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A szervezeti kultira jelenségének és a vezetoi magatartds szerepe a COVID-19 utin a
szervezetek menedzselésében

absztrakt: A tanulmadny célja egy korabbi kutatas eredményének secunder elemzésével
ramutasson arra, hogy milyen kiemelkedd hatdsa van a vezetd szerepben lévik viselkedésének.
A viselkedések kiilonbozo szervezeti jelenségeken keresztiil fejtik ki hatdsukat, és ezek
osszefiiggeéseérdl sokat megtudtunk az elmult évtizedek kutatdsai soran. Most arra kerestiik a
valaszt, hogy valoban az erdsebb kultura (és annak kozvetetten, vagy kozvetleniil mutato
eredményein keresztiil, ugymint - szervezeti elégedettség, szervezeti kultura dimenziok, vezetdi
szerepértelmezés) kovetkezményekent létrejon e hatékonyabb szervezet. A COVID idészak utan
még jobban felértékelddnek ezen szervezeti jelensegek, amelyekkel foglalkozni sziikséges a
szervezetek vezetésének. A gyenge kulturat tartom a teljesitmény egyik legnagyobb ellenségének
és az elvandorlds alapjanak.
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The role of the phenomenon of organisational culture and leadership behaviour in the
management of organisations after COVID-19

The aim of this study is to point out the outstanding impact of the behavior of those in
leadership roles by means of a secondary analysis of the results of a previous research.
Behaviors exert their effects through various organizational phenomena, and we have learned a
lot about their connection during research over the past decades. Now we looked for the answer
to whether this more effective organization is really created as a result of a stronger culture
(and through its indirect or direct results, such as - employee satisfaction, organizational
culture dimensions, leadership role interpretation). After the COVID period, these
organizational phenomena will be even more appreciated, which the management of the
organizations need to deal with. I consider a weak culture to be one of the greatest enemies of
performance and the basis of emigration.
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Bevezeto

Jelen tanulméany célja, hogy a menedzsment és szervezetpszicholégia tudomany teriiletén
ramutasson egy nem Uj, de azota is kiemelkedd szervezeti jelenségre, amely mélyebb megértése
nélkiil vélhetéen az adott szervezet, adott vezetése nem fogja sikeresen végezni a munkajat. A
téma Ujdonsiilt aktualitdsat a COVID-19 altal teremtett vilaghelyzet okozta (Spicer, 2020). A
szervezeti kultira téma nagyjabol a 1990-es évek végére elvesztette a kutatok Kkitiintetd
érdeklodését és nagysagrendekkel kevesebb tanulmany sziiletett a témaban napjainkig, mint a
,,hOskorban”.

8  PhD. Budapest Metropolitan Egyetem, Uzleti, turisztikai és Kommunikiciés Kar. Szegedi
Tudomanyegyetem, SZAOK, Egészség-gazdasagtani Intézet.
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A Pandémia kritikus 0j helyzetet teremtve, ismét a fokuszba helyezte a tarsadalom-
tudomanyokat (Van Bavel et al., 2020), és kiemelten a menedzsment tudomanyokat (Kniffin, et
al., 2021), valamint azon belill is a szervezeti kultira témat. Az elszigeteltség és a hirtelen
létrejott online munkaszervezési megoldasok, valamint az online kozosségi megtartd
probalkozasok nem tudtdk egyértelmiien betdlteni a kordabbi moddszerek altal hozott
teljesitmények keltette {irt (Howard-Greenville, 2020; Suprapti, et al., 2020). Ezen megoldasok
l1étrejottében €s miikodtetésében a vezetdk szerepe megkérddjelezhetetlen. A vezetdi feladatok
korabban is jelen voltak, de a hirtelen bealld 4j szervezeti és tarsadalmi szituacioé extrémitasa
kritikusan sz¢élsdséges helyzetet teremtett (Strand & Lizardo, 2017), amit sziikséges volt kezelni.
Ebbdl addéddan felmertilt a kutatodi kérdés, hogy mi a szerepe a vezetoknek €s a munkatarsaknak
abban, hogy a szervezet, mint kozdsség megtartd célja, a teljesitmény 0Osztonzé szerepe
megvalosuljon?
Ezen szervezeti célok nem ujak, nem most keletkeztek. Amiota céllal rendelkezd kozosségek
1étrejottek (tobb ezer éve, barmilyen céllal is — hadi célok, épitési célok, adminisztrativ célok,
gyartasi célok, stb...) ezek a kérdések jelen vannak:

1. hogyan lehetséges megtartani a kozdsség kohéziojat?

2. hogyan lehetséges a kdzosség tagjait a magasabb teljesitményre serkenteni?

Nem meglepé moédon minkét kérdés a kotelezd és fontos vezetdi feladatok listdjan szerepel. Az
elmult évtizedekben konyvtarmnyi tudasanyag halmozodott fel a vezetdi feladatokrol és kiilon
vaskos fejezet szol a szervezeti kultira jelenségérél. Olyan Osszefliggések is megallapitasra
keriiltek, hogy a szervezeti kultira hat a teljesitményre egyéni, csoportos €s szervezeti szinteken
egyarant (Németh, 2003; 2022). A vezetés magasabb szinvonalanak eredménye a hatékonyabb,
jobban miikddd, fenntarthatobb szervezet (Bloom & Van Reenen, 2010). Kiegészitve egy
elemmel - a magas mindségli vezetés hatasara erés kultira (0sszetarto, egy cél iranyaba mozgo)
jon létre, amely kovetkezménye a kiemelkedd teljesitmény (Kotter & Heskett 1992). Korabbi, de
friss kutatasok is megerdsitik a munkahelyi elégedettség, a munkahelyi motivacio, a szervezeti
kultdra teljesitményre vonatkozo pozitiv hatasat (pl.: Paais & Pattiruhu, 2020).

A tanulmany réviden attekinti a szervezeti kultlra a vezet6i szerepbdl adodo feladatok, a vezetdi
és munkatarsi kapcsoldodds néhany kiemelkedd modelljét és egy korabbi kutatds adatain
keresztiil ramutat 0sszefiiggésekre.

Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben bemutatok négy elméleti modellt, amelyek mentén a empiria eredményeit
értelmezni fogom. Az elsé fogalom a szervezeti kultira lesz, amelyet a Vezetd-Munkatars
Tranzakcionalis (LMX — Leader-Member Exchange) modellje kovet és nem utolsd sorban szo
esik még a Szervezeti Allampolgari Viselkedés modelljérdl (OCB — Organizational Citizenship
Behaviour). Legvégiil a szerepelméletrdl fogok irni néhany gondolatot. Mindezen modellek
fénykora a 1970-2000 évek kozé tehetd, ugyanakkor mind kritikus a vallalatiranyat
szempontbol, mert fenntarthato, hatasos és hatékony szervezeteket ezek megértése nélkiil nem
lehetséges 1étrehozni.

A szervezeti kultiurdrol
,»-a kultara mindeniitt jelenvalod” - Schein (1990).

Meg sem kisérlem &sszefoglalni a konyvtarnyi szakirodalmat, ami a témaban felmeriilhetne.
Ahhoz, hogy egy kozosség, szervezddés (nagysagtol fiiggetleniil) miikodoképes legyen,
tagjainak tobbek kozott kovetniiik kell bizonyos viselkedési szabalyokat, normakat. Ezek egy
része nem lathato, implicit szabalyrendszerré all 6ssze, masik része nyilvanos, explicit (Németh,
2018, 2022).
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Az értékek olyan szociokulturalis alapelvek, melyek kifejezik azt, hogy az adott tarsadalomban
mit tartanak kivanatosnak, fontosnak, jonak vagy rossznak, vagyis milyen attitidokkel fordulnak
a vilag felé. Az értékek és azok sorrendje tarsadalmanként és korszakonként eltéré lehet. Az
emberek viselkedését inkabb hatdrozza meg a szociokulturalis valosag, mintsem a realis valosag
(Gelei, 2002). A kulturakat szamos leird karakterisztikai jellemzé mentén lehetséges tobbé-
kevésbé azonositani. Ilyen lehet a kultura foldrajzi — térbeli dimenzioja, az idébeli dimenzidja,
valamint a kultiranak az implicit és explicit dimenziéi (Németh & Gyulay, 2003, 2004). A
fentiek természetesen igazak mind a szervezeti kultirara is, a kiilonbség csak annyi, hogy ez
utdbbi esetében jobban belathato a ,,tagsag” 1étszama.

A kultiura funkcioi

A szervezeti kulturanak, mint szubkultiranak elsddlegesen talélési szempontbol van jelentdsége.
Az egyik ilyen jelent6s funkcidja, hogy megkiilonboztet kozdsségeket egymastol, egyedi
identitast adhat a tagsagnak (Burke, & Stets, 2016). A szervezeti kultira athatja a kozdsséget.
Ebbdl kovetkezden Osszetartd erdvel bir egy adott nézdpontbol kozdsségnek tekintett tarsas
képzédményre (Simpson & Cacioppe, 2001:396). Az Osszetartozas egyik kovetkezménye, hogy
versenyhelyzetet teremt, amely a csapatot és azon beliil tagjait teljesitmények megtételére
Osztondzheti. Egy masik funkcidja a kultaranak, hogy értelmezési keretet (értékek mentén,
Hofstede, 1991) és megoldasokat ad - ezaltal biztonsagot nyujt - a kapun beliil tartézkodoknak.
Eligazit a hierarchia, a tarsas kapcsolatok, a kommunikaci6 és a napi munkavégzés
gyakorlatdban, igy megkonnyiti a létezést és alapvetden hozzdjarul a koérnyezethez vald
adaptacidhoz. E keret azonban ennél még sokkal tovabb mutat: megteremti az alapjat a kultara
elemeit 6rz6, fejlesztd és tovabbado tudaskozosségeknek (Kiss, 2011). Simon (1982) és March
szervezetelméleti oldalrdl kozelitve igy ragadta meg a kultira funkcionalitasat: “Az értékek nem
masok, mint intézményi kontextusban fellépd kollektiv preferencidk, amelyek épp azon a
modon, ahogyan keletkeznek, vezérlik magat ezt a kontextust.”

Hogyan definidljuk a szervezeti kultirdt?

Fisher és Alford (2000) a publikalt definiciokbol tobb mint 160 kiilonbdz6t szamolt Sssze €és
azoOta ez a szam bizonyara ndtt. Munkadefinicioként a kovetkezd sajat definiciot hasznalom,
rendszerre (k6zosségre) jellemzé mintdzatot mutat a tagok észlelésében, az észlelt ingerek
értelmezésében (értelmezési mintak, sémak, narrativak), és nem utolsé sorban az értelmezésre
adott valaszokban (viselkedési elemekkel). Szervezeti szinten ez egy modus vivendi (Németh,
2022), amely természetes kapcsolatban €s hatdssal van a mindennapi folyamatokra, a modus
operandi-ra. Ezért van hatéssal a teljesitményre is.

A kultura konformitast kdvetel a csoporttagsagtol. A kultara erdssége kritikus, mert ha erds
akkor tagjait folyamatos allasfoglalasra és cselekvésre készteti €s nagyobb mértékil azonosulast
okoz. Ez egy 6nmegerdsitd korfolyamat (Endler, 1965).

A kultiura és a klima

Erdemes pontositani, kiilonbséget tenni két fogalom kozott, amelyeket leginkabb egymaés
szinonimdjaként hasznalnak széles kdrben. A szervezeti kultira és a szervezeti klima fogalmak
viszonylatdban roviden azt lehet mondani, hogy a klima az egyik meghatirozé eleme a
szervezeti kultura komplex felépitményének, amely nagyban befolyésolja a kultra mindségét. A
szervezeti klimat egy régebbi megkdzelitésben, mint a szervezet egyik tartds karaktervaltozojat
irtak le, amelyet a tagok észlelnek (percipialnak). A szervezeti klima megmutatja a szervezetben
uralkodd kozérzet milyenségét, az elégedetlenség fokat. Az utobbi idoben némi eltolddas
tapasztalhato, a kultarakutatasi trendeket tekintve a figyelem athelyez6dott az egyéni
észleletekre, a szervezeti karakter ellenében (Rentsch, 1990; Gregory, et al., 2009, Denison,
1996).
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Vezeté — Munkatdrs tranzakciondlis kapcsolata (LMX)

Az LMX a vezetd és munkatars kapcsolodasanak formajat és mindségét leird elmélet. A magas
szinvonalil kapcsolatokat altaldban magas szintli bizalom, az interakciok magas mindsége, a
tamogatas és formalis és informalis jutalmak jellemzik (Anand, et al., 2018; Martin, et al., 2016;
Dienesch & Liden, 1986). Ezen kapcsolati mindség kovetkezménye, hogy a tagok talteljesitik a
munkakori leirasban szerepld elvart feladatokat (Liden et al., 1997; Wayne, et al., 1997). A
kultara onmegerdsitd funkcidja miatt, ez a j6 mindségi LMX kapcsolodds mintazatta,
csoportnormava valhat, ahogy fentebb mar utaltam ra és ezaltal hatdssal van pozitiv mdédon a
teljesitményre (Xenikou, & Simosi, 2006; Walumbwa, et al., 2011). Az LMX kapcsolat mintat
ad, amit a kultira beépit, ismételget és jutalmazza, vagy biinteti tagjait, ha eltér t6le — azaz
szervezeti kultlra rutinnd avanzsalodik.

OCB

Organ (1988) irta le és definialta el6szor a szervezeti allampolgari viselkedés jelenségét és
fogalmat (Organizational Citizenship Behaviour - OCB). Az OCB nem mas, mint egy kdrnyezeti
tényez6 (kulturalis), amely tdmogatja szocialis €s pszichologiai értelemben a teljesitményt is
(Organ, 1997:95). Az OCB esetében atlépiink a diad jellegii kapcsolatokon, amelyeket példaul
az elébb emlitett LMX kinal els6 sorban — viszont sokkal inkdbb a csoportos szinten megjelend
magatartas mintdzatokra figyeliink, amely k6zdsségi normékon alapszik ( Dalal 2005; Dekas et
al 2013; Colquitt, et al., 2015; Amah, 2017, Garcie, et al., 2017). Az OCB megkdzelitése arra
mutat ra, hogy az egyének bizonyos viselkedéseket miként érzékelhetnek szerepen (szervezeti és
tarsadalmi szerep) kiviilinek, mig masok pedig szerepkoron beliili viselkedésnek. Ezen a ponton
lathato, hogy az egyéni szinten lecsapodo, de a tarsadalom, vagy kozosség altal explicit, vagy
implicit modon definialt szerepértelmezés milyen fontossa valik (lentebb kicsivel részletesebben
foglalkozom vele).

Szerepek

A Szocialpszichologia és szociologia elsé komplex tudomanyos fogalma volt a szerep, amely
elemzd kategoriaként egységben fejezte ki a viselkedés szabalyszerliségeit biztositd egyéni és
szocialis tényezoket is (Buda 1965). Lewin (1939/1972), nagyjabdl ugyanekkor Linton (1945) is
azt hangsulyozta, hogy az interperszonalis viselkedés Onmagdban nem értelmezhetd. A
viselkedésiink tipikusan meghatarozott tarsadalmi és kulturdlis erétérben valosul meg. Ez a
kozeg eldirja az adott aktor viselkedését, annak funkcidjat és normait. Az Aktorok ezen tarsas
struktiraban kiilonbdzd pozicidkat foglalnak el — ez a szerep. A szerepnek megvannak a
feladatai és az adott szerephez tartozo tarsadalmi pozicidja, a “statusa”. A status a kozoség
explicit, vagy implicite definialt lehetéségek és kotelezettségek keretrendszere.

Hipotézis fejlesztés

Az eredeti kérdésekeinket szem el6tt tartva, (hogyan lehetséges megtartani a kozdsség
kutatoként, hogy az elméleti konstrukciot, amit kiérleltink hogyan lehetséges egy adott
szervezet esetében tetten érni. Tovabba, mik a jo indikatorai a szervezet allapotanak a téméaban.
A kornyezet, és a kultarat 1étrehozok is beliilrél, tobb iranybdl is hatdssal vannak a szervezeti
kultarakra (dinamikus interakcid). A ,,beliilr6]” kifejezés értelmezésemben nem csak azt jelenti,
hogy megalkotjuk a kultara szabalyait és normadit, vagy egy¢éb jellemzdit, hanem arrdl is sz6 van,
hogy a tagok személyisége és szocializacios hatasai is befolyassal vannak a 1étrejovo entitasra
(Triandis & Suh, 2002; Maccoby, 2000).

A szervezeti kultarara nagy hatdssal van a szervezeti stratégia (a valos cselekvés), a felsévezetoi
stilus (Shearer, et al, 2001), ezekbdl fakadéan a HR folyamatok (valds viselkedés), valamint
ezeknek a megélése. Ezekbdl all ossze a céghistoria, amely a szocializacié utjan beépiil a napi
gondolkodasba (Shiller, 2020). Az értékviszony ezutan koveti a valasztds (Garai, 1997)
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valtozasat. A szervezeti kulturat tehat a viselkedésvaltozason keresztiil lehet modositani, ahogy
ezt Hofstede kiemeli. A gyakorlatok atalakitasat a stratégiaban lehet a leginkabb fellelni, amely
természetesen le van bontva a napi gyakorlatok szintjére. Tehat a napi vezetd-beosztott
kapcsolatokon keresztiil lehetséges a legjobban befolyasolni a kultira formalodasat.

A szervezeti teljesitményt okozdit keresem, mint szervezeti kutato. Hiszek abban, hogy a adott
szervezet vezetdje viselkedésével képes hatni a rendszerre, igy kiilondsen fontosnak tartom a
vezetdi szerepben exponalt viselkedéseket és fenntartott kapcsolatokat. Erre vonatkozodan
vontam be a gondolkodasba a LMX koncepcidt, amely a vezet6-munkatars viszonyat irja le és a
szerep fogalmat, amely a tarsas mezdben 1évd aktor viselkedését irja le. A diadikus kapcsolaton
tal a szervezet, mint kozeg tipikusan egy tobb szereplds mezd, igy sziikségem volt még a
szervezeti kultura fogalmara is, amelyrdl tudjuk, hogy a teljesitményre hatdssal van. A
szervezeti teljesitményrdl azt is tudjuk, hogy egyrészt a munkakdrben megvalosuld
cselekmények eredményeként all eld. Azonban a modern szervezetekben a munkakoron
tulmutatd viselkedéseknek legalabb akkora hatasa van a szervezet fenntarthatd és hatékony
mitkddéséhez, mint a munkakordn beliilicknek. Emiatt vontam be az OCB megkozelitést a
gondolkodasba.

H: Minél erdsebb egy kultura, anndl kisebb a szérasa a szervezeti kultirat kozvetetten, vagy
kozvetlenill megmutatd eredményeknek (szervezeti elégedettség, szervezeti kultira dimenziok).

Anyag és eredmények

Egy kordbbi terepvizsgéalat eredményeit vettem eld, amelyek a vizsgalatunk szempontjabol
idésemlegesek. Egy koncepciot vizsgalunk secunder jelleggel egy mar meglévo adatbazison. Az
eredeti vizsgalat 2000-ben valosult meg.

Vizsgalati terep

Két o6nallo, iizleti kapcsolatban nem 1évd cég. A két szervezet informatikai megoldasokat
szolgaltat megrendeldinek, és tobb éve jelen vannak a magyar piacon. Nagysagukban ¢és
¢életatjukban nem hasonlitanak. ABC’ cég (tovabbiakban ’'A’) magyar tulajdonu,
kozépvallalkozéas nagysagu, az alapitoik vezetik ma is. "BCD’ cég (tovabbiakban *B’) kiilfoldi
tulajdont leanyvallalat, nagyvallalkozds méretli, a vezetét az anyacég delegalja. A mai
felsdvezetoi réteget foként a régi kivaldo munkatarsakbol valasztottak ki.

A két szervezetet azért valasztottam azonos (ITC) iparagbdl, mert nem akartam ilyen jellegti
torzitd tényezdket vizsgalatomban. Az un. benchmarking cégek (Osszehasonlitd szervezeti
adatokat szolgaltatd cégek) kimutatdsai szerint szinte minden dimenzidjukban jellemz6
mintazatot tudnak nyujtani iparagak, vallalati életgdrbe és teriileti elhelyezkedés alapjan (ez
utobbi dimenzié kezd uniformizaléodni - adataik alapjan). Mintakiilonbséget okozott, hogy a
piacon eltdltott évek szama nem feltétlentl jelenti a szervezeti életgdrbe hasonlo szakaszan valo
elhelyezkedést. Mint az a késébb bemutatandd eredményekbdl kitiinik, a két vizsgalt cég
valdban kiilonboz6 életszakaszban tart (életszakasz jellemzok 0sszefoglaloja pl.: Németh, 2022).

A vizgsgdlat kérdoiv battéridja

A hipotézis bizonyitasara a rendelkezésre all6 adatbazisbol a koévetkezokben ismertetett
kérddéivek adatait valasztottam ki. A szervezeti kultura felmérés (Hofstede modellje alapjan),
Verseng6 értekek modellje (Cameron és Quinn nyoman) ahol nem az lesz a fontos, hogy milyen
profilok jonnek ki, hanem hogy mennyire mutatnak egy iranyba a valaszok, azaz mennyire
egységes az ¢észlelése a szervezeti kultira jelenség, vagy az uralkodd vezetdi értékrend. A
Legjobb Munkahely Felmérés (Hewitt/Aon nyoman), pedig a munkahelyi elégedettségrol szol,
igy azt kivanom kozvetetten bemutatni az adatokkal, hogy egyrészt elégedettség akkor
lehetséges, ha a kornyezet észlelése és értelmezése egységesebb.
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Legjobb Munkahely Felmérés (Magyarorszagon)

Ezt a munkaelégedettség kérddivet a Hewitt Associate nemzetkdzi tanacsadd cég magyar
képviselete jegyezte (Hewitt Inside Consulting) a felvétel pillanataban, azdta az Aon
megvasarolta a céget és jelentGsen atalakitottdk a kérddivet. Ezt a battériat alkalmaztak a
Legjobb Munkahely Magyarorszagon Felméréshez (LMF) a felvétel idépontjaban. A kérddiv
magyar adaptacidja (forditas, a kérdések adaptalasa) az elsé évben tortént (2000).

Ez egy hatvan elemes Likert tipusu kérdéiv, ehhez tovabbi részeket csatoltak, (1) egy hat
kérdéses (dimenziok) Hofstede (I) kérdéssort, (2) egy kilenc kérdést tartalmazd munkahely-
valasztasi preferencia kérdéssort (ennek az elemzésével most nem foglalkozom), valamint (3)
demografiai adatokat tartalmaz6 kérdéssort. A kérdéiv az elégedettség szintjét kiilonféle
szempontok szerint méri. Ilyen példaul a munkavégzés koriilményei; a lehetdségek (képzés,
karrier, elismerés); a jovedelem (versenyképessége, méltanyossag); a kapcsolatok (kollégak,
osztalyok kozott, egyiittmiikodés, felsé vezetéssel valo kapcsolat); az ¢letmindség (munka/élet
egyensuly) és a folyamatok (HR) tekintetében.

A kérdoéiv kitoltéi egy hatfoku skalan valaszolhatnak, ahol az 1-es az ,,egyaltalan nem értek vele
egyet”-t8] a megszokott fokozatokon keresztiil (nem értek egyet; inkabb nem értek egyet; inkabb
egyetértek; egyetértek), a hatosig ami ,teljesen egyetértek vele” véleményt tikrozi. Az értékelés
szigoru kritériuma, hogy csak azon vélaszadokat tekintjiik elégedettnek, akik 5-0s, vagy 6-os
valaszt adtak. Elégedetlen a vélaszado, ha 1 vagy 2 valaszt adott. ,,Negativ ingadoz6” ha 3-as,
»pozitiv ingadoz6” ha 4-es valaszt kaptunk a kit61t6t6] (Ezek a Hewitt terminologiai, amelyeket
atvettem). Ez foként a kumulalt adatok szempontjabol erds kritérium.

HOFSTEDE MODEL

A szervezeti kultira tekintetében Geert HOFSTEDE-RE a maga 245.000+ hivatkozassal
kimondhato, hogy alapmiiként hivatkozhatunk a munkassagara. Hofstede négy dimenziot talalt
els6 vizsgalata soran, amelyek mentén markansan elkiiloniilnek a kiilonféle nemzeti — etnikai
kultarak. Ezt késobb kiegészitette egy otddikkel, amelyet tanitvanya M. H. Bond kutatasai
nyoman sikeriilt azonositani (Hofstede 1991, 1994, 2001, 2011): (1) hatalmi tavolsag; (2)
individualis — kollektivizmus; (3) férfiassag — ndiesség; (4) bizonytalansag keriilése; (5) id6
orientacio (hosszu tavu-rovid tavu). Hofstede a bizonytalansagkeriilés (UAI) és a hatalmi
tavolsag (PDI) dimenzidinak kombinécidjaval egy szervezettipologiat is felépitett, amely alapjan
négy szervezettipust irt le (,,Piac” (alacsony UAI, alacsony PDI); ,,J0l olajozott gépezet” (magas
UALI, alacsony PDI); ,,Csalad” (alacsony UAI, magas PDI); ,,Piramis” (magas UAI, magas PDI);
Hofstede 1991, 2001:377). Hofstede modellje elsdsorban nemzeti kiilonbségek megtételére jott
létre és nem egy nemzeten beliili vallalatok kozotti kiilonbségek felrajzolasara. Felismerve ezt a
hianyossagot tovabb vizsgalodtak, majd tanitvanyaival megalkottdk az el6z6 rendszer inverzét,
amikor a nemzet dimenzidja volt konstansul tartva és az egy nemzeten beliili kiilonféle
szervezeteket lehetett 6sszehasonlitani (Varga 2002:11; Hofstede 2001).

Hofstede I kérdoiv

Ez egy egyszerli kényszervalasztasos kérd6iv az LMF részeként. Hat dimenzié mentén kell a
véleményeket elhelyezni egy-egy négyfoku skalan. A dimenzidk Hofstede (2001:398)
faktoranalizis vizsgalatainak eredménye. Vizsgéalatukban 20 cégnél 61 kérdés esetében
vizsgaltdk a hat faktoron beliil mennyiben korreldlnak a kérdések az adott hat dimenzidval. A
dimenziok értéksemlegesek, ugyanakkor nehéz eltekinteni bizonyos értékasszociaciok
el6hivasatol. A hat dimenzid:

Teljesitményorientacio (folyamatorientacié — eredményorientalt)

Emberi perspektiva (munkakdr — személy)

Identitas (vallalat — szakmaisag)

Nyitottsag (nyitott — zart)

Ellen6rzés (rendszer altal meghatarozott — dnellendrzo)
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v" Rugalmassig (normativ — pragmatikus)
A dimenziok értelmezése nem célja a tanulmanynak.
A vizsgalatban a Hofstede Ertékrend Felméré Modell — Magyar véltozat, elnevezésii (eredetileg
Values Survey Model 1994, review 1999) kérdéiv is felvételre keriilt. Az eredmények elemzése
tulmutat ezen tanulmany keretein.

VERSENGO ERTEKEK MODELLJE

Cameron és Quinn (1999) a verseng6 értékek modelljét szervezeti hatékonysag vizsgélatok utjan
alakitottak ki. Két dimenzié mentén, mint egy koordinata rendszerben négy karaktert allapitottak
meg. A dimenzidkon valo elhelyezkedés alapjan torténik a besorolds. Bakacsi (2004) kdnyvében
a kovetkez6 terminusokat hasznalta (balr6l jobbra, majd fontrél lefelé): tdmogato, innovacio-
orientalt, szabaly-orientalt, cél-orientalt. Serf6z6 (1999) pedig a Team megnevezést hasznalta a
Klan helyett, tovabba a Piac helyett Cégként nevezte meg a célorientalt értékcsoportot. A
kiilonféle terminusok a teljes kép tovabbi arnyalasaban segitik a szervezetek bels¢ mikdodése
irant érdeklédoket.

1.tablazat: Cameron és Freeman szervezeti kultira modellje
Table 1: Cameron and Freeman's model of organisational culture (source: Heidrich 2001:37)

Klan Adhokricia Hierarchia Piac
Jellemzék | Osszetartas, részvétel, | Vallalkoz6 kedv, Szervezettség, Versenykészség,
csoportmunka, kreativitas, szabalyok és el6irasok, célorientaltsag,
csaladias érzet alkalmazkodokészség, | egységesség, komyezeti kapcsolatok
dinamizmus hatékonysag
Vezetd Mentor, segito, Villalkozo, jito, Koordinator, szervezo, Hatérozott termelés
atyaskodo kockaztatd adminisztrator és eredmény
orientaltsag
Osszetarté | Kotdés, Villalkoz6 kedv, Szabalyok, el6irasok és Célorientaltsag, termelés
eré hagyomanyok, rugalmassag, kockéazat | eljarasok, tiszta verseny
kolcsonds kapesolatok elvarasok
Stratégiai | Az emberi eréforrasok | Az innovacio felé A stabilitas felé, A kompetitiv elényok
hangsily | fejlesztése, fordulas, novekedés, 4j | kiszamithatosag, fel¢ és a piac mindenhato
elkotelezettség, eréforrasok keresése problémamentes miikodés | szerepe.
erkolcsosség

Forras: Heidrich, 2001:37

VEZETESI STILUS KERDOIV (LEADERSHIP STYLE)

A kérdéiv Quinn versengd értékek elmélete alapjan jott 1étre. Az értékeket a vezetd személyének
és tevékenységeének megitélésén keresztiil vizsgalja. Likert tipusu, 24 kérdést tartalmazo kérdoiv
(12 forditott kérdést tartalmaz), amelyek nyolc kiilonb6zd vezetési stilushoz kapcsolhatoak
(stilusonként 3 kérdés). Két allitas dimenzidjan kell egy 6t pontos skalan elhelyezni a valaszt. A
nyolc vezetési minta és legfobb kompetenciaik alabb kovetkeznek. Ezen vezetdi tipologiara
felépitett kérdéseken keresztiil hatdrozhaté meg, hogy adott kornyezetben melyik a jellemz6.

2.tablazat: Vezetési stilusok
Table 2: Leadership styles

Direktor kezdeményez6, célokat 4llit fel, feladatokat delegal

Producer személyes hatékonysag és motivacio, masokat is motival, id és stressz kezelése kiemelkedd
Koordinator | tervezés, szervezés, ellenérzés

Monitor megszerzi és rendezi az informaciokat, kiértékeli az alapinformaciokat, valaszol az alapinforméciokra
Facilitator csapatépitd, bevon a dontéshozésba, konfliktusokat menedzsel

Mentor megérti magat és masokat, személykozi kommunikacioban erds, fejleszti az alarendelteket
Innovator a valtozasokkal egyiitt €1, kreativ, a véltozésokat vezeti

Broker eréforrasokkal gazdalkodik, megegyezésre torekszik, elkotelezett, targyald és elado tipus

Forras: Quinn, 1991
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Az adatok értelmezése

Kérdbives technikat, vezetéi interjukat, valamint nem résztvevés terepmegfigyelést
alkalmaztam. A talalt adatok koziil csak azokat ismertetem, amelyek legalabb p<0,05
szignifikancia szinten értelmezhetdek, vagy elég érdekesek ahhoz, hogy bemutatasra érdemesek.

A Legjobb Munkahely Felmérés eredményei

Elégedettségi mutato

A munkatarsak elégedettsége Osszességében "A’ cég (varl) dolgozoinal 90%, a "B’ cég (var2)
dolgozoinak esetében ez 27%. A két értékrdl azt lehet mondani, hogy a magyar (LMF)
Osszminta két végletét mutatja be. Az 1. abra érzékelteti a két adattomeg egyes jellemz6i kdzotti
kiilonbségeket. *B’ nagyobb szoérddasa értelmezésemben gyengébb kulturara utal, amely megtiiri
az egyéni preferenciak felszinre kertilését, a kozostol valo nagyobb elhajlast.

Box & Whisker Plot
VART1 vs. VAR2
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1.4bra: Az elégedettség 15 jellemzdje mentén kapott adatok eredményeinek néhany
statisztikai jellemzdjének 6sszehasonlitasa (p=0,000752).
Figure 1: Comparison of some statistical characteristics of the results of the data obtained along
the 15 characteristics of satisfaction (p=0.000752).
Forras: Sajat szerkesztés

A legjobb és legrosszabb eredményii kérdések
Alabb lathatoak a legmagasabb elégedettséget elért kérdések, valamint a kovetkezo tablazatban,
pedig az 6t legalacsonyabb értékii.

3.tablazat: A legjobb eredményii kérdések
Table 3: Top scoring questions

) Elégedett "Pozitiv
A legjobb eredményii kérdések (Allitas) munkatarsak | ingadozok"
Villalatom elismert, j6 hirnévnek 6rvend. 100% 0%
Bizom a fels6 vezetésben. 100% 0%
A A felsévezetdk sziikség esetén rendelkezésre allnak. 99% 1%
Viéllalatunk meg tudja tartani legjobb embereit. 96% 3%
Mindségi termékeket, szolgéltatdsokat biztositunk iigyfeleink szdmara. 96% 4%
Elégedett vagyok munkaidém rugalmassagaval. 92% 0%
Bizom a kollégaimban. 88% 12%
Elégedett vagyok napi munkavégzésem helyszinével. 77% 15%
B Meghozhatom a mindennapi munkam végzéséhez sziikséges dontéseket. 77% 23%
Kollégaim tiszteletben tartjdk gondolataimat és érzéseimet. 73% 23%
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Forras: Sajat szerkesztés

Megfigyelhet6, hogy mig az A’ cégnél a kérdések a szervezettel foglalkoznak, addig a °B’
cégnél a legnagyobb clégedettséget mutatd kérdések a munkatarsakra vonatkoznak, visszafelé
onmagukra iranyulnak. Az is megfigyelhetd *B’ mintanal, hogy nagyobb a pozitiv ingadozok
ardnya, ami az ,,0sszelégedettségi” kiilonbségekbdl is kovetkezik. Erdekes még, hogy *A’ cégnél
a bels6 hangulatot mintha meghataroznd az a 1égkdri tényezd, hogy itt a legjobbakat meg tudja
tartani a cég. Ehhez az érzéshez hozza tartozik az az asszociacios hald, hogy mi jok vagyunk,
mert a céglinket az egyik legkivalobba fejlesztettiik a piacon, és igy minket a cég meg akar majd
tartani. Az Onigazol6 kort itt be is zarnam. A legkevesebb elismerést kivalté valaszok esetében
pontosan forditott a trend.

4.tablazat: A legrosszabb eredményii kérdések
Table 4: Questions with the worst results

) Elégedett "Pozitiv
A legrosszabb eredményii kérdések (Allités) munkatérsak | ingadozok"
Lehet6ségem van a munkam és maganéletem kozti egyensily megteremtésére. 39% 54%
Elégedett vagyok munkaidém rugalmassagaval. 45% 46%
A Id6ben megkapom a munkam végzéséhez sziikséges informéaciokat. 46% 46%
Munkafolyamataink lehetové teszik, hogy hatékonyan végezzem munkamat. 47% 45%
Nem félek allasom elvesztésétol. 48% 17%
A felsd vezetés jol iranyitja a vallalatot. 4% 23%
A juttatésok igazsdgosan vannak elosztva a véllalatnal. 8% 46%
A villalaton beliili el6léptetésekrdl igazsagosan, elfogulatlanul déntenek. 8% 50%
B [Vallalatunk meg tudja tartani legjobb embereit. 8% 19%
Villalatunk rugalmasan alkalmazkodik a véltozasokhoz. 8% 15%

Forras: Sajat szerkesztés

A’ vélhetéen kivaléan miikddési potencidllal bird cég esetében a munkatdrsak magukra
reflektalnak, mig B’ cég munkatarsai leginkdbb a cég egyes tényezdivel elégedetlenek, vagy
kevésbé elégedettek. Nem biznak sem a felsé vezetésben, sem abban, hogy a cég képes
megtartani a legjobb embereit. A karrierpolitika szubjektivnek tlinik és a valtozasi hajlandosag
(dynamic capacity, Kurtmollaiev, 2020; Santa-Maria, et al, 2021) is alacsonynak mutatkozik. Az
elemzés altal megjelenitett trendvaltds egyik oka lehet a siker és kudarc téves attriblicios
jelensége. Ez igaz lehet, hiszen tudjuk, hogy a szervezeti kultira - erésségétdl fliggden - egyfajta
identifikacios mechanizmussal is egyiitt jar (Burke, & Stets, 2016). A’ cég esetében a sikert az
»en cégem” részeként *mi’ értiik el. *B’-nél a siker az egyén eredménye (gyenge azonosulas). A
legrosszabb eredményli (kudarcos) kérdéseknél *A’-ndl ram nézve a szervezet egyes részei
akadalyoznak, mig *B’ munkatarsai egyértelmiien a rendszerben talalnak kifogasolni valot.

Itt is meg kell emliteni a két minta kozotti atlagos vélaszgyakorisagi kiilonbségeket. A
legrosszabb megitélést kapott kérdések (5,6) is 40-50% koriil vannak az A’ cégben, mig a "B’
esetében az elégedettségi mutatd a 25% -ot csak a pozitiv ingadozokkal egyiitt éri el.

A Hofstede I kérddiv dsszehasonlité elemzése

Két jelentds kiilonbség figyelhetd meg a kapott eredményeknél. *A’ cég esetében a vélemények
kategorikusan egy iranyba rendezédve jelennek meg a legtobb esetben, B’ mintazata nem
ennyire egyértelmii. Altalaban valamelyik iranyba, de nem kategorikusan helyezkednek el a
vélemény tobbségek. Kozvetett jelnek tekinthetd ez, amely aldtdmaszthatja a valoszintisithetéen
gyenge kultarat B’ cégnél. A dimenziok mentén vald elhelyezkedés a masik kiilonbség, de e
szempontbol a cégeket most nem elemzem.
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5.tablazat: Hofstede I kérddiv osszehasonlité elemzése a mintak tekintetében (zargjelben a
kapott tobbségi valaszok)
Table 5: Comparative analysis of the Hofstede I questionnaire in terms of samples (majority
responses in brackets)

Cég/dimenzié A cég B cég
Teljesitményorientacié | Folyamatorientalt (1) Eredményorientalt (3)
Emberi perspektiva Munkakor centrikus (4) Munkakér centrikus (3)
Identitas Szakmai alkalmassag (4) Emberi — személyes (2)
Nyitottsag Zart (1) Nyitott (3)

Ellenérzés Rendszer altal (1) Rendszer altal (2)
Rugalmassag Pragmatikus (4) Pragmatikus (3)

Forras: Sajat szerkesztés

Vezetési Stilus (Leadership Style)

Az adatok értelmezése utan elmondhatd, hogy *A’ szervezetben a vezetési 1égkort az igazgatod
(director) tipusa jellemezte a leginkabb (1,5). Kiemelkedett a tobbi pontszam koziil még a
producer, a koordinator és az ellenérzé (monitor) vezetési stilus is. A legkevésbé megjelend
vezet6i tipus érdekes modon az 6sztonzd (facilitator) jellegii. Ennek a karakternek a hianya
meglepetést okozott, hiszen a szervezet éppen csak meghaladta a fiatal felnétt kort, ahol a
teljesitményen és Osztonzésen lehetett a hangsuly (Adizes, 2023). Egy klasszikus igazgato
(director) archetipus (egyén, vagy csapat) vezeti a céget, amely ugy tinik helyzetfiiggd
(Blanchard, et al., 1998) lehet, amennyiben az elért pontszdmban a kovetkezé harom vezet6i
stilust szintén a vezetd/k jelenségéhez kapcsoljuk.

Mentor

Director
2.4bra: Quinn-féle Versengé Ertékek Modellje alapjan a vezetési stilusok. (vilagos/zold *A’
—sotét/kék °B’)
Figure 2: Quinn's Competing Values Model of driving styles (light/green 'A' - dark/blue 'B")
Forras: Sajat szerkesztés

"B’ cég esetében megfigyelhetd, hogy nincs kiugrd vezetési stilus. Talan csak az innovatorként
megnevezett emelkedik ki minimalisan. Ezt az allitast azzal egésziteném ki, hogy az innovator
jelen esetben nem a valtoztatdsban nyilvanul meg, hanem a klasszikus kreativitasban. A
szervezet, vezetdivel az €len erdteljesen probal ellenallni mindenféle szervezeti valtozasnak és
ezt rendkiviil kreativan teszi. Mutatja ezt a félbehagyott szervezetfejlesztési projekt is (még
2000-ben). A meghatarozhatatlan vezetési stilus szamomra ismét a gyenge kultira egyik
megerdsitd jele. A hatirozatlansdg az alacsony atlagos pontszamokbol deriil ki, amit a gorbe
megjelenit. Quinn (1991) a vezetési alkalmassagot abban latja, hogy helyzetfiiggden mindegyik
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szerepkdrben kimagasloan jol teljesit a vezetd, vagyis a gorbe relativ egyenletesen magas
minden szerepben. A ’B cég’ esetében a gorbe ilyetén kiegyensulyozottsagat és a vezetok magas
foku helytallasat nem tudom megerdsiteni.

Demografiai és szociografiai mutatok és limitacidok

A tablazat bemutat néhanyat a két cég munkatarsainak demografiai, szociografiai adataibol.

A mintdk koziil csak az A(HI) volt reprezentativ, adott szervezetet tekintve (2000-ben). A
vizsgalat eredményeit ezért inkabb illusztracid gyanant érdemes figyelembe venni. Az adatok
ugyanakkor elégségesnek bizonyulhatnak egy feltételezett kapcsolat megallapitasara és tovabbi
kutatési hipotézis felépitésére.

A tanulmanyban nem foglalkoztam a munkaelégedettség ¢életciklushoz, munkakorhdz, statuszhoz,
csaladi hattérhez, munkakdrnyezethez k6tdd6 viszonyaval.

Az adatok demografiai felbontasanal megfigyelhetd volt, hogy a szokasos trendek érvényesiiltek,
vagyis a nék elkotelezettebbek voltak, mint a férfiak. Az idésebbek a fiatalokkal szemben
elkotelezettebbek, valamint a hierarchian felfelé haladva is ez volt megfigyelhetd, a magasabban
1évok lojalisabbak.

6.tablazat: A’ esetében két mintavételezés volt, ezért az adatokat is ennek megfeleléen
jelenitem meg. A(HI) jelentése: *A’-nal a Hewitt Inside (LMF) battéria felvételének
mintijanak jellemz6i (n=75); A(IW) jelentése pedig:’A’-nal az International Works,
Leadership Index kérdoivének demografiai mintazata (n=18). *B’ cégnél a teljes battériat
egyidében exponaltam (n=25)

Table 6: For 'A', there were two sampling events, so I present the data accordingly. A(HI)
represents the sample characteristics of the Hewitt Inside (LMF) batting sample for 'A' (n=75);
and A(IW) represents the demographic sample of the International Works, Leadership Index
questionnaire for 'A' (n=18). For 'B', I have exposed the entire batting sample at the same time

(n=25)
Munkakaor: A(HI/AOW) B
Fels6vezeté | 0/0 0

Ko6zépvez./Menedzser/ | 11/3
Oszt.vez./ Supervisor
Szakért6/Specialista/ | 40/11 21

Munkatars
Adminiszt./Asszisztens | 24/4 3
Nem: AHIYAIW) B

N6 | 53/13 11
Férfi | 22/5 15
Villalatnal toltott évek: A(HI)/A(IW) B

1 évnél kevesebb | 7/1 1
1-3év | 47/3 15

4-8¢év| 179

9-16¢év | 4/5

Forras: Sajat szerkesztés

Kovetkeztetések, osszefoglalas és jovobeli kutatasi irany meghatarozasa

A hipotézisben a szervezeti kulturarol feltételeztiik, hogy minél erésebb egy kultira, annal
kisebb a szorésa a szervezeti kultirat kdzvetetten, vagy kozvetlenill megmutat6é eredményeknek
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(szervezeti elégedettség, szervezeti kultira dimenziok). Az erds kultira fogja befolyasolni a
teljesitményt. A szervezeti kultira mindsége és erOssége pedig a vezetéi szerepben 1évo
viselkedésének kovetkezménye. Az, hogy ezt a viselkedést hogyan észlelik a szervez
allampolgarai, a kozosség tagjai. A vezetd milyen diadikus és kozdsségi kapcsolatot képes
felépiteni megnyilvanulasain keresztill, azaz hogyan vezet (itt kifejezetten a leadership
teljesitményre gondolunk).

A szervezeti kultira egy lassan valtozo entitds, amelyre hosszitavon képes hatni a munkahelyi
elégedettség, amely egy gyorsabban valtozo jelenség, klima jellemzd inkdbb. A szervezeti
kultaraba csak a hosszl tavi, maradando klimavaltozas tényezdi épiilnek be. A vezetési stilus
esetében ez az, ami meghatdrozza a szervezeti kultura jelent6sebb mindségi tényezoit, igy
kozvetleniil és kozvetetten is hatassal van az elégedettségre és a teljesitményre is (Szathmari &
Kiss, megjelenés alatt). A markans, értékvezérelt vezetési stilus nyomot hagy a szervezeti
kultiran. A vezetd értékrendje atvivodik a szervezeti rendszerbe, amely kozponti meghatarozo
magjat képezi a kulturanak. A vezetd stilusa, viselkedése csoportmodell lehet és erre erds a
pszicholdgiai nyomas is. A csoport adott ingerekre a vezetd viselkedésével reagal a tanulasi,
alkalmazkodasi szakasz utan. Fontos, hogy a hatarozottsag és az értékvezéreltség mellett hiteles
¢és kovetkezetes legyen a vezetés stilusa, csak ekkor lesz modellértékii és nem egy ,,ikon”, vagy
hova tovabb ,,hamis ikon” (Marmarosi & Németh, 2023).

A szervezeti kultura fogalméban benne rejlik a feltételezés, hogy bizonyos elemei esetlegesen
szerepet jatszanak rovidtavon az egyén- €s csoportsziikségletek kielégitésében, &m ezek jobbara
diszfunkcionalisak lehetnek a szervezet és tagjainak tavlati céljai tekintetében. A vezetd az, aki
normarendszerét a csoportra atvive képes az egyéni preferencidkat a konformitds utjan
egyiranyusitani. A vezetd a napi cselekvésein keresztiil sugarozza értékeit, vilagszemléletét és
megerdsiti, ha kedve szerint cselekednek a munkatarsak, illetve biintet, ha nem. A vezetési stilus
erdsségétol fiiggden (de részben fliggetleniil a mindségétdl) a végeredmény, hogy erds kultira
alakul ki. Az er6s kulturat gondolom a teljesitmény mdogotti nem egyediili, de kritikus
hatotényezonek.

Most, hogy tul vagyunk a COVID-19 vilaghelyzeten és vélhetden elétte a egy kovetkezo
ismeretlennek fontos, hogy tanuljunk bel6le. A szervezeti vilagban azt lathattuk és erre
vonatkozodan adatok most kezdenek jelentdsebb szamban megjelenni a szakirodalomban, hogy
kiemelkedéen fontos a vezetdk, a munkatarsi szinttel kdzvetleniil érintkez6 vezetok szerepe a
teljesitményben, akar rovid, akar hosszabb tavon. A tanulmanyunk célja is ezt volt, hogy
ramutassunk arra, hogy ez egy komplex szocidlis tér, amelyben a mult, a jelen és a jovo is
egyszere jelent torzitd tényezot.

A most bemutatott vizsgalat nem tudta egyértelmiien bizonyitani, de ellene semmiképpen nem
hozott fel tényeket, hogy a vezetd teremtette szocialis térben keletkezik a késdbbi teljesitmény
tranzakcioja.

Tovabbi adatokra van sziikséges, amelyet egy most elokészités alatt 1évé WMS (Bloom és
tarsai) modszertanra épitett kutatds fog tudni talan alatdmasztani. A konformitas
szakirodalmabol tudhato, hogy az erds normarendszerek megkdvetelik a folyamatos cselekvést,
¢és annak igazolasat. Természetesen a kultira mindsége (profilja) is meghatarozo, de mégis az
erdteljesség az, ami energetizal, lendiiletet ad. A mindenki szamara tiszta és elfogadott értékek, a
kozosen felvallalt célok, a kozosen megalmodott, egy iranyba mutatd jovoképek azok, amelyek
egy erds kultura nélkiilozhetetlen alapjellemzdi (Deal & Kennedy, 1995). Erés kulturaji cégek
mar a beléptetéskor szondaznak, nem a szervezeti kultirahoz illeszkedd attitiiddel rendelkezoket
be sem engedik a ,.kapun” (Bock, 2015).

Az erds kultiranak azért vannak korlatai is, amire Argyris (1994) hozott példat. Tanulast gatlo
norma lehet, ha az erds csoport elvarja tagjaitol azt, hogy mindig tdkéletesen teljesitsenek. Ilyen
kdrnyezetben nincs lehetdség alternativak kiprobalasara, mert potencialisan kudarcba is
fulladhat, az pedig nem ,,tamogatott”. A tanulas és a kornyezethez valé adaptacio hianya ma mar
megengedhetetlen a minél nagyobb hozzaadott értékteremtési (added value) versenyben
(Németh & Pintér, 2022).
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