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ABSTRACT

The Japanese companies’ success directed the attention to the importance of the organ-
izational culture. They could adapt its historical past and infiltrate the economy because
of cultural values steadily and adapt to enviroment changes into one in a faster beat. The
political reform, the multinational companies’ appearence made the examination of the
organizational culture necessary in Hungary and flash on the importance of the organiza-
tional inner communication in connection with that. The cultural differencies put the ques-
tion of the corporate culture into the focus of the researches even more. I look for the an-
swer the study, that it passed the organization’s culture and its communication changed
during 25 years. Did this change have an effect on the companies’ efficiency? I examine
the cultural network, then one of the elements of the organizational culture, and the form
of appearence of this- the informal communication network.

1. Bevezetés

A vallalati kultira fontossagara illetve nélkiilozhetetlen voltara a japan vallalatok elké-
peszt6 sikerei iranyitottak ra a figyelmet. Ok tudtak leginkabb alkalmazkodni részint a
torténelmi mult, részint a gazdasagba is beépiilt kulturalis értékek miatt az allanddan és
egyre gyorsabb iitemben valtozo kornyezethez. A szervezeti kultira értelmezése és a kii-
16nb6z6 kulttra tipusok azonositasa, a jellemzék meghatarozasa mellett szamomra a szer-
vezeti kommunikacid és a kultura egymasra hatasanak, a hatékonysag kérdésének vizsga-
latat vetette fel. Kérdés, hogy mennyiben hatarozza meg a szervezet kulturalis haldzata a
szervezeti bels6 kommunikéciot, vagy a kulturalis haldzatot hozza létre a kommunikacios
csatornak mitkodése a szervezetben. Mindez felveti a szervezeti hatékonysag kérdését is.
A szervezeti kultura és kommunikacié mennyiben befolyasolja a vallalatok hatékony mii-
kodését?

2. A szervezeti kultura

A szervezetelmélet a 1970-es években kezdett figyelmet forditani a kulturalis tényezok
szervezetek miikodésében gyakorolt hatasara. A kultara fogalmanak tobbféle értelmezése
terjedt el.

B. Buchowicz(1990) szerint: ,,Vallalati kulturat ugy lehet fogalmilag meghatarozni,
hogy az nem mas, mint alkalmazottak — vallalatukkal kapcsolatos — véleményének, szoka-
sainak, értékitéleteinek, magatartasanak, gondolkodasi és cselekvési modjainak Osszessé-
ge. Schein(1985)szerint: ,,Azon alapvetd feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilsé és
belsé problémai megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak
azokat, érvényesnek és miikkodoképesnek tekintsék hasonlo problémak esetén”
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A szervezeti kultira jellemz6i:

e Allando valtozas eredményeként jon 1étre, formalodik

o Kozdsen megélt eseményekbdl alakul

o Csak azoknak a csoportoknak alakulnak ki k6zds, alapvetd feltevései, akiknek van
elegend6 k6zos multjuk

o Feltevések ereje: megkérddjelezhetetleniil kezd el miikodni, érzelmileg foglyaiva va-
lunk, nem vagyunk képesek megtargyalni, csak védeni, mivel magunk alakitottuk ki

A szervezeti kultura elemei:

1. Gazdasagi kiornyezet: egyetlen vallalat illetve szervezet sem szakithatd ki abbdl a
tarsadalmi és gazdasagi kdzegbdl, amelyben mikodik. A gazdasagi kornyezet hatarozza
meg, mit kell tenni, hogy sikeresek legyiink.

2. Ertékek: az egész szervezet kultaraja azon, mindenki altal elfogadott értékek men-
tén szervezodik, melyek athatjadk a munkahelyi élet minden szeletét. Ezeket az értékeket a
vezetés mindenki szamara nyilvanval6va teszi.

3. Hosok: a magyar flilnek kissé szokatlan jelzovel azokat a dolgozokat, vezetdket illeti, akik
sokat vagy valami jelentdset tettek a szervezet céljai elérése érdekében. Gyakran viselkedési
modellként is szolgalnak masok el6tt. Személyiikben megtestesitik a vallalati értékrendet.

4. Ceremoniak és szertartdsok: minden szervezetnek sziiksége van olyan, rendszere-
sen ismétlodo rendezvényekre, melyek Osszetartjak a dolgozokat, erdsitik a kotddésiiket a
céghez, és nem utolso sorban életben tartjak az értékrendet és a tradiciokat. A ceremdniak
és szertartasok mind valamilyen érték felszini megnyilvanulasi formai.

5. Kulturalis halozat: a kulturalis elemek hordozodja és terjedésének kdzege a halozat,
ami leginkabb az informalis kommunikacids csatorndkat jelenti. Ezen keresztiil tudhatok
meg, hogy mi is zajlik valojdban a szervezetben, mi foglalkoztatja a munkavallalokat,
milyen valtozasok varhatok.

Kultira tipologiak:

A legéltalanosabb ismert szervezeti kultira tipologidk egyike Handy ( Handy,1999)
nevéhez flizodik. Ebben a tipologiai rendszerben a szervezeti struktira fontos jellemzo:

1. Er6 tipust kultara

2. Szerep tipusu kultara

3. Feladat tipusu kulttra

4. Személy tipusu kultara

Cameron és Quinn (1988) kultara tipusai:

A Handy féle kultiratipologizalas mellett ez a legelterjedtebb. Alapja a szervezeti ha-
tékonysag vizsgalata volt. Azt figyelték meg, hogy az egyes szervezetek milyen alapvetd
erok mentén alakitjak ki kultirajukat, hogy az megfeleljen a belso, illetve kiilsé kornyezet
altal tAmasztott kovetelményeknek.

Az els6 dimenzid mentén a két ellentétes polus a kovetkezOképpen alakul: az egyik a
hatékonysagot tekinti igazan fontosnak, a rugalmassagot, az adott helyzethez alkalmazko-
dast és a dinamizmust hangsulyozza. A masik p6lus a stabilitdst, rendet, ellenérzést helye-
zi kozéppontba. A masodik dimenzi6 valasztja ketté a belso, illetve kiilsé orientaciot. A
bels6 az integraciot, egységességet hangsulyozza, mig a kiilsénél a differencialtsagon,
versengésen van a hangsuly. Ez alapjan négy kultara tipust kiilonitettek el:

1. Hierarchia kultara
2. Piac kultara

3. Adhokracia kultara
4. Klén kultara

76



Bakacsi (2015) Robbins (1991) altal meghatarozott tiz dimenziot, kiegésziti és modo-
sitja, igy 11 szervezeti kultara értéket hataroz meg:
munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulds-
egyén-, vagy csoportkozpontusag( individualizmus vagy kollektivizmus)
human orientacio (feladat vagy kapcsolat)
belsd fiiggés vagy fiiggetlenség
erds vagy gyenge kontroll
kockazatvallalas vagy kockazatkeriilés
teljesitményorientdcio
konfliktustiires, konfliktuskeriilés
cél (eredmény) vagy eszkoz ( folyamat) orientacio
nyilt rendszerként vagy zart rendszerként tekint onmagara a szervezet
rovid vagy hosszu tavu idéorientdcio
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3. A kulturalis halézat, kommunikacios halézat a szervezetben,
mint a kultdra egyik eleme

A szervezeti formalis kommunikacio koveti a szervezeti ,,hierarchiat” az-az annak min-
tegy interakcids kifejezése. Leavitt (1965) két tipusu kommunikacios halozatot kiilonitett
el: a centralizalt és a decentralizalt hal6zatokat.

Leavitt egy laboratdriumi kisérlet segitségével megvizsgalta, hogy a kiilonb6z6 kom-
munikécios halozatok hogyan hatnak a hatékonysagra és az elégedettségre.

1. tablazat A kommunikaciés halézat hatasa a teljesitményre és az elégedettségre
Table 1. The effect of the communication network onto the performance and satisfaction

Teljesitmény

Elégedettség

Egyszerii
feladat

Bonyolult
feladat

Egyszerii
feladat

Bonyolult
feladat

Centralizalt

a.

+

b.

e.

f.

Decentralizalt

C.

d.

+

g.

+

h.

+

Forras: Leavitt( 1966) alapjan

a. Kevés informacio szlikséges — a centralizalt személy gyorsan dsszegydijti €s megoldja a feladatot;
b. Sok informacié szikséges — az informacio lassan aramlik, a centralizalt személy tulterhelt, a tébbi
személynek nincs elég informacidja; c. Kevés informacio sziikséges — a sokoldali kommunikacio tdl sok
id6t vesz igénybe; d. Sok informacio szlikséges — sziikség van mindenkinek a hozzajarulasara, nincs
tulterhelés, az informacié egyenléen oszlik meg. Az elégedettségre vonatkozo eredmények: e., f. A parti-
cipacié hidnya elégedetlenséget eredményez; g., h. A participacio elégedettséget eredményez.

A centralizalt haldzatokban egyes személyeknek, helyzetiiknél fogva tobb informacio
megszerzésére van lehetségiik, mint a tobbi személynek. A decentralizalt halozatokban
minden személy egyenlé mennyiségli informaciot kaphat.

A jo belsd szervezeti kommunikacio és a szervezet sikere kozotti kapcsolatra szamos
tanulmany mutat ra. (Welch, Jackson 2007). A szervezetre iranyulod alapfolyamatként
definialjak és hangstlyozzak, hogy minden stratégiai tervben szerepelnie kell. Sok kutato
azt allitja, hogy a kétiranyu kommunikacids folyamat az idedlis és a kivalo szervezetek
jellemzéje, ahogyan megprobalja a szervezet sajat érdekei és a ,,kdzonsége” érdekei ko-
z6tti egyensulyt megtalalni. (Welch, Jackson 2007).
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A Handy féle kulttratipologia egyik alapja az interakcios, kommunikacios kapcsolatok
rendszere. Harom morfoldgiai tipust hatdroz meg a bemutatott kommunikacios halézatok
koziil. (1. abra)

A hatalomkultirdhoz legjobban a kerék mintdju informacids halozat illeszkedik. A
kézponti hatalom biztositasanak egyik legfontosabb eszkdze az informaciok kozponti
elosztasa. Az informacidkat tudatosan sziirve és csoportositva juttatja el az érintettekhez.

A szerepkulturdban a kommunikaciét szabalyozottsag jellemzi, a formalis csatorndk
egyértelmiien meghatarozottak. Ehhez illeszkedik leginkabb a /dnc szerkezet.

A feladatkulturahoz teljes mértékben illeszkedik a teljes vagy haloszerkezet. Megfeleld
kollektiv szellemben az informacié minden érintett kdzott hatékonyan aramlik, a sziiksé-
ges informaciok eljutnak a megfeleld pontokra.

A formalis és informalis struktira csak elméletben valaszthatd szét. Az informalis
szervezet magjat az els6dleges munkacsoportok alkotjak. Itt jellemz6 a belsd hierarchia és
a statusok kiilonb6zdsége. Az informalis szervezet tagjai kozotti kommunikacios rendszer
is eltér a formalis szervezet szabalyozott csatornaitol.

Az esetek tobbségében az informalis kommunikéacids csatorna hatékonyabb, gyorsabb
belso eszkdznek bizonyul, mint a szakmailag megtervezett iizenet. Az informalis informa-
cios rendszer foleg a vallalati kultirabdl a vallalat szociologiai jellemz6ibdl levezethetd
struktara, amely nem a formalis forrasbol szerzett és/vagy nem a formalis csatornakon
atdramlo informaciokat kezeli.

Az informalis informacids rendszer altalaban hozzajarul a vallalati miikodés rugalmas-
sagahoz, alkalmazkodoképességéhez. Ha azonban til nagy a meg nem felelés a formalis
¢és informalis struktirak kozott, akkor az kommunikacios és mitkodési zavarok forrasa is
lehet (Torgersen-Weinstock, 1983)

4. A szervezeti kultura vizsgalata

A kérdéives lekérdezés soran140 magyarorszagi szervezet 1068 dolgozdjatol kaptam
valaszt. A lekérdezést levelezOs hallgatok segitségével végeztem el, igy az orszag kiilon-
b6z06 régidibol szamos agazat adataihoz jutottam hozza.

A minta osztalyozasat segitette a kérddiv végén szerepld adatlap. Ezen informaciok se-
gitségével homogén részekre oszthattam a mintat. Ilyen csoportképzd ismérv; a kor, a
nem, a végzettség, a beosztas, a szervezet tevékenysége, a szervezet mérete, iskolai vég-
zettség, munkaban toltott évek szama, a szervezet regionalis elhelyezkedése. Az adatokat
a SPSS 19.0 statisztikai szoftver segitségével dolgoztam fel.

A kérd6iv tobb olyan teriilet vizsgalatat tartalmazta, amely hatdssal lehet a szervezetek
hatékonysagara. Ilyen volt a belsé szervezeti kommunikacié miikodése, csatornahasznala-
ta, a bels6 kommunikaciot gatld és segitd tényezOk azonositasa, az informalis kommuni-
kacié mitkodése és a szervezeti kulttra.

A szervezeti kultira vizsgalatahoz a kérdéseket a GLOBE-kutatas alapjan allitottam Ossze.

A szervezeti kultura vizsgalatahoz 14 valtozoval fokomponens elemzést végeztem. (1.
melléklet) A 14 valtozot 4 komponensbe tomoritettem gy, hogy a megdrzott informacio-
tartalom 54,29%. A komponensek elnevezésénél Hofstede (1980) dimenzio6it hasznaltam,
mivel ezek jellemzik leginkabb az egyes csoportokat

1. komponens: bizonytalansag keriilés dimenzid

2. komponens: individualizmus- kollektivizmus dimenzid
3. komponens: hatalmi tavolsag dimenzid

4. komponens: férfias- ndies dimenzid
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2. tablazat A szervezeti kultura klaszter elemzése
Table 2. The cluster analysis of the organizational culture

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
REGR factor score 1 for ,51491 -,28164 -,34177
analysis 3
REGR factor score 2 for -,14420 ,66511 -1,13890
analysis 3
REGR factor score 3 for ,70494 -,29658 -,65534
analysis 3
REGR factor score 4 for -,41898 ,28836 ,15345
analysis 3

Forras: Sajat szerkesztés

A fékomponenseken ezutan klaszterelemzést végeztem és a 4 komponenst 3 klaszterbe
soroltam be. Az elsd klaszterbe a valaszadok 36,9%-a tartozik. A csoport tagjai a 1. és 3.
komponenst értékelték a legmagasabb atlaggal a masik két faktor negativ atlagokkal nem
jelentds. A masodik klaszterben azok a valaszadok helyezkednek el, akiknek a szervezeti
kultara megitélésénél a 2. komponens érte el a legmagasabb atlagot, ez a valaszadok
42,8%-at jelenti, naluk még jelentds a 4. faktor is, viszont a masik két komponens eseté-
ben negativ atlagokat talalunk. A harmadik klasztert az 4. komponenst a legfontosabbnak
tartok alkotjak 20,3%-o0s arannyal, a tobbi faktor atlaga negativ.

A klasztereket ezek utan csoportképz6 ismérvek alapjan is megvizsgaltam.

Az egyes klasztereket jellemezve megallapithatd, hogy az elsé klaszterben a 3039 és
50-59 évesek, az allami intézményekben vagy nonprofit szervezeteknél dolgozok és a
nagy vallalatok munkavallal6i dominalnak. A klasztert, mint a bizonytalansag keriilés és
hatalmi tavolsag dimenzidi mentén ,,jol olajozott gépezet” szervezeti kultara jellemzi. (kis
hatalmi tavolsag, erGs bizonytalansag keriilés). (Hofstede, 2008) Az agazati besorolas
alapjan kijelenthetd, hogy az allalmi intézmények és nagyméretii szervezetek képviselik a
nemzeti kultirat, amely bizonyos esetekben ugyanazt jelentheti; nagyméretii allami szer-
vezetek.

A masodik klaszterbe a nok, a beosztottak, a szolgaltatod szervezetek, és a kis-€s kdzép-
vallalkozasok, ill. a fiatalok keriiltek nagyobb aranyban. A komponenseket tekintve ezeket
a kultura jellemzoket kell, hogy képviseljék a szolgaltatd szervezetek, ill. a kollektivizmus
elengedhetetlen a kis vallalkozasok fennmaradasa és hatékony miikddése érdekében. A
fiatal korosztaly pedig mar ebbe a team, és projekt miikddésbe sziiletett bele, igy szamukra
ez a természetes norma.

A harmadik klaszternél a férfias- néies dimenzié hangsulyosabb, bar a komponens in-
kabb a n6i oldalt emelte ki. Ezért meglepd, hogy ebben a klaszterben igen nagy aranyban
van jelen az ipar, a férfiak, a 40—49 éves korosztaly a szakmunkasok ¢és érettségizettek, ill.
a mikro vallalkozasok.

Mindez egybecseng Bakacsi (2012) megallapitdsaval mi szerint a kutatasuk alapjan ,,
ha a f6 faktorok értelmezésébe a masodlagosan arra toltd teljesitményorientacid, hatalmi
tavolsag, intézményi kollektivizmus és csoportkollektivizmus valtozokat is bekapcsoljuk,
a nodies kulturara jellemzObb a hatalom egyenldtlen eloszlasanak mérséklésére valo torek-
vés, valamint a teljesitményorienticid novelése és a mindkét értelemben vett kollektiv
stratégiak ergsitése.”
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5. Osszefoglalas

Osszefoglalasként megéllapithatd, hogy a magyar vallalatok szervezeti kulturaja nem
sokat valtozott Hofstede kutatasa ota, amely szerint Magyarorszag kultarajat tekintve a
hatalmi tavolsag és bizonytalansag keriilés dimenziéi mentén a ,,jol olajozott gépe-
zet’szervezeti idedltipust képviseli. Az eltelt idészakban viszont bizonyos elmozdulas
figyelhetd meg az individualizmus-kollektivizmus dimenzioja felé, amelyet jelen kutatas
is alatdmaszt. A klaszter elemzés sordan a megkérdezettek 42,8%-a tartotta fontosnak a
kozos értékeket, a vallalattal szembeni lojalitast, masok elismerését, a csapatmunkat. Ter-
mészetes kdovetkezménye ez a napjaink szervezeti tevékenységét jellemzo projektek meg-
valdsitasanak. A team-munka, a csoporthoz tartozas, a kozos felelosség €s kollektiv telje-
sitmény mozditja a nemzeti kultarankat is a kollektiv kultura felé. A szervezeti kultara,
mint a szervezeti hatékonysagot befolyasolo eszkdz, tehat a kollektivizmus erdsitésével, a
kozos értékek és célok meghatarozasaval mozdithatja el a szervezet hatékonyabb miiko-
dését. Quinn szervezeti modelljei alapjan a ,,tAmogato kultira”, Handy tipologizalasa alap-
jan a ,feladatkultira”modellje felel meg ennek az elvarasnak. A magyar vallalatok tobb-
sége viszont az un. ,szerepkultura”-t ¢és ezzel egyiitt a funkcionalis strukturat részesiti
elonyben. A hatékonysag novelésének tehat kézenfekvd megoldasa a matrix szervezeti
forma alkalmazasa esetlegesen mas szervezeti struktiran beliil is, amely feltételezi az
elébb megfogalmazott kultura elemek, normak bevezetését és meghonositasat. A szerve-
zeti kulttira valtoztatasa a hatékonyabb mitkddés kulcsa.

MELLEKLET

1. melléklet. FGkomponens analizis
1. Annex. Principal Component Analysis

Rotated Component Matrix"

Component
1 2 3 4

20.5 a szervezet lojalis alkalmazottaihoz ,680
20.4 az emberek biiszkék arra, hogy itt dolgoznak ,667
20.2 ebben a szervezetben a csoport vezetdi biiszkék ,622
a tagok egyéni eredményeire
20.3 az alkalmazottak lojalisak a szervezet irdnt ,0616
20.9 fontos szervezeti dontésekbe bevonjak az ,607
alkalmazottakat
20.8 a vezetdk a célok elérésrél részletes utmutatast adnak ,509
20.1 a szervezetben a rendszeresség és kovetkezetesség ,506
hangsutlyozott még a innovacio rovasara is
20.6.2 baratsagos ,817
20.6.1 nagylelki ,775
20.6.4 fogékonyak masok irant , 734
20.6.3 kemények ,781
20.6.5 dominanciara torekszenek ,767
20.7 az emberek komoly nézeteltérésiikrol kiknek ,807
beszélnek
20.10 hatékonyabb lenne a miikddés, ha né lenne vezetd ,667
pozicidban

Forras: sajat kutatas
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