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A szervezeti kultura empirikus kutatasa Dél-
Magyarorszagon

U

Malovics Eva

A kérnyezeti kihivasokra adott egyik valaszként tartjak szamon a szervezeti kulturat. A szer-
vezeten beliil fontos szerepet jatszanak a szervezeti tagok altal képviselt értékek, normak,
azaz a kultura sok szerzd szerint meghatarozo szerepet jatszik, amire azonban visszahat a
szervezet. Sokan hatékony stratégiai eszkoznek tekintik a kulturat, amely orientdlja és moz-
gositja a szervezet dolgozoit, egységeit a kézos célok iranyaba, biztositia a lojalitasukat és
megkonnyiti kozéttiik a kommunikdciét. Altalénosan elterjedt az a feltevés is, hogy kiilonbézd
kulturdk talalkozdsakor dsszeférhetetlenség tamad a meglévé és az uj kézott. Magyarorszag
fejlodeset 1990 ota feltehetden dthatja ez a kettisség.

Sokan megallapitottak, hogy a magyar vallalatok magatartasi értelemben vett 6rok-
sege ,,egy intenziv hatalmi kultura”. A kézponti kontroll és ujraelosztds kévetkeztében erds
szervezetkozi fiiggés és szervezeteken beliili fiiggés alakult ki, ez a centralizacioban, nagy
hatalmi tavolsagban és az utasitasokon keresztiili belsé iranyitasban nyilvanult meg. A vég-
bement tarsadalmi-gazdasagi valtozasok miatt feltételezhetéen alapvetéen fontos olyan érté-
kek elfogadasa, amelyek egyéb vezetdi eszkozok mellett eldsegitik a gyorsan valtozo kdrnye-
zethez valo alkalmazkodast, az vj kihivasokkal valo sikeres megbirkozast.

A tanulmanyban ismertetiink egy empirikus kutatast, amelyet a GLOBE nemzetkozi
kutatasi programhoz hasznalt kérddivvel végeztiink a szervezeti tagok altal észlelt és kiva-
natosnak tartott értékek megismerésere.

Kulcsszavak: szervezeti kultura, gazdasagi atalakulds, human erdforrasok

1. A szervezeti kultara és a siker

A kornyezeti kihivasokra adott egyik valaszként tartjak szamon a szervezeti
kultirat, amelynek kutatdsa soran tobb jelentds eredmény sziiletett. A japan vallala-
tok sikereit elemezve deriilt ki, hogy a nagyobb lojalitas, kollektivitas, a kisebb
mértékii specializacid a hatékonysag fontos elemévé valhat. Peters és Waterman ugy
lattak, hogy az altaluk vizsgalt szervezeteket erds és tartds kozos meggydzodések
jellemzik. A kultara tanulmanyozasa a vezetési rendszer mogott 1€vo hitekre és eérté-
kekre forditotta a figyelmet s feltételezték, hogy a megfeleld kultira a tagok jobb
motivaltsadgat és a koordindcié magasabb fokat eredményezi, ami versenyeldnyhoz
juttathatja a szervezetet. ,,J0l miikodé vallalati kultira esetén nincs sziikség minden
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1épést részletesen leird tervekre, eljarasokra és programokra, hiszen a szervezet sze-
repl6inek értékei, hitei és viselkedési mintai bizonyos szinten ellatjak a koordinald
¢s iranyito szerepet” (Bencze 1999, 18 o.).

kek, hitek és elofeltevések rendszerének tartjak, amit a szervezet tagjai megosztanak
egymassal. Abban is egyetértés mutatkozik, hogy a kultiranak eltérd szintjei kiilon-
boztethetok meg, az adott kultiira elemeit premisszak, alapfeltevések gyurjak egysé-
ges egésszeé. Ezek egy része konnyen felismerhetd, a felszinen megjelend, viszony-
lag egyszerlien tanulmanyozhat6. Masok viszont a mélyebb rétegekben rejtve van-
nak, nehezen azonosithatok, azonban sziikségesek a kultara 1ényegének megértésé-
hez. Hofstede vizsgalatai bizonyitottdk, hogy a szervezeti kultira nem értelmezhetd
onmagaban, hanem csak tobb er6tér tagjaként. A szervezeten beliil meghatarozo sze-
repet jatszanak a vezetés altal képviselt értékek, normak, azaz a vezetdi kultura alap-
vetd szerepet tolt be, amire azonban visszahat a szervezet. E sokrétli rendszer integ-
ralt mikodését, s ezen keresztiil a hatékonysag ndvelését segitheti el a kulttra.
»Egyes szervezetek tudataban vannak sajat kultirajuknak és hatékony stratégiai esz-
koznek tekintik azt, amely orientalja és mozgositja a szervezet dolgozoit, szervezeti
egységeit a kdzos célok irdnyaba, biztositja a lojalitdsukat és megkonnyiti kozottiik a
kommunikaciét” (Bencze 1999, 15. o0.).

Altalanosan elterjedt az a feltevés is, hogy kiilonb6z6 kulturak talalkozasakor
Osszeférhetetlenség tdmad a meglévo €s az ) kozott (Serpell 1981, 42. 0.). Schein
arra hivja fel a figyelmet, kétséges, hogy képesek vagyunk-e gydkereiben megérteni
egy masik kultura szemléletét (Schein 1985). Sajat kultirank megértése is intenziv
elemzést igényel, habar ezt készen kapjuk, ebben éliink, természetesnek tekintjiik.
Mas kultarak tanulméanyozasanak igazi haszna sajat kultirank jobb megértését segiti
el6. Ha megismerjiik, masok hogyan vélekednek a dolgokrodl, hogyan hajtanak végre
bizonyos folyamatokat, akkor inkabb képesek lesziink sajat gondolkodasi és cselek-
vési modunk elemzésére, sajat értékrendiink, elditéleteink, eléfeltevéseink megisme-
résére.

2. A kultira szerepe ma Magyarorsziagon

A kultara kettés értelemben is meghatarozza szervezeteink teljesitményét:
lehet olyan kedvez6 alap, amelyet a vezetOk a szervezeti tagok jovobeli cselekvései-
nek fontos vezérld eszkozeként alkalmazhatnak, de lehet olyan negativ visszahuzo
erd is, ami Uj, megvaltozott feltételrendszerben is korabbi kedvezdtlen magatartaso-
kat tart fenn, konzerval” (Bakacsi 1998, 15. 0.). Magyarorszag fejlodését 1990 ota
feltehetden athatja ez a kettsség: igen erételjes kultarat 6rokoltiink, aminek meg-
valtoztatasa nehéz és lassu folyamat.

Sok szerz0 megallapitotta, hogy a magyar vallalatok magatartasi értelemben
vett 6roksége ,,egy intenziv hatalmi kultara” (Bakacsi 1995, 13. o.). A kdzponti
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kontroll és ujraclosztas kovetkeztében erds szervezetkozi fliggés és szervezeteken
beliili fiiggés alakult ki, ez a centralizacidban, a nagy hatalmi tavolsagban és az uta-
sitasokon keresztiili belsd iranyitasban nyilvanult meg. ,,A hatalmi kultara jellem-
z6je volt a bizalomhiany, az autokratikus vagy paternalisztikus vezetési stilus, az
autoritason keresztiil kikényszeritett engedelmesség, kockazat és konfliktuskeriilés,
a felelosségvallalastol valoé 6dzkodas™ (Bakacsi 1995).

Feltételezhetd, hogy az évtizedek alatt rogzodott elofeltevések megvaltozasa a
vezetdk ¢és beosztottak kozotti viszonyrol, a bizalomrél, a motivaciordl és az
egyiittmiikodésrdl hosszabb 1d6t igényel, mint a szervezeti struktardk atalakitasa. E
problémak megoldasahoz jarulhatnak hozzd a piaci gazdasagoktol atvett j me-
nedzsment modszerek, amelyek azonban bizonyos, az adott kultiraban mélyen gyo-
kerezé implicit €s explicit el6feltevéseken nyugszanak, amelyek jelentésen eltérhet-
nek a magyar kultara jellemzo6itol. Az j menedzsment modszerek alkalmazasanak
célja is eltérhet attol, amit az eredeti kdrnyezetiikben szolgalnak.

A végbement tarsadalmi-gazdasagi valtozasok miatt feltételezhetéen alapve-
tden fontos olyan értékek elfogadasa, amelyek egyéb vezetdi eszkozok mellett el6-
segitik a gyorsan valtozo kornyezethez valo alkalmazkodast, az j kihivasokkal valo
sikeres megbirkdzast. A régi magatartas mintak ujakkal torténd felvaltasanak erések
a mozgatorugoi, hiszen az 1989-ben bekdvetkezett valtozasok sok tekintetben eldz-
mény nélkiil egy 0j kdrnyezeti feltételrendszert hoztak létre, amelynek f6 elemei a
kovetkezok:

Uj politikai rendszer €s intézmények,

- fokozatosan megujul6 gazdasagi szabalyozo rendszer,

- ahagyomanyos piacok dsszeomlasa,

- a kozponti redisztribucid altali finanszirozas erételjes csokkenése,
- 1j tékepiaci feltételek kialakulasa,

- a vallalatok privatizacioja.

A sziikséges valtoztatasoknak azonban igen erds korlatjai is vannak. Ennek
okait egyrészt a krizismenedzsmentnek, masrészt a politikai-gazdasagi kornyezetre
tovabbra is jellemzének mondhat6 paternalisztikus iranyitési stilusnak tulajdonitha-
tok.

3. Az empirikus kutatas keretei, modszertana

A szervezeti kultara iranti érdekl6dés az utobbi idoben megnétt, azonban Ma-
gyarorszagon a szervezeti kultura empirikus leirasa és az abbol adodo kovetkezteté-
sek levondsa terén még komoly feladatok varnak a kutatokra. A meglévé empirikus
kutatasok foleg a Hofstede-féle elméleti alapokra és kérddives modszertanra épitet-
tek, eszerint atlagos bizonytalansagkeriilést és alacsony hatalmi tavolsagot talaltak,
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ezzel Magyarorszagot a ,jol olajozott gép”, azaz a német kultura kodzelében
pozicionaltak.

Jelenleg a BKE Vezetési és Szervezési Tanszéke a GLOBE nemzetkdzi kuta-
tasi programhoz kapcsolodva egy 56 orszagra kiterjedd Osszehasonlitd empirikus
kulturavizsgalatban vesz részt, ennek eredményeként a magyar minta bemutatasa a
szakirodalomban mar megtortént. Az empirikus kutatdsokhoz a Globe kérddivet
hasznaljuk, amely lehetdvé teszi 6nallo hazai kutatasi eredményeink Osszevetését a
nemzetkozi eredményekkel. A kutatds tovabbi kiterjesztését tervezziik, jelen tanul-
many a dél-magyarorszagi vizsgalat részletes bemutatasat tartalmazza. Célunk a ha-
tékonysag és a versenyképess€g szempontjainak vizsgalata, e kutatds kozponti
problémajahoz jol illeszkedik a Globe kérddiv, amellyel a sikeres vezetési stilus €s a
nemzeti és szervezeti kultira kézotti kapcsolat vizsgalhato.

A Globe kutatasok egyik hattértanulmanyaban a kdvetkez6képpen definialjak
a leadershipet és a kultirat, mint kozponti kategoriakat: ,,Leadership: olyan képes-
ség, amely a szervezeti siker €s hatékonysag elérése érdekében masokat befolyasol,
motival, hozzéjarulasra képessé tesz. Kultura: valamely kozosség tagjainak egyetér-
tésén alapulo eldfeltevése, értékek, normak és attitlidok, megfigyelhetd és leirhato
szokasok, gyakorlat” (Bakacsi—Takécs 1996, 2. 0.).

A szervezeti kultira vizsgalatok a kovetkezo kérdésekre keresik a valaszt
(Bakacsi—Takacs 1996, 6. 0.):

- Milyen alapvet6 értékek, attitidok irdnyitjak a szervezeti tagok gondolkodasat
és tevékenységét?

- Melyek azok a szervezeti szinten megjelend értékek és normak, amelyek a
szervezeti versenyképesség szempontjabol kiilonosen jelentdsek?

- Milyen szervezeti kultara tipusok talalhatok ma Magyarorszagon?

- Mely szervezet tipusokra jellemzdk az egyes kultura tipusok?

- Milyen valtoztatasi igények fogalmazodnak meg a szervezetekben?

- Mely tényezok segithetik, illetve hatraltathatjak a valtozasokat?

E kutatas kvantitativ és kvalitativ modszereket egyarant igénybe vett, tanul-
manyunkban a kvantitativ vizsgalatok néhany eredményérdl szamolunk be. A kvan-
titativ vizsgalat modszere, mint mar emlitettiik, a GLOBE kérd6iv gamma valtozata
volt, amely a szervezeti kultira észlelt szintjét és a tarsadalmi szint elvart értékeit
méri. Az eddigi kutatdsok eredményei szerint a kivanatos értékek terén nagyfoku
konzisztencia mutatkozott a tarsadalmi €s a szervezeti kultira kozott (Bakacsi—Ta-
kacs 1996).

A kérdéiv valtozoi a kovetkezok:
1. Bizonytalansag keriilés: Annak a mértéke, hogy az adott kulturdhoz tartozé
emberek mennyire érzik fenyegetének az ismeretlen helyzeteket, valamint az
elérejelezhetdség iranti igénnyel van kapcsolatban. Azt mutathatja, hogy a szervezet
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hogyan birkézik meg a valtozasokkal egyiitt jard bizonytalansaggal, mennyire vise-
lik el a rosszul strukturalt helyzeteket.

2. Ferfias/ndies értékek: A férfiassag olyan kultirakra jellemzd, amelyek hataro-
zottan kiilonbséget tesznek a nemekre jellemzé tarsas szerepek kozott. A batorsagot,
merészséget, a kemény, hatékony, szigori viselkedést igényl6 szerepeket a férfiak-
nak tartjak fenn. A ndiesség azokra a tarsadalmakra vonatkoztathato, ahol a férfias
¢és noies szerepek kozotti atjarhatdosag nagy, mind a férfiaktol, mind a n6ktol elvarjak
a mérsékletet, a tapintatossagot, a tamogatast stb.

3. Jovoorientacio: Annak mértéke, hogy mennyire fontosak a szervezetben a
hosszl tava tervek, célok, a kutatasba-fejlesztésbe, a szakmai fejlodésbe torténd be-
fektetés.

4. Hatalmi tavolsag: Annak mértéke, hogy a szervezet kisebb hatalmu tagjai
mennyire fogadjak el a hatalom egyenldtlen eloszlasat. A magasabb értékek az
egyenl6tlenség nagyobb elfogadottsagara utalnak, amely autokratikusabb vezetésfel-
fogast jelenthet, mig az alacsony értékeket mutatd szervezetekre a kisebb egyenl6t-
lenségek ¢és a participativabb vezetésfelfogas jellemzo. Lényege a dominancia, a na-
gyobb hatalommal rendelkezOk kontrollja, ami kdnnyen Osszetéveszthetd a szaba-
lyozottsagra vald torekvéssel, amelynek célja a bizonytalansag csokkentése.

5. Individualizmus/kollektivizmus: Annak mértéke, hogy mennyire integralodik
az egyén szlikebb vagy tagabb kozosségébe. Az individualista kultirakban az egyéni
célok ¢lveznek elsObbséget, mig a kollektiv orientacido a csoport céljait részesiti
eldnyben. Szervezeti szinten az individualizmus a fliggetlen munkavégzésben, az
elismerésért vald versengésben, a tarsas kapcsolatok hianyaban jelenik meg. A kol-
lektiv kultara jellemz6i a csapatmunkaban, a versengés alacsony fokéaban, a kon-
szenzusos dontéshozatalban, a kooperacio magas fokaban mutatkozik meg.

6. Human orientdcio: Szervezeti szinten a human orientacio a méltanyossagban,
a j6 munkafeltételekben, a munkatarsak jolétére forditott eréfeszitésekben figyelhetd
meg. Alacsony szintje a biintetd és kizsakmanyold jellegli vezetéi magatartasban,
érdekeik figyelmen kiviil hagyéasaban jelenik meg.

7. Teljesitményorientacio: Lényege a kivalosagra, kemény munkara, nem tul
nagy kockézatra és rendszeres visszacsatoldsra valo erdteljes torekvést jelenti. Az
ilyen kulttirdkban a megelégedettség forrdsa maga a munka.

Egy kézenfekvo elemzési lehetdség annak leirasa, hogy mely nemzeti, illetve
szervezeti kultara jellemzoket taldlnak a vizsgalt vezetok jellemzonek, illetve me-
lyeket utasitanak el. A kovetkezo kérdés, ami felmeriil, hogy az adott szervezethez
tartozas magyarazza-e a kapott eltéréseket. Mod nyilik a nem, az életkor, a vezetdi
tapasztalatok, a képzettség szerinti vizsgalatokra is, amely vizsgalatok elvégzése
azonban még folyamatban van.

Kiindulo hipotézisiink a szakirodalommal megegyezden az a megallapitas,
hogy a jelenlegi magyar szervezetekben a versenyképesség szempontjabol tobb a
kedvez6tlen, mint a kedvezd tényezd. Ez az elmult évtizedekre jellemzd
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paternalisztikus viszonyokhoz kapcsolodd magatartasmintak, az uralkodd hatalmi
kultura és az ebbdl fakadd alkumechanizmusok gyakorlata miatt érvényes. Feltéte-
lezziik, hogy a szervezetekben a vallott értékek terén mar elmozdulas tortént a szer-
vezeti kultira azon dimenzidiban, amelyeket a versenyképesség ndvekedésének té-
nyezOiként tartanak szamon, s amelyek az elvart nemzeti kultara értékeiben mar
megjelentek (az észlelt és elvart teljesitmény- €s huménorientaciod, a csoportkdz-
pontusag magas értékeiben, a bizonytalansagkeriilés és a hatalmi tavolsag esetén pe-
dig az atlagnal alacsonyabb értékekben).

A megkérdezést szegedi szervezetekben, kdzépvezetdk korében végeztiik, 120
értékelhetd kérdoivet kaptunk vissza. A mintaban tulajdonosi szempontbdl a magyar
tulajdonu, kiilfoldi vagy vegyes tulajdonu cégeket kiillonboztettiik meg. A szerveze-
tek egy része 20-100 f6 kozotti 1étszammal rendelkezik, ezeket tekintjiik kis szerve-
zeteknek, masik részét 100-nél tobbet foglalkoztatd nagy szervezetek alkotjak. Profil
szempontjabol a vizsgalt szervezetek nagyobb része a szolgaltatas terén tevékenyke-
dik, kisebb része (kb. 20 %) pedig termeldtevékenységet végez.

4. Az eredmények bemutatasa és értelmezésiik

Az altalunk vizsgalt minta értékeit elemeztiik és Gsszehasonlitottuk a BKE
altal elvégzett vizsgalat publikalt adataival, ezt az 6sszehasonlitast inkabb jelzés ér-
tékiinek tekintjiik, komolyabb kovetkeztetések nem vonhatok le beldle.

4.1. A nemzeti kultura elvart értékei

A nemgzeti kultira elvart jellemz6i alapjan a kdvetkezé megallapitasok tehet6k
(1. &bra):

1. A hatalmi tavolsdag esetében a magas értékek erds, az alacsonyak gyenge ha-
talmi tavolsagot tikroznek. A Hofstede alapjan tortént mérések viszonylag alacsony
hatalmi tavolsagot allapitottak meg, a Bakacsi-féle vizsgélat egyértelmiien nagy
¢észlelt hatalmi tavolsagot mutat (5,56), ami a vizsgalat végzoi szerint arra utal, hogy
a megkérdezettek ugy latjak, a hatalom fent koncentralodik, a poziciokhoz privilégi-
umok kotédnek. Téarsadalmi szinten viszont minden vizsgalat szerint a hatalmi ta-
volsag jelentds csokkenését varjak el, ami mogott az az elvards lehet, hogy a befo-
lyas alapjaul a személyes képesség illetve mas kritériumok szolgaljanak.

2. A bizonytalansdgkeriilés, a magas skéalaértékek bizonytalansagkeriil6, az ala-
csonyak bizonytalansagtlird szemléletet tiikroznek. Kapott eredményiink a kézépér-
téknél nagyobb (4,46), tehat inkabb bizonytalansagkeriil6 magatartasra utal. Ez eltér
a korabbi mérésektdl, amikor a Hofstede-i koncepcio alapjan az atlagnal nagyobb
bizonytalansagkeriilést kaptak. Viszont szinte azonos a mar emlitett orszagos Globe
kutatas eredményeivel, aminek ,,magyarazataul alighanem az elmult idok valtoza-
sainak azon jellemzdje szolgal, amely a kordbban megszokott — ha nem is feltétlentil
kedvelt — rendszerességet, kovetkezetességet, strukturaltsagot, az emberekkel szem-
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ben megfogalmazott elvarasokat elsoporte, és talan maig hatéban sem helyettesitette
be ezt olyan tényezdkkel, amelyek az emberek elveszett bizonyossagai helyébe Gja-
kat allitottak volna” (Bakacsi 1998, 19. 0.). Tovabbi kutatast igényl6 hipotézisként
vetik fel az emlitett tanulmany szerzoéi, el6fordulhat, hogy Magyarorszagon ez a
valtozo inkabb a bizonytalansagérzetet, semmint a bizonytalansagtiirést méri. Sze-
mélyes interjuink alatdmasztani latszanak e feltevést, mivel az interjualanyok tobb
esetben kifejezték, hogy a tarsadalomban lezajlott valtozasok iitemének mérseklode-
sét varjak.

1. abra A kultira nemzeti szinta észlelt és tarsadalmi szintll elvart valtozoi

O szervezeti szintli észlelt valtozok M tarsadalmi szintll elvart valtozok

Megjegyzés: A: Teljesitményorientacio, B: Hatalmi tavolsag, C: Individualizmus/kollekti-
vizmus, D: Humanorientdcié, E: Bizonytalansag-keriilés, F: Férfias-
sdg/nodiesség, G: Jovdorientacio

3. A ferfiassag/ndiesség dimenzidja esetén a magas skalaérték nbies, az alacsony
férfias értékeket tikkroz. A tarsadalmi elvarasok a ndiesebb értékek erdsitésének igé-
nyét mutatjak, az atlagnal kifejezetten magasabb érték a keménység és az agresszi-
vitas elutasitasat jelzi és azt az elvarast, hogy a vezetdi pozicidk elnyerésében a nok-
nek hasonlé esélyeik legyenek.

4. A teljesitményorientacio értéke is kifejezetten magasabb az atlagnal, a tarsa-
dalmi elvarasok kozott ez a legnagyobb érték. Tehat a vezetdk fontosnak tartjak a
jutalmak Osszekapcsolasat a teljesitménnyel és az innovativitds jutalmazasat. Ez az
eredmény a versenyképesség novelésének egyik legfontosabb teriiletén ad esélyt a
valtozasra, fontos vezet6i feladat az ebbdl ad6dd motivacios lehetdségek kiaknazasa.
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5. A jovoorientdcio terén a magas skalaérték hossz tdva, az alacsony rovidtava
szemléletet tiikkroz. A tarsadalmi elvarasok szintjén magas értéket kaptunk, tehat
nagy az egyetértés abban, hogy sziikség van a hosszl tava szemlélet és tervezés ero-
sitésére.

6. A individualizmus/kollektivizmus dimenzié magas skalaértékei kollektiviz-
must, az alacsonyak individualizmust tiikroznek. Az atlagnal magasabb értéket
kaptunk, tehat a megkérdezettek egy kollektivabb értékrendet szeretnének tarsadalmi
szinten, igy az individuélis értékeknél tobbre becsiilik a csoportdsszetartast, a kozos
érdek érvényesitését.

7. A human orientdltsag magas skalaértékei erés, az alacsonyak gyenge humén
orientaltsagot tiikkroznek. A humdan orientdcio tarsadalmilag elvart szintje is kifeje-
zetten magas, az emberi kapcsolatok tehat fontos értéknek szdmitanak.

4.2. A szervezeti kultura észlelt jellemzoi

A nemgzeti kulttra elvart jellemz06i utan a szervezeti kultura észlelt jellemz6i
terén a kovetkezé eredményeket kaptuk (1. dbra):

1. Az észlelt hatalmi tavolsag kdzepes, kifejezetten alacsonyabb, mint az orsza-
gos minta esetében, azonban a tarsadalmilag elvart ennél is jelent6sen alacsonyabb.
A vezetOk viszonylag laposnak talaljak a szervezeti struktarat, és igénylik is a dele-
galast és a hatalmi tdvolsag mérseklését.

2. Az észlelt bizonytalansagkeriilés valamivel kisebb, mint a tarsadalmilag el-
vart, azonban az atlagnal magasabb, tehat szintén inkdbb bizonytalansagkeriilésre
utal, igy a megkérdezettek stabilabb szervezeti miikddést jobbnak tartjak. Ehhez a
tarsadalmi szinten mar emlitett értelmezés flizhetd hozza, azaz a megkérdezettek
valoszintlileg til soknak tartjdk a kdrnyezetiikben lezajlott és zajlo valtozasokat,
koztiikk a munkahely stabilitasdnak megsziinését.

3. A ferfiassag/ndiesség észlelt értékei az atlagnal valamivel alacsonyabbak,
azaz a megkérdezettek ugy észlelik, hogy erdteljesebben érvényesiilnek a férfias vo-
nasok a szervezeti kultiraban.

4. Az eszlelt teljesitményorientdcio a legmagasabb az észlelt szervezeti értékek
kozott (4,7), de a tarsadalmilag elvart ennél is kifejezetten magasabb (5,8), a vezetok
szerint a szervezetekben jutalmazzak a hatékony teljesitményt €s az innovativitast,
¢s ennek még erdteljesebb érvényesiilését varjak.

5. A kollektivizmus észlelt foka magasabb a tarsadalmilag elvartnal, és kifejezet-
ten magasabb, mint a masik mintan, tehat a szervezetekben a csoportkézpontusag
preferalt értékként jelenik meg.

6. Az észlelt humdnorientacio is magasabb az atlagnal, az orszagos mintaban
kapottnal is, a tarsadalmilag elvart ennél is magasabb, tehat fontos értéknek szamit a
szervezetekben. A szervezetben magas szintlinek és fontosnak €szlelik az egymassal
valo torédést és a nagylelkil, baratsagos magatartast, ami a leadership egyik megha-
tarozo eleme.
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7. Az észlelt jovoorientacio jelentdésen magasabb az orszagos adatnal (4,9), a tar-
sadalmilag elvart ennél is magasabb. A megkérdezettek maris észlelik a szervezet-
ben a perspektivikus gondolkodast és a hosszl tava szemléletet s ennek tovabbi erd-
s0dését varjak.

2. abra A szervezeti kultira észlelt értékei

e ———
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‘ Onagyvallalatok M kisvallalatok ‘

Megjegyzés: A: Bizonytalansag-keriilés, B: Hatalmi tavolsag, C: Individualizmus/kollekti-
vizmus, D: Humanorientacid, E: Ramendsség, F: Férfiassag/ndiesség, G: Jovo-
orientacio, H: Teljesitményorientacio

Mintank adatait vallalati méret és tulajdonforma szerint is megvizsgaltuk (2.,
3. és 4. abra). Eredeti feltételezéseink a kovetkezOk voltak: a kisvallalatok rugalma-
sabb, laposabb szervezeti felépitéstiek és az erds versenyben nehezebb fennmaradni-
uk, ezért magas teljesitményorientaciot és jovoorientaciot fogunk talalni. A kiilfoldi
és vegyes tulajdonu vallalatok esetében pedig feltételezhet, hogy erdteljesebben
megjelennek a piacgazdasag értékei, mint a lassabban atalakuld, a magyar kulturalis
orokséget nehezebben, sokkal lassabban valtoztatd magyar tulajdonu szervezeteknél.
A kiilfoldi, illetve vegyes tulajdont szervezetek esetében a teljesitményorientacio, a
jovborientacid esetében magasabb, a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés
esetében alacsonyabb értékeket vartunk. Hipotéziseink a vizsgalt mintdn csak rész-
ben igazolodtak.
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3. dbra A nemzeti kultara elvart értékei

F

T Q@ o m O a w o »

‘ Okisvallalatok B nagyvallalatok ‘

Megjegyzés: A: Teljesitményorientacio, B: Hatalmi tavolsag, C: Individualizmus/kollekti-
vizmus, D: Humadanorientacié, E: Bizonytalansag-keriilés, F: Férfias-
sag/ndiesség, G: Jovoorientacio, H: Ramendsség

A kis- és nagyvallalatok viszonylataban a teljesitményorientaciot kivéve nem
kaptunk jelentés eltérést. A hatalmi tdvolsag esetén valamivel alacsonyabb értékek
adodtak a kisvallalatokra, a bizonytalansagkeriilés értéke viszont magasabb, az em-
litett értelmezési kiilonbséggel valosziniileg itt is szamolni kell.

A nemezeti kultura elvart értékeinél a kisvallalatok tagjai jelentésen nagyobb
teljesitményorientaciot varnak el, és valamivel magasabb kollektivizmust, ezt a tar-
sadalmi szintli Triandis féle kollektivizmus valtozo magasabb értéke is alatamasztja.

A kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok esetében a szervezeti szintli észlelt
valtozok az asszertivitas terén mutattak a legjelentosebb kiilonbséget. Kifejezetten
magasabb a jovOorientacid értéke a kiilfoldi és vegyes tulajdont szervezeteknél, és
néhany tizeddel kisebb a bizonytalansagkeriilés, ami meglepd, a magyar tulajdonu
vallalatoknal észlelnek magasabb teljesitményorientaciot. A nemzeti kultura elvart
értekeinél a magyar tulajdont szervezetekben varnak el kifejezetten nagyobb
asszertivitast és valamivel nagyobb teljesitményorientaciot, kollektivizmust, human-
orientaciot, és nagyobb bizonytalansagkeriilést.
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4. abra. A szervezeti kulttra észlelt értékei a szegedi mintan

[
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—
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O magyar tulajdonu vallalatok W kiilfoldi és vegyes tulajdont vallalatok

Megjegyzés: A: Bizonytalansag-keriilés, B: Hatalmi tavolsag, C: Individualizmus/kollekti-
vizmus, D: Humanorientacio, E: Ramendsség, F: Férfiassag/ndiesség, G: Jo-
vdorientacio, H: Teljesitményorientacio

5. Kovetkeztetések

Az eddigi magyar kutatasokkal 6sszhangban megallapithato, hogy a munka-
szervezetekben valdszintlileg erdteljes értékrendvaltas zajlik, ami iranyat tekintve
pozitiv, azaz a versenyképességet noveld értékek iranyaba tart. Mindez uj feladato-
kat jelent a vezetés €s a szervezeti tagok szamara. A viszonylag pozitiv észlelt érté-
kek e valtozasi folyamat elindulésat jelenthetik. A nemzeti kultira elvart értékeinek
a versenyképesség iranyaba torténd gyorsabb elmozdulasa természetes és tovabbi
energiak felszabadulasa varhato.

Az er0fs teljesitményorientacid, mint érték megerdsiti a kibontakozé teljesit-
ményértékelési rendszerek bevezetésének folyamatait. Az alacsony hatalmi tdvolsag,
mint érték eldsegitheti a laposabb, rugalmasabb szervezetek kialakuldsat és a rész-
vételt elotérbe helyezd vezetdi magatartas terjedését.

Az észlelt férfiasabb értékrend oka valoszintlileg a rendszervaltas okozta nehéz
helyzet kovetkezménye, ami mellett a tagok viszont a human orientdcié magas
szintjét észlelik. A tarsadalmi-gazdasagi viszonyok stabilizalodasa utan ez a tarsa-
dalmi elvarasok szintjén megjelend ndiesebb értékek felé mozdulhat el.

Osszefoglalva, a nemzeti kultira dimenziéiban megjelend elvarasok megfe-
lel6 mozgasteret jelenthetnek a szervezeti kultira olyan iranyu valtozasa szamara,
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amit a szakirodalom ma Magyarorszagon a szervezeti versenyképesség novelésének
tényezoiként tart szamon (kis hatalmi tavolsag, magas teljesitmény és human orien-
tacio, csoportkdzpontiusag). Az atlagnal magasabb bizonytalansagkertiilés azt a jogos
elvarast fejezi ki, hogy a végbement rendkiviili tarsadalmi-gazdasagi valtozasok utan
(rendszervaltas, EU-elvarasok) végre alapjaiban stabilizalodjon a magyar tarsadalom
¢s gazdasag.
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