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KULTURALIS ERTEKEK, KULTURALIS
DIMENZIOK ES KULTURALIS STANDARDOK -

Empirikus vizsgalat a bécsi és a budapesti menedzserek kodrében

Az osztrdk-magyar kulturalis kildnbségekkel foglalkozé els§ tanulmanyok 1998-ban jelentek meg
Kainzbauer - Brick és Horvath - Meierwert tolldbol. Mindkét kutatéparos Thomas kulturalis standard
maédszerét hasznalta. Ezzel a technikaval az osztrak kutatocsoport 7 kulturdlis standardot térképezett fel,
amelyek relevansnak tekinthet6k az osztrak-magyar kulturalis kiillénbségek megragadasara. Jelen tanul-
many beszamol a budapesti és a bécsi menedzserek koérében kvantitativ modszerrel végzett kutatasrol,
amelynek célja a hofstedei kulturalis dimenziék meghatarozasa, valamint a korabbi kulturalis standard
modszerrel megallapitott dimenzidk érvényességének ellenérzése volt.

Ausztriat és Magyarorszagot a foldrajzi kozelség és a
kozos torténelem mellett a rendszervaltas 6ta egyre
er6sdd6 gazdasagi kapcsolatok is szorosan egymashoz
kotik. Az osztrak-magyar vallalatok hatékony miko-
déséhez elengedhetetlen, hogy a partnerek ismerjék
egymas nemzeti, gazdasagi és vallalati kultdrajanak
elemeit. Mivel az osztrak és a magyar kultira eltérése
nem annyira szembet(in, mint pl. a japan és az ame-
rikai kultara kilénbségei, hajlamosak vagyunk a kul-
tlra gazdasagi kapcsolatokat segit§ vagy rombol6 ha-
tasat figyelmen kivil hagyni.

Bar a vilag globalizalédik, a kiilénb6z6 kultirakbol
érkezd emberek més-més értékrenddel szocializaléd-
nak, s csak gy tudnak hatékonyan egymassal dolgoz-
ni, ha ismerik a kulturélis kilonbségeket, és a kdzos
vonasokra épitenek.

A kultdra egy olyan ,,sz(ir6”, amelyen keresztill az
emberek a vilagot szemlélik. Magaba foglalja viselke-
désliket, attit(idjeiket; segit annak megitélésében, hogy
mi a jo és mi a rossz, hogy bizonyos helyzetekben mit
kellene tenni. A kultdrat egy kozdsség minden tagja
elfogadja, s mint tarsadalmi életlik alapjat generaciordl
generaciora tovabborokiti.

A kultdra kilonbdz6 felfogésai

A kultdra sz a latin ,,colere” magyar megfelel6je,
melynek jelentése megmdvelni. Sokrétliségébdl ado-
déan nem tudjuk egyetlen definiciéval l1ényegét meg-

hatarozni. Ertelmezése attol fiigg, hogy milyen szem-
léletmddot vdalasztunk leirdsahoz: kulturfilozéfiait,
kulturtorténetit, kultdrpszichologiait, kultdrantropol6-
giait vagy kultarszociolbgiait. Még az egyes tudoma-
nyos irdnyzatokon beltl sem létezik egységes kultira
definicio, tobbféle meghatarozast hasznlnak. Bemu-
tatunk néhany definiciot a sok kozl:

A kultira az értékek, idedk és mas szimbolikus
rendszerek atorokitett formait jelenti”. (Kroeber -
Kluckhohn, 1952)

A kultira az agy kollektiv, mentalis programo-
zasa, amely megkilonbozteti az egyik csoport tag-
jait egy masiktol”. (Hofstede, 1991)

A kultira ,,normak, szabalyok, hiedelmek rendsze-
re, torvények és értékek, amelyek egy jelentéssel
bir6 egészet alakitanak ki - jelentéssel biré mo-
dokon.” (Triandis, 1972)

A kultdra egy adott tarsadalom, nemzet, szervezet,
vagy csoport tipikus orientacios rendszere. (Tho-
mas, 1993)

Bér a definiciok sokszinlek, fellelhet6ek bennik
kdz6s vonasok: minden megkdzelités egy bizonyos
tarsadalmilag meghatarozott kérnyezetben él6 k6zos-
ség sajatos és egyedi gondolkodasmaédjat, azonossag-
tudatat tikrozi, melynek alakitd, formald hatdsa van a
kozosség tagjainak egymassal valo érintkezésére. Az
ember és a kultdra kapcsolata kétiranyl: emberek hoz-
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zak létre és alakitjak ki a kulturat, ugyanakkor forma-
l6dnak is altala. Szocializaciénk sordn megtanuljuk
kultdrankat interpretacids eszkdzként hasznalni.

A kulturalis kilonbségek kutatasanak f6 iranyai

A kulturalis kilénbségek vizsgalata hosszu idd 6ta
targya a tudomanyos marketing- és menedzsmentkuta-
tasoknak is. A kutatasi projektek azonban kezdetben
nagyrészt az antropologia, illetve a kultirantropoldgia
tertletér6l szarmazd kutatdsok eredményeire alapoz-
tak. A kulturdlis kilonbségek vizsgalatanal két f6 vizs-
galati modszert lehet megkilonboztetni: a Hofstede
(1991), Trompenaars (1993) és masok éaltal alkalma-
zott kvantitativ modszert, és a Thomas-féle (1988) bi-
laterdlis viszonylatban hasznlt narrativ interjds, kva-
litativ modszert.

Tekintettel arra, hogy kutatasunk célja a hofstedei
kulturalis dimenziok vizsgalata, valamint a korabbi ku-
tatdsoknal megallapitott Thomas-féle kulturalis standar-
dok kvantitativ mddon torténd ellenérzése volt, ezért a
kovetkezb6kben réviden kitérink a két modszerre.

Hofstede kulturélis dimenzibi

A nemzeti kultarat elemz8 kutatasok kiindulépont-
janak az a XX. szazad els§ felében publikalt szocial-
antropologiai tézis tekinthetd, miszerint minden tarsa-
dalomnak ugyanazzal a probléméaval kell szembe-
néznie, s a modem, illetve a tradicionalis tarsadalmak
csak abban kulénbdznek egymastol, hogy milyen va-
laszt adnak a felmeril§ tarsadalmi problémékra. A kul-
tarakutatdsok kovetkezd mérfoldkovét Daniel Levin-
son és Alex Inkeles munkéssaga jelentette.

Az egyik legjelent6sebb kultirakutatas Geert
Hofstede nevéhez fliz6dik, aki a Levinson és Inkeles
altal felallitott kulturalis dimenzidkat tovabb vizsgalta,
és azt kutatta, hogy a nemzeti kultdra hatassal van-e a
szervezetek mikodésére. Hofstede az IBM alkalma-
zottak korében 50 orszagban végzett empirikus kuta-
tasi eredményeinek elemzése alapjan 4 kulturalis di-
menzidt allapitott meg, amelyek alkalmasak a nemzeti
kultarék kozotti killonbségek megragadasara:

1 hatalmi tavolsag,

2. individualizmus - kollektivizmus,

3. férfiassag - ndiesseg,

4. bizonytalansagkeriilés dimenzidja.

Kés6bb Michael Bond kinai kutatasai alapjan egy
6todik dimenziot is meghataroztak, amely a hosszu,
illetve rovid tava id6orientacio nevet kapta.
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Kétségtelen, hogy Geert Hofstede 1967 és 1971
kozott lefolytatott kutatasa egyediilallé a maga nemé-
ben, hiszen olyan adatok dsszehasonlitadsara nyujt le-
het6séget, melyek kordbban nem léteztek. A felmérés-
nek vannak azonban hianyossagai, melyekrél magya-
rul Primecz Henriett (1999) cikkében olvashatunk
bévebben.

Az els6 kritika mar a felmérések utdn hamarosan
felszinre keriilt. A kutatok kizarélag IBM alkalma-
zottakat kérdeztek meg, és egész tarsadalmakra vonat-
kozé kovetkeztetéseket vontak le. Az IBM alkalma-
zottakat - kuldndsen a harmadik vilag orszagaiban -
nem tekinthetjik a tarsadalmakat jol reprezentald
csoportnak: egy informatikai cég dolgozéi az éatlag-
polgarhoz viszonyitva nagyobb innovacids hajlammal
rendelkeznek, er6teljesebben érdeklédnek a tudomany
és a technika irant. Tovabbi nehézséget jelentett, hogy
a kulturalis hatérok egyes orszagok esetében nem a
nemzeti hatarok mentén hzédnak. A felmérés ezt nem
vette figyelembe, s egy kultdranak tekintette pl. Bel-
giumot, ahol a flamandok és a vallonok kdzott egyér-
telmd kulturalis kilonbségek figyelheték meg.

A tovébbi kritikai terilet nemcsak a hofstedei ku-
tatés, hanem a tarsadalomtudoméanyok legnagyobb di-
lemmaja is egyben. Még ma is vitatkoznak a szakem-
berek arrél, hogy az egyének 6sszessége képezi-e a tar-
sadalmat és forditva, a tarsadalom kultdrajanak isme-
retébdl lehet-e kdvetkeztetni az egyén viselkedésére.

A kulturdlis standardok kutatasa

Thomas (1988) szerint a ,kulturdlis standardok,
csoportok, szervezetek és nemzetek jellegzetes
irdnyelvei, amelyek meghataroz'-'ak percepcidjukat,
gondolkodasukat és magatartasukat.” (Thomas, 1988:
p. 5.) Akulturélis standardok a szocializacién keresztill
oroklédnek at, iranyadoként szolgalnak az adott kul-
tira szamara a viselkedésmintakra vonatkozoan. A
kulturalis standardok kulturalis orientacios rendszer-
ként mikddnek és befolydsoljdk a tarsadalom tagjai-
nak értékeit és viselkedését.

A kulturdlis standard modszer segitségével egészen
arnyalt kulénbségek is feltarhatok, kulondsen olyan
kultarak esetében, amelyek kdzel allnak egymashoz. A
modszer olyan kilénbségeket vizsgal, amelyek csak
két kultdra ésszehasonlitasa esetében érvényesek. A
kulturalis standardok relativ természete az egyik leg-
fontosabb kiilonbség a hofstedei dimenziokhoz ha-
sonlitva (Briick, 2002).

A kutatas sordn alkalmazott narrativ interjis mod-
szerrel kiildnboz6 kritikus incidensek tarhatok fel. Az
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induktiv modszerrel torténd kategorizalas soran a kri-
tikus incidenseket csoportositjak, amelyek alapjan
megallapithatok a relativ kulturélis standardok.

A kulturdlis standard modszert is nagyon sok
kritika érte, killéndsen az alkalmazott narrativ interjds
modszer, valamint az altaldban kicsi mintaelemszém
és a gyakran nem &sszehasonlithaté mintaszerkezet
miatt. ,,Az interjukészitd szerepe nagyon nehéz, mivel
mindig megvan annak a veszélye, hogy olyan mérték-
ben befolyésolja a tesztszemélyt, hogy az csak elvart
valaszokat ad, és igy hamis eredmények sziiletnek”
(Schitze, 1977). Krewer (1992) szerint ,,mivel a kul-
turdlis standard médszer nagyon nagy teret hagy a ku-

-7z

valosag eltorzitdsanak veszélye.”

Az egyik legfontosabb kritika, ami a kulturalis
standardok kutatésat érte az, hogy lehetéséget ad szte-
reotipidk képzésére, ezért nagyon fontos, hogy meg-
vizsgaljuk a kutatdsban szerepl6 interjlalanyok sze-
mélyiségét és egyéni héatterét (Schroll - Machl - Novy,
2000: p. 17.). Schroll - Machl - Novy (2000) szerint a
kultrakézi talalkozok eredményét az 1. dbran lathatd
tényez6k befolyasoljak.

1. abra
A kultlra-szitacié-személyiség
befolyasold haromszoge

Empirikus kutatas a bécsi és a budapesti
menedzserek kdérében

Maodszertan és mintavétel

A kutatds harom teriiletre koncentralt: az egyéni
személyes értékek, a hofstedei kulturdlis dimenziok,
valamint a kulturalis standardok kvantitativ mddszer-
rel torténd vizsgalatara. A megkérdezés 2000 tavaszan
mindkét févarosban azonos id6ben tortént. Budapesten
250, Bécsben 236 értékelhetd kérddivet vontunk be a
vizsgalatba. A két minta dsszetétele bar nem teljesen
azonos, mindkét mintdban a fels6fokd végzettségu,
magas jovedelemmel rendelkez§ férfiak aranya a

nagyobb. A bécsi mintaban kiléndsen magas a férfiak
aranya. Az életkort tekintve a bécsi mintaban inkabb a
kdzépkoruak ardnya magasabb, mig a budapesti minta
tébb mint 50%-a 35 év alatti. Mivel a megkérdezés
csak a két févarosra terjedt ki, ezért az eredmények
nem altalanosithatdk a két orszag lakossagara.

A kérdGivfelépitése

A magyar és osztrak szakemberekbdl allo kutato-
csoport tagjai kdzosen fejlesztették ki a kérdGivet. A
kérddiv harom f6 részre tagozddott. Az elsd rész a mo-
dositott Rokeach értéklistat tartalmazta, amelyet mar
korabbi értékkutatasokndl is alkalmaztak. A kulturalis
dimenziok mérése Hofstede kulturalis dimenziok mé-
résére szolgald kérdései alapjan tortént. A kulturdlis
standardok mérésére a kutatdcsoport sajat kérdéslistat
fejlesztett ki, amely Kaizbauer és Briick (1999) kva-
litativ kutatasa alapjan megéllapitott dimenzidk méré-
sére megfogalmazott kérdéseket, illetve allitasokat tar-
talmazta. A kérd6iv negyedik része a megkérdezettek
demogréfiai adataira kérdezett r4. Minden kérdést
mindkét nyelvre leforditottuk, a megkérdezés mindkét
févarosban a megkérdezettek anyanyelvén tortént.

A kutatas eredményei

A budapesti és a bécsi menedzserek
élettel kapcsolatos értékei

A megkérdezettek értékvizsgalatdhoz egy 46 érték-
b6l allg listat hasznaltunk, amely a Rokeach-féle cél-
és eszkozértékeken alapult. A célértékek az optimalis
életcélt definialjak, mig az eszkdzértékek a célhoz ve-
zet6 utat jelzik. A 46 eszkoz- és célértéket tartalmazéd
listat az ACE/EVE kutatas nemzetkdzi kutatécsoportja
fejlesztette ki 1992-ben. Ezt az ertéklistat, a magyar
fogyasztok értekeinek vizsgalatara, az elmult években
tobbszor alkalmaztdk (Hofmeister-Téth, 2000). Az ér-
tékek osztalyozasa 7 pont( Likert-skala segitségével
tortént. A valaszadéknak mindsitenilk kellett az egyes
értékeket aszerint, hogy azok mennyire fontosak az
életiikben. Azok az értékek, amelyek a megkérdezett
szamara, sajat kozérzetének rovid és hosszl tavon tel-
jesen megfeleltek a 7-es mindsitést kaptak, mig azok,
amelyek egyaltalan nem feleltek meg az 1-est. A két
végpont kozotti értékek a megfelelés arnyalatait hiva-
tottak kifejezni.

Atiz legfontosabb budapesti érték kdzil kilenc esz-
kozérték és csak egy célérték. A kilenc eszkozértékbdl
0Ot erkdlcsi erték, amelyek a konformitashoz kétédnek:
becslleteslGszinte, felel6sségtudo, tisztalrendes, segi-
t6kész és udvarias. A masik négy legfontosabb érték
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kompetenciaérték: Uj ismeretekre nyitott, intelligens,
kreativ és logikus. Az egyetlen célérték az eredmé-
nyes, ami egyéni individualista érték.

A bécsi megkérdezettek legfontosabb tiz értéke ko-
zil 6t célérték és 6t eszkozérték. Az ot célértékhol ket-
t6 tarsadalomfokuszu: biszke, helyesen cselekvd, mig
a masik harom énkézpontd, intraperszonalis értékek:
elégedett, oromteli és eredményes. Az &t eszkdzérték
kozll hdrom kompetenciaérték (tehetséges, Uj ismere-
tekre nyitott, magabiztos), amelyek az 6nmegval6sitas
fontossagat reprezentaljak. A két eszkozérték: a becsi-
letes!szinte és afelel6sségtudé a konformitashoz kap-
csolddo erkolcsi érték. (1. tablazat)

1. tblazat
Az értékvélasztas kilonbsegei
Kulturélis érték Budapest Bécs
Becsliletes/6szinte 1 3
Felel6sségtudd 2 1
Nyitott 3 5.
Tiszta / rendes 4 2.
Intelligens 5 13.
Segitdkész 6 21
Udvarias 7 18.
Kreativ 8 21.
Logikus 9 19.
Sikeres 10 9.
Tehetséges 20 2
Buszke/ontudatos 34 4.
Elégedett 28 6.
Magabiztos 19 8.
Helyesen cselekvd 14 7
Orémteli/boldog 17 10.

A budapesti és a bécsi menedzserek altal fontosnak
tartott ertékek kozll az els6 két helyen azonos érték
szerepel, még ha forditott sorrendben is (becsiletes és
felel6sségtudo). E kettd értéken kivil is szamos olyan
érték van, amely mind a két csoport szamara az els6 tiz
hely kdzott szerepel. Néhany olyan érték is megjelenik
azonban a két mintadban, amelyek a masik csoport sza-
maéra csak kevéshé fontosak, amelyek az & rangsoruk-
ba hatra kerlltek. igy példaul a biiszke/dntudatos és a
helyesen/cselekvd értékek altal kapott atlagok a két
csoport kozott statisztikailag is eltérnek, az eltérésiik
szignifikans. A tisztasag a budapesti menedzserek
szdmara az egyik legfontosabb érték, hiszen a 4. helyet
foglalja el, mig a bécsi menedzserek ezt nem itélik tul
fontosnak. Forditott a helyzet a kordbban mér emlitett
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biiszke, dntudatos értékkel, amelyet a bécsiek tettek a
4. helyre, ugyanakkor a budapestiek kdzott az utolso
harmadba kerult. Az atlagok kozotti eltérés szignifi-
kansnak bizonyult tovabbi értékek esetében is, igy: cso-
dalt/tisztelt, izgatott, fegyelmezett, 6sszhangban vagyok
a természettel, kedves, gondtalan/vidam, 6vd/apolo,
ihletett, sikeres/jol mend és az erényes esetében.

Az 1. tablazathol is lathatd, hogy a bécsi menedzse-
rek szamara szignifikansan fontosabbak voltak a ko-
vetkezd értékek: biiszke, tehetséges, elégedett és ma-
gabiztos. A budapesti megkérdezettek szamara pedig a
tiszta, segit6kész, kreativ, logikus értékek keriltek
sokkal el6bbre a rangsorban.

A hofstedei kulturélis dimenziék alakulasa

Magyarorszag - a tobbi volt szocialista orszaghoz
hasonléan - nem szerepelt az eredeti IBM vizsgéla-
tokban. A nemzetek rangsoraban elfoglalt helyét ke-
s6bb szakért6i becsléssel probaltdk megallapitani,
konkrét kiszamitasara pedig Varga Karoly (1986) és az
ACE (1992) menedzserkutatas keretében kerilt sor. Az
empirikus vizsgalatok eredményei jelent6s mértékben
eltérnek a szakért6i varakozasoktol. Hazankban az el-
mult hisz évben szamos kutatas tortént, és tébb cikk és
tanulmény sziletett a témakdrben, s szdmuk naprél-nap-
ra gyarapodik. Bar a magyar nemzeti és vallalati kultira
egyes dimenzidinak analizalasa tébb tudomanyos kuta-
tas témdja volt, de a rendelkezésre allo jelentések adatai
helyenként egymasnak ellentmondanak. A 2. tablazat
bemutatja a budapesti és a bécsi menedzserek jelen
kutatas adatai alapjan Hofstede maddszerével kalkulalt
indexeit, valamint a Hofstede (2001) Aaltal szamitott
Ausztriara és Magyarorszagra vonatkoz6 indexeket.

A hatalmi tavolsag index

Az index értékének megitélése erdteljesen kildén-
bozik egymastol a kiillonb6z6 kutatasok tiikrében. Var-
ga Karoly - Hofmeister-Toth Agnes - Bauer Andras
Hofstede modszerét hasznalva alacsony hatalmi tavol-
sagot mutatott ki. Ez azt jelenti, hogy az index értéke a
két ellentétes polus (alacsony és magas hatalmi ta-
volsag) kozott az alacsonyhoz esik kozelebb (relativ
megitélés), tényleges értéke azonban kozelebb all a
kozépértékhez, mint a skala alacsony hatalmi tavolsag
végpontjahoz (abszolut pozici6). Osszefoglalva tehat
azt mondhatjuk, hogy a kutatasok a hatalmi tavolsagot
kicsinek talaltak, ami azonban kozelebb all a semleges
allaspontot tukrézd kozépsé skalaertékhez. Az érték
nagysaga vallalati kontextusban azt jelenti, hogy a
munkatarsak nem félnek fénokeiktél, a konzultativ ve-
zetési stilust preferaljak.
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2. tablazat Az individualizmus index
A kulturalis dimenzidk alakulasa A legtobb hazai kutatas inkabb
kollektivnek tartja a magyar tarsa-
Dimenzi6 Budapest  Bécs Magyarorszag Ausztria dalmat. A kollektivista orszagok
Hofstede, 2001 Hofstede, 2001 jellemz&je, hogy a csoporthoz vald
Hatalmi tavolsag index 46 21 46 n lojalitds nagyon fontos, az egyén
Individualizmus index a8 83 80 55 érdekeit alarendelik a csoport érde-
Maszkulinitas index 5 16 79 79 keinek. Heidrich (1997) azon a vé-
Bizonytalansagkerulés index 79 65 83 70 . Iemény?n" van, hogy a (ESOportOI,('
Hossz( tavl orientacio index 30 28 50 30 hoz, kozbsségekhez vald tartozas

Bakacsi (1998) kutatéasai, valamint Heidrich (1997)
varakozasai azonban egyarant az index magas értékét
tartjak relevansnak. Szerintiik a nagy hatalmi tavolsag
specialis jegyei megtalalhaték kultdravonasainkban: a
befolyas alapja a pozicio, amelyhez privilégiumok
kapcsolddnak, a hatalom fent koncentralédik. Heidrich
(1997) szerint a nagy hatalmi tavolsag meglétét sza-
mos tarsadalmi szok&snorma is erdsiti: a magyar nyelv
kommunikacioés sajatossagai (tegezés-magazas), a
vallalati irodaéplletek felépitése, a porosz-elvii okta-
tasi rendszer maradvanyai és hatdsai. A kutatasok
eredményeinek eltérését val6szin(ileg az eltér6 mod-
szerek okozzak: mig a GLOBE kérdéiv kiilénvalasztja
adimenzi6 észlelt (magas) és elvart értékeit (alacsony-
kdzepes), addig a Hofstede-kérddiv ezt egyuttesen
vizsgalja. Ha az észlelt és elvart valtozdkat egyiitt
elemezzik, a két vizsgalat kozotti kiilonbség jelentd-
sen csokken.

A budapesti menedzserek hatalmi tavolsag indexé-
nek értéke a jelen kutatds alapjan 46, ami egyezik
Hofstede (2001) adataval. A bécsi menedzserek indexe
21, ami eltér a Hofstede altal kalkulalt értéktdl (11), de
még mindig az alacsony kategériaba esik. Az indexek
eltérésének okai a két minta gsszetételében és a dimen-
ziot mér6 kérdésekre adott valaszok eltéréseibdl
fakadnak. A budapesti menedzserek szamara szignifi-
kénsan kevéshé bizonyult fontosnak, hogy ,,legyen be-
lesz6lasuk a kozvetlen fénodkeik dontéseibe", mint a bé-
csi menedzserek szaméra. A budapesti menedzserek PDI
indexének kozepes voltat az is indokolhatja, hogy a
minta 50%-a 35 év alatti menedzser volt. A kutatasok
szerint a fiatalok altaldban alacsonyabb hatalmi tavolsag
mutatdval rendelkeznek, mig a 45 folottiek esetében a ez
az index magas. Falkné Bané Klara (2001) szerint ennek
oka az a vélemény, miszerint ,,Af6nok azértfénok, hogy
megmondja, mit kell tenni.” Erdekes, hogy mind a
budapesti, mind pedig a bécsi menedzserek tapasztalata
szerint az alkalmazottak félnek attél, hogy ellentmond-
janak fénokeiknek. Erre a kérdésre adott valasz atlaga
megegyezik, a két minta esetében 3,73 az otfokozatl
Likert skalan (széras Bp. 0,75 ; Bécs 0,68).

igénye magas hazankban, amit
azonban tulzott egyszer(sités lenne a szocializmus
er@szakolt kdzosségi gondolatrendszerének kdvetkez-
ményeként feltlintetni. A GLOBE kutatas a magyar
menedzserek korében inkabb individualista értéket ta-
lalt, amit azonban a vezetdk a kollektivista értékrend
felé szeretnének elmozditani.

Jelen kutatas eredményei alapjan az individualiz-
mus indexe minkét minta esetében igen magas. A ke-
let-eurdpai orszagokat &ltaldban a kollektivista orsza-
gok kozé soroltak a rendszervaltas el6tt. Nem meglep6,
hogy az er6s individualista tendencia a hossz( id6sza-
kon keresztul er6ltetett kollektivista ideoldgia ellen-
reakcidja. Az individualista értékek ellenére azonban a
személyes kapcsolatok még mindig nagyon fontosak
Magyarorszagon. Paradox moédon a teammunka, illet-
ve a team problémamegoldd stratégiak, mint példaul
brainstorming, ellentétben a nyugat-eurdpai orszagok-
kal nalunk kevésbé sikeresek (Derjanecz, A. 2000).

Egy Magyarorszagon dolgozé angol menedzser
szerint ,,Ez itt egy mas vilag, itt minden az érzelmekr6l
és a személyes kapcsolatokrol szél” ( Fay - Koller -
Nyusztay, 1996). Egy hazénkban dolgozd japan me-
nedzsernek viszont pont az ellenkez6 volt a véleménye
(Heindrich, 1997). A hatalmi tavolsdg és az indi-
vidualizmus/kollektivizmus érinti a déntéshozasnal a
felelsségvallalas kérdését. Borgulya Istvanna (1996)
szerint a személyes felel6sségvallalas nem tipikus Ma-
gyarorszagon, de ugyanakkor a direkt konfliktuskeze-
Iés igen.

Maszkulin/feminin dimenzié

A dimenzidbeli elhelyezkedés alapvet6en attol
figg, hogy az adott tarsadalomban a férfiaknak (siker,
teljesitmény, rdmendésség), illetve a néknek tulajdoni-
tott értékek (életmindség, szolidaritas, gyengédség)
allnak a k6zéppontban (Hofmeister - Bauer, 1995). A
fiatalok inkabb a technol6gia irant érdekl6dnek, mig
az idésebbek figyelme inkabb a szocidlis teriiletek felé
irdnyul. A néies tarsadalmak inkdbb emocionalis, mig
a férfias jellemzOkkel rendelkezdk pedig raciondlis
tulajdonséagokra épitik értékrendjiiket.
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Mind a Varga Karoly altal vezetett, mind pedig az
ACE (1992) kutatas enyhén ndiesnek talélta tarsadal-
munkat. A tarsadalom hazankban a ,.kemény” ténye-
z6ket, pl. a jovedelem, el8rejutas lehet6sége hatrébb
rangsorolta, mint az Un. ,,puha” faktorokat, pl. mun-
kahely biztonsaga és a j6 munkatarsi kapcsolatok. A
férfias-nGies értékeknél Varga (1983) arra is ramuta-
tott, hogy a hatékonysag és a teljesitmény ndvekedé-
sével parhuzamosan er6sodni fog a férfias értékek sze-
repe.

Jelen kutatés esetében a maszkulinitas indexe a bu-
dapesti mintanal kozepes. Ha azonban a megkérde-
zettek korét tovabb bontjuk, lathatéva valik az életkor
differencidlé hatdsa. Az index jéval femininebb az 51
év feletti vezet6k esetében, mint a 18-50 évesek
korében. A fiatal vezet6i réteg tehat mar mas értékrend-
del rendelkezik, szamukra egyarant fontos a magas
jovedelem, a munka véltozatossaga, a versenyszellem
és az el6rejutasi lehetéségek. Mindezen allitasok egy-
becsengenek Hofstede megallapitasaval, miszerint az
emberek fiatalabb korukban inkabb a férfias, a ké-
s6bbiekben pedig a feminin értékek felé fordulnak.

Bar Derjanecz (2000) szerint Magyarorszagon a
férfias értékek domindlnak az uzleti életben, ennek
ellenére a ,,j6 munkakapcsolat” tovabbra is nagyon
fontos, ami ndies érték.

A bécsi mintanal az index alacsony értékét az oszt-
rak kutatok sem igazan tudtdk magyarazni. Egyetlen
ok kinalkozik csupdn a magyarazatra, ez pedig az,
hogy a bécsi mintdban magasabb volt az atlagéletkor.
A bécsi megkérdezettek szaméara kevéshé volt fontos,
a ,,magasabb pozicidba jutas lehetésége” mint a buda-
pestiek szamara. A bécsi megkérdezettek kevéshé ér-
tettek egyet a kovetkezd allitdssal: ,,Az emberek az
életben gyakran sajat hibaik miatt vallanak kudarcot.”

A bizonytalansagkeriilés index

A negyedik dimenzio az Gjtol valo félelmet és a
valtozasok elfogadasanak mértékét jelzi. Megmutatja,
hogy adott nemzet esetében a jov6 bizonytalansdganak
megitélésekor milyen mértékben dominal a félelemér-
zet: a tarsadalom tagjai mennyiben részesitik elényben
a strukturalt helyzeteket a strukturalatlanokkal
szemben. Tehat azt az értéket mutatja, amelynél egy
kultira tagjai bizonytalan és ismeretlen helyzetekben
fenyegetve érzik magukat.

A bizonytalansag szubjektiv érzelem, tanult kate-
goria, amely az emberek kdzos értékeiben tiikrozddik.
A bizonytalansag gyokerei nem racionalisak.

A magyar kutatasok jelent6s része magas bizony-
talansagkerdilési értéket talalt a menedzserek korében.
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Tarsadalmunkat igy a kdvetkez6képpen lehetne jelle-
mezni: igényeljik az el6relathatésagot, mert a bizony-
talansagot ijesztének tartjuk; a magyar tarsadalom
tagjai alland6sagra, biztonsagra és megbecsilésre
vagynak. A konfliktusokat igyekeznek keriilni, er8s az
igényiik a konszenzusra (Heidrich, 1997).

Az ACE Kelet-Eurdpaban lefolytatott vizsgalata
magas bizonytalansagkerulési értékeket talalt a poszt-
szocialista orszagok mindegyikében, koztlik nalunk is.
Atendencia Hofmeister - Bauer (1995) szerint a rend-
szervaltd orszagok politikai, gazdasagi és tarsadalmi
valtozésaival magyarazhato: a régi rendszer leomlasa-
val megné6tt a bizonytalansag és a szorongas; veszély-
be keriilt az addig biztosnak hitt allas. A privatizacio
soran megvaltozott a tulajdonosszerkezet, a vallalatok
nagy része kilfoldi tulajdonba keriilt. Az Uj tulajdo-
nosok Uj vezetbket hoztak, s mas mentalitast varnak el
dolgozéiktol, akik korabbi értékrendjik feliilvizsgala-
sara, atrendezésére kényszeriiltek. A bizonytalansag-
kerlilés magas értékéhez hozzajarul a jellegzetes ma-
gyar pesszimizmus is (Heidrich, 1997).

Jelen kutatas értékei alatdmasztjak a korabbi kuta-
tasok értékeit és megegyeznek a hofstedei kalkulalt
értékekkel.

Hosszd, illetve rovid tavu idéorientaciod

Az 6todik dimenzié az IBM kutatdsok sordn nem
kertlt felszinre. Az ok egyszer(i: mivel a kérd@ivet
nyugati szakemberek allitottdk 6ssze, gondolkodas-
madjuk er6teljesen befolyasolta a kutatasi eszkdzoket.
A keleti kultardk szdmara fontos értékek be sem keril-
tek a kérd6ivbe, mert azokat nyugati kutatdk sajat
szocializaciojuk miatt nem tartottak relevansnak.

Michael Bondl azonban a nyugati torzitas kiki-
szobolésére egy kreativ megoldast dolgozott ki: arra
kért kinai szociolégusokat, hogy allitsanak ¢ssze egy
olyan listat, ami a kinai emberek alapvet6 értékeit tik-
rozi. Ez alapjan sziletet egy Uj kérd@iv, a Chinese
Value Survey - Kinai Ertékkutatas, amelyet 23 orszag-
ban kérdeztek le. A kutatds alapjan jott létre az 6todik
dimenzio, ami az emberek hosszu tavu, illetve révid
tavl id6orientacidjat fejezi ki. Bond a dimenziét kon-
fucionista dinamikénak nevezte, mert értékei erésen
tikrozik a Konfucius tanaira épuld gondolkodasmoé-
dot. Ebben a dimenziéban olyan értékek szerepelnek,
amelyeket elismernek ugyan a nyugati gondolkodasu
emberek, de nem tartjdk ket fontosnak, ezért is nem
keriiltek be a kordbbi kutatdsokba.
azsiai orszagok: Kina, Tajvan, Japan és Dél-Korea. A
kutatas aldtdmasztotta Herman Kahn neo-konfucio-
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nista hipotézisét, aki a kelet-azsiai orszagok gazdasagi
sikereit kdzos kulturdlis gyokerekre vezette vissza.2 A
siker titka a gondolkodasmodbeli kilénbségben van:
mig a nyugati gondolkodas analitikus, a keleti szin-
tetikus. A nyugati tarsadalmak az abszollt igazsagot
keresik (ezt tukrozi a bizonytalansagkerilés dimen-
zi6ja), a keleti kultardk azonban az erényt. A mi axio-
maink szerint, ha A és B ellentéte egymasnak, akkor
azok kolcsdndsen kizarjak egymast, mig a keleti kulta-
rak azon a véleményen vannak, hogy mindkett6 igaz
lehet, egymast kiegészithetik.

Ez a szemlélet - a kiilonféle technikak, technold-
giak szintézise - hozta meg a sikert a japan vallalatok
szdmara. Hofstede meglatasa szerint (1993) a nyugati
tarsadalmaknak is kivanatos lenne a rovid tavl orien-
tacio hosszu tavaval val6 felvaltasa, mert csak igy le-
het sikeresen szembenézni a: névekvd népesség és a
korlatozottan rendelkezésre all6 nyersanyagok globa-
lis problémajaval.

A GLOBE kutatas szerint tarsadalmunk nem tartja
értéknek a jovOorientaciot. A megkérdezettek vélemé-
nye, hogy alapvetéen a manak és nem a holnapnak
éliink, s tobbségiket a jelenlegi problémak megoldasa
koti le. A perspektivatlansdg még komoly versenyhat-
ranyt jelenthet szdmunkra a jévében, ezért ajovéorien-
tacié erésitése egyik legfeszit6bb kulturalis problé-
mank (Bakacsi - Takéacs, 1998).

Jelen kutatdsnal meért értékek megegyeznek a
kordbbi kutatdsok eredményeivel, mert mind a bu-
dapesti, mind pedig a bécsi menedzserekre jellemz8bb
a rovid tavu orientacio. A budapesti menedzserek sza-
mara a tradicid és a takarékossag sokkal fontosabbak,
mint a bécsi menedzserek szamara.

A kulturalis standardok vizsgalata
kvalitativ modszerrel

A Thomas-féle kvalitativ modszerrel végzett elsd
osztrdk-magyar Kkultlra-6sszehasonlitd kutatasok
Kainzbauer - Brick (1999), illetve Horvath - Meier-
wert (1998) kutatasai voltak.

Kainzbauer és Briick vizsgalatanak elsddleges célja
a kulturalis kilonbségek feltarasa volt. A kutatok a
kvalitativ kutatds egyik mddszerét, a narrativ interjis
modszert valasztottak. Interjialanyaik olyan magyar,
illetve osztrak allampolgarok voltak, akik legalabb 4
honapot dolgoztak a mésik orszag teruletén. A 45-60
perces mélyinterjuk soran a kritikus események leira-
sénak mddszertanat hasznéltak: arra kérték a kutatas-
ban részt vevl 21 személyt, hogy emlékezzenek masik
orszagbeli tartdzkodasukra, és idézzenek fel olyan

szituaciokat, amikor a mésik kulturabdl szarmaz6 em-
berek az & megitélésiik szerint furcsan vagy nem a
megfelel6 modon viselkedtek munkahelylkon.

A beszélgetésekbdl a késdbbiek soran kiemelték a
HKritikus események” leirasat, és kategoriakba soroltak
Oket aszerint, hogy milyen viselkedési tipust idéztek
fel. A modszert induktiv kategorizalasnak nevezte el
Mayring (1996). Ezzel a technikédval az osztrdk ku-
tatdcsoport 7 kulturdlis standardot térképezett fel,
amelyek relevansnak tekinthet6k az osztrdk-magyar
kulturalis killonbségek megragadasara.

A Horvath-Meierwert-féle kutatds is hasonl6 di-
menzidkat allapitott meg, bar az egyes dimenzioknak
eltér6 nevet adtak. A Kainzbauer-Briick altal megal-
lapitott dimenzidk a kdvetkez6k voltak (3. tablazat).

3. tablazat
Kulturalis kulonbségek
osztrak-magyar viszonylatban
AUSZTRIA MAGYARORSZAG

Uzleti és maganélet nem valik
kilon élesen egymastol

1 Uzleti és maganélet
kildnvalasztasa

. Individualitas, visszahtiz6das Kollektivitas

. Kdézvetlen kommunikéacié Kozvetett kommunikacid

Informélis kommunikéacio

Rugalmassag a
munkavégzésben

. Formélis kommunikécio6
. Munkahelyi fegyelem

a b~ w N

6. Nem-pénzbeli motivécio Pénzbeli motivacio

7. Nagy onbizalom Onbizalom hianya

Forrés: A. Kainzbauer - F. Briick: Cultural Standards Austria -
Hungary (1999), p. 4

Az Uzleti és a maganélet kilonvalasztasa

A kulturalis standardok kutatasabol levezett hipo-
tézis szerint Ausztridban igen élesen kulonvalik a
magan- és a munkahelyi élet. A munkatarsakkal valé
jo munkakapcsolat kialakitasa nem olyan fontos
Ausztriaban, mint nalunk, és a személyes kapcsolatok
is kevéshé fontosak. A munkahelyi kapcsolatok Auszt-
ridban formalisak és személytelenek, a munkahelyen
kialakult baratsagok ritkak.

Magyarorszagon a munkahelyi kapcsolatokra a ba-
ratsagos légkor a jellemz8. Meglétét nélkildzhetet-
lennek tartjak a megfelel6 munkamenet biztositasahoz.
A munkahelyi barati kapcsolatok nemcsak személyes
beszélgetésre terjednek ki: a kollégak gyakran toltik
egyltt szabadidejiket vagy hivjak meg egymast ottho-
naikba.

A kollégakkal valé kapcsolat mindségét mutatja,
hogy az egymas mellett dolgozé munkatarsak mir6l
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beszélgetnek egymassal, mennyire személyes ezeknek
a beszélgetéseknek a hangvétele. A kvantitativ kutatas
eredményei nem igazoltak az osztrak szerzék ezzel
kapcsolatos hipotézisét. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a munkaval 6sszefiiggd témakroél a személyesebb
tertiletek felé haladva a ritkén, illetve a soha valasz
lesz egyre gyakoribb, a kapott pontszamok egyre ki-
sebbek lesznek mind a budapesti, mind a bécsi me-
nedzserminta esetében. Leggyakrabban Kkizarolag
munkaval kapcsolatos beszélgetések zajlanak, intim
titkok szinte soha nem kertilnek szoba. Szignifikans
eltérés az atlagok kozott egyik megallapitas esetében
sem talalhato (4. tablazat).

Munkahelyi beszédtémak

Budapest

Atlag* Sz6réas
Kizérolag munkéaval kapcsolatos 4,06 0, 90
Alltalanos hétkéznapi témak 3,18 0,91
Koz6s érdeklédési korok 3,30 0, 87
Egészség 2, 85 0, 89
Csaladi Ugyek 2,63 0, 89
Partnerkapcsolat 2,27 1,03
Intim titkok 1,42 0,79

Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- soha, 5 - nagyon gyakran

Kapcsolat a kollégakkal

Budapest

Atlag*  Szérés
Gyakran taldlkozom kollégadimmal
a munkahelyen kivil is 2, 68 1,04
Oriilsk, ha 6sszefutok egy
munkatarsammal az utcan
vagy egy szérakozohelyen 3,45 1,06
Szivesen megiszok valamit a
kollégdimmal a munka utan 2,82 125
Oriilok, hogy a hétvégén nem kell
a munkatarsaimat lathom 2, 64 1, 15
Egy jo felettesnek el6 kell segitenie a
beosztottai kozotti baratsadgok kialakulasat v 3,31 1, 17
A munkakapcsolat sikeresebb, ha a munka-
tarsak jo baratsdgban vannak egymassal 3,96 1,02
A maganlgyek megbeszélését el kell
kerllni a munkahelyen, mivel ezek elvonjak
a figyelmet a munkarol 2,83 1, 06
A baratsag a maganélethez tartozik,
nem a munkahelyre val6 2,56 1 15

Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek
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A munkahelyi légkért illetéen kutatdsunk megerd-
siti, hogy van eltérés a bécsi és a budapesti menedzse-
rek mentalitasa kozott. A budapestiek inkabb elényben
részesitik a baratsagos munkahelyi atmoszférat és a
segit6kész kollégakat - bar ez nem jelent feltétlenl
szoros barati viszonyt. Az 5. tablazatot tekintve a kol-
légakkal vald kapcsolattartds mértéke mindkét cso-
portnal kozepes. Nemcsak a budapestieknek, de a bé-
csi valaszoldknak is az a véleménye, hogy munkakap-
csolatok sikeresebbek, ha a munkatarsak kozotti vi-
szony baratsagos. Erdekes, hogy a budapesti menedzse-
rek jobban egyetértenek azzal az allitassal, hogy ,,A
maganigyek megbeszélését el kell kerlilni a mun-

4 tabldzat kahelyen”, mint a bécsiek. Ennek
oka lehet, hogy a budapesti valaszo-
I6k tobb mint a fele 35 éven aluli, -

Bécs akik mar masképpen (masképpen,
Atlag*  Széras  mint az el6z6 rendszerben) akarjak a
3,96 0,92 dolgokat intézni.
3,07 0,95
3,22 0,80 A baratok szama
2,80 0,93 A munkahelyi baréti, illetve ,,j6
2, 59 0, 98 barati” kapcsolatok szdméra is rakér-
2,05 1,04 deztiink. Az eltérést a kovetkez6-
131 0,60  Képpen definialtuk:
,,»J0 barat”: valaki, akivel személyes
5, tablazat problémakat megbeszélek.
Barét: valaki, akivel valamire kdzo-
sen véllalkozdk, és ezért aktiv
Bécs kapcsolat tartok fenn vele.
Atlag=  Szoras  Ismer@s: valaki, akit ismerek, de
akivel nem tartanék fenn aktiv
2,62 1,00 kapcsolatot.
Az éatlagok 6sszehasonlitasa nem
3,36 0,95 mutatott szignifikans kilonbségeket.
Az azonban megéllapithatd, hogy az
2. 68 1 18 osztrdkok, akiknek atlagban tobb
munkatarsuk van, kevés munkahelyi
2. 84 126 »0 baratot” és baratot ismernek. A
kollégak atlagos szama 15-17 f6,
3 35 1,03 azonban a szdras igen nagy. A
munkatars nélkil dolgozoktol kezd-
2 2 Lo Vead beb s,zéz fc’Ss/Uzem méretig igen
’ ' sokféle vélasz érkezett. A véla-
szokbol egyértelm(en kideril, hogy
a kollégdk kozott az atlagos lét-
2, 67 1,07 , ) s .
szamhoz képest csak kevés jo barat,
illetve bardt akad. A budapestiek
2,30 1,03

41%-nak, illetve a bécsiek 39%-nak
egyetlen baratja sincs a munkahe-



Cikkek, tanulmanyok

lyen. Ami munkahelyi baratsagokat illeti, nincs lénye-
ges kilonbseg a budapesti és a bécsi megkérdezettek
kozott. A budapestieknek atlagosan 2,1 jo baratjuk és
3,3 baratjuk van, a bécsieknek 2,3 j6 baratjuk és 3,5
baratjuk van a munkahelyen. A maganéletben a buda-
pestieknek atlagosan 3,7 jo baratjuk és 9,3 baratjuk van,
a bécsieknek 4,5 jo baratjuk eés 11,2 baratjuk van.

Individualizmus/Kollektivizmus

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Ausztria-
ban az emberekkel vald érintkezést nagyobb tavolsag-
tartas jellemzi. Altalaban kevesebb érzelmet mutatnak.
A magyarok szdmdara az emberekkel val6 jo kapcsolat,
legyen az magéan vagy szakmai, nagyobb jelent6séggel
bir. Apré baréti szivességek, mint példaul a szomszédi
segitség vagy a munkatarsak tamogatasa magatél ér-
tet6dbek, ezeknek a hidnya fajdalmasan érinti a ma-
gyarokat Ausztriaban. A magyaroknak az osztrakok
gyakran bizalmatlannak és tavolsagtartonak tlinnek,
mert az emberek kozotti érintkezést kevesebb kedves-
ség és érzelem, kevesebb bizalom is jellemzi.

Arrél, hogy a munkahelyi érzelmek helyénvaléak-e
vagy sem, mindenekel6tt a bécsi menedzserek oldala-
rol adodtak meglepben killonb6zé eredmények. Egy-
részt nem értenek egyet azzal, hogy az lzleti élethen
az érzelmeknek nincs helye, méasrészt azonban azzal
sem értenek egyet, hogy j6 menedzser a megérzései
alapjan dont. A bécsi menedzserek szemmel lathat6an
a munkahelyi érzelmekkel szemben egyfajta ambiva-
lens viszonyt mutatnak. Habar a magyarokat altalaban
tal érzelg6snek mondjak a kilfoldiek, a jelen kutatas
alapjan ez a megallapitas akér sztereotipianak is t(in-
het. A 6. tablazat alapjan a budapestiek sokkal inkabb
egyetértenek azzal az allitassal, hogy az Uzleti életben
nincs helye az érzelmeknek.

A munkatérsak koltézéshez nyujtott spontan segitsé-
gére vonatkozO kérdésnél a magyarok szignifikansan

6. tablazat
Erzelmek az lizleti életben
Kérdés:
Kérjuk jelezze, hogy mennyire ért egyet a kdvetkezd allitasokkal?

Budapest Bécs
Atlag Szérés  Atlag  Szorés
Az érzelmeknek nincs
helye az uzleti életben 3,27 1,25 2,27 1,07
Aj6 menedzser megér-
zései alapjan dont 2,84 0,91 2,62 1,03

Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet,
5- nagyon egyetértek
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gyakrabban dontottek amellett, hogy maguktol ajanla-
nék fel a segitséget, vagy legalébbis szivesen segitené-
nek, ha arra megkérnék 6ket. Az osztrakok ellenben
egyértelm(en visszafogottabbak, és inkabb abban re-
ménykednek, hogy egyaltalan nem kérdezik meg 6ket.

Kozvetlen kommunikéacid/kozvetett
kommunikacio

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: A kommu-
nik&cié stilusat nagyobb nyiltsag és kdzvetlenség
jellemzi Ausztriaban. A probléméakat kozvetlenebbiil
beszélik meg, a dolgozokat arra bétoritjak, hogy nyil-
vanitsak ki véleményeiket és fejtsék ki a szituaciordl
kialakult nézeteiket. A személyes jogokat Ausztriaban
nyiltabban megkdvetelik, kevésbé riadnak vissza a
verbalis konfliktusokt6l mind a munkahelyen, mind a
maganéletben.

A magyarok a kommunikaciénak ezt a nyiltabb
madjat idénként tul kdzvetlennek és szinte bantdnak/
sértének érzik. Bar a magyarok csodaljdk az osztra-
kokban a konfrontaciéhoz vald batorsagot, de ugyan-
akkor sokkol6nak is érzik azt. Problémak, amelyeket
Ausztridban nyilvanosan kimondanak és vitatnak,
Magyarorszagon csak kozvetve jelennek meg, azért,
hogy az emberek kozotti kapcsolatokat ne veszélyez-
tessék. Az osztrakok kdzvetlen kommunikacids stilusa a
magyarok szamra olykor tdl nyers és éles.

A kvantitativ kutatds eredményei igazoltak a fenti
kvalitativ Gton nyert hipotéziseket. Az Ausztridban
elényben részesitett stilus a probléma nyilt/kdzvetlen
megnevezése. Tobb mint kétharmaduk ezt tekintette
kovetendd megoldasnak. A magyarok altal preferalt
stilus ezzel szemben a kevésbé direkt. Inkabb célza-
sokon/jelzéseken keresztiil probalnak utalni a problé-
méara. A magyar minta 52%-a is (bar egyértelmien
kevesebben, mint Ausztridban) a kozvetlen utat va-
lasztana (7. tablazat).

A kozvetlen kommunikéciéra valé képességet a
bécsiek munkatérsaikndl szemmel l4thatéan tobbre
becsiilték, mint a budapestiek. Aki a véleményét ért-
het6en kinyilvanitja, és nem valaszol azonnal sértetten
az érdemi kritikara, joval szivesebben latott az osztrék,
mint a magyar munkahelyeken (8. tablazat).

Formalis/informalis kommunkéacié

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Ausztria-
ban a munkahelyi kommunikéaciot az ,,On + titulus +
vezetéknév”’ formalis megszolitas jellemzi. Nemcsak a
hierarchidban magasabban elhelyezked&kkel, hanem
az azonos rangu kollégéakkal szemben is hasznalt. Még
sokszor akkor is, ha mar tobb éve egyitt dolgoznak,
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Konfliktus kezelése a munkahelyen

Kérdés: Ha valami zavar egy kollégammal kapcsolatban... (t6bb valasz is lehetséges).

Budapest
Gyakorisag
a valaszaddk %-ban
Igen Nem

Megmondom nyiltan 51, 81 48, 20
Probalom jelezni beszélgetés kozben,
remélve, hogy magatol is rajon 66, 27 33,73
Megbeszélem egy harmadik személy-
lyel, és remélem, hogy & ezt tovabb-
adja a kolléganak 5,22 94, 78
Nem szélok semmit, azt remélem,
hogy a probléma megoldddik magatél 10, 84 89, 16
irok neki egy Uzenetet 2,81 97, 19

Idedlis munkatars

Kérdés: Mennyire fontosak a kovetkez6 tulajdonsagok egy munkatars esetében.

Gyakorisag
a vélaszadok %-ban

lgen
67,9

62,9

8,5

11,8
7,0

7. téblazat ten - minden esetben a magazodas ajel-
lemz&bb.

A cimek/ rangok hasznalata

A kilonos figyelem, amelyet az oszt-
rékok a titulusok és a hierarchia irant
tandsitanak, sok més kultaratdl megki-

Bécs

Nem |snbozteti Gket. Magyarorszagon is min-
32,1 dig meglep6dnek attol az er6s figye-
a7 1 lemtdl, amelyet az _osztrékok a téma irénft
' mutatnak. Ausztridban, a munkahelyi
hierarchidban elfoglalt hely és ennek az

915 egyetemi, hivatali es funkcionalis titu-
lusokban valé tlkroz6dése nemcsak a

88,2  munka folyamatat, de a magéanéletet is
93,0 befolydsolja. A cimek a maganszféraban
is ,.irdnyitanak™ és az egyének tarsadal-

8. tablazat mi statuszat mutatjak. Egy vezérigazgato

nemcsak a szakmai tevékenysége soran,
hanem privat is elvarja a megfeleld meg-
sz@litdst. A cim elhagyasa tarsadalmi

Budapest Bécs statuszanak semmibevételét jelentené és

Atlag  Szoras  Atlagt  Széras  hagyon udvariatlan magatartasnak miné-

Nem reagal sért6dotten a tenyszer(i S[_J_I' A név ,,ner_n-e_mlitése" a titulus mo-
kritikara 4.04 0, 64 4,24 0,64 90tt azonban mindig megengedett.

Nyiltan megmondja a véleményét 4, 06 0, 69 4,26 0, 66 Az egyetemi végzettség Magyaror-

Nem avatkozik bele masok tgyeibe 3,74 0, 82 3,54 0,95 Szagon nem jelent tudomanyos fokozatot,

Nem beszél mellé, hamar a targyra tér 4,20 0, 68 4,23 0, 68 egyebkeént ez kizardlag csak Ausztriaban

*Atlag az 5 fokozatu Likert-skalan:
1- egyéltalan nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek

megtartjak a formdlis megszolitast Szintén elképzel-
het6, hogy Uzleti partnerek, akik egydttal jo baratok is,
hivatalos megbeszéléseken magézddnak és megfele-
I6en titulaljak egymast, a magéanéletben viszont te-
gez6dnek. Ezek a formalitasok Ausztridban fontosak
ahhoz, hogy a hierarchiakat korilhataroljak, és hogy a

Magyarorszagon ez a formalis kommunikaci6 szo-
katlanabb. A munkatarsak altaldban mar rovid id6 utan
keresztneviikon szolitjdk egymast és tegez6dnek. Az
egyidések gyakran mar a kezdetekt6l tegez6dnek. Az
osztrak formalis megsz6litast a magyarok tavolsagtar-
tonak és hidegnek érzik, és ez nehézséget okoz abban,
hogy emberileg kozelebb kertljenek egyméshoz.

A budapesti menedzserek kdrében szembetiling, hogy
egyedill az id6sebb életkor befolyasolja a megszolitas
megvalasztasat. igy leginkabb az id6sebb beosztotta-
kat, illetve idésebb féndkoket magdzzak. A fiatalok ko-
z06tt azonban a szituaciotdl figgetlendl a tegez6dés valt
altalanossa. A bécsi véalaszaddk esetében egy kategéria
kivételével - hasonlo koru kolléga ugyanazon a szin-
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hasznélatos, ahol erre van kilon titulus is

(Magister). Ennek megfelel6en a budapes-

ti valaszolok, bar 79%-uk egyetemi vég-
zettséggel rendelkezik, csak 10% jelélte meg, hogy
tudoméanyos fokozata van pl. PhD vagy Dr.

Abécsiek 66%-a jeldlte be, hogy tudomanyos foko-
zattal rendelkezik, holott még egyetemi végzettsége is
csak 57%-nak van. Nyilvanval6an a bécsiek szamaéra a
cimek és a rangok tulzott fontossaglak, mig a buda-
pestiek hasznalnak ugyan rangokat, de korantsem az
osztrakokhoz hasonlé mértékben.

Munkahelyifegyelem!flexibilitas

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Ugy tinik,
az osztrékok fontosabbnak tartjdk a munkaid6 és a
hatarid6 betartdsat, tovabba kevesebb idét forditanak
a munkahelyi szocialis kapcsolatokra. Ennek soran
bizonyos kérdéseket, amelyek a magyarok szamara
fontosabbak elhanyagolnak. Példaul ide tartozik afel-
jebbvald dontéseinek megkérdéjelezése vagy a mun-
kahelyi baratsdgok apolasa is. Kevesebb figyelmet
szentelnek a munkakdrok egyértelm( elhatarolasara és
az eppen teljesitend6 munkara vald kizarélagos
koncentracidra, mint az osztrakok (9. tablazat).
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9. tablazat
Milyen fontosak a kovetkez§ tulajdonsagok
egy munkatars esetében?

Budapest Bécs

Atlag* Szoras Atlag* Szoras
Mindig pontos 411 0,85 345 1,04
Segiti kollégait a probléméak
megoldasaban, akkor is, ha
az nem tartozik kdzvetlenil
a hataskorébe 3,44 0,89 3,78 0,80
A munkahelyi 1égkort fel
tudja oldani 3,16 0,90 3,34 097
A baratsag fontosabb szamara,
mint a karrier 3,16 0,97 3,25 1,03

*Atlag az 5 fokozat(l Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet,
5- nagyon egyetértek

Ezek az eredmények a fent megfogalmazott hipoté-
zissel ellentétesek. Nem lehet megallapitani, hogy az
osztrakok a pontossagban vagy a hataskorok szigorbb
betartdsdban szigoribbak lennének. Sét ellenkezbleg,
szignifikans kilénbségek a masik irdanyba léteznek. igy
szignifikansan tobb budapesti, mint bécsi menedzser al-
litotta, hogy fontosnak tartja a munkatarsaknal a pon-
tossdgot. A munkatarsak hataskoron tllnyudld segitését
viszont a bécsi menedzserek tartottak fontosabbnak.

A kvantitativ kutatds eredményei nem igazoltak ez-
zel a dimenzidval kapcsolatos feltevéseket. Nem le-
hetett megéllapitani, hogy a bécsi menedzserek pon-
tosabbak vagy kotelességtudobbak lennének. Eppen
ellenkez6leg szignifikans kiilonbségek vannak a buda-
pestiek javara. Szignifikansan tébb budapesti helyez
nagyobb sllyt a kollégdk pontossagara, mint bécsi.
Hozz4 kell azonban tenniink, hogy a munkahelyi fe-
gyelem kérdeskdre ennél bonyolultabb, és a négy kér-
désre adott valaszok alapjan nem igazan lehet a kii-
I6nbségeket megallapitani.

Anyagi 6sztdnzés / nem anyagi 6szténzés

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: Az anyagi
Osztonzésen alapuld motivacié jobban mikddik Ma-
gyarorszagon, mint Ausztridban. Ha az osztrak mun-
kavallal6t magasabb teljesitményre akarjuk motivalni,
nem elég, ha valamilyen extra juttatast vagy tovabb-
képzési lehet6ségeket ajanlunkfel. Ausztridban sokkal
fontosabbak az el6léptetési lehet6ségek vagy a maga-
sabb rangok megszerzésének lehet@ségei. Ha a magyar
menedzserek ezzel nincsenek tisztaban, akkor nehéz
osztrak beosztottaikat motivalniuk. A magyarok sza-
mara fontosabbak az extrajuttatasok. A munkahely
biztonsaga és mar csekély fizetésemelés is keményebb
munkéra 0szténdzheti a magyar munkavallaldkat.
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Az anyagi motivacié erdsségét olyan kérdésekkel
mértlik, hogy milyen okok miatt valtoztatndnak a meg-
kérdezettek munkahelyet, illetve mekkora fizetésnéve-
kedés mellett valtoztatnanak munkahelyet. A vélasz-
adok kb. egyharmada fizetésnovekedés miatt nem val-
toztatna munkahelyet (Budapest 32,4%, Bécs 31,0%).

A vélaszaddk kétharmada dont6en csak jelentés fi-
zetésemelés esetén véltana allast, és csak igen Kicsi
hanyaduk tenne igy mar 10%-0s ndvekmény esetén is.
A magyar és az osztrdk menedzserek jelentds része
szamara a jovedelem ndvekedése nem elég indok a
valtashoz. A 10. tablazatbhdl lathatd, hogy a budapes-
tiek 53,8%-a csak 50%, illetve ennél magasabb jo-
vedelememelkedés esetén valtana munkahelyet. A bé-
csiek egynegyede véaltana mar 25%-os fizetésndveke-
dés esetén is, mig a budapestieknek csak 13,4% valta-
na ebben az esetben (11. tablazat).

11. tablazat
Mennyivel magasabb jovedelem esetében
valtoztatna munkahelyet?

Ajovedelemndvekedés %-a  Budapest % Bécs %
10% 0,4 1,0
25% 13,4 25, 6
50% 27,9 25,6
50% felett 25,9 16, 8
Nem véltoztatna

fizetésemelés miatt 32,4 31,0

Mindkét tarsasag els6sorban érdekesebb munkakor
esetén valtoztatna allast, mindkét csoportnal az atlagok
értékei hasonldak. A mésodik helyre mindkét csoport-
nal ajobb munkahelyi Iégkdr kerlt. A harmadik helyre
a budapestieknél a magasabb jévedelem keriilt, ez a
bécsieknél, bar szintén el6l, a negyedik helyen all, de
az atlaguk alacsonyabb ( Budapest: 3,97/ Bécs:3,37).

A budapesti menedzsereknél negyedik helyen, 3,78
atlaggal, a munkahely biztonsaga all. A bécsiek sza-
mara ez kevéshé fontos. A lista tovabbi részében az
atlagok csak kevéssé térnek el egymastdl, az egyes he-
lyezések kozott alig van kiilonbség. Erdekes azonban,
hogy mig az egyéb juttatasok a budapestiek szamara
fontosak, az 6todik helyet foglaljak el a rangsorban,
addig a bécsieknél ez az utolsé helyen all. Az atlagok
altaldban az osztrdkoknal a rangsor els6 helye utan
alacsonyabbak, igy példaul a tovabbképzési lehet6ség
a bécsieknél a rangsor harmadik helyén all 3,54 atlag-
gal, mig a budapestieknél a 6. helyen, de az é&tlaga
joval magasabb 3,71. A felel6sséget illetGen nincs Ié-
nyeges kiilonbség az atlagokban a budapestiek (3,00)
és a bécsiek(3,18) kdzott, a rangsorban azonban van,
viszont a bécsieknél ez a hatodik, a budapestieknél
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A munkahely véltoztatés okai

Budapest

A munkahelyvéltoztatdss  Atlag* Szoras
okai okai

Bécs

A munkahelyvéltoztatas

12. tablazat ugyanazt a munkat végzik, rosszab-
bul vannak megfizetve, mint osztrak
kollégaik. Ez a magyarokndl bizo-
nyos kisebbségi érzés komplexushoz
vezetett az osztrakokkal szemben (12.

tablazat).

Atlag* Sz6ras

1 Erdekesebb munkakor 4,25 0,90 1 Erdekesebb munkakor 438 0,88 Ennek a kérdésnek az elemzésé-
2. Jobb légkor 397 0,9 2 Jobb légkor 38 108 ng| nem értettink egyet az osztrak
3. Magasabb jovedelem 3,91 121 3. Tovabbképzési lehetds. 354 1,02 kollégakkal. A kutatas kérdései sze-
4. Biztosabb munkahely 3,78 1,05 4. Magasabb jovedelem 3,37 1,20 rintink ugyanis nem az énbizalomra
5. Juttatisok (pl. cégautd) 3,73 1,02 5. Jobb el6rejutési lehetés. 3,37 1,02 ' vonatkoztak, hanem inkabb az
6. Tovébbképzési lehets. 371 1,07 6. Tobb feleldsség 318 103 Ausztriaban, illetve Magyarorszagon
7. Tobb szabadid6 363 108 7. Rugalmassbb munkaids 3 14 122 dolgozd munkavallalok helyzetének
8. Kevesehb stressz 3,60 1 13 8 Tobb szabadidé 3,06 1, 14 megitéIéSére'
9. Jobb el6rejutési lehetés. 3,60 1,13 9. Biztosabb munkahely 3,04 1,20 Annak e”en_ére' hogy a megker-
10. Rugalmasabb munkaidé 343 1,14 10. Magasabb pozicio 300 L1 ?seniit: buodl‘;"/gﬁsne;';‘;@;ii :tz 50;{2?
11 Magasabb pozicié 3,32 1,19 1L Tobb tekintél 295 1,00 ., !
12 Tt')bgb feIeI(’?sség 3,00 1,04 12 Kevesebb str:ssz 2,91 112 Auszt_rlaban dolgoznak’ e 70%?61
' ' ' nem ismer olyan osztrdkokat, akik
13 Tébb tekintély 2,85 1,03 13 Juttatasok (pl. cégauto) 2,64 118

*Atlag az 5 fokozat( Likert-skalan: 1- egyaltalan nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek

pedig a 12. helyen all. A kvalitativ kutatas megallapi-
tasait tehat nem tdmasztjak ald egyértelmden az ered-
mények.

Fels6bbrendiiség/kisebbségi érzés

Hipotézis a kvalitativ felmérés alapjan: A magyarok
altal gyakran hangoztatott szempont az osztrakok ve-
lik szemben mutatott nagykép(isége és arroganciaja. A
magyarok szerint az osztrakok lenézd viselkedésének
csupan az az oka, hogy 6k magyarok (vagyis elmara-
dott kelet-eurdpaiak). A félreértéseknek két oka lehet.
Az egyik, hogy az osztrakok talértékelik sajat helyze-
tiket, és gy érezik, mintha missziot teljesitenének:
akik tudast és pénzt hoznak a ,,szegény, elmaradott Ma-
gyarorszagra”. Masrészrél megfigyelheté a magyarok
tllérzékenysége is: Ugy érzik, hogy annak ellenére,
hogy legalabb annyira vagy még jobban képzettek és

Magyarorszagon dolgoznak, mégis
nyilatkoztak a kérdesekrél. Ugyan-
igy a megkérdezett bécsiek 35%-a
nem ismer Ausztridban dolgozé magyarokat, illetve 66
% nem ismer Magyarorszagon dolgozo osztrakokat, de
volt véleménytiik a kérdésekrdl.

A Kkérdésre adott valaszokbol vilagosan latszik,
hogy bar a magyar képzési szinvonal az osztraknak
megfeleld, az ellenszolgaltatasokat Ausztriaval dssze-
hasonlitva atlagalattinak érzik a budapesti megkérde-
zettek.

Valészin(sithet6 azonban, hogy jelenleg a tényle-
ges kildnbségek mar joval kisebbek. Bécsben kiilén-
b6z6 munkahelyeken (bank, nagyvallalat sth.) dolgo-
24, németil Kkitlinéen beszéld, volt didkjainkkal 2004
februarjaban készitett interjuk alapjan megallapithatd,
hogy ezt a megkuldnboztetést 6k mar egyaltalan nem
érzik, fizetésik sem kilonbozik hasonld beosztasi
osztrak kollégaiktdl. Véleményilink szerint ez a ki-

Vélemények az osztrdk/magyar munkavallalok elismerésérél

Kérdés: Kérjuk jelezze, hogy a kbvetkezd allitasokkal mennyire ért egyet!

W

Allitasok

Az osztrak és a magyar vallalatok felépitése ma mar alig killdnbozik egymastol
A magyar munkavéllalék nem alacsonyabban képzettek, mint az osztrakok

Az Ausztridban dolgoz6 magyarok alulfizetettek

Az osztrakok alabecsiilik az Ausztridban dolgozé magyarokat
A Magyarorszagon dojgoz6 osztrakok tulfizetettek

A Magyarorszagon dolgozé osztrakok felllértékelik magukat
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12. téblazat
Budapest Bécs
Atlag* Szoras  Atlag* Sz6réas
3,20 0,86 2,72 0,71
4,27 0,80 3,20 0,88
3,55 0,93 3,03 0,81
3,48 0,85 3,17 0,83
3,37 0,95 2,75 0,69
3,52 0,95 3,01 0,74
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lI6nbség, illetve negativ megkilénbdztetés, most hogy
Magyarorszag is az Eurépa Unié tagja lett lassan meg
fog szlinni. Az osztrakok altal emlitett dnbizalomhiany
valosziniileg 6sszefligg a nyelvtudassal is. A magas
szinvonalon képzett magyar fiatalok, akik kival6an be-
szélnek németll nem tapasztaltak semmilyen Kkisebb-
ségi érzést a sem németekkel, sem az osztrakokkal
szemben.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A két nemzet kultdrajanak dsszehasonlitd elemzé-
séhez ma még kevés tanulmany all rendelkezésiinkre.
Empirikus kutatdsunk béazisat els6sorban Hofstede
kulturdlis dimenzié kutatisa és Kainzbauer és Briick
1999-ben nyilvanossagra hozott kvalitativ modsze-
rekkel lefolytatott felmérése jelentette. Egyértelmden
megallapithat6, hogy a kvantitativ kutatas eredményei
csak kis mértékben igazoltak a Kainzbauer - Briick,
illetve Horvath - Meierwert 1998-ban a kulturdlis
standard mddszerével megallapitott dimenzidit (13.
tablazat).

13. tablazat

A kvalitativ médon megallapitott kulturalis dimenzidk igazoltsadga

BECS
1 Az lzleti és a maganélet
kulénvalasztasa

BUDAPEST

Uzleti és maganélet nem valik
kiilén élesen egymastol

Kollektivitas
Kozvetett kommunikacio

. Individualizmus, visszah(zédas
. Kdzvetlen kommunikécio

. Formalis kommunikacié Informalis kommunikécié
. Munkahelyi fegyelem Rugalmassag a munkavégzésben

. Nem-pénzbeli motivécio6 Pénzbeli motivacid

~N o oA wN

. Nagy énbizalom Onbizalom hianya

Az okok a két kutatds hattereben és a modszerekben
keresend6k. A Kainzbauer-Brick kutatasndl 21 sze-
mélyt kérdeztek meg, ezek kozill 17 magyar és csak 4
osztrak volt. A Horvéath-Meierwert kutatasnal pedig az
osztrdk menedzsereket a hazatérésik utdn Bécsben
kérdezték meg, ami szintén befolyasolhatta az eredmé-
nyeket. A kritikus interakcioknal fontos szerepe van az
emlékezésnek, mire emlékszik, hogyan emlékszik a kér-
dezett bizonyos eseményekre. Az emberi emlékezet nem
mindig objektiven idéz fel egy-egy eseményt. Egyik em-
litett kutatasnal sem vizsgaltdk a megkérdezettek egyéni
személyi hatterét, sem a szituaciot, amelyek jelent6sen
befolyasolhattak a megkérdezettek percepcidjat.

A narrativ interjis médszernek tovabba megvan az
a veszélye, hogy a valésag eltorzulhat: egyrészt az em-
lékezés miatt, masrészt a kutatd befolyasolja a valasz-
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adot, harmadrészt a kutatd személye befolyasolja az
eredmények interpretaldsat. Maganak a kutatonak a
véleményét is befolyasolja annak a kultdranak az ér-
tékvilaga, normai; amelyben felnevelkedett. Ugy gon-
doljuk, hogy a bilateralis kutatasok jelentdsége éppen
abban rejlik, hogy a feltart killonbségekre valé magya-
razat keresése soran a kutatok sajat allaspontjukat masik
nemzetiségli kutatok véleményével (tkoztetve olyan
kiegészité informéaciokra tegyenek szert, amelyek don-
téen befolyasolhatjak a miértek megvalaszolasat.

Az osztrak kutaték a magyar kultira altaluk megal-
lapitott eltéréseit a magyarok szocialista maltjaval igye-
keztek magyarazni. Azonban talzott leegyszerdsités
lenne Magyarorszag tarsadalmanak kilénb6z8 vonasait
szimplan politikai tényez6kben keresni. A kollektiviz-
mus megléte nem allapithaté meg a budapesti mintara,
s6t éppen ellenkezbleg. Egyébként az eurdpai orszagok
kozil Hofstede értékei alapjan kollektivista tarsadal-
mak kozé sorolhatjuk Gorogorszagot, Portugaliat,
Térokorszagot, amelyek sohasem tartoztak a keleti
blokk orszégai kozé. Természetesen igaz, hogy Magyar-
orszag értékrendszerét erételjesen befolyasolta a po-
litika a szocializmus évei alatt, de a
rendszervaltas utan erételjes atrende-
z6dés, atalakulas figyelhet6 meg ezen
a terulleten is. Bums 2003-ban tortént

Akutatas vizsgalata a német és a magyar kultu-
Nem igazolta ralis standardokrél nem allapitott meg

) Iényeges kulonbséget a német és a
Nem igazolta magyar fiatal generaciok viselkedése,
Igazolta értékei kozott. Véleménye szerint a
Igazolta kuldonbség nem a kultdrdk, hanem a
Nem igazolta generaciok kozott sokkal szembeti-

nébb. (Bums, 2003.)

A kultira 6sszehasonlité kutata-
soknal nagyon nagy figyelmet kell
forditani a mintak Osszehasonlithatosagara. A kvan-
titativ kutatasoknal erre Hofstede kiilon is felhivja a
figyelmet. A kulturélis standard kutatdsainal foko-
zottabb figyelmet kell forditani a megkérdezettek hat-
terére, a személyes és a szituacios tényez6kre, mivel
ezek dontd mértékben befolyasolhatjdk az Aaltaluk
megjelenitett percepciot (kritikus eseményt). Tehéat a
vizsgalatok soran a megkérdezett személyeknél feltét-
lendl figyelni kell az illeté menedzser hétterére, va-
lamint a szituaciés tényezOkre, és a kritikus esemé-
nyeket a szituacios hattértényezék egyiittes elemzésé-
vel kell értékelni.

Részben igazolta
Részben igazolta
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