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Kulturalis kiilonbségek a szervezetben

A szervezetek a tdrsadalom részei, amelynek szintén vannak kozosen elfogadott értékei,
amelyek hatassal vannak a szervezetre. Nemzetkdzi vizsgdlatok is bizonyitjdk, hogy
kiilonb6z6 nemzeti kulturdlis feltételek k6zott mikods szervezetekben, azonos technoldgiai

elvek esetén is egészen kiilonb6z6 megolddsok sziletnek.

Geert Hofstede, holland szociélpszicholégus, a nemzeti és szervezeti
kultarak interakcidinak szakért6je. IBM tanulmanyaban munkahoz kot6dé
értékrendeket vizsgalta egységesen nagyszamu, tobb kulturat feldlel
mintakon. E kutatassal a célja egy egységes kulturaelemzési
szempontrendszer felallitasa és egy 6sszehasonlitd elemzés elvégzése
volt. Egy olyan univerzalis mddszertan kidolgozasan faradozott, amely
altalanosan alkalmazhaté minden kultdra elemzésére, illetve tudomanyos
jellegl, és gyakorlati kdvetkeztetések levonasara egyarant alkalmas.
Kutatésai soran az IBM leanyvallalatok 116.000 dolgozdjanak
hozz4allasat vizsgalta egy elére dsszedllitott kérddiv alapjan, majd a
kapott valaszokat statisztikailag elemezve négy, egymastal
nagymértékben fuggetlen dimenziét definialt. Eredményei maig nagy

Hofstede modellje Geert Hofstede tobb mint negyven orszagra kiterjed6 empirikus
vizsgalatot végzett e témakodrben és négy olyan dimenziét taldlt, amelyek mentén

megragadhatdk a nemzeti kulturdkban meglévé kiilonbségek:



B Hatalmi tdvolsdg index: ,, A vezet6 és a beosztott kozotti hatalmi tavolsag egy
hierarchidban azzal a kiilonbséggel egyenl6, amely ak6zott van, hogy mennyiben képes a
vezet6 meghatdrozni a beosztott magatartdsat, illetve a beosztott mennyire képes a
vezet6 magatartdsat meghatdrozni.” (Hofstede, 1980. 98. o0.) Tehat az adott
tarsadalomban a vezetdi ddntéshozds jellegét mutatja, azt, hogy mennyire merik a
munkatarsak egyet nem értésiket kifejezni, milyennek szeretnék Idtni a vezetlk
déntéshozatali stilusdt, az adott tdrsadalomban milyen a hatalomgyakorlds elfogadott

maodja.

1. Tablazat: A Hatalmi Tavolsag Index néhany gyakorlati jellemzéje:

Alacsony Magas
Magas dependencia igény Alacsony dependencia igény
Minimalizaljak az egyenl6tlenséget Elfogadott egyenlStlenség
A f6nokok elérhetbek A fénokok elérhetetlenek
Mindenkinek egyenl6 jogai vannak Akinek hatalma van privilégiumai is

http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio Hofstede.html

B Bizonytalansdgkeriilés index: A szabdlyokhoz valé ragaszkodds mértékét jelenti. A
bizonytalansag kezelésének mddja részben személyiségfiiggd, de az adott tdrsadalomban
a szocializaciés folyamatokon keresztiil éplil be a viselkedésiinkbe és megtanuljuk a

normakhoz vald igazodast.

2. Tablazat A Bizonytalansagkertlés Index néhany gyakorlati jellemzdgje:

Magas Alacsony
Szorongas, magas stressz szint Alacsony stressz szint
Bels6 késztetés a kemény A kemény munka 6nmagdban nem
munkara érdem



http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html

Ki lehet mutatni az érzelmeket Az érzelmeket elrejtik

A konfliktus fenyeget6 A konfliktus és verseny megengedett
Sok térvény és szabaly Kevés torvény és szabaly

http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio Hofstede.html

B /ndividualizmus-kollektivizmus: Az egyén és a kozosség kapcsolatanak tarsas normait

tartalmazza, az egyittélésre vonatkozo értékeket.

3. Tablazat Az Individualizmus - kollektivizmus Index néhany gyakorlati jellemzéje:

Individualizmus Kollektivizmus
,En” tudatos ,Mi” tudatos
Maganvélemény Kapcsolat fontosabb a feladatnal
Onmaga felé vannak A csoport felé vannak
kotelezettségei kotelezettségei
Onbecsiilés elvesztése, blintudat Becslilet elvesztése, szégyen

http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio Hofstede.html

B Férfias-Ndies értékek: Kultiranként valtozé a néktél és a férfiaktdl elvart viselkedés, de a
férfiaktél altalaban inkabb dinamizmust, céltudatossagot, addig a néktdl elsGsorban a

gondoskodd magatartdast varjak el.

4. Tablazat A Férfiassag - nGiesség Index néhdany gyakorlati jellemzdje:

Férfiassag NGiesség

Ambicidzus, kivaldsagra torekszik | Eletiinket masok szolgalataban toltjik

Polarizalas Konszenzuskeresd
Azért éllink, hogy dolgozzunk Azért dolgozunk, hogy éljink
Az a szép, ami nagy és gyors Az a szép, ami kicsi és lassu
A gyGztes dicsGitése Szénjuk a szenvedét

Hatarozottsag Intuicio



http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html
http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html

http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio Hofstede.html

Hofstede a kinai kutatasai tanulsagait levonva, kialakitott egy o6todik dimenzidt, a
konfucidnus gondolkodast, mds néven hosszutdvl orientaciot, amely index arra ad
utmutatot, hogy egy kultura tagjainak jellemz6en milyen képe van a vilagrél, sajat életérdl és
sorsarol.

Az index alacsony értéke az jelenti, hogy az adott kultura id6orientdcidja jellemzéen rovid
tavy, a jelenre — vagy maximum a kozeli jovére — koncentrdlédik. A problémakat jellemzéen
a hagyomanyos, megszokott modon kozelitik meg, sokat adva a mult tapasztalatai alapjan
kialakult modszereknek, eljarasoknak, idegenkednek a valtozasoktdl. Egy ilyen
tarsadalomban egyébként is nagyon fontos az altaldnos stabilitdas megléte, és zavarok esetén
komoly eréfeszitéseket tesznek annak helyreallitasa érdekében.

Az index magas értéke arra utal, hogy a vizsgdlt kultura gyakorlatias, a tavoli jovére
koncentrdld, a napi élvezetek helyett hosszu tavra befektetd jellegzetességeket mutat, amely
kevésbé ragaszkodik a mult hagyomanyaihoz és a stabilitashoz, viszont kdnnyen és gyorsan
atveszi az Ujitasokat, vallalkozd szellemdi.

5. Tablazat A hosszutavu orientaciét index néhany gyakorlati kovetkezménye:

Magas Alacsony
Pragmatikus Hagyomanytiszteld
Hosszu tavu orientacio Rovid tavu orientacio
A valtozas elfogadasa Stabilitaskeres6
Allhatatossag Gyors eredményeket var
Takarékos, hogy beruhazzon Eljiink a manak

http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio Hofstede.html

A szervezeti struktira szempontjabdl kilonosen fontos a hatalmi tavolsag és a
bizonytalansag kerilése, mely szervezetelméletek valnak népszerlvé- az emberek fejében

meglevd ,idealis szervezet” meghatarozza, hogy mit tartanak elfogadhaténak

Szervezeti idedltipusok E dimenziok mentén készitett koordinatarendszerben négy

szervezeti idealtipust kulonboztetett meg Hofstede:


http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html
http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html

B A piac: alacsony hatalmi tavolsag-gyenge bizonytalansagkeriilés: az autondmia és a
mellérendeltségi viszonyok jellemzik, ennek megfelel8en az alacsony vertikalis tagozddas

a jellemzé. Az angolszasz és a skandindv orszagok tartoznak ide.

B A jol olajozott gépezet: alacsony hatalmi tdvolsdg-erds bizonytalansag keriilés: ez a
munkafolyamatra orientdlt biirokracia, mindenki ismeri a teendGit, minden lehetséges
valtozasra terveket készitenek, magas szintl szervezettség és szabalyozottsag a jellemzé.

A német nyelv( és kulturdju orszdgok tartoznak ebbe a csoportba.

B A csaldd: nagy hatalmi tdvolsag-gyenge bizonytalansagkerilés: paternalisztikus, de
kozvetlen kapcsolat jellemzi a szervezeti tagokat, személyorientdlt blirokracia viszonyai az
uralkoddk, e keretek kozott magas foku a kockazatvallalas. A délkelet azsiai orszagok

tartoznak ide.

B A piramis: nagy hatalmi tavolsdg-er6s bizonytalansagkeriilés: a teljes blirokracia viszonyai
az uralkoddk nagyfoku vertikalis tagozddassal és a kockazatvallalas alacsony szintjével. A

fent leirtak lathatok a 3.2. dbran.

40 orszag elhelyezkedése a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkerilés skalakon

1. abra

Kulturak Hofstede féle vilagtérképe
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Hatalmi tavolsag

Forrds: Bakacsi (2008. 11. 0.)

A szervezeti kultira ma Magyarorszagon

A kovetkez6kben Bakacsi Gyulat idézzik, aki egy nemzetkdzi kultura vizsgalat
keretei kozott végzett vizsgalattal Osszefiuggésben bemutatja a magyar minta

vizsgalata soran kapott eredményeket.

SZERVEZETI SZINTU ESZLELT KULTURA VALTOZOK (LEIRO)

Eszlelt (leiré) valtozok Atlag Megbizhatésag

Bizonytalansagkertlés (3) 3.56 0.51




Hatalmi tavolsag (3) 4.42 0.77
Inividualizmus /kollektivizmus (3) |3.91 0.65
Férfias/nbies értékek (4) 3.62 0.57
Jovdorientacioé (3) 3.98 0.79
Teljesitményorientacio (4) 4.00 0.79
Humanorientacio 3.80 0.81

Zarojelben az adott valtozét meérd kérdbives kérdések szama

SZERVEZETI SZINTU ELVART KULTURA VALTOZOK (LEIRO)

Eszlelt (leiré) valtozok Atlag Megbizhatésag
Bizonytalansagkertilés (3) 4.67 0.42
Hatalmi tavolsag (3) 2.77 0.48
Individualizmus/kollektivizmus (3) [5.11 0.33
Férfias/nbies értékek (4) 4.10 0.45
Jovdorientacioé (3) 5.62 0.38
Teljesitményorientacio (4) 5.95 0.55
Humanorientacio 4.65 0.45

Zarojelben az adott valtozét meérd kérdbives kérdések szama

A kapott eredmények értelmezése

A kapott eredményeket attekintve mind a nemzeti, mind a szervezeti kultura szintjén
erbteljes valtozasi igények fogalmazdédnak meg, a jelenlegi értékrend és magatartasi
mintak megvaltoztatasara irdanyuld elvarasoknak lehetlnk tanui. Kulondsen erételjes
ez a hatalmi tavolsag, a jovéorientacido és a teljesitményorientacio értékeinél. A
nemzeti és szervezeti kulturara vonatkozé eredményeket 0sszevetve szembetilnd,
hogy a kivanatos értékrend tekintetében nagyfoku konzisztencia mutatkozik a
nemzeti (tarsadalmi) és a szervezeti kultura kozott. Nagyobbak ugyanakkor a
kuldnbségek a kultura jelenleg észlelet jellemzdi kdzott. Szervezeti kultura szintjén
valamivel pozitivabb, az elvarthoz kozelebb all6 értékrend korvonalazédott. A

tarsadalmi kultura szintjén jéval nagyobb hatalmi tavolsagot, individualizaltabb




ertékrendet, rovidebb tavu idborientaciot, gyengébb teljesitményorientaciot és
humanorientaciot érzékelink, mint amit ugyanezek a valaszaddk kivanatosnak
tartanak. A bizonytalansag észlelt szinte is meghaladja az elfogadhaté mértéket. A
legnagyobb prioritast nemzeti szinten a hatalmi tavolsag csokkentése, szervezeti

szinten a teljesitményorientacio novelése és a hatalmi tavolsag csokkentése kapta.

A szervezeti kultira

A nemzeti kultura elemzése utan foglaljuk 6ssze a szervezeti kultura észlelt és elvart
jellemzbibél adodo legfontosabb megallapitasokat, amelyek egyben egy kulturavaltas
kivanatos iranyait is kijelolik:

Az észlelt bizonytalansagtirés - jollehet kisebb, mint a nemzeti kultura szintjén - a
kozépértéknél nagyobb (igaz, megbizhatésagi egyiltthatéja az  egyik
legalacsonyabb). Ezzel szemben magasabb bizonytalansagkerulést, azaz stabilabb,
szabalyozottabb belsé vallalati mikodeést tartanak kivanatosnak. Ennek egyik
lehetséges magyarazata, hogy a valaszaddk a meglehetésen komplex kdrnyezetben
zajlo gyors valtozasokat ugy észlelik, mint a korabbi bels6 szabalyozas és rend
eltinését. Preferenciak arra utalnak, hogy szivesen latnanak nagyobb stabilitast, ami
gyakran egyben a munkahely stabilitasanak (biztonsaganak) igényével is parosulhat.
jOllehet, szervezeti szinten az észlelt hatalmi tavolsag szamottevéen kisebb, mint a
nemzeti kultura valtozok kozul. Itt is markansnak mondhaté a hatalmi tavolsag
csOkkentésére iranyuld igény. Ez egyuttal arra is utal, hogy a kodzépvezetbk -
legalabbis ami a sajat feletteseikkel apolt kapcsolataikat illeti - laposabb szervezeti
strukturakat szeretnének. Mindez - ha nem is vezet azonnali valtozasokhoz, de a
szervezetek aramvonalasitédsara, karcsusitasara valo torekvések szempontjabdl
kedvezé jelként értékelhetd. A fogaddkészek erre, s igénylik a delegalast, a hatalmi
tavolsag meérséklését. Ez a mérbéeszkdz ugyanakkor nem alkalmas arra, hogy abbdl
a felel6sségvallalas mértékére is kovetkeztetni tudjunk, s az sem bizonyos, hogy a
sajat beosztottjaikkal szemben is a hatalmi tavolsag csokkentésére torekszenek
majd.

a szervezetek szintjén a kollektivizmus ugyanakkor csak igen fontos érték; a nemzeti
szintnél nagyobb kollektivitast észlelnek, és meég inkabb fontosnak tekintik mint elvart
ertéket. Ez arra utal, hogy - mikdzben a politikai rendszer valtozasat kovetéen az



elmult években volt egy idészak, amikor a korabban elfojtott individualizmus felszinre
tort - a szervezeti szinten igen erételjes igény fogalmazodik meg egy kollektivebb
szervezeti ertékrend kialakitasara.

a férfiassag-nbiesség tekintetében itt tapasztaljuk a legkisebb kontrasztot az észlelt
és az elvart értékek kozott; de a ndies eértekek erbsitésére vonatkozo
varakozasokkal.

Joval nagyobb - még ha a nemzeti szintinél valamivel kisebb is - a kontraszt a
jovBorientacio észlelt és elvart mértéke kozott. A vezetbk szamara megfogalmazhato
egyik legfontosabb kulturalis Uzenet a perspektivikusabb gondolkodas, tervezés
er6sitése a szervezeti gyakorlatban. A kozelmult krizishelyzeteken atevickél6, a jelen
problémaival birk6zé meglehetdésen bizonytalan atmenet idészakat fel kell valtsa egy
piaci elbrejelzéseken - s remélhet6leg nemcsak termelési terveken - alapulo
hosszabb tavu eléretekintés. Ez egyben fontos jelzés a jovoképet megfogalmazo
vezettfelfogas (leadership) felé is.

A legmarkansabb valtozasi igény azonban a teljesitményorientacié ndvelése
kapcsan rajzolodtak ki: a ma kozepesnek tekintett ertéek helyett szivesebben latnanak
a teljesitményt jobban elismerd, az innovaciét jobban jutalmazé vallalati gyakorlatot.
Az elébmenetelnek is sokkal inkabb a teljesitményhez, mint mas tényez6khoz kellene
kotédnie. Ez az elvaras elemi erejd, s figyelmen kivul hagyasa motivaciét rombold
hatasu, akar a magasabb rendd motivaciok oldalarol kozelitunk, akar a méltanyossag
elméletet vesszuk alapul.

Az erbsebb humanorientaciot - mikozben az észlelt szinten valamivel kedvezdbb a
kép, mint nemzeti kulturanal - a valaszadodk az elvart szervezeti értékrend ugyancsak
fontos részének tekintik. (Bakacsi és Tsa, 1998. 16-20. old.)

Kitol érdemes még tanulni?

Gert Hofstede honlapjan nagyon sok informaciéo taldlhaté az ujabb
kutatasokrdl, a nemrég felfedezett 6. dimenziérél, valamint a kiilonb6z6
orszagok kulturadimenzié értékeinek 6sszehasonlité abrajat is kdonnyen és

gyorsan megkapjuk.



https://qgeert-hofstede.com/countries.html

Ellenérzé kérdések a megfeleléséghez:

Kérdések:

e Milyen kapcsolat van a nemzeti és a szervezeti kultura k6zott?

e milyen kultura dimenzidkat irt le Hofstede?

e Milyen szervezeti idealtipusokat kilonboztet meg G. Hofstede?

e Az empirikus kutatasok alapjan hogyan jellemezhet6k ma Magyarorszagon

a szervezeti kulturak?

Adaptdcio a kivalésdghoz:
Ismertesse maximum egy oldalban, ha On alapithatna egy szervezetet, mint vezet®
mely kultura dimenzidkon alapuld szervezeti kulturat szeretne kialakitani? Indokolja

meg valasztasat. Hasznalja az olvasoleckében leirt dimenzidkat.

Felhasznalt irodalom:

Bakacsi Gyula-Takacs Sandor: Honnan Hova? A nemzeti és szervezeti kultura
valtozasai a kilencvenes évek kdzepének Magyarorszagan Vezetéstudomany, 1998.
2. sz.

Bakacsi Gyula (2008) Gazda(g)sag és kultura — a jovoorientalt versenyképesség
kulturalis meghatarozottsaga (a GLOBE kutatas alapjan)

Kutatdsi beszdmolé a T 046897 nylvantartasi szamua OTKA kutatdsrol.

http://real.mtak.hu/1618/1/46897 ZJ1.pdf. Letdltve: 2010-02-17

Hofstede, Geert: Culture’s Consequences. International differences in Work-Related
Values, Beverly Hills, 1980.


http://real.mtak.hu/1618/1/46897_ZJ1.pdf
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