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A Világgazdasági Fórum (VGF) 1979 óta évről évre 
összeállítja a Föld országainak versenyképességi rang-
sorát. Az alapítványi formában működő szervezet a 
Globális Versenyképességi Index (GCI) elkészítése so-
rán összesen 120 szempont alapján vizsgálja az egyes 
országokat, amelyeket 12 főcsoportba tömörít. A vizs-
gálat 5. főcsoportja (pillére) kizárólag az országokban 
elérhető képzésekről szól, a „B” rész pedig ezen belül 
annak színvonaláról, s ebbe az alcsoportba tartozik a 
vezetőképző intézmények minősége is. A lista első he-
lyén Svájc, a másodikon Belgium, a harmadikon Spa-
nyolország található. Az Egyesült Királyság az ötödik, 
az Egyesült Államok a tizenegyedik, Németország a 
huszonkilencedik, Magyarország pedig a hatvanhato-
dik helyen áll, két hellyel megelőzve Csehországot és 
hat hellyel Japánt (VGF, 2014)!

A versenyképességi rangsor 7. főcsoportjának „B” 
része a munkahelyi körülményeket vizsgálja, amelybe 
beletartozik a termelékenység, a vezetői előmenetel le-
hetőségei, a tehetség kibontakoztatása, illetve megtar-
tása a munkáltatók részéről és a nők esélyegyenlősé-
ge is (VGF, 2014). A lista első helyén ezúttal is a teljes 
rangsor élén álló Svájcot találjuk, a második az Egye-
sült Államok, a harmadik pedig Szingapúr. Az Egyesült 
Királyság a hatodik, Németország a tizenharmadik, 
Ausztria a huszonötödik, Magyarország pedig a nyolc-
vanötödik helyen áll, tizenöt hellyel Ukrajna, tíz hellyel 
Lengyelország és négy hellyel Bulgária mögött…

A jelen cikk hipotézise, hogy ha csak csekély súl�-

lyal is, de a vezetői képzések hozzájárulhatnak egy 
ország versenyképességének fokozásához. A képzési 
programok, tematikák összeállítása során ugyanakkor 
ajánlatos figyelembe venni bizonyos kulturális sajátos-
ságokat, amelyek előre meghatározzák a munkaválla-
lók attitűdjét, s azt, hogy a képzések résztvevői milyen 
tudást fogadnak szívesen és hasznosítanak eredménye-
sen. Ha a tananyagfejlesztés során figyelembe veszik a 
fent említett körülményeket, akkor a képzőintézmények 
hatékonyabb munkát végezhetnek, s az ország verseny-
képesebbé válhat.

Vezetők egy ország szolgálatában

Evidencia, hogy jó vezetőkre szükség van, hiszen az 
adót befizető cégeket és az állami szervezeteket egya-
ránt ők működtetik. E tény miatt elengedhetetlen, hogy 
egy ország figyelmet fordítson a vezetői képzésekre, s 
igyekezzék azt minden vezető beosztásba kerülő mun-
katárs számára elérhetővé tenni. A graduális rendszer-
ben működő intézmények a rendszerváltás után néhány 
éven belül hazánkban is felismerték a vezetői képzé-
sek iránt mutatkozó, egyre bővülő igényt, de sajnos 
nem minden esetben voltak abban a helyzetben, hogy 
erre kielégítő választ, megoldást tudjanak adni. Ennek 
oka, hogy az egyetemek és főiskolák padsoraiban fő-
leg nappali tagozatos hallgatók foglalnak helyet, akik 
a középiskolából érkezvén folytatják tanulmányaikat, 
s a diploma megszerzése után pályakezdőként lépnek 
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a munkaerő-piacra. A frissdiplomásoktól azonban a 
vállalatok csak a legritkább esetben várják el a vezetői 
ismereteket, hiszen a legtöbb alkalommal mindössze 
végrehajtói, beosztotti pozíciókat ajánlanak fel nekik. 
Ha pedig a fentiek ellenére az egyetemi évek alatt az 
említett hallgatók mégis szereztek vezetői, szervezői 
vagy akárcsak projektmenedzsment-ismereteket, azo-
kat csak a legritkább esetben tudják hasznosítani vagy 
egyáltalán kötni bármilyen gyakorlati tapasztalathoz, 
élményhez is, ami rövid úton a feledés homályába 
száműzi a megszerzett tudást.

Más a helyzet azokkal a munkavállalókkal és vál-
lalkozókkal, akik életkoruk, szakmai tapasztalatuk 
és személyiségfejlődésük során eljutnak oda, hogy a 
munkahelyükön közép- vagy felsővezetői feladatokkal 
bízzák meg őket, de azokkal is, akik saját céget ala-
pítanak, ahol szintén menedzsmentfeladatokkal kell 
szembesülniük. Az ő részükről sokszor már hiába van 
igény a tudásra és a tanulásra, ha ez a legtöbb esetben 
fordítottan arányos az erre fordítható időmennyiséggel. 
E kettősség, tehát az igény és az időhiány együttese az-
tán különféle szükségmegoldásokat eredményez, ame-
lyek skálája rendkívül széles.2 A listán a tudáshiányos 
vezetéstől kezdve az önszorgalomból elolvasott szak-
könyveken át, az elvégzett tanfolyamokon keresztül a 
tanulmányi szabadsággal megtámogatott MBA-képzé-
sekig, levelező tagozaton megszerzett másoddiplomá-
kig és önkéntes tanszabadsággal, ha úgy tetszik, munka 
nélkül töltött években megszerzett nappali tagozatos 
menedzserdiplomákig minden megtalálható.

Az, hogy a fent felsorolt forgatókönyvek közül melyik 
valósul meg, elsősorban a vizsgált személyt körülvevő 
környezettől függ. Ha egy ország jó vezetőket szeretne, 
akkor elkerülhetetlen, hogy olyan környezetet biztosít-
son polgárainak, amelyben azok kinőhetik magukat.

Jellemző vezetői feladattípusok a centrumban  
és a periférián

A vezetői ismereteket nyújtó képzések Magyarországon 
már a rendszerváltás előtt megjelentek, hiszen a ’80-
as évektől kezdve a tréningjellegű képzések egy szűk 
réteg számára elérhetők voltak (Kuti, 2005). A szocia-
lista tervgazdálkodás szintén igényelte a jó szervezőket 
és irányítókat, akik számára a kor oktatási rendszere 
ideológiai és szervezési képzéseket biztosított, a 70-es 
évektől pedig már kb. tíz folyóirat közölt vezetési és 
szervezési tárgyú cikkeket (Bierer, 2006). A rendszer-
váltás mennyiségi és minőségi változást hozott ezen a 
területen is, hiszen nemcsak az új, nyugaton már évtize-
dek óta oktatott tananyagok, képzési programok váltak 
hazánkban is elérhetővé, de megkezdődött egy, a piac-
gazdasági körülmények között eredményesen dolgozni 
tudó menedzserréteg kinevelése is (Hermann, 2002).

„Nyugati elemzők még most is sokszor azt hiszik, 
hogy a piaci viselkedésminták az első külföldi befekte-
tőkkel érkeztek hozzánk. Valójában a kis, nyitott gazda-
ságban számos vállalat az exporttevékenység révén már 
korábban is intenzív érintkezésben volt a nyugati part-
nerekkel, és a külpiacokon kénytelen volt piaci szerep-
lőként fellépni” (Szabó, 2003, p. 9.). Mindez azt jelenti, 
hogy a magyar gazdaság közel sem volt annyira elszi-
getelve a kapitalista országoktól, mint azt gondolnánk. 
A rendszerváltás idején azok, akik a Magyarországon 
is meghonosodó, új körülményekkel korábban máshol 
már találkoztak, felbecsülhetetlen előnybe kerültek, 
amikor saját cégeket alapítottak vagy vezető beosztás-
ba kerültek. Fontos kiemelni, hogy az újabb és újabb 
tudásanyagot is azok tudták a legkönnyebben befogad-
ni, akik már rendelkeztek egy korábban megszerzett tu-
dásbázissal, s volt mihez kötniük a hallottakat (Szabó, 
2003).

Magyarországon az elmúlt két és fél évtized gyöke-
res átrendeződést hozott: elfogadottá vált a multinaci-
onális cégek szervezeti kultúrája és mellette megerő-
södött a kisvállalkozói szektor is. Az Ernst & Young 
felmérése szerint 2012-re Magyarország a világ tízedik 
legglobalizáltabb gazdasága lett. Az elemzés alapján 
hazánk gazdasága szervesen integrálódik a nemzetkö-
zi vérkeringésbe, azon belül is elsősorban az Európai 
Unió centrumországaihoz. Ugyanakkor, a kulturális 
integráció mértéke elmarad a régiós átlagtól, ahol a leg-
jobb eredményeket a régióban Szlovákia éri el.

A magas fokú integráció bizonyos sajátosságok-
kal is jár, hiszen a nyugaton székelő transznacionális 
és multinacionális vállalatok csak a legritkább esetben 
hozzák ide a magas hozzáadott értéket teremtő K+F 
részlegeiket, illetve marketingosztályaikat, mivel azok 
– természetükből kifolyólag – csak az elérhető legfejlet-
tebb piacon működtethetők (például: Németországban, 
Svájcban, Észak-Olaszországban, illetve Párizs vagy 
London környékén). Ehelyett mi – a viszonylag ala-
csony bérszínvonalú, de szakképzett munkaerőt kínáló 
országok táborát erősítve – főként az olyan tevékenysé-
gek idecsábításában reménykedhetünk, mint a könyve-
lés, az IT, vagy az összeszerelés, gyártás (Wallerstein, 
2013). A fenti rendszerből egyedül az ország szerencsés 
földrajzi elhelyezkedése kínálhat kiutat, hiszen ez lehe-
tővé teszi, hogy a Kelet és Nyugat között félúton logisz-
tikai központ is legyen.

A fent leírt körülmények jelölik ki azt a működési 
környezetet, amelyben a menedzsereknek eredményes 
munkát kell végezniük, és amelyre a képzőintézmények-
nek használható tudást kell kidolgozniuk. Egy munka-
erő-intenzív tevékenységek által dominált gazdaságban 
a vezetők feladatai között kiemelt helyre kerül a mun-
kaszervezés, a folyamatok fejlesztése és betartatása, a 
munkatársak motiválása, illetve a minőségbiztosítás. A 
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vállalatirányítási folyamatokat és a cégek belső eljárás-
rendjét viszont szintén a centrumokban alakítják ki, s 
e munka során az adott terület kulturális sajátosságait 
veszik alapul. A periférián található leányvállalatoktól 
elvárják e standardok követését, ami az ott dolgozó ve-
zetőktől újabb ismereteket és alkalmazkodást követel 
meg. A külföldi tulajdonú cégeknél tehát felmerül egy 
újabb feladat: az interkulturális különbségek áthidalása, 
amely szintén a leányvállalatok vezetőire hárul. A cél 
nem egyéb, minthogy a periféria dolgozóinak munka-
teljesítménye és kommunikációja megfeleljen a cent-
rumban megfogalmazott elvárásoknak.

Bár a képzések egy részének a fenti helyzetre kell 
reflektálni, a kínálat egysíkúvá válásához vezetne, ha 
kizárólag ilyen típusú tudás lenne elérhető. A hazai gaz-
daságban ugyanis – ha csak kisebb súllyal, de egyértel-
műen – megtalálható a KKV-szektor, s benne a lelkes 
fiatal vállalkozók egyre szélesebb tábora is, akik a peri-
férián szerzett ötleteiket elegyítik a Nyugaton megszer-
zett szaktudással és tapasztalattal, s ezekre támaszkodva 
igyekeznek élet-, majd exportképes, jól működő cégeket 
felépíteni. Esetükben a szervezés helyett jóval fontosabb 
a nyelvismeret, a külpiaci marketing és értékesítés, vala-
mint a külkereskedelmi ismeretek eszenciája.

A menedzsmenttudás, mint a versenyképesség 
kitörési pontja

A cikk további részében a nagyvállalatokat és a 
KKV-szektort külön kezeljük, mivel megítélésünk sze-
rint a két szektor annyira különböző módon működik, 
és olyan eltérő vezetői ismereteket igényel az ott dolgo-
zó menedzserektől, hogy azokat lehetetlen és súlyosan 
félrevezető lenne együtt tárgyalni.

A külföldi tulajdonban álló, multinacionális nagy-
vállalatok esetében általában a gyártási tevékenység 
kerül Magyarországra, amely az előállított értékhez 
képest viszonylag nagyszámú munkatárs számára 
jelent munkahelyet és megélhetést. A Wallerstein-fé-
le centrum-periféria világrendszer-elmélet lényege, 
hogy míg a fejlett világnak megfelelő centrumban, a 
gazdasági és társadalmi fejlődés magas szintjén álló 
központ államaiban koncentrálódik a tőke, a tech-
nológia, az információ és a tudás, addig a külterület 
gazdaságilag elmaradott államainak jellemzője az ag-
rártermelés, az alacsony technikai színvonal, a kiter-
melő ipar, nyersanyag biztosítása a centrum számára 
(Miszlivetz, 2010). Mivel a tudás- és tőkeintenzív te-
vékenységek a multinacionális vállalatoknál általában 
az anyavállalat központjában folynak, messze hazánk-
tól, ezért a magyar vezetőktől nem várják el, hogy 
ezekhez a területekhez is értsenek, hanem inkább a jó 
idegennyelv-ismeret és a szervezőkészségek jelentek-
nek prioritást.

A graduális rendszerben működő vezetőképző in-
tézmények és a posztgraduális képzéseket kínáló szol-
gáltató cégek számára a fenti információ azért fontos, 
mert a képzési anyagot a piaci igényeknek megfelelően 
kell összeállítaniuk. Tehát, a nagyvállalatok esetében a 
következőkre van igény: projektmenedzsment, munka-
társak motiválása, HR-ismeretek, IT-ismeretek, minő-
ségbiztosítás, csoportszervezés, folyamatmenedzsment. 
Egy szervezet ugyanis annál hatékonyabb, minél kisebb 
az erőforrás-veszteség a folytatott tevékenység végzése 
során. A szerző feltételezése szerint a hatékony műkö-
désbe beletartozhat:

– a folyamatok állandó tökéletesítése,
– a munkaerő eredményes felhasználása,
– a jó csapatlégkör,
– konfliktus- és baleset-megelőzés,
– az energiatakarékos működés,
– az alacsony selejtarány is.

Egy (fél)periférián3 lévő ország érdeke egyértelmű-
en az, hogy minél több tevékenységet magához vonzzon 
a centrumból. Ehhez a kedvező és biztonságos törvé-
nyi háttér, valamint az adókedvezmények mellett olyan 
szakembergárdára is szükség van, amely alkalmazko-
dóképességének köszönhetően képes rá, hogy fogadni 
tudja a betelepülő szervezet munkakultúráját.

A KKV-szektor a nagyvállalatokkal ellentétben 
sokkal inkább hazai tulajdonú cégekből áll, ami azt je-
lenti, hogy ezek esetében a tulajdonos, a felsővezetés és 
a cég központja is Magyarországon található. A vezetői 
feladatok skálája itt szélesebb, mint a multinacionális 
cégek leányvállalatainál, hiszen a stratégiai, K+F, pénz-
ügyi és marketingdöntések a központban, tehát ebben 
az esetben, hazánkban születnek meg.

A KKV-szektor kiszolgálására létrejött képzési szol-
gáltatók felelőssége, hogy kiszolgálják az efféle, komp-
lex igényeket. A feladat itt sokkal összetettebb, mint a 
multinacionális megrendelők esetében, hiszen nem a 
nyugati szervezeti és munkakultúra meghonosításához 
való, Nyugatról átvett tananyag oktatására van szükség. 
Ehelyett képessé kell tenni a hazai cégtulajdonosokat 
és vezetőket arra, hogy a saját erejükből hozzanak létre, 
illetve fejlesszenek életképes cégeket, amelyek akár a 
külpiacokon is sikeresen szerepelhetnek. E cél eléré-
séhez nemcsak a Nyugaton már bevált mesterfogások 
kellenek, hanem olyan ismeretek is, amelyek a hazai 
viszonyok között is alkalmazhatók, és a regionális sa-
játosságokra alapozva teremtik meg a fejlődés kereteit, 
immár egy határok nélküli Európában. Egy magyar cég 
vezetője akkor lehet sikeres, ha képes úgy megszervez-
ni a rendelkezésére álló erőforrásokat és összehangolni 
a munkatársak – regionális sajátosságokkal kiegészü-
lő – explicit és implicit tudását, hogy abból egy nem-
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zetközileg is versenyképes cég jöjjön létre. A fentiek 
eléréséhez már nemcsak projektmenedzsment-tudásra, 
nyelvismeretre és munkajogi ismeretekre van szükség, 
de többek között innovációs menedzsmentre, a célpi-
ac sajátosságait figyelembe vevő exportmarketingre, 
értékesítési kompetenciákra és kereskedői vénára is. A 
külkereskedelmi és a nyelvismeret természetesen csak 
a traded szektorban működő vezetők számára fontos, a 
non-traded szektorban elegendő, ha az ott tevékenykedő 
menedzserek csak a belpiaci értékesítési módszereket, 
folyamatokat ismerik.4

Nemzetgazdasági szinten a jó minőségű vezetői tu-
dástömeg úgy válhat kitörési ponttá, hogy a cégek nagy 
számát segíti hozzá a gazdaság átlagát meghaladó növe-
kedéshez, s ezzel hozzájárul az átlagos eredményesség 
javításához is. Egy innovatív ötlet megvalósítása vagy 
egy akadály leküzdésére, megszűntetésére alkalmas 
megoldás kifejlesztése tipikusan olyan, tudásintenzív 
cégprofil, amely nagy tömegben hozzájárulhat egy kis, 
nyitott gazdaság sikeréhez.

Minőség a vezetőképzésben

Számos lista létezik, amely az egyetemi rangsorokhoz5 
hasonlóan nemzetközi sorrendet6 állít fel a különböző, 
graduális és posztgraduális vezetőképző intézmények 
között. A vizsgált tényezők7 közül csak néhányat sze-
retnék megemlíteni:

– �intézményi és programakkreditációk (szintje, típu-
sa, tanúsító intézmények rangja),

– �az oktatók státusa, publikációi, díjai és szakmai 
érdemei,

– �infrastrukturális feltételek a tantermek számától 
kezdve a könyvtár méretén át a sportlétesítmények 
kapacitásáig,

– �hallgatók: száma, végzettsége, előképzettsége, kül-
földiek vagy posztgraduális képzésben résztvevők 
aránya, elhelyezkedési esélyei és karrierlehetőségei.

A listák élén többnyire ugyanazokat a patinás intéz-
ményeket találjuk, s a tanulni vágyó vezető a rangsorok 
és a marketingüzenetek erdejében szinte már garantált-
nak érzi, hogy kellő körültekintéssel optimális döntést 
hozhat, s kiválaszthatja a számára legmegfelelőbb kép-
zési programot. Probléma csak akkor szokott felmerülni, 
amikor az illető friss diplomájával a zsebében visszatér-
ne a munkaerő-piacra. Ilyenkor ugyanis előfordulhat, 
hogy a munkáltatók egyáltalán nem méltányolják a be-
fektetett energiát, mert nem ismerik el azt, vagy nem erre 
van szükségük. A másik eset, hogy felveszik ugyan az 
illetőt, de a kapott feladatok valamiért mégis nehéznek, 
konfliktusokkal terheltnek bizonyulnak számára, hiszen 
a tudása nem az adott helyzetekre ad megoldásokat.

E cikk szerzője szerint a globális listák regionális 
szinten értelmüket vesztik, hiszen az interkulturális 
különbségek miatt más típusú tudásra, felkészültségre 
van szükség az Egyesült Államokban, Közép-Európá-
ban, a Kaukázusban, Kínában vagy Afrikában. Mindez 
persze nem jelenti azt, hogy a tudásnak ne lenne közös 
magja, de ezek ma már szinte bárki számára hozzáfér-
hetők, másrészről a minőség mindig a részleteken mú-
lik, amelyek regionális szinten már igencsak jelentős 
különbséget mutatnak.

Az AACSB nemzetközi szervezet felmérése alapján a 
vezetői továbbképzések hagyományosan az alábbi képes-
ségek, készségek fejlesztésére fókuszálnak (Zaheer, 2014):

– �személyes készségek (kommunikációs képesség, 
tárgyalástechnika, prezentációs ismeretek, vezetői 
készségek, csapatépítés, motiváció, konfliktuske-
zelés, válságmenedzsment),

– �foglalkozáshoz kötődő ismeretek (stratégiai terve-
zés, tudásmenedzsment, szakmai ismeretek, ame-
lyeknek köszönhetően a személy szakmailag is 
megalapozott, jó döntéseket hozhat),

– �a működési környezet fejlesztése (pl.: folyamatme-
nedzsment, innováció),

– �önismeret, szociális intelligencia és személyiség-
fejlődés, amelynek köszönhetően az illető lelki 
békében, harmóniában élhet, s példát mutathat 
környezetének,

– �jótékonyság, társadalmi szerepvállalás, amelynek 
háttere a vezető által sikeresen működtetett szer-
vezet.

A fenti felsorolásból már egyértelműen látszik, 
hogy az egyes régiókban, országokban a megszerzett 
tudás más és más kell, hogy legyen, ha sikeres veze-
tőket szeretnénk. Különösen igaz ez az állítás azokra 
az ismeretekre, amelyek az emberi kapcsolatokhoz és 
az emberek irányításához kötődnek, hiszen a kulturális 
különbségek eltérő módszereket igényelnek.

Hazai sajátosságok

Magyarországon a vezetőknek szóló képzési progra-
mok összeállítása előtt érdemes számba venni azokat 
a nemzeti sajátosságokat, amelyek meghatározzák a 
munkahelyek légkörét, illetve a dolgozók függelmi és 
személyközi kapcsolatait. A legfontosabb sajátosságok 
összegyűjtéséhez Kopp Mária és Bakacsi Gyula kutatá-
si eredményeit vettük alapul. A GLOBE-kutatás8 Hofs-
tede 1980-ban publikált öt kultúraváltozójára9 építve, 
illetve azt kilenc szempontra bővítve vizsgálta meg, 
hogy az adott országban az állampolgárok és a szer-
vezetek az egyes dimenziókban milyen szinten álltak. 
A vizsgált kultúraváltozókat az 1. táblázat tartalmazza.
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Nr. Kultúraváltozó
7 fokozatú skálán

mért érték kívánatos érték
1 Hatalmi távolság 5,56 2,49
2 Bizonytalanságtűrés 3,12 4,66
3 Intézményi kollektivizmus 3,53 4,50
4 Csoportkollektivizmus 5,25 5,54
5 Nemi egyenlőség 4,08 4,63
6 Asszertivitás 3,23 4,49
7 Teljesítményorientáció 3,43 5,96
8 Jövőorientáció 3,21 5,70
9 Humánorientáció 3,35 5,48

Forrás: saját szerkesztés  
Bakacsi Gy. – Takács S. – Karácsonyi A. – Imrek V. (2002, p. 76.) alapján

Mielőtt az eredményeket áttekintenénk, ki kell je-
lentenünk, hogy azokat nem minősíthetjük „jónak” 
vagy „rossznak”, csak jellegzetesen másnak, különbö-
zőnek (Bakacsi, 2012).

A hatalmi távolság Magyarországon kifejezetten 
magas, különösen a közszférában, amelyet merev hi-
erarchia jellemez. A magánszektorban a hatalmi tá-
volság mértéke alacsonyabb, ami megkönnyíti a kom-
munikációt, illetve kedvez a személyközi kapcsolatok 
alakulásának is. Ugyanakkor, fontos megjegyezni, hogy 
nemzetközi összehasonlításban Magyarország a magas 
hatalmi távolsággal rendelkező országok csoportjába 
tartozik, ami egyértelműen negatív jelenségnek tekint-
hető a menedzsmentirodalomban kívánatosnak vélt ala-
csony szinthez viszonyítva, mivel azon könnyebben és 
gyorsabban áramolhat az információ.

A különböző társadalmi változások, amelyekből 
Magyarországon a XX. században többet is megta-
pasztalhatott a lakosság (I. világháború és Trianon, 
Tanácsköztársaság, Horthy-korszak, II. világháború, 
rövid életű demokrácia, kommunista diktatúra, kádári 
konszolidáció, rendszerváltás és megszilárduló piac-
gazdaság), amelyek az ember adaptációs képességét 
újabb és újabb kihívások elé állítják. Az alkalmazkodá-
si folyamathoz minden esetben stressz és egy idő után 
frusztráció, szorongás is társul, hiszen az egyén a töb-
bedik változás után már tisztában van vele, sőt, számít 
rá, hogy bármikor jöhet egy újabb. A fentiek miatt az-
tán előregondolkodik, s igyekszik bebiztosítani magát 
a nem várt események hatásai ellen. A bizonytalanság-
kerülésbe beletartozik az új eljárások, innovációk, koc-
kázatos döntések iránti szkepszis, ami egyes esetekben 
még az új információk befogadását is nehezíti, mivel az 
illető egy idő után már magától a tanulástól is fél, hátha 

kiderül, hogy valamit másképp kell majd csinálnia. A 
sikeres üzleti magatartáshoz nélkülözhetetlen alacsony 
kockázatkerülési szinthez képes nálunk a fentiek alap-
ján épp’ az ellenkezőjével találkozhatunk.

A magyar társadalom tagjai erősen individualisták. 
Mindez azt jelenti, hogy a munkavállalók leginkább a 
saját boldogulásukra, biztonságukra vagy fejlődésükre 
koncentrálnak, a közösség érdeke csak ezután követ-
kezik. Ha kedvezőbb lehetőség adódik, akkor a hazai 
munkavállalók nem haboznak kihasználni azt anélkül, 
hogy a korábbi munkahelyen kapott támogatásért hálát 
éreznének. A fentiek mellett az individualista attitűdöt 
igazolja az is, hogy a vezetők és a munkavállalók is 
igyekeznek láttatni a nekik köszönhető eredményeket, 
változásokat, s igyekeznek is ilyeneket elérni, létrehoz-
ni. A néhány éve munkába állt Y generáció tagjai még 
individualistábbak, mint a náluk idősebbek. A bizal-
mi kapcsolatok hazánkban leginkább az olyan mikro-
közösségekben alakulnak ki, mint a család és a szűk, 
baráti társaságok, s az egyének baj esetén is innen szá-
mítanak segítségre, illetve hajlandóak maguk is erőfe-
szítéseket tenni.

A nemi egyenlőség azt mutatja meg, hogy egy társa-
dalomban mekkora átjárhatóság van a hagyományosan 
férfinek vagy nőinek tartott szerepek között. A magyar 
társadalom inkább maszkulin vonásokkal rendelkezik 
(bár az eltolódás mértéke nem tekinthető magasnak), 
amelyben a szerepek világosan elkülönültek, s az átjár-
hatóság kicsi. Alacsony a női vezetők aránya, különb-
ség van a férfi és női munkavállalók bérszínvonala és 
karrierlehetőségei között, s kifejezetten ritka, hogy egy 
férfi annyira átvegyen női szerepeket, hogy maga men-
jen GYES-re. A fentiek mellett azonban jelen van az a 
szegénység okozta körülmény is, hogy az egykeresős 
családmodell hazánkban csak ritkán működőképes. 
Mindez arra kényszeríti a nőket, hogy a gyermekneve-
lés miatt dolgozzanak, s elviseljék a számukra hátrá-
nyos körülményeket.

Az asszertivitás (érdekérvényesítő képesség) szint-
je a hazai munkahelyeken kifejezetten alacsony. Ritka, 
hogy konfliktushelyzetben egy munkavállaló maradék-
talanul érvényesítse jogait, főleg egy alá-fölérendeltségi 
viszony esetében. Ennek két fő oka a szorongás és a 
kommunikációs nehézségek. A fentiek miatt gyakoribb, 
hogy a munkavállalók elfogadják, amit vezetőik kérnek 
tőlük, s helyette inkább sérelmeik mélyülnek, passzív 
ellenállásuk erősödik meg. Problémát jelent, hogy egy 
asszertív munkavállalóra vagy középvezetőre néha még 
a munka- vagy vezetőtársai sincsenek felkészülve, s 
magatartását gyakran félreértik, s kekeckedőnek, aka-
ratosnak, konfrontatívnak bélyegzik.

A teljesítményorientáció szintje – leginkább külső 
nyomásra – jelenleg igencsak változóban van a ha-
zai munkavállalóknál. Ez a változó arról szól, hogy a 

1. táblázat 
A GLOBE-projekt keretében elvégzett kutatás 

magyarországi eredményei
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csoport mennyire bátorítja az egyént az eredményes 
munkavégzésre, s mennyire ismeri el az így keletkező 
érdemeket. A rendszerváltás előtt a munkahelyeken ki-
fejezetten ritka volt a teljesítménymérés, s még inkább 
az értékelés, visszajelzés. Utána, főleg a külföldi tulaj-
donú cégeknél a munkavállalók és a vezetők is jelen-
tős teljesítménykényszerbe kerültek, ahol egyszeriben 
fontossá vált minőségi munkavégzés. A dolgozók szá-
mára az új elvárás eleinte stresszforrásként jelent meg, 
de napjainkra elfogadottsága jelentősen javult. Fontos 
megjegyezni, hogy a hatalmi távolság és a teljesítmény-
orientáció foka sok esetben fordítottan arányos: ahol 
elfogadják a hierarchikus berendezkedést és a merev 
függelmi viszonyokat, ott az egyének kevésbé tartják 
fontosnak a személyes teljesítményt, és fordítva (Baka-
csi, 2012).

A jövőorientáció a szervezetek esetében azt jelzi, 
hogy mennyire fontosak a szervezetben a hosszú távú 
célok, a K+F beruházások, illetve a munkavállalók 
szakmai fejlődésébe fektetett erőforrások (Málovics, 
2000). A munkavállalók és a vezetők jövőorientációja 
a tudatos karriertervezést, a szakmai fejlődést, illetve 
a tanulást foglalja magába. Sajnos, ezen a területen ha-
zánk kifejezetten gyengén teljesít: jellemzőbb, hogy a 
bizonytalan jövő helyett inkább a mának éljünk. Ezt 
történelmi okokkal is magyarázhatjuk, hiszen a renge-
teg változás (lásd: bizonytalanságkerülés) miatt az em-
berek jogosan érzik, hogy az az övék, amit ma megsze-
reznek maguknak. Erre a táplálkozási szokásoktól (túl 
nagy adagok, szinte „lakomák”) kezdve a torz fogyasz-
tói döntéseken át (felelőtlen hitelfelvétel, erőn felüli köl-
tekezés) a rövid távú célokat előtérbe helyező vezetői 
döntésekig (például: rövid távú haszonmaximalizálás, 
prémiumkifizetések) rengeteg példát láthatunk.

A humánorientált kultúrákban fontos a méltányos-
ság, a társadalmi átjárhatóság, a konfrontációk kerülé-
se, sőt, még az asszertivitás szintje is alacsonyabb. Ma-
gyarországon a humánorientáció mértéke kifejezetten 
alacsony, ami azt jelenti, hogy egy átlagos honpolgár 
az idegenekkel szemben bizalmatlan, a kisebbségekkel 
szemben elutasító, s magatartásában megfigyelhető az 
önzés. A kevéssé humánorientált személy bizalma és 
törődése mikrokörnyezetére korlátozódik (Herneczki, 
2005).

Könnyen megfigyelhetjük, hogy a vizsgált kultú-
raváltozók eredménye több helyen is ugyanazokból a 
közös tapasztalatokból, történelmi eseményekből ered: 
a rengeteg változás és a kiszolgáltatottság érzése bizal-
matlanságot szül, fokozza az individualizmust, s csök-
kenti a jövő-, valamint a humánorientáció szintjét. A 
fentiekhez érdemes még hozzátenni a munkavállalók 
elégedettségét is. Mára több kutatás10 is bebizonyította, 
hogy az anyagi biztonság és a magas jövedelem hatással 
van a munkavállalók elégedettségére. Mindez azt jelen-

ti, hogy egy olyan vezetőnek, aki alacsony bérszínvona-
lon dolgozó munkavállalókat irányít, fel kell készülnie 
rá, hogy munkatársai elégedetlenségét, frusztrációját 
is kezelni tudja, amelynek elsődleges megnyilvánulási 
területei a demotivált munkavégzés, az ellenállás és a 
precizitás hiánya. Ugyan „nem mondhatjuk azt, hogy a 
magyarok általában depressziósabbak, mint más orszá-
gok népei, viszont a leszakadó rétegekben, az állandó 
krónikus stressz, a bizonytalanság állapotában élők kö-
zött rendkívül magas a negatív hangulati állapot, és az 
ezzel együtt járó negatív életminőség” (Kopp – Martos, 
2011, p. 17.).

Következtetések

„A huszadik század társadalmi-gazdasági folyama-
tainak jellemző vonása volt a folytonos változás. Az 
új század kezdetén azonban már nem önmagában a 
változás, hanem ennek gyorsulása a meghatározó. Ez 
jellemzi a társadalmi és a gazdasági folyamatokat egy-
aránt” (Szekeres, 2007). A fent leírt társadalmi környe-
zet adott (Magyarorszag.hu, 2009), s a vezetőn múlik, 
hogy benne milyen sikereket képes elérni. Ha az illető 
jó oktatást kapott vagy elegendő tapasztalatot szerzett, 
akkor valószínűleg jobb eredményeket ér el azoknál, 
akik nem rendelkeznek hasonló tudásanyaggal. Mivel 
az off the job11 vezetőképzési programok természetük-
ből fakadóan leginkább az explicit tudás12 átadására 
fókuszálnak, ezért itt most csak az átadott lexikális is-
meretekkel, leírt tapasztalatokkal, esettanulmányokkal 
és módszerekkel foglalkozunk. Amint azt Szabó Kata-
lin és Kocsis Éva felmérései (2003, p. 46-49.) is alátá-
masztják, a külföldről átvett vezetői ismereteket oktató 
tananyagokat ki kell egészíteni olyan esetpéldákkal is, 
amelyek a hallgatókat felkészítik a hazai szervezetek 
működési sajátosságaira. A hatékony és eredményes 
képzéshez a fenti okok miatt a tananyagok adaptációjá-
ra, kibővítésére van szükség, ha azt szeretnénk, hogy az 
átadott tudás könnyen és nagy arányban hasznosuljon. 
A szerző a GLOBE-kutatás eredményeire támaszkodva 
az egyes kultúraváltozók esetében a mért és a kívánatos 
érték csökkentésére a 2. táblázatban felsorolt graduális 
vagy posztgraduális képzési módszereket tartja lehetsé-
ges eszköznek.

„Báthory Zoltán szerint az eredményes tanulást el-
sősorban az jellemzi, hogy minden pszichikus folya-
mat aktivitásának összhatásaként jön létre: nem csupán 
vagy nem főként a figyelem és az emlékezet szerepe je-
lentős. (…) Az érzékelés, az észlelés, a képzelet, a gon-
dolkodás, az érzelem, az akarat és a cselekvés sokszínű, 
ám koherens halmazáról van szó” (Báthory, 2000, p. 
26-27. in: Vass, 2010, p. 14-15.). Kortól és képzési tí-
pustól függetlenül azok a programok lesznek tanulás- 
és tanulóközpontúak, amelyek fejlesztik a hallgatók 
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kreativitását, bátorítják az innovatív megoldásokat, a 
kritikus gondolkodást, fejlesztik a problémamegoldó 
szemléletet és a kommunikációs képességet is (Jacobs, 
2010 in: Vass, 2010). Az érzelmi töltés és az ismere-
tek átadása szükséges ugyan, de nem elegendő. Fontos, 
hogy az tananyagot a hallgatók olyan formában kapják 
meg, hogy azokat a munkahelyükre visszatérve alkal-

mazni tudják.

Nr. Kultúraváltozó Javasolt képzési programok

1 Hatalmi távol-
ság

vezetésmódszertan, vezetői azonosulás, 
vezetői szerepvállalás, ellenállás-kezelés, 
egyenrangú emberi kapcsolatok kialakítási 
képességének fejlesztése

2 Bizonytalan-
ságtűrés

egyéni és csoportos problémamegoldó 
készségek fejlesztése, változásmenedzs-
ment, krízishelyzet-kezelés, kockázatelem-
zés, önismeret (félelmek és szorongások 
beazonosítására és feloldására), kreativitás 
fejlesztése, empátiás készségek fejlesztése, 
stresszkezelés

3 Intézményi 
kollektivizmus

csapatépítő módszerek, motivációs isme-
retek vezetők részére, jövőképtervezés, 
karriertervezés

4 Csoportkollek-
tivizmus

csapatépítő módszerek, önismeret (indivi-
dualizmus csökkentésére), érzelmi intelli-
gencia fejlesztése

5 Nemi egyen-
lőség

önismeret, szociológiai tréningek, előíté-
letek kezelése, többszempontú látásmód 
fejlesztése

6 Asszertivitás
önismeret, asszertív kommunikáció, embe-
ri jogok, konfliktuskezelés, önérvényesítés, 
vitakészség-fejlesztés, érvelési technikák

7 Teljesítményo-
rientáció

célközpontú szemlélet és magatartás fej-
lesztése, vezetői motivációs technikák, 
teljesítménynövelő értékelési módszerek, 
vezetői coachingtechnikák, versenyszem-
lélet formálása, csoportdinamika 

8 Jövőorientáció

stratégiai és üzleti tervezés oktatása, sze-
mélyes és vállalati hírnévmenedzsment, 
marketing, célkitűzés, fókuszképzés, 
trendkutatás

9 Humánorien-
táció

ön- és emberismeret, interkulturális isme-
retek fejlesztése, csoportnorma és csoport-
kultúra fejlesztése (módszertani ismeretek 
átadása)

Forrás: saját szerkesztés13

Az alkalmazhatóság biztosítása egyértelműen a 
képzőintézmények feladata, ezért „új oktatási módsze-
rek jelentek meg és jelennek meg az alkalmazás problé-
májának megoldására” (Molnár, 2004, p. 22.). Az „ati-
pikus tanulási módszerek népszerűsödését az utóbbi 
évtizedek hoztak magukkal – elsősorban az élethosszig 
tartó tanulás elvárásainak jegyében, valamint a felnőt-
tek tanulási hatékonyságának növelése céljából” (Ka-
docsa, 2007, p. 140.). Előtérbe került az önállóság és 
a kommunikáció fejlesztése, valamint felértékelődött a 
saját élmények szerepe, amelyet a hallgatók önálló ku-
tatás vagy tapasztalatszerzés útján szerezhetnek meg. A 
tanárok részéről az ismertető jellegű, egyoldalú előa-
dások mellett egyre nagyobb teret nyernek az olyan, 
interaktív képzési formák, mint a tréning, a coaching 
vagy az esettanulmányok segítségével történő oktatás. 
Az ismertetés helyett a (meg)tanítás lett a kulcsszó.

Összegzés

A Világgazdasági Fórum összesen 120 szempontot 
vizsgál az országok versenyképességi rangsorának ös�-
szeállítása során, amelyek között a vezetői képzések 
minősége is szerepel (5.05, 7 fokozatú skálán). Dol-
gozzék akár a köz-, akár a magánszférában, egy vezető 
csak abban az esetben lesz képes rá, hogy jó munkát 
végezzen és a rendelkezésére álló erőforrások felhasz-
nálásával, illetve szervezésével elérje a kitűzött célokat, 
ha ehhez megfelelő támogatást, valamint releváns, jól 
használható tudást szerezhet.

A vezetői teljesítmény akkor járulhat hozzá egy or-
szág versenyképesebbé válásához, ha a vezetők a rájuk 
bízott területeket, cégeket, hivatalokat és intézményeket 
képesek folyamatosan átlag feletti szinten működtetni, s 
ezzel egy idő után hozzájárulnak az országos átlag eme-
léséhez is. Egy gazdaság versenyképessége ugyan több 
tényező együttes hatásától függ (a Versenyképességi 
index 120 területet vizsgál), de vitathatatlan tény, hogy 
a magánszektor gazdasági teljesítménye a legfontosabb 
pillérek közé tartozik. Evidencia, hogy egy hatékony, 
innovatív eljárásokkal működő gazdaság nagyobb ér-
téket állít elő, magasabb bérszínvonalat garantálhat, és 
több adót fizethet be az államkasszába, mint egy ehhez 
képest elmaradottabb.

Ahhoz, hogy a vezetői képzések hozzájáruljanak 
egy ország versenyképességéhez, graduális és posztgra-
duális rendszerű és releváns képzési programokra van 
szükség, amelyek során a hallgatók felesleges ismereta-
nyag helyett jól használható, a gyakorlati feladataikhoz 
kapcsolódó tudást kapnak. Megfelelő ismeretanyagnak 
– a saját tapasztalataink alapján – azt az új tudást te-
kintjük, amelynek alkalmazása nem ütközik kulturális 
vagy egyéb akadályokba, s az ezt használó vezető a rá 
bízott feladatokat a korábbihoz képest más minőség-

2. táblázat 
Az egyes kultúraváltozók esetében 

Magyarországon mért és kívánatos értékek közötti 
különbségek csökkentésére alkalmas graduális és 

posztgraduális képzések felsorolása
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ben, hatékonyabban, gyorsabban vagy kevesebb erő-
forrás (emberi, pénzügyi, tárgyi) felhasználásával tudja 
elvégezni. Szintén megfelelő az a tudásanyag is, amely 
korábban megoldhatatlan feladatok ellátására teszi ké-
pessé a vállalkozókat, cégtulajdonosokat, s a cégüknél 
ezúton hoz fejlődést.

A versenyképességet meghatározó tényezők közé 
sorolhatjuk a képzésbe bevont hallgatók létszámát, 
a képzések gyakoriságát, intenzitását, de leginkább 
minőségét. A minőség szempontjából a legfontosabb 
kérdés az alkalmazhatóság. Mivel a vezetők legfonto-
sabb feladata, hogy más embereket irányítsanak, nem 
mindegy, hogy ennek ellátására mennyire vannak fel-
készülve. A magyar társadalom az elmúlt száz évben 
annyi változáson ment keresztül, hogy ez már jelentős 
hatással volt a kultúrájára, mentalitására. A szaktudás-
hoz kapcsolódó ismeretanyagon kívül a vezetői képzé-
sek esetében erre a tényre mindenképp tekintettel kell 
lenni. A tananyagok adaptációjához számos publikáció 
és kutatás áll rendelkezésre, amelyek közül a szerző az 
alábbiakat emeli ki: a GLOBE-projekt 9 kultúraváltozó 
alapján határozza meg, hogy a hazai szervezetek és ma-
gánszemélyek milyen attitűddel rendelkeznek, s miként 
viselkednek a munkahelyi társas kapcsolataik során. 
Kopp Mária kutatásai rámutatnak azokra a tényezőkre, 
amelyek a magyar munkavállalók lelki nehézségeinek 
kiváltó okai. Ezek megértésére és a kialakult helyzet 
kezelésének képességére minden vezetőnek szüksége 
van, ha a munkahelyén szeretne eredményeket elérni. 
Szabó Katalin és Kocsis Éva a Tanulás és felejtés ve-
gyes vállalatokban című könyvében (2013, p. 46-49.) 
részletesen ismerteti, hogy a külföldi és a hazai tudás 
miként ötvözhető, illetve hogyan alkalmazkodhat a lo-
kális jelenségekhez. Lengyel Balázs doktori értekezé-
séből (2010, p. 33.) kiderül, hogy a globális termelési 
rendszer milyen regionális következményeket ered-
ményez, illetve a lokális tudásteremtésről szóló folyó-
iratcikkében (2004, p. 51-71.) arról is szó esik, hogy a 
lokális tudás átadása miként járul hozzá a globális ver-
senyképesség javításához. 

A versenyképesség esetében a szerző szerint sok-
kal fontosabb a meglévő rendszerek továbbfejlesztése, 
mint azok átalakítása vagy komponenseik arányainak 
megváltoztatása. Egy ország gazdaságán belül ugyanis 
beszélhetünk versenyképes agráriumról, versenyképes 
ipari termelésről, versenyképes start-up szektorról, és 
még sorolhatnánk… Átalakításra és leépítésre csak ak-
kor kell sort keríteni, ha a körülmények fejlesztésekkel, 
képzésekkel nem változtathatók meg érdemben. Amíg 
azonban lehetőség van a cégek üzleti, termelési, és 
szolgáltatási folyamatainak fejlesztésére, illetve a mun-
katársak szaktudásának, kompetenciáinak bővítésére 
vagy megújítására, addig a graduális és a posztgradu-
ális képzések fontossága és létjogosultsága megkér-

dőjelezhetetlen. E tény a képzőintézményekre, a fenn-
tartókra, a törvényalkotóra és a résztvevőkre egyaránt 
felelősséget és feladatokat ró, amelyek végrehajtása kö-
zös érdekük.
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