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ABSTRACT

Culture is a ,,frame-concept” that the different disciplines filled with various
meanings. Therefore, a generally accepted definition is still to be created. In this age
of globalization, owing to the very nature of the cross-cultural economies, certain
elements and dimensions of organizational culture (eg. scale of values, priorities,
knowledge-transfer, emotional factors, identity, etc.) appear with steady features
across borders, creating a kind of global(ised) culture. At the same time, special
factors promoting change receive more and more emphasis too, accentuating the
importance of locally embedded decisions. This factors can contribute to, and
enhance organizational functioning by conveying comparative and competitive
advantages to participants of economic life.

1. Bevezetés

A kultara helyének, szerepének pontosabb meghatarozasa, koriilhatarolasa, a
legujabb kori gazdasagi és szervezeti kontextusban, nemcsak a fogalom keretjel-
lege, hanem a globalis gazdasagi rendszerek, halozatok komplexitasabol eredo,
ok-okozati 6sszefliggések korlatozott érvényessége miatt is nehézkes.

A kultira fogalma a latin ,,colere” (miivelni) igére vezethetd vissza. Cicero
(ie. 45) Tusculanae Disputationes c. miivében hasznalta el6szor metaforikusan,
amikor jelentését kiterjesztette a ,,lélek mivelésére”. (,,Cultura animi philosop-
hia est.” magyarul: A filozo6fia a 1élek mivelése.) A jelentésboviilés szimbolikus
alapja, hogy a természetileg adott dolgok emberi beavatkozassal torténd atalaki-
tasa megjelenik a fogalom tartalmaban és ezzel fokozatos tavolodas figyelhet6
meg az alapértelmezéstdl. (Wessely, 2003) A kiilonbozo szellemtorténeti elézmé-
nyek, ideologiak, torténelmi események, 1j gazdasagi és kulturalis paradigmak ma
is tovabb gazdagitjak a fogalom differentia specifica-it. (Aristoteles, i.e. 384-322)
A szervezet tudomanyok terliletén a kultura jelentés tartomanya nem tartalmaz
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értekitéletet. A legiijabb korszak vallalatainak vizsgalatai az emberi tényez6 kulcs-
szerepére iranyitottak a figyelmet. A kultura szervezetekre gyakorolt formalo ereje
szorosan kapcsolodik az emberi tényezd, mint legfébb értékhordozo jelentdségé-
nek felismeréséhez. Az elmult évtizedek tudomanyos elemzései igazoltak, hogy a
human faktor és az értékprioritasok kérdése elvalaszthatatlan egymastol. (Keller,
Téth, 2008)

A kultura kutatasok eredményei feltartak az emberi magatartas szervezeten
beliili legfontosabb mozgatorugoéit. Az altalanos kultura modellek mindegyikében
megjelennek az implicit faktorok: tudattalan normak, alapfelvetések és értékek,
amelyek sorsdonté modon befolyasolhatjak a vallalat vezet6it, dolgozoit dontése-
ikben, viselkedésiikben, gondolkodasukban. A gazdasagi és kulturalis paradigma-
valtas, a fogalmak eddigiektdl eltérd értelmezési keretének 0j rendszere dontden
befolyasolja a vallalati folyamatokat. Az egyéni narrativakban megjelend tarsa-
dalmi kultaraelemek leképezddnek a szervezetben és a szervezet altal. A tarsa-
dalmi és a szervezeti kultira dimenzidi nemcsak illeszkednek egymashoz, hanem
erdsen differencialt-integralt rendszert (Csikszentmihalyi, 2008) alkotnak. Nap-
jainkban fokozottan nagy hangsulyt kap a szervezeti magatartas tudomanyteriilete,
ezen beliil a vallalat és az egyén identitasanak, szakmai szerepeinek kérdései, egy-
szoval a szervezeti kultura Gjabb jelentésekkel béviilé mibenléte.

A vallalati kulturak egyre kevésbé tipizalhatok, ami hatdssal lehet a kutatasi
modszerekre, befolyasolhatja a tudomanyos megkozelitések alakulasat. Relevans
kérdés lehet példaul, hogy modellezhetdk-e, illetve hogyan a digitalis korszak
szervezetei? Hogyan valtoztak, fejlodtek a szervezeti modellek, teoriak a kultura-
kutatas kezdetei 6ta? Az emlitett szempontok alapjan, jelen tanulmany célja, nem-
zeti és szervezeti modellek dsszehasonlitasa.

2. Kultiara dimenziok alakulasa

A kultura kutatasok szakirodalma attekinthetetleniil sokféle megkozelitést
tartalmaz, nincs egyetlen modszer a kultura vizsgalatara. Masrészt a kiillonb6zo
dimenzidk, jellemzok, tényezok feltarasa, elemzése fogalmi, idébeli atfedéseket
mutat az egyes dimenziok és a tarsadalmi, illetve szervezeti megkdzelitések Ossze-
fonodasaiban. A legtobb modell, elmélet empirikus modszerekkel és a vizsgalati
eredmények validalasaval jott 1étre, mint adott kontextusban leglényegesebb rele-
vanciakat tartalmazo6 leiras.

Az altalanos kultara elméletek megalkotoi, pl. Brinkerhoff és White (1988),
Schreydgg (1992), Goldman (1990), Bassis, Gelles, Levine (1991), Hofstede
(1991), Trompenaars (2002), Rosengreen (2004), kutatasaiban a kdvetkezd kul-
tara elemek jelennek meg Gsszesitve: hiedelmek, értékek, normak, szimbolumok,
ritusok, technika, nyelv, hdsok, miivészet, irodalom, politika, gazdasag, human és
természettudomany, gondolkodasi mintak, alapfelvetések. (Rudnak, 2010) A kul-
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tudatlansaga” (irrelevancia) utan a kultira gazdasagi életre gyakorolt hatasa egyre
inkabb eldtérbe keriil. A torténelmi és gazdasagi valtozasok mas-mas relevancia-
kat hivtak ¢letre. Mig a *70-es éveket megel6zden a leanyvallalatok megjelenése,
a nemzeti kulturak jellemz6i és a vallalatok sikerességének Osszefliggéseire ira-
nyitotta a figyelmet, addig az 1970-80-as évek krizisei és a stagnalas a vallalati
kultira mikro-szintli vizsgalatdhoz és a kiilonb6z6 szervezetelméleti modellek
kialakulasahoz vezettek. A kultarakutatasok tarsadalmi szintjének kontextusabol
tobb szervezeti tipologia is szarmazik. A nyolcvanas évektdl a kultara kutatasok
fokusza a szervezeti/vallalati kultira nemzeti kultiraba vald beagyazottsaganak
problémakdre, hatdsmechanizmusai. (Ouchi, 1981) Az ezzel foglakoz6 szakiro-
dalom egyik legismertebb csoportba rendezése (integracios, differenciacios, frag-
mentacios) Martin és Meyerson (1987) nevéhez flizédik.

A nemzetkdzi gazdasagi kapcsolatok béviilésével, a multikulturalis vallalatok
korében és a szervezeti magatartas teriiletén végzett kutatasok egyik iranyzata a
nemzeti kultirak 6sszehasonlité kutatasaihoz (Kovacs, 2006), masik megkdze-
litése a vallalati kultara fiiggetlen, 6nmagaban valé tudomanyos vizsgalataihoz
kapcsolhatok. (Losonci, Jenei, 2010) Az 1990-es évektdl a kulturalis integracio,
a nemzeti és szervezeti kultirak egymast kdlcsondsen befolyasold hatotényezoi,
makro-és mikro-szintii megkozelitései keriiltek eldtérbe. Az idorendi csoporto-
sitast tovabbgondolva a kultura kutatasok szempontrendszere és megkozelitései
tovabb boviilhetnek a human faktor és értékprioritasok, valamint a kutatasi mod-
szerekés eszk6zok Osszehasonlitasaval.

3. Nemzeti kultiura modellek

A kultira modellek 6 célja, hogy az egyes elemeket Osszegyiijtse, amelyek
alapjan a vizsgalt kulturak 0sszehasonlithatok lehetnek. A kutatasok gyokerei a
modern kulturalis antropoldgia tudomany teriileteihez, megkozelitéseihez nyulnak
vissza.

3.1. Kluchohn nemzeti kultira megkozelitése

A kezdeti alapkutatasok koziil Kluckhohn eredményei tobb késobbi kutato,
elméletében is nyomon kovethetd. Kluckhohn és Strodtbeck (1961) az *50-es
években az Egyesiilt Allamok D-NY-i részén é16 6t kozosséget vizsgaltak. Ered-
ményeik alapjan 6 szempontot allitottak fel:

— az ember alaptermészete,

— az ember természethez vald viszonya,

— az ember viszonya mas emberekhez,

— az emberi 1étezés, a munkahoz vald viszony,

— az emberi tevékenység id6horizontja,

— az ember térfelfogasa.
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Az antropologia tudomanyteriiletér6l szdrmazé kultira dimenziok tovabb
boviiltek pl. Hofstede (1994) elméletében, vagy beépiiltek Schein (1992, 1999)
tudomanyos elgondolasaiba is.

3.2. Hofstede modelljei

Hofstede (1994) kultarat szimbolizal6 hagymamodellje, négy rétegbdl all, ame-
lyek koziil kiviilrol befelé haladva az elsé harom explicit, csak a negyedik, leg-
bels6 rész implicit:

— a kultura targyi és targyiasult termékei (pl. irodalmi, zenei, képzomiivészeti,
épitészeti alkotasok). Ugyanakkor ide sorolhatok a mindennapi €let elemeit is,
pl. hasznalati targyak, ételek, 61tozkddés, stb. (Ezt a kiilso, jol 1athato réteget,
Hofstede szimbolumoknak nevezi.),

— valosagos, vagy képzelet sziilte hdsok, amelyek az adott kultiraban nagyra
becsiilt tulajdonsagokkal rendelkeznek, kdvetendd magatartas modellek, ill.
tikrozik az adott kultira értékrendjét,

— ritusok, kollektiv tevékenységek, viselkedési formak, amelyek a tarsadalom
szempontjabol fontosak, ez is kozvetlentl érzékelhetd,

— a kultura lényegét, legbelso rétegét az értékek alkotjak, altalanos tendenciak
arra vonatkozoan, hogy mit tartunk jonak, ill. rossznak. Kozvetleniil nem
érzékelhetd, olykor még a kultira hordozoi szamara sem, ami azt jelenti,
hogy csoport specifikus értékrendszer, tanult viselkedésformak egytittese.

Az elmélet egyik alapgondolata, hogy a kultira a gondolkodas és cselekvés
kozosségi programozottsaga un. ,,mental programming”, tehat kultardk menta-
lis beprogramozodasa folytan képzddik a kiilonbozo kultirkorben €16 emberek
kollektiv tudata (pl. nemzeti kulturalis szint). Az idealis és az elfogadott értékek
hatarozzak meg a szocializaciot, viselkedést, attitidoket, tanulast, személyiség-
jegyeket. Hofstede (1991) A kultira kdvetkezményei (Culture’s Consequences)
c. munkdja a statisztikai elemzések, kérd6ives kutatas és személyes tapasztalatok
Osszefoglaldja.. A vizsgalatok alapjan kialakitott négy dimenzid lehetdvé tette a
nemzeti kultirak 0sszehasonlitoé elemzését, kutatasat. Ezeket az antropologiailag
problémas teriileteket a kiilonbozé nemzeti tarsadalmak eltéréen kezelnek.

Az eredeti elmélet négy dimenzié mentén, a kulturalis értékeket elemezte:
individualizmus-kollektivizmus: IDV,
bizonytalansag elkeriilése: UAI,

— hatalmi tavolsag (tarsadalmi hierarchia) index: PDI,
férfiassag-ndiesség (feladatorientacio vs. személy-orientacid): MAS.

Hofstede (1990, 1991) nemzeti kultira modelljének szervezeti kultirara alkal-
mazott valtozataban a hatalmi tavolsag (HT) (kicsi/nagy) és a bizonytalansagke-
riillés (BK) (gyenge/erds) vertikalis és horizontalis sikjai altal koriilhatarolt négy

ey,
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z¢€s soran ki, miben donthet, ill. milyen szabalyokat kell kovetni a kitlzott célok
elérése érdekében:

— (falusi) piac (HT kicsi, BK gyenge: inkdbb egymas mellett dolgoznak, auto-

némia),

— csalad (HT nagy, BK gyenge: személyiség orientalt, enyhén biirokratikus),

— piramis (HT nagy, BK erés: teljes biirokracia, pozicié egyenldé hatalom, hie-

rarchia),

— jol olajozott gépezet (HT kicsi, BK erds: folyamatorientalt, kiszamithato, sta-

bil kdrnyezetben mitkodik).

A szervezeti kultirdk mélyen, a nemzeti kultarak tarsadalmi értékrendjében
gyokereznek. Hofstede elgondolasa szerint minél egységesebb a kultara, egy adott
nemzeti kozosségen beliil, annal inkabb valdszinisithetd, hogy értékei visszatiik-
r6z0dnek a szervezeti kulturaban is.

3.3. Trompenaars kultura teoriaja

Hasonlé analogia fedezhet6 fel Trompenaars munkassagaban. A Riding of
Waves of Culture c. miivében (1998) abbdl a meggy6z6désbol indult ki, hogy a
kultarakat megérteni nem tudjuk. Olyan mddszer kidolgozasara torekedett, amely-
nek célja, hogy a kultirakat — els6sorban az tlizleti vilag szempontjabol — feltérke-
pezze, azért, hogy a vezetOk és menedzserek gyakorlatias utmutatasokat, kapjanak
nemzetkozi kdrnyezetben végzett munkajukhoz. Kutatasai soran sajat elemzési
rendszert allitott fel, amelyben minden szempont(par), dimenzio kozvetleniil az
iizleti gyakorlathoz kotédik. Trompenaars (1995) kultira rétegzédést bemutato
teoridja Schein elméletébdl indul ki (1985), a kultara explicit, ill. implicit megnyil-
vanulasi formainak elkiilonitésében pedig hasonlit Hofstede hagymamodelljéhez.

Trompenaars 3 kultira rétege kiviilrdl befel¢ haladva:

— targyi, a mélyebb rétegek szimbolumai, (explicit szint),

— normak, értékek (explicit és implicit is lehet),

— axiomak, alapfelvetések, hatékony egylittélés a kornyezettel (automatikus,

tudattalan, csak implicit).

Elemzését 15 000 munkavallalobol allé mintara alapozta. A minta Osszeallitasa
soran, tobb mint 50 orszagban keresett meg kiilonboz6 iparagakban, eltéré méretii
¢s profilu vallalatokat. Kutatasi modszere kvalitativ volt: kérdéiveiben, egy rovid
eset leirasa utan feltett kérdésre kellett valaszolni, sajat vélemény alapjan. Kutata-
sai eredményeként a nemzeti kultara eltéréseit hét dimenzidé mentén alakitotta ki,
amelyek koziil néhany magaban foglalja a kezdeti antropologiai kutatasok korab-
ban ismertetett szempontjait: univerzalizmus-partikularizmus, kollektivizmus-in-
dividualizmus, semleges-érzelmes, konkrét-diffuz, statusz, ido, természet.

Trompenaars és Hampden-Turner (1998) feladat- és személyiség orientalt
dimenziok mentén alkottdk meg sajat szervezeti modelljiiket. Az alapfelvetés az
volt, hogyan latjak a dolgozok a szervezet rendeltetését, céljait, illetve sajat, sze-
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mélyes szerepiiket benne. A modell négy szervezet tipust abrazol koordinata rend-
szerben. A fligg6leges tengely pozitiv iranya az ,,egyenléségre torekvés”, negativ
iranya a ,hierarchikus rend” mértékét mutatja. A vizszintes sik pozitiv iranya a
»feladat”, negativ iranya a ,,személy” kategoriai. A hatarolt teriiletek metaforikus
elnevezései: csalad, inkubator, iranyitott rakéta, Eiffel-torony. Az egyes tipusok
tobb ponton analdgiat mutatnak Hofstede szervezeti modelljeivel is. Egyediil az
»inkubator” kultara kivétel, amelynek jellemz6i tobbek kozott: fontosabbnak tartja
az egyén teljesitményét a szervezeténél, innovacio orientalt, magas kockazatvalla-
las, informalis kapcsolatok fontossaga, nem hierarchikus, stb.

4. Szervezeti kultira modellek

Kultira matrix a ’80-as, °90-es években

Mig a 19. szazad masodik felétdl, az iparosodassal kialakulo, fejlodé moderni-
zacio 10 értékei a novekedés, gyarapodas, a teljesitményre valo torekvés voltak,
addig a legtjabb, poszt-modern korszakot, az un. poszt-materialis értékek el6-
térbe helyezddése jellemzi. Mas szoval a tarsadalmi, gazdasagi fejlettség maga-
sabb szintjén a hangsulyok tobbek kozott az 6nmagan talmutatod értékek, célok
(érték-racionalitas), az élet mindségi voltanak felértékelodése, magasabb szintii
megbecsiilése és a nagyfoku tarsadalmi bizalom felé tolodtak el. (Bakacsi, 2008)
Az emlitett értékprioritasok valtozasa, elmozdulasa, leképezddik a szervezeti kul-
tura altal és kulturaban és 0j értelmezésekkel jelenik meg a szervezetek filozofia-
jaban. Ezek a jelenségek tobbek kozott a tarsadalmi felelosségvallalas, vagy ,,a
pénz, mint motivator” (Mérd, 2007) fogalmi keretének ujraértelmezésével hozha-
tok kapcsolatba.

4.1. Deal és Kennedy modellje

Deal és Kennedy (1984) a Corporate Cultures c. miiben leirt modellje a kez-
deti, leird szervezet tipologidk egyike, tehat nem az el6z6ekben ismertetett rend-
szerezo (’90-es évek) teoriak csoportjaba tartozik. Felépitésében, egyes elemeiben
azonban hasonlo, ill. magaban foglalja a késébbi tipologiak egyes elemeit is. A
vizszintes sik a szervezet és a dolgozok kockazatvallalasanak mértékét (alacsony,
magas), a fliggéleges a sajat munkajukkal kapcsolatos visszacsatolas gyorsasagat,
ill. lassusagat mutatja. A kialakult négy kultara tipus:

— kenyér és jatek (visszacsatolas gyors, kockazat alacsony): csapatmunka,

Osszetartas,

— folyamat (visszacsatolas lassu, kockazat alacsony): hierarchikus, {6 a bizton-

sag, kiilso valtozasokra nehezen reagal,

— kockaztato (visszacsatolas lasst, kockazat magas): pl. kutato cégek,

— macho (visszacsatolas gyors, kockdzat magas): a tekintély alapja a siker,

hatalom.
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4.2. Jéghegy modell, teoriak

Hofstede és Trompenaars korabban ismertetett modelljeihez hasonlé rendszert
allit fel pl. Bleicher (1994) és Schein (1992, 1999). Ezeknek a tedridknak kozos
fokusza az implicit és explicit szemponta csoportositas, amely a Goldman jéghegy
modell (1990) alapgondolata is.

Bleicher (1991) szervezeti kultarara és Schein (1985) nemzeti kultarara kidol-
gozott elméleteit Osszehasonlitva, megallapithato, hogy a harom szinthez tarozo
elemek szinte megegyeznek. A kultara lathatatlan, tudattalan, magatol értet6do,
legbelsd szintjének kategoriai Kluchohn antropoldgiai megkozelitését tiikrozik
szervezeti és tarsadalmi kontextusban. A k6zépso, értékek és normak rétegét mind-
két kutato ugy jellemzi, mint részben tudatos (explicit, implicit kozotti) tertilet. A
lathato (explicit) szint Bleicher szervezeti kultira elméletében a vallalaton beliil
1étezd ,,mesterséges képzoddmények™: pl. gyartasi eljarasok, technologia, mester-
ségbeli tudas, emberi magatartas. Ugyanez a szint Schein elgondolasaban, a kul-
turalis ,,megnyilvanulasok és alkotasok” kategoriaja, a tarsadalmi kultirara vonat-
koztatva: technika, mlivészet, lathato, hallhat6 viselkedési mintak.

4.3. Quinn és Cameron szervezeti kultura tipologiaja

Quinn elsé modellje (1999) arra vonatkozik, hogy a vallalatok milyen érté-
kek figyelembe vételével novelik hatékonysagukat. A matrix vizszintes sikjai a
,,befelé, kifelé 0sszpontositd”, fiiggdleges sikjai a ,,rugalmassag, szoros kontroll”.
A koordinatak kozott abrazolt szervezeti kultura tipusok és jellemzdik:

— szabaly orientalt: formalizaltsag, hierarchia, legfobb érték a stabilitas,

— tamogato: kolcsonds bizalom, dsszetartd teamek, erds kohézio,

— innovacio orientalt: gyors reagalas a kiilsé kornyezet hatdsaira, rugalmassag,
kockazatvallalas, kreativitas, novekedésorientalt (Id. pl. inkubator, kockaz-
tato kultarak),

— célorientalt: racionalis tervezés, centralizalt, {6 érték a profit és a teljesitmény.

A modell tovabbgondolt masodik valtozata Quinn és Cameron (2006) Diagno-
sing and Changing Organisational Culture c. miviikben leirt €s abrazolt tipologia
alapjan, a matrix vizszintesen elhelyezkedd dimenzioi a ,,befelé Gsszpontositas”
(azaz belso fokusz, vagy integralas), és ,,kifelé¢ 6sszpontositas” (azaz kiilsé fokusz,
vagy differencialas). A fiiggdleges koordinatak végpontjai: ,,rugalmassag” (alkal-
mazkodasra, valtozasra képes, sokoldalu) és ,,stabilitas” (szoros kontroll, valtozat-
lansag). A kapcsolddo négy szervezeti kultira tipus:

— hierarchia: kontrolalt szabalyok, személytelenség, racionalizalt, standardok,

»lepapirozas” gyakorlata, pl. kozszféra (Id. ,,Eiffel torony”, ,,piramis”),
— klan: k6lesonos bizalom, 0sszetartozas tudat, lojalitas, a vezeték mentorok,
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— adhokracia: informacios tarsadalmak innovativ szervezetei, kreativitas, Uj
tudasok, (1d.” inkubator” és” iranyitott rakéta”).

— piac. célorientalt, versengés, profitorientalt (1d.” jol olajozott gépezet™).

Cameron ¢és Quinn tipologidja nagymértékii analogiat mutat pl. Ouchi (1981)
Theory Z: How American Business Meet the Japanese challenge c. mtivében leirt
szervezeti modelljével. (kategoriai: biirokratikus kontroll, klan kontroll, piaci
kontroll) A kiilonbdzo elméletek szervezeti kultra tipusai teljes egészében nem
fedik egymast, csak a részelemek hasonlithatok 6ssze. Lényeges kritérium, hogy
kizarélag a tipologiakban felsorolt jellemzékkel rendelkezd szervezet nincs. Alta-
laban tobbféle tipus kombinacidja 6tvozodik, a valds szervezetek miitkddéseiben.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az alapvetd, mélyen gyokerez6 értékpreferenciak jelenléte a nemzeti és szerve-
zeti kultaraban és azok illeszkedése dontd jelent6ségli lehet a gazdasagi élet alaku-
lasdban. A nemzetkozi és hazai kutatasok soran, a kulturalis dimenziok vizsgalati
eredményei, illetve tarsadalmi és szervezeti szinten megjelend dominanciaja, f6
jellemz6i, nemcesak pozitiv, hanem negativ hatassal is lehetnek az egyes vallalatok
mitkodésére, tobbek kozott az intézményekben dolgozok magatartasara, a dontési
folyamatok befolyasolhatosagara, a kooperativ stratégiak el6térbe helyezodésére.
A nemzeti kultarak jellemzdinek sajatosan egyedi kombinacioja képessé teheti a
szervezetek kompetitiv és komparativ elényeinek érvényesiilését vilaggazdasagi
kornyezetben. A kultirakutatasokbol fakadé modszertanok altal kapott eredmé-
nyek gyakran nehezen sszehasonlithatok, igy komplementer jellegiik jobban eld-
térbe keriilhet.
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