak fontos részének tekintik.

Egy szervezeti kultdra tipoldgia

A kutatads kiindulé kérdései kozé tartozott, hogy az em-
pirikus adatokbdl vajon azonosithatéak-e jellegzetes
szervezeti kultUratipusok. Az észlelt szervezeti kultdra
valtozdkkal elvégzett klaszteranalizis négy eltérd érték-
renddel leirhaté csoportot kiilonitett el. A kis mintaelem-
szam miatt az igy nyert tipusok létét nem tekinthetjiik
egyértelmden bizonyitottnak, de - minthogy egyébb Uton

nyert tapasztalatainkkal egybevagnak - gondolat-
ébreszt6ként kdzreadasra érdemesnek itéltik.
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Az 1. Kklasztert (amelybe harminc vélaszadd kerilt)
nagyon rovid tava szemlélet, az el6retervezés hianya, az
dtlagosnal alacsonyabb teljesitménymotivacié és vi-
szonylag nagy hatalmi tavolsag jellemzi. A tobbi dimen-
zi6 mentén atlagosnak mondhatd értékeket vesz fel. Ez a
fajta viselkedés jellegzetes hagyomanyos allami véllalati
kultaréara utal.

A 2. klaszter (melyhez 12-en sorolddtak) nagyon
magas bizonytalansagkeriléssel jellemezhet6, a hatalmi
tavolsag is nagyobb az atlagnal, de az alapvet6 megki-
I6nboztetd valtozot a viszonylag hosszabb jovGorientacio
(el6tervezés) jelenti. Az &tlagosnal alacsonyabb ugyan-
akkor az emberkdzpontisdg. A csoportot alapvetéen
pénziigyi szektorbeli valaszadok alkotjak, ez magyarazza
amagas bizonytalansagkeriilést és a hosszabb jové-orien-
taciot megalapozd tervezést.

A3, klaszter szamossaga a legkisebb (10 f6), viszont
annal karakterisztikusabb szervezeti kulturéat testesit meg,
szinte minden érték a legtavolabb helyezkedik el a minta
atlagatol. Alacsony bizonytalansagkeriilés és kiugroan
férfias (macho) értékek jellemzik, nagyon magas a hatal-
mi tavolsag, alacsony a humanorientacié. Er6teljesen
individudlis értékek domindlnak, révid tava szemlélet és
igen alacsony teljesitménymotivacio a meghatarozé. Ez a
csoport er6teljes hatalmi kultirat testesit meg.

A 4. Klaszter szinte mindenben az el6z8 ellentéte, és
az eredmények stabilitasat a legmagasabb elemszam (35
f6) is biztositja. Kdzponti szerep jut az igen magas ndies
és kollektiv értékeknek, magas a humanorientacid is,
ugyanakkor alacsony a hatalmi tavolsag. A kultira jové-
re orientalt és igen magas a teljesitményorientacio is. lde
elsGsorban a hazai multinacionalis vagy kulféldi tulaj-
donban lev szervezetek tartoztak.

A fenti kultira tipusok az esetek tobbségében jol
megfeleltethetdek voltak egy vagy tobb konkrét szervezet
kdzépvezetbinek, illetve néhany szervezet esetében két,
viszonylag markénsan elkilénuld vezet8i csoport kul-
turdlis kilonbségeit sejttették. A 4-es tipusnal egyébként
az észlelt és a kivanatos helyzet kozotti kiilonbség szinte
elhanyagolhat6 volt.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunk utolsé részében megprébalunk néhany
olyan kovetkeztetést megfogalmazni, amelyek a vezet6k
szdmara fogalmaznak meg feladatokat a fentebb bemuta-
tott és elemzett kultiraképbdl, értékrendbdl kiindulva.

A kilencvenes évek kezdete 6ta szervezeteinket tech-
nikai (kognitiv) értelemben igen er6teljes tanulas jellemzi
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(Gj szervezeti rendszerek, szabalyok, eljarasok elsaja-
titdsa), magatartasi értelemben azonban kevésbé beszél-
hetiink kéthurkos tanulasrél (alapvet6 értékeink, meg-
gy6zbdéseink felulvizsgalatarol).

A kutatési eredmények altal felvethetd egyik legiz-
galmasabb problematika az észlelt és az elvart értékren-
dek jelent6s eltérése. Az értékrendek eltérésére adhatod
magyarazatokra két hipotézist lehet megfogalmazni:

1. A magyar tarsadalomban és a gazdalkod6 szer-
vezeteknél igen er6teljes értékrendvaltas van folyamat-
ban, amely irdnyat tekintve pozitiv, és amely egyben sza-
mottevd kihivast tAmaszt a vezetbkkel szemben és inten-
ziv szervezeti tanulasi folyamatok beinditasat teszi szik-
ségessé.

2. Azelvart és atényleges értékrend kozotti erbteljes
eltérés magyarazata az, hogy a vagyott értékek erés kor-
latokba Utkdznek. A megeléz8 évtizedekbdl ismert és le-
irt a vallott és kdvetett értékek kiilonbdzésége, egyiitt-
élése, amelynek motivacios és frusztracids hatasa ugyan-
csak ismert. Ez az értelmezés szdmottev6 veszélyeket rejt
magaban: kialakulhat, Ujra feler6sddhet egy passzivan
alkalmazkodo, a korilményeket tudomasul vevd. a val-
tozasokkal szemben ,hitetetlen attit(id.

Ebben a kérdésben egyel6re csak tovabbi hipoté-
ziseket fogalmazhatunk meg, amelyek tesztelése - menet
kdzben elvégzett adatfelvételek alapjan a kutatds ko-
vetkez§ fazisaban - elvégezhet lesz, masrészt kvalitativ
kutatési modszerekkel (interjuk, megfigyelés, tréningek
tapasztalatai) is juthatunk értelmezhet6 kovetkezteté-
sekre.

Versenyképességunk szempontjabdl az els§ értel-
mezés pozitiv energidk felszabaditasat jelentheti, mig a
masodik er8teljes fékeket épit be a versenyképesebb
mikro- és makrogazdasag kiépitésére iranyul6 folyamat-
ba.

Lényegesnek tartjuk ugyanakkor kiemelni, hogy a
tanulasi mintak tekintetében korosztalyi kilonbségeket
valészin(sitink: a 35 év alattiak és felettiek szervezeti
tanulasi mintéait markans kilénbségekkel kell tervezni.

Az Altalanosabb megéllapitdsok mellett néhany
konkrét kovetkeztetést is megfogalmazunk, amelyek
els6sorban az emberieréforras-gazdalkodas nézdépont-
jabol fogalmaznak meg kovetkeztetéseket feladatokat.

Az emberier6forras-gazdalkodas szempontjabol Kki-
emelkedd egyik legfontosabb érték a biztonsagra, stabi-
lithsra vald torekvés: ennek tudomasulvétele a munka-
szervezet, a kollektiv szerz6dés és az érdekeltségi rend-
szer kialakitdsanal nem hagyhat6 figyelmen kivil. A pia-
cos gondolkodast megalapozé bizonytalansagtiirés és a
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létbiztonsagot megalapoz6 bizonytalansagkeriilés dilem-
maja a kozeljové egyik legfontosabb HRM stratégiai
kérdése.

Az 0sztdnzési rendszer szempontjabdl ugyanakkor
lényeges kiemelni, hogy az erételjes teljesitményorienta-
ci6 mint érték megerd6siti a tdbbi magyar vallalatnal a tel-
jesitményértékelési és teljesitményalapl fizetési rend-
szerek bevezetésére iranyul6 folyamatokat.

A kollektivizmus er6sitésére irnyuld igény rovid ta-
von a munkaligyi kapcsolatok jelent&ségére, hosszabb
tdvon esetleg a csoportos 0sztbnzési formak bevezeté-
sére hivhatja fel a figyelmet.

A hatalmi tavolsag jelenlegi szintje részben kovet-
kezménye a valsdgmenedzseléssel, tulajdonosvaltassal és
biztalmatlansaggal jellemezhetd &tmeneti idGszaknak, az
annak csokkentésére iranyuld elemi igény azonban
hossszabb tavon felvetheti a laposabb, rugalmasabb, don-
tés- és felelGsségatadast jobban el6térbe helyez6 szerve-
zeti-vezetési megoldasokat, és az ennek megfelel§ ve-
zetési stilusvaltast. Ebbdl a szempontb6l azonban kritikus
a szervezeteinket athaté bizalmatlansag felszamolasa, e
tekintetben a ndiesebb értékrend és a humanorientécid

erdsitésére iranyulo elvards némi der(latasra adhat okot!
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Labjegyzet

* Megjegyezzik tovabba, hogy a GLOBE kutatds a szervezeti és nemzeti
kultira mellett az adott kultirakban kivanatos vezetési stilust (leadership) is
méri, amely eredményekrél egy tovabbi publikacioban fogunk szamot adni.

L A kutatds kiterjesztesekent a mintaelemszam ma mar Otszaz féle bévilt. A
kibgvitett minta adatainak elsé gyors feldolgozasa megerdsiti eddigi ered-
ményeinket. azoknak nem mond ellent. Ebben a dolgozatban mégis meg-
maradunk a GLOBE kutatas szamara prezentélt sziikebb minta értelmezésénél.

Cronbach a szamitdsdnak képlete: a = Np/[l+p(N-1)]. ahol N az adott
mutatéhoz tartozé valtozék szama, p pedig az egyes kérdésekre adott valaszok
kozotti korrelaciés egyutthatok atlaga (Carmines. Zeller 1979. 44. o.). A
kérdések szamaénak (ceteris paribus, azaz azonos atlagos korrelaciés egydutt-
haték melletti) novekedése a képlet tulajdonsagai miatt kevés szamu valtozé
esetén dnmagaban is noveli a értékét. Hat valtoz6 esetén az a =.8-as értéke 0.4-
es atlagos korelacids egydtthatot feltételez, ugyanez a korrelacié négy valtozé
esetén a =.73, de két valtozéra csak a =.57.

4 Az orszagok csoportositdsara a kovetkezd maddszert alkalmaztak: valamely
kultdra valtozé szempontjabdl atlagos vagy kézepes orszagcsoport az, amelyik
az 6sszes orszag adott véaltozéra vonatkozé atlaga plusz/minusz az egyszeres
sz6réas tartomanyba esik, magas érték(i orszagcsoport az. amely az atlag plusz
szoras feletti értékkel bir, és alacsony az, amely &tlag minusz széras alatti
értéket mutat. A modszer és az atlag, illetve szoras értékek egy nem publikalt

GLOBE munkaanyagb6l szdrmaznak.
...vagy ahogy fentebb interpretéltuk, a bizonytalansag észlelése...

A A szervezeti szint{i hatalmi tavolsag csokkentésének tovabbi lehetséges inter-
pretacidja lehet az is. hogy abban a korabbi kisebb hatalmi tavolsaggal (de
egyuttal paternalista hozzaallassal is) jellemezheté viszonyok utani nosztal-
giaérzés tukrozddik.
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