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NEMZETKOZI VALLALATI STRATEGIAK
ES A NEMZETI-VALLALATI KULTURAK

OSSZEFUGGESEI

A szerz6k dolgozatukban a sikeres nemzetkdzi vallalati tevékenység feltételeit vizsgalva a nemzeti és
véllalati kultardkban fennallé azonossagok és kilénbdz6ségek jelentéségére kivanjak felhivni a figyelmet.
A Veszprémi Egyetemen végzett vizsgalataik alapvetd célja, hogy az eredményeket felhasznalé vallalatok
a feltart hasonlésagokban és kilonbdz6ségekben rejlé potencidlokat kiakndzva nemzetkdzi szinten még

eredményesebben tudjanak mdkédni.

A XXI. szdzad elejének véllalati tevékenységét jelle-
mezve a nemzetkdzi terjeszkedés és verseny intenzita-
sénak novekedeserdl, a globalizacié varhat6 kévetkez-
ményeirdl szdmos szakmai értekezést olvashatunk. Ez
a teriilet a tudomanyos kutatok és a gyakorlati szakem-
berek szamara még rengeteg vizsgalati lehet@séget
kinal. A kutatdsok a nemzetkézi vallalati tevékenysé-
gek inditékaival, mozgatérugdival, valamint e hatasok
kezelésére létrejové nemzetkdzi véllalati stratégiak
kialakitasaval foglalkoznak.

Ezeknek a kutatasoknak a gyokerei persze régre
nyulnak vissza, gondoljunk csak Smithlabszolit koélt-
ségel6ny vagy Ricardo2 komparativ koltségel6ny elmé-
letére. Heckscher és Ohlin3 faktorproporcionalis elmé-
lete, valamint Leontiev4 neo-faktorproporciondlis elmé-
lete a munka-, illetve a t6keintenziv termekek export-
import relacioit vizsgalja. Vernon5 termékéletciklus-el-
mélete bemutatja, hogyan vandorol a termék, majd a ter-
melés egy adott orszaghol egy masik, fejlett ipari orsza-
gon Kkeresztil egy harmadik, fejl6d6 orszagba.

A mai vizsgélatok egyik fontos kiindulépontjat
Porter6 elmélete jelenti. Porter gyémant modelljében
abbol a megfigyelésbél indul ki, hogy egy ipardg nem-
zetkdzileg sikeres vallalatai gyakran ugyanabbdl az
orszaghdl szarmaznak. Ezek a vallalatok tehéat az
anyaorszagban olyan feltételeket élveznek, amelyek a
nemzetkdzi szintérre valo sikeres kilépést tamogatjak.

Porter a nemzetkdzi versenyképesség vizsgalatat 6
alrendszer elemzése mentén végzi el. fi. abra)

Nemzetkozi vallalati stratégiak

Az elmélet megjelenése Ota az egyes alrendsze-
reket sok kutatd elemezte, egyesek Ujabb alrendsze-
rekkel is kibdvitették a modellt. A sikeres nemzetkozi
vallalati tevékenység vizsgalataiban nagy hangsulyt
kap a nemzetkozi véallalatok stratégiai iranyultsaga. Az
ehhez kapcsol6dd gondolkodasmddokat Perlmutter?
EPRG-modelljében fogalja dssze.

Az etnocentrikus vezetési koncepcié azt jelenti,
hogy az anyaorszagban kiprobalt, sikeres menedzs-
menttechnikékat, -eljardsokat és -mddszereket valto-
zatlan forméban helyezik &t a kiilénb6z6 orszdgokban
és kultardkban m(kodé lednyvallalatokhoz.

A policentrikus vezetési koncepcié esetén az
anyaorszagban kiprdbalt, sikeres menedzsmenttech-
nikakat a leanyvallalatoknal az adott orszag nemzeti-
vallalati kultdrdjahoz igazitjak.

A régiocentrikus vezetési koncepcional a vallalati
tevékenységek kiilénb6z6 gazdasagi térségek koré
csoportosulnak. Régidkon belll az alkalmazott veze-
tési technikék az adott régié adottsagaihoz alkalmaz-
kodva jelennek meg. A nemzetkdzi vallalati stratégia a
regionalis lehet6ségek kihasznalasara dsszpontosit.
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Porter gyéméant modellje

A geocentrikus koncepcioban az er6forrasok opti-
maélis allokacidja a standardizalés és az alkalmazkodéas
egyidej( kihasznalasa mentén jon létre. Az anyavalla-
lat és a leanyvallalatok nem fliggetlen egységek, ha-
nem a munkamegosztas és a specializaci6 altal megha-
tarozott kiterjedt halézat részei. Az anyavallalatnal és
a lednyvéllalatoknal ugyanazokat a menedzsmenttech-
nikdkat alkalmazzdk a teljes halozat globalis haté-
konysaganak maximalizalasa érdekében.

Az egyes koncepciok jellemz6it az 1. tblazatban
foglaljuk dssze (4. oldal).

A sikeres nemzetkdzi vallalati stratégiakat vizsgal-
va adodik a kérdés: A nemzetkozi tevékenységet foly-
taté vallalatok a globalis el6nyok és a lokalis alkal-
mazkodas kihasznalasanak lehet6ségeit milyen mér-
tékben kivanjak és tudjak kihasznalni? (2. abra)

2. 4bra
Globalis integracié vs. lokalis alkalmazkodas

nagy
Guc*_ms integracio
‘0
2
Kicsi Lokalis alkalmazkodas
< kicsi nagy
A lokalis alkalmazkodashol szarmazo elényok
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1. &bra A globalis, illetve lokélis elénydk
kihasznalasa, valamit az EPRG kon-
cepciok alkalmazasa alapjan 4 nem-
zetkozi vallalati stratégiat azonositha-
tunk (3.4bra).

A nemzetkdzi stratégia tulajdonkeép-
pen nem mas, mint exportstratégia.
Az etnocentrikus vallalati gondolko-
dasmad jellemzi. Az anyavéllalatnal
alkalmazott struktdradk, rendszerek,
folyamatok és eljarasok a lednyvalla-
latoknal valtozatlan formaban kerdil-
nek alkalmazasra. Az anyavéllalat ér-
dekeit az anyavéllalat altal a leany-
vallalatokhoz delegdlt vezeték bizto-
sitjak.

A multinacionalis stratégia a
nemzeti-kulturalis korlményekhez
vald igazodas stratégidja. A policent-
rikus vezetési koncepcidt preferdlja.
A globalis stratégia tulajdonképpen a
globélis racionalizalés stratégiaja. A véllalati érdekelt-
ségeknél alkalmazott struktrak, rendszerek, folyama-
tok és eljarasok szabvanyositdsabdl és formaliza-
lasabdl szarmaz6 versenyelényodk kihasznalasara épit.
A stratégiai dontések erdsen centralizltak. A kdzponti
ellenérzést a 100%-os tulajdond lednyvallalatok ala-
pitasaval biztositja. Jelentés az anyavallalattdl a leany-
vallalatok iranyaba létrejévé technoldgiatranszfer.

3. 4bra
Nemzetkozi stratégiai matrix

jelent6s
Globélis Transznaciondlis
stratégia stratégia
Nemzetkozi Multinacionalis
stratégia stratégia
(So]
<
alacsony
alacsony jelentds

A lokalis alkalmazkodas (differencialédas) elényei

A transznaciondlis stratégia dudlis vagy opportu-
nista stratégia. A geocentrikus vezetési koncepcio
megtestesitdje.



Szervezeti komplexitas

Dontési helyek

Irényitas és ellenbrzés
alapja

Motivacids rendszer

Kommunikécios és infor-
mécio6s folyamatok ira-
nyultsaga

ldentifikacio

Vezetd poziciok betdltése

Cikkek, tanulmanyok

Az EPRG koncepcidk jellemz6i

Etnocentrikus

Az anyavéllalatnal
magas, a leanyvallalatnal
csekély

Véllalati kézpontban

Az anyaorszag altal meg-
hatérozott standardok
alapjan

Az anyavallalat-orientalt
motivacios technikak

Egyiranya kommunika-
ci6: a vallalati kdzponttol
a leanyvallalatok felé

Az anyavéllalat nemzeti
jellege dominal

Az anyaorszag éltal
delegalt vezetd

Policentrikus

Kilonboz6 és egymastol
flggetlen

Jelentsen decentralizalt

Lokalis célmeghatarozas

A leanyvallalatokat
kulénbozé kritériumok
alapjan itélik meg
Csekély mérték(i kom-
munikécié a vallalati

kozponttal és a tobbi
lednyvallalattal

Az leanyvallalat nemzeti
jellege dominal

A lednyvallalatok vezeté-
se helyi vezet6k iranyita-

Régidcentrikus

Jelent6s kdlcsdnds fug-
g6ség regionalis szinten

Regionalis kézpontokba
telepitett; az azonos ré-
gidban m{kodd leanyval-
lalatok szoros egytittmui-
kodése

Regionalis
célmeghatéarozas

A regiondlis szint(i
célelGirasok teljesitését
jutalmazza

Csekély mérték{ kom-
munikaci6 a vallalati
kozponttal, intenziv kap-
csolat a regionalis part-
nerekkel és a tobbi
lednyvallalattal

Regionalis vallalati
identitas

Irényitas az adott régio-
bél szarmaz6 vezeték

1 tablézat

Geocentrikus

No6vekvs komplexitas és 2
vilagviszonylatban jelen- -r
tds kolcsonos flggdség

A véllalati kozpont és a
lednyvéllalatok szoros
nemzetkdzi egyittma-
kodése

Univerzalis és lokalis
standardok alapjan

A nemzetkozi és lokalis
szint(i célel6irasok
teljesitését jutalmazza

Kétiranyu intenziv kom-
munikaci6 a vallalati
kézponttal és a tébbi
lednyvaéllalattal

Nemzetkézi vallalat a
nemzeti érdekek figye-
lembevételével

Nemzetkdzi vezetdség

saval

Az utobbi évek kutatasai mar azt vizsgaljak, ho-
gyan lehet ezeket a stratégidkat sikeresen megvald-
sitani. Napjainkra azonban az is vilagossa valt, hogy a
siker vizsgalatanal Gjabb szempontok jelentkeznek: a
vallalati és a nemzeti kultira hatasai. A ,,gondolkod]
globalisan, cselekedj lokalisan” jelmondat mogé felso-
rakozott vallalatok tudjak: nem elég jé stratégiat ki-
alakitani, azt nemzetkozi szinten meg kell tudni valé-
sitani. A nemzeti-vallalati kultirak megismerése, az
egyes kultarakban rejl6 kulonbségek feltdrdsa a
nemzetkdzi tevékenységet folytatd vallalatok esetében
a siker el6feltételévé valt. A kovetkez6kben cikkiink a
nemzeti-vallalati kultirak vizsgalatara fokuszal, és az
elméleti meggondolasok mellett a Veszprémi Egyetem
Szervezeési és vezetési tanszékén folyd nemzeti kultira
vizsgalatokrél is beszamol.

Nemzeti és vallalati kultlra

A kultira a jelentések megosztott rendszere. Meg-
mutatja, hogy mi az, amire az emberek figyelnek, mi
szerint cselekednek és mi az, amit értékelnek. A kul-
tira Hofstede szerint ,,mentalis programozottsag”,
amely meghatarozza az emberek viselkedését.8

altal

Trompenaars9szerint a kultira az a médszer, ahogy

amit a csoport minden tagja magaéva tesz.

gaba, melyek lehdmozhatok.

a kulturalis sajatossagok konnyen észreveheték.

finidlhatok helyes- és heiytelenkéo*

maguk nem lathatok.

YE
az emberek adott csoportja megoldja a problémakat és 23
feloldja a dilemmakat. A probléma, amit rendszeresen  ns«
megoldanak, eltlinik a tudatbdl, és alapvet6 feltevéssé 32
valik. Ezek a feltevések hatdrazzak meg a jelentést,
A kultdra, mint egy hagyma, rétegeket foglal ma- g+
A kils6 réteg, amit az emberek els6ként azonosi- -1%
tanak a kultdraval - viselkedés, ruhazat, ételek, nyelv,
szervezeti térkép stb. - az explicit kultdra szintje. Ezek
A masodik, a kdzépsé réteg a kozdsség altal vallott  |lo
normékat és értékeket foglalja magéba, amelyek de- -3t
\UL), és
rosszként (értékek). Mig a norméak inkabb kulsé jelle-  -3]
gliek, és a tarsadalom kényszeriti a tagjaira, addig az = xz
értékek bels6 jellegliek. Az egyének viselkedéseit a -
normak és az értékek hatarozzak meg, azonban ezek >3
A harmadik, a legmélyebb szint az implicit kultdra ;i
szintje. Ez alapvetd feltevéseket tartalmaz, rutinokat és 23
VEZETESTUDOMANY 19
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modszereket, amelyek szokvanyos problémak megol-
daséra fejlédtek ki. Ezek a modszerek alapvetévé val-
tak, és a szervezet tagjai nem kérdéjelezik meg 6ket.
Ez a szint, a ,,kulturdlis hagyma” belseje nehezen azo-
nosithatd, tanulmanyozhatd. Ennek a szintnek a meg-
értése a mas kultirakbél szarmazoé egyénekkel vagy
szervezetekkel létrejové egyuttm(kddés sikerességé-
nek kulcstényezdje lehet.10

Akultira maga kilénb6z6 szinteken jelenik meg. A
legmagasabb szint a nemzeti kultira vagy a regionalis
tarsadalom kultdrajanak szintje. A viselkedésmodok az
egyes specifikus szervezeteknél a vallalati vagy
szervezeti kultdraval irhatok le. A véllalati kultGran be-
Il az egyes tevékenységi terlletekre szubkultirak ke-
letkezhetnek, hiszen az emberek a funkcionalis teriile-
teken hasonlo6 orientacioval rendelkeznek.

Véllalati kultira

A szakirodalom a vallalati kultiraval kapcsolatos
definiciok széles tarhazat kinélja.1L A legaltalano-
sabban elfogadott vallalati kultira meghatarozasok
kozil alljon itt els6ként Schein értelmezése: ,,Azon
alapvet6 feltevések mintai, melyeket a szervezet kiils6
és bels6 problémai megoldasa soran tanult, és amelyek
jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényes-
nek és miikdd6képesnek tekintsék hasonld problémak
esetén”. Buchowicz szerint ,a vallalati kultdrat Ggy
lehet fogalmilag meghatarozni, hogy az nem mas, mint
az alkalmazottak - vallalatukkal kapcsolatos - véle-
ményének, szokasainak, értékitéletének, magatartasa-
nak, gondolkodasi és cselekvési modjainak 0sszessé-
ge”. Deal és Kennedy gy fogalmaz, hogy ,,a kultira
nem mas, mint a ragasztd, mely dsszetartja a vallala-
tokat”.

Bleicher a vallalati kultirak harom szintjét kulon-
bozteti meg. A vallalatnal alkalmazott technoldgia
jellege, fejlettségi szinvonala, a dolgozok hozzéértése,
tudasa, az alkalmazottak magatartasa jelentik a val-
lalati kultara lathatd, érzékelhetd felszinét. Ezeket az
elemeket viszonylag kénnyen tudjuk vizsgélni. Nem-
zetkdzi vallalatok esetén a vallalati kultdra ezen elemei
kozotti eltérések altaldban kdnnyen megsz(lintethetdk,
illetve athidalhatok (0j technolégia telepitése a leany-
vallalathoz, a lednyvallalati dolgozok képzése sth.). Ha
a vallalati kultarat mélyebben meg akarjuk ismerni,
akkor vizsgalnunk kell azokat az el6irdsokat, normakat
és szabalyokat, amelyek mentén a vallalati kultara ér-
zékelhet6 elemei létrejonnek. Nemzetkozi véllalat pél-
dajat tekintve itt a kulturalis kilénbségek mar nagyok
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lehetnek és csak hosszu tadvon csokkenthetSk. Itt a cél
elsGsorban mar nem is a kilénbségek cstkkentése,
hanem a két kultdranak megfelel6 kdzds normak kia-
lakitasa. A vallalati kultira mélyrétegeit a vallalati
mikodés értelmér6l, az ember szerepérél, a vallalati fi-
lozéfiardl sz6lé alapvetd feltevések jelentik. A nemzeti
kultarak kozotti kilonbségek itt mar igen jelent6sek
lehetnek. Alapvet6 vallalati célként itt a kulturalis k-
16nbdz6ségekbdl szarmazo6 pozitiv szinergidk kiakna-
zasa jelentkezhet (4. abra).

4. 4bra
A véllalati kultdra szintjei Bleicher12szerint

Tudatos, lathato,
de értelmezhet6

A

Nem tudatos, de
magasabb foku

A

Magatol értet6-
déen feltételez-
ve, lathatatlan,
tudatalatti

A vallalati kultarakat sokféleképpen osztalyoz-
hatjuk. Ezek a felosztasok nem azt jelentik, hogy egy
vallalati kultdratipus jobb vagy kivanatosabb mas
kultaratipusnal, hanem azt érzékeltetik, hogy a valla-
lati kultdrat meghatarozo, befolyasol6 tényez6k (nem-
zeti kultlra, szervezeti struktdra, a vallalat multja stb.)
hatasara mely kultdratipus alakul vagy alakulhat ki egy
vallalatnal.

A hazénkban legelterjedtebb tipizalds Handy13 ne-
vehez kapcsolodik. Erd (hatalom), szerep, feladat és
személyiségkulturat kalonboztet meg. Az er§ tipusu
vallalati kultdra a hatalom és az er6forrasok egy pont-
ba koncentraldsan alapszik, épp ezért els6sorban ki-
sebb méretl szervezetekre jellemz6. A szerepkultira a
blrokratikus elven m(ikddé szervezeteknél alakul ki. A
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feladatkultira munka-, illetve projektorientalt, ahol a
siker zaloga a rugalmassdg és az elkotelezettség. A
szemelyiségorientélt kultira olyan szervezetekre jel-
lemz6, amelyek a kdlcsdnds és hallgatélagos egyezsé-
geken alapulé egymas iranti elismerésre épitenek.

Slevin és Covin organikus és mechanikus vallalati
kultdrakat kiilénboztet meg. A mechanikus kultdrak jol
m(ikddnek kevés versenytars esetén (pl. monopolhely-
zet), ahol a szervezet nincs rakényszeritve rugalmas,
dinamikus viselkedésre. Az organikus kultarak életké-
pesek ellenséges, dinamikusan valtozod kérnyezetben,
ahol gyakoriak a technolégiai kihivasok és valtasok.
Ez a kultdra szorosan ¢sszekapcsolodik az innovacios
tevékenységgel.

Nemzeti kultlra

A szervezetet korllvevd tarsadalomnak is vannak
jellegzetes, a tarsadalom tobbsége altal osztott és ko-
vetett értékei. Bakacsil4 ramutat, hogy még azonos
technologiai elven miik6dé szervezeteknél is egészen
mas tipusi megoldasok sziilethetnek attol fliggden,
hogy az adott szervezet milyen tarsadalmi és nemzeti
kulturalis feltételek mentén jott létre.

Ha egy vallalat egy adott kultirabdl egy masik kul-
taradba helyezi &t a tevékenységét, tisztdban kell lennie
a két kultira kozott meglévd kildnbségekkel. Ezek
alapjan lehet ugyanis eldénteni, milyen mértékben kell
az Ujonnan létrejovo vallalat kultarajat a fogadd orszag
kultdrajahoz igazitani.

Napjainkban szdmos 0j, modern menedzsmenttech-
nika, -maddszer és -filozofia latott napvilagot. Felmerdl
azonban a kérdés, hogy ezek a menedzsment-meg-
oldasok valdban univerzélisak-e, valéban barhol, bar-
milyen koriilmények kozott alkalmazhatok-e? A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy még gyakorlott nem-
zetkdzi vallalatoknal is kudarcot vallhatnak a jol is-
mert, ,,univerzalis” menedzsmenttechnikak. A nemzet-
kozi menedzsereknek egyidejlleg szamos, kiillonb6z6
befolyasold korilmény kozepette kell tevékenyked-
niik. Ezek adodhatnak a kultarabol, ahonnan szarmaz-
nak, a kultarabél, ahol tevékenykednek, illetve a szer-
vezet kulturajabol, amely foglalkoztatja Oket.

A technolégiak teruiletén sikeresen alkalmazhaté a
racionalis modell és az analitikus megkdzelités, mivel
azok a vildg minden teriiletén azonos szabalyok szerint
mikodnek. Az univerzalista megkdzelités azonban si-
kertelen lehet olyan kornyezetben, ahol kiilénb6z6
kulturdja emberek kerllnek kapcsolatba. Sokhelyitt
figyelhet6 meg ugyan bizonyos torekvés a szervezetek
uniformizalasara, azonban ezek sokszor nem azonos

jelentéseket hordoznak a kiilénbdzé kultdrak tagjai
szamara. A jelentéseket a kulturélis preferenciak
befolyasoljak. Az alkalmazandd technikédk kivalaszta-
sahoz meg kell vizsgalni a kultdra szervezeteket befo-
lyasold, lathato és lathatatlan elemeit. A kultura alap-
vet§ kilonbségei és ezek hatdsai azonban nem
mérhet6k kdzvetlenil objektiv kritériumokkal, viszont
rendszerint nagyon fontos szerepet jatszanak a nem-
zetkozi vallalat sikerességében. Ebben az értelemben
van jelentdsége a nemzeti kultdramodellek tanulma-
nyozasanak.

E modellek koziil a leginkabb ismert és legtobbet
hasznalt Hofstedel5 nemzeti kultiramodellje. Az IBM
vallalatnal végzett felmérése 60 orszagra és kozel
160 000 menedzserre terjed ki. Az IBM kiilénb6z6 or-
szagokban miikodd véallalatainak kulturgjat 5 f6 di-
menzié mentén vizsgalja.

A hatalmi tavolsdg dimenzié annak foka, hogy a
szervezet vagy intézmény tagjai egy orszagon belil
milyen mértékben varjak el és fogadjak el a hatalom
egyenl6tlen elosztasat.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzio a
kovetkezOket jeldli: az individualizmus azokra a
tarsadalmakra vonatkozik, amelyekben a koételékek az
egyének kozott lazak: mindenkitdl elvarhato, hogy
gondoskodjon magarél és kozvetlen csaladjarél, mig a
kollektivizmus azokra a tarsadalmakra vonatkozik,
amelyekben az emberek szlletésukt6l fogva integréa-
l6dnak egy erés, egységes csoportba, amely az életben
folyamatosan védi 6ket, cserében a megkérddjelezhe-
tetlen hlségért.

A kultara férfias/nGies volta alatt a kovetkezket
értjik: a férfias kultarakat a jo kereseti lehet6ségek, a
j0 munkavégzés elismerése, a szervezeti hierarchiaban
val6 el6rehaladas lehet6sége és a kihivd célok telje-
sitése jellemzi; a ndies kultirakban az egyén és felet-
tese koz0tti j6 munkakapcsolat, a munkatéarsak egyutt-
m(ikddése, az alkalmazasi biztonsag és a csalad kitiin-
tetett szerepe domindl.

A negyedik dimenzié a bizonytalansagkerdlés,
amely nem mas, mint annak a foka, hogy egy kultira
tagjai mennyire érzik fenyegetve magukat a bizony-
talansagtol és a varatlan szituacioktol. Ez az érzés mas
dolgok kozott, az er8s stressz és az el6rejelezhetdség
igényével fejezhet6 ki az irott és iratlan szabalyok
iranti igénnyel.

Az 6todik dimenzid a tervezési id6horizont. A stra-
tégiai jellegli dontések meghozatalanal vizsgéalja a
hossza tavd, illetve rovid tavd gondolkoddsméd mér-
tékét.
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Trompenaars kozép- és fels6 vezetdk kdrében vég-
zett kérdGives vizsgalatokat. A folyamatosan béviil6
adatbazis jelenleg tdbb mint szaz orszag tobb mint
60000 menedzserének adatait tartalmazza.

Trompenaars16 az egyes nemzetek kultarait kilon-
b6z8 problémaék, dilemmak esetén valasztott specifi-
kus megoldasok altal kiilénbozteti meg. Az alapvet6
problémak 3 csoportba sorolhatok:

1) az emberek kapcsolata méasokkal,

2) az emberek viszonyulasa az id6hoz,

3) az emberek kapcsolata a kornyezettel.

E felosztas alapjan létrejové modell szerint egy
adott nemzet kulturgja hét dimenzid segitsegével ir-
haté le. Az els6 6t dimenzié az emberi kapcsolatokra

vonatkozik, a hatodik dimenzié az id6h6z, a hetedik .

dimenzid pedig a kdérnyezethez val6 viszonyulést fe-
jezi ki.

Az univerzalizmus/partikularizmus dimenzidja a
kovetkezOket jelenti. Az univerzalista kultirakban az
altalanos szabalyok, értékek és mintak a baratok és
rokonok sziikségletei és igényei felett allnak, vagyis a
szabalyok mindenkire kivétel nélkiil vonatkoznak. A
partikularista kultdrakban a baratok, ismer6sok jogai a
fontosabbak, és ennek megfelel6en a szabalyok bizo-
nyos koriilmények kozott figyelmen kiviil hagyhatok.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzi6 Hofs-
tede azonos nev(i dimenzi6javal mutat jelentds hason-
l6sagot. Az individualista kultdrdkban az emberek az
egyeni érdekeket a kozodsségi érdek folé helyezik, el-
varjak, hogy az emberek egyéni dontéseket hozzanak,
az életmindséget alapvetéen az egyéni szabadsaghol és
fejlédésbdl szarmaztatjak. A kollektivista kultdrakban
a kdzosségi érdekeket helyezik az egyén folé, és sze-
rintiik az életminéség akkor javul, ha az egyének gon-
doskodnak tarsaikrol.

A semleges/emocionalis orientacid az érzelmek
kinyilvanitasanak mértékét jellemzi. A semleges kulti-
rak tagjai tartézkodnak az érzelmek kinyilvanitasatol.
Szerintiik az érzelmek nyilt kifejezése nem helyénval6
és az agy hivatott azok elfojtasara. Az emocionalis kul-
taraju egyének hajlanak arra, hogy”spontan kimutassak
azt, amit éreznek. Az érzelmek kimutatasat természe-
tesnek tartjak és eszerint is cselekednek.

A kultdra specifikus/diffdz volta alatt a kovetke-
z0ket értjuk. A specifikus kultlrakbol szarmaz6 embe-
rek mindent az alapelemeknél, részleteknél kezdenek.
Ezeket kilon elemzik, majd osszeillesztik a rendszert.
Az emberi kapcsolatok kialakitasanal egy bizonyos te-
riletre koncentralnak és az explicit, szabalyozott kap-
csolatokat részesitik el6nyben. A difflz kultiradkban az
emberek az egésszel kezdenek, és minden alkotdrészt
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| az egész tiikrében latnak. Az Osszefliggéseket vizsgal-
I jak, melyek fontosabbak, mint az egyes elemek. A kap-
i csolatok kialakitasanal az élet kiilénbozd teriileteinek
Osszekapcsolésara torekednek és a valddi, elmélyult,
személyes kapcsolatokat hangsulyozzak.

Az 6todik dimenzidé a szerzett/6roklott status di-
menzidja. Mig a szerzett statusu kultirakban a status az
egyén sajat élete épitése altal létrejové eredményes-
ségh6l szarmazik, addig az 6roklott statusd kultarakban
| a statust az egyén szarmazasabol, nemébdl, életkora-
bol, gazdagsagabol stb. szarmaztatjak. A szerzett status
ahhoz kapcsolddik, hogy az egyén mit csinél, és mi az,
amit elvégzett, az 6roklott status pedig ahhoz, hogy mi-
lyen az egyén es mit szerzett kiils6 korlilmények éltal.

Az id6orientacié dimenzidja azt fejezi ki, hogy az
i adott kultra szdmara a mult, a jelen, illetve a j6v6 a
| legfontosabb. Amennyiben a kultdra legféképp a malt
|
|

I felé iranyul, akkor a jovére ugy tekint, mint a multbéli
tapasztalatok ismétlédésére. Jellemz8 az 6sok és a
! kozOs torténelem tisztelete. A jelen orientalt kultira
I sem a multbéli tapasztalatoknak, sem a jovébeli ki-
| latasoknak nem tulajdonit kiléndsebb jelent6séget. A
| jelenlegi tevékenységeket, cselekedeteket helyezi el6-
; térbe. A jovdorientalt kultirdkban a figyelem tobb-
I nyire a jovObeli kilatasok felé iranyul. A multat nem
| tartjak lényegesnek a jové szempontjabol.
Abels6/kils6 orientacio dimenzidja a természethez
j val6 viszonyra vonatkozik. Minden kultdra kifejleszt
i valamilyen attit(dot a természetes kornyezet irant. A
I tulélés egyuttmiikodést vagy szembefordulast jelent. A
j nisztikus szemlélet szerint tekintenek. A természetet
I Osszetett gépezetnek tekintik, és a gépek iranyithatoak,
i ha rendelkeznek a megfelel§ szakértelemmel. Az
i ember megprdbalja a lehetd legnagyobb mértékben
I befolyésolni a természetet és uralkodni felette. A kiilsé
j orientaciéju egyének a természetet organikus maédon
j szemlélik. Az ember alarendelt a természet erdinek,
| ezért Osszhangban kell élnie a kdrnyezetével. A ter-
j mészet er6it meg kell érteni és egylttmikodni azok-
| kai. Az emberek cselekedetei ennek megfelel6en a
j kils6 kérulményekhez illeszkednek.

I A nemzeti és vallalati kultdra kutatasai
| a Veszprémi Egyetemen

i A SMILE-projekt vizsgélati eredményei a Hofstede-
i modell tikrében

A Veszprémi Egyetem Szervezési és vezetési tan-
i széke a darmstadti M(szaki Egyetem Vallalatvezetési
j tanszékével kdzosen tobb mint egy évtizede folytat a
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stratégiai menedzsment teriiletén, ezen belil a vallalati
és nemzeti kultirdkkal és a vallalati sikerrel kapcso-
latos kutatasokat.

Kutatasi munkaink kezdetben a vallalati kultdrak
Osszehasonlitd vizsgalatat jelentették18 Els6sorban ar-
ra a kérdésre kerestik a vélaszt, hogy melyek a két
kultarkdérben miikod6 vallalatok kdzotti hasonlésagok,
és melyek azok a tényezék, amelyekben e két orszag
nemzeti, vallalati kultdraja jelent8sen kilonbozik. A
magyar-német dsszehasonlitdsok elvégzését a 90-es
évek kozepén szdmos tényez6 indokolta. A hazankban
lezajlott politikai valtozasok hatasara a gazdasag is
alapvet6en atalakult. Jelent6s multtal rendelkezd, t6-
keer6s kilfoldi vallalatok jelentek meg Magyar-
orszagon is. E véllalatok kozil a legjelentdsebb szere-
pet a német tulajdoni vallalatok toltotték be. Mint azt
a statisztikak is bizonyitjak, Magyarorszag elsészamu
kereskedelmi partnerének az utobbi évtizedben Né-
metorszagot tekinthetjik.

A 2001-ben inditott SMILE-projekt (Successful
Mapping of Intercultural Leadership Excellence) a
magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-német
transznaciondlis vallalatokra koncentrdl. E kutatési
projekt keretében més vizsgalataink mellett a magyar-
orszagi tevékenységet folytatd magyar-német véllala-
tok kultaréjat vizsgaltuk meg, és elemeztik, hogy ez a
kultdra a magyar és a német vallalati kultirakbél mely
elemeket és milyen mértékben integralja magéaba.

Osszesen 73 magyar, 30 német és 95 Magyaror-
szdgon m(ikodé magyar-német véllalatot vizsgaltunk
meg. Ez utdbbi esetben az egyetlen alkalmazott sz(rési
feltétel a német tékerészesedés volt. A vaéllalatok ko-
z06tt Kis-, kdzép- és nagyvallalatok egyarant megtalal-
hatok.19

A kivalasztott vallalatoknal fels6, illetve kdzépve-
zetbket kértlink fel a valaszadasra. Az adatgy(ijtést
kérd6ives modszerrel végeztik. A kérd6ivben az egyes
kérdésekre adott valaszokat 5 fokozatd Likert skélan
mértuk.

A vallalati kultaraprofilokat a Hofstede altal azo-
nositott dimenziék alapjan éallitottuk el. Minden di-
menzidt két mutatéval (indikatorral) mértiink. Az
egyes indikatorok eloszlasai alapjan az 5., 6. és 7.
abran lathaté nemzeti kultraprofilokat kaptuk.

Individualizmus-kollektivizmus

A magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-
német véllalatok individualis jellemz6ket mutatnak. A
feladatok megfogalmazéasa, ennek megfelel6en az el-

5. bra

A vizsgalt magyar vallalatok
a nemzeti kultarak fuggvényében

Individualizmus
Kozvetlen
Kockéaztato
Néies

Hosszu tavi
gondolkodas

Kollektivizmus
Tévolsagtarté
Ovatos

Férfias

Rovid tavi
gondolkodas

6. dbra

A vizsgalt német vallalatok
a nemzeti kultarak fuggvényében

Individualizmus
Kozvetlen
Kockéaztato
Néies

Hosszu tava
gondolkodas

Kollektivizmus
Tavolsagtarto
Ovatos

Férfias

Rovid tavi
gondolkodéas

7. bra

A vizsgalt magyarorszagi magyar-német vallalatok
a nemzeti kultarak fuggvényében

Individualizmus
Kozvetlen
Kockaztatd
NGies

Hosszu tava
gondolkodas

mm HBH

Kollektivizmus
Tévolsagtartd
Ovatos

Férfias

Révid tava
gondolkodas

len6rzés és a teljesitményértékelés is személyekre
szabottan torténik. Ez az eredmény megfelel az el6-
zetes varakozésoknak, hiszen mindkét kultdra indivi-
dualis jellemzékdn alapul. Az individualitds mértéke a
magyar és a német vallalati kultGrara jellemz6 értékek
kozott van, valamivel kdzelebb a magyar értékekhez.

Hatalmi tavolsag

Az 5. és a 6. abra alapjan megallapithat6, hogy a
hatalmi tavolsdg mutatdja alapjan nincs szamottevd
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kilénbség a német és a magyar vallalati kultdra kozott.
A Magyarorszagon miikédé magyar-német véllalatok
indexe vizsgalataink szerint ugyan kisebb mértékben,
de kdzvetlen vezet6-beosztott kapcsolatot takar.

Bizonytalansagkerulés

A bizonytalansagkertilési dimenzi6 kapcsan az elé-
zetes varakozasainktdl eltér6 eredményeket kaptunk.
A magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-né-
met vallalatokra joval kisebb mérték(i kockéazatvallalas
jellemz8, mint akar a magyar, akar a német vallala-
tokra.

Férfias-ndies kultira

Az itt kapott eredmények egyértelm{en bizonyit-
jak, hogy a magyar-német vallalatok kultdrajanak fér-
fias, illetve ndies volta a két nemzeti kultdra 0tvo-
zeteként is felfoghatd. A magyar-német vallalatok
kultardjaban ugyanis vizsgalataink mindkét jellemz&t
kimutattak. A dimenzio indikatorai valamivel maga-
sabb maszkulin jellemz6ket mutatnak, mint a feminin
indikatorok. A két jellemz6 egyiittes jelenlétét azonban
nemcsak a két kultira o6tvozésével magyarazhatjuk,
hanem azzal is, hogy az er6teljes eredményorientaltsag
mellett a vezetés sikere a kollektivan beliili kapcso-
latok min&ségén is malik.

Tervezési id6horizont

A magyar-német vallalatoknal a déntéshozatali fo-
lyamatokat a hossz( tavd gondolkodas jellemzi. Az
operativ lzletmenet szorosan kotddik a stratégiai cél-
kitlizésekhez, és a vallalati politikat kdveti. A korabbi
vizsgalataink szerint a magyar vallalatok tervezési
id6horizontja inkadbb a rovid tavd gondolkodasmaodot
testesiti meg.

Magyarorszag nemzeti kultdraja
a Trompenaars-modell tikrében

A Veszprémi Egyetem Szervezési és vezetési tan-
székén zajlé legujabb kutatds a Trompenaars-Hamp-
den-Tumer Interkulturdlis Menedzsment Tanacsado
céggel egyuttmiikodésben valésul meg. A kutatds a
nemzeti kultdra dsszehasonlitasaira koncentral.

Célunk, hogy egy aktudlis, reprezentativ, magyar,
nemzeti kultdraprofil keriljon &sszeallitasra, aminek
segitségével széles kor(, orszagok kozotti 6sszehason-
litasok végezhet6k. Ezen belul célul tlztiik ki a magyar
és a 2004 el6tt csatlakozott Eurdpai Unids tagorszagok
nemzeti kultdrajanak 6sszehasonlitdsat. Reményeink
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szerint kutatasunk - a gyakorlatban is hasznosithato
eredmeények altal - hozzajarul az ezen orszagok kozotti
egylttm(kodés sikerének ndveléséhez.

A 8. dbra Magyarorszag nemzeti kultdraprofiljat
mutatja a kutatas jelenlegi allasa szerint. A profil tébb
mint kétszaz feldolgozott kérd6iv alapjan készilt. A
felmérés 2004 masodik félévében tortént. A valasz-
adok dontd tobbsége vallalatok vagy szervezetek ko-
zépvezetbi, kozépkorlak és nagyobb részben - 2/3
ardnyban - férfiak. A megkérdezettek jellemz6en kato-
likus vallasuak, és féiskolai vagy egyetemi végzettség-
gel rendelkeznek. A vélaszadok munkahelyének szék-
helye szinte kivétel nélkiil a Dunantdlon vagy Buda-
pesten talalhat6. A kutatds tovabbi célja a kozép- és
kelet-magyarorszagi térségre vald Kkiterjesztés. Az
Osszetételt az iparagi megoszlas szerint vizsgalva
elmondhatd, hogy a profitorientdlt és a non-profit
szektor nagyjabdl egyenl6 sullyal képviselteti magat.
A profitorientalt szektorok kdzil jellemz6en az olaj- és
gazipar, valamint a biztositasi szektor emelhetd Kki.

8. dbra
Magyarorszag nemzeti kultaraprofilja: 2004 oktéber

Az univerzalizmus - partikularizmus dimenzi6ja

A profil els6 dimenzidja univerzalista orientaciot
tikroz. Az ilyen kultdrara jellemzd a kovetkezetesség.
Ez azokban az értékekben nyilvdnul meg, amiket
szerz8désekhez, el8irasokhoz, szabalyok Kkivétel
nélkuli betartasahoz és az ,egy legjobb moddszer”
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szerinti menedzseléshez fliznek. A tdlzott univerzaliz-
mus veszélye a talzott merevség és biirokracia lehet.
Az univerzalista kultira tagjai a partikularista orienta-
ciéju kultarédk tagjait hajlamosak fegyelmezetlennek
tekinteni. A partikularista jelleg(i kultardk az univer-
zalista kulturak tagjait merevnek, szigortnak tekintik,
akikkel nehéz uzletet lebonyolitani.

Az individualizmus - kollektivizmus dimenzigja

Az individualizmus - kollektivizmus dimenzidja
individualista orientaciét mutat. E kultdra tagjai magu-
kat kezdeményezést mutatonak és felelGsséget vallalé-
nak tekintik. Ez kifejezOdik az értékekben, amiket az
egyéni felel6sségre vonhatésaghoz, az egyéni véle-
mény Kifejezéséhez és egyéni dontéshozatalhoz fliz-
nek. Atalzott individualizmus a k6z6s célok, feladatok
irdnti elkotelezettseg nagymértékl csokkenéséhez
vezethet. Az individualista orientacioju személyek a
kollektivistakat kezdeményezés, ambicid nélkdli, tal-
zottan alkalmazkod6 egyéneknek tekintik. Ezen sze-
mélyek magukat a szervezet irant lojalisnak, a kdzos
célok és feladatok irant elkdtelezettnek és a csoport
irant felel6sséget érzének tekintik. A kollektivista em-
berek szemében az individualistdk egoistanak, meg-
bizhatatlannak tekintend6k, akik a csoportot csak sajat
egyéni céljaik megvaldsitasara hasznaljak.

A specifikus - diff(z orientacio dimenzigja

A magyar nemzeti kultaraprofil specifikus orien-
taciot tikroz. Az ilyen orientacioju emberek magukat
olyanoknak tekintik, akik elkilonitik munkajukat és
Uzleti kapcsolataikat személyes kapcsolataiktol. Fi-
gyelembe kell azonban venni, hogy a tulzott specifikus
orientacié az igazi személyes érdekeltség hianyahoz
vezethet. A specifikus orientaciéji emberek a diffuz
orientacidjuakat kitérének, tartézkoddnak és hataro-
zatlannak tartjak, akikkel nehéz megkétni egy szerz6-
dést elsé alkalommal. A diffiz orientaci6ju személyek
a specifikus orientécioval rendelkezéket felszinesnek,
korlatoltnak tekintik.

A semleges - emocionalis orientacid dimenzigja

A semlegesség - emocionalitds dimenzidja atlag-
kulturdk tagjai hajlamosak magukat olyan embernek
tekinteni, akik képesek kontrollalni érzelmeiket, és
akik az érzelmek kinyilvanitasat tUzleti kdrnyezetben
elfogadhatatlannak tekintik. E dimenzidban atlagos ér-
tékkel rendelkez6 kultirahoz tartozé személyek a sem-

10

legesebb orientacidval rendelkez6ket olyannak tekin—nbl
tik, akik a f6 hangsulyt a gondolatok és érzelmek ma- -Rfn

gukban tartasara, elfojtasara és targyalasok alatt érze-
lemmentes megnyilvanulasra helyezik.

A szerzett status-0roklott status dimenzidja

A szerzett status-oroklott status dimenzidja szintén
atlaghoz kozeli értéket mutat. A szerzett statusi Grien-
tacidval rendelkez8d kultlrék tagjai magukat az elért
dolgokra és kompetenciakra koncentraldnak, az orok-
I6tt statusd kultlrdkat a merev szervezeti struktdra
fenntartdsdhoz ragaszkodénak tekintik. A talzott szer-
zett statusy orientacio a szervezet instabilitdsahoz és az
emberek legutols6 teljesitményiik alapjan torténd
megitéléséhez vezethet. Az atlagoshoz képest az drok-
16tt status felé orientalddd kultirakhoz tartoz6 egyé-
nek magukat stabilitast fenntartonak velik, akik tisz-
telik az elért statussal, pozicidval rendelkez6 szemé-
lyeket, az é&tlagos értékkel rendelkez6ket pedig a
hierarchiaban elfoglalt poziciot, képzettséget, csaladi
hattért, életkort figyelmen kivil hagyonak tekintik.

Az iddorientécié dimenzidja

Az id6orientacié dimenzidja dominans jovdorien-
taciot mutat. A jovdorientalt kultira tagjai magukat
hossz( tavra tervezének tekintik, mert a dontéseket a
jovd figyelembevételével hozzak. Ez a tervezés fontos-
s&ganak és a hataridok kijelolésének hangsulyozéasaban
is megnyilvanul. A tilzott jovBorientacio a malt és a
jelen figyelmen kiviil hagyasahoz vezethet, kivéve, ha
az ajové szempontjabol fontos. Ajovorientalt kultlrak
tagjai hajlamosak a multra, mint l1ényegtelen dologra te-
kinteni. A multorientalt kultirdja egyének a jov6orien-
talt személyeket rovid tavra tervezének tekintik, mivel
nem veszik figyelembe az alapokat, a multhél szarmazo
tudast. A jelenorientélt kulturdk tagjai pedig a jové-
orientalt kultdraju személyeket tekintik olyannak, akik
ajelenben semmit vagy csak keveset tesznek, mert csak
a jovétervezésre fektetik a hangsulyt.

A bels6 kontroll - kiils6 kontroll dimenzidja

A belsd kontroll - kiilsé kontroll dimenzidja atlag-
hoz kozeli értéket mutat. A magasabb belsé kontroll
nyezetet ellenérzének tekintik. Az ellentétes orienta-
ciéju kultarakhoz tartozé személyeket azonban gyen-
gének tartjak, akik a sorsszeriséggel magyarazzak a
kedvez6tlen eredményeket. A tulzott belsé orientacio a
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Cikkek, tanulmanyok

kilsé innovécié elfogadasatdl valé vonakodashoz
berek magukat a kérnyezethez jobban alkalmazkodé-
nak és a meglévé lehetéségeket kihasznalénak viszont
az ellentétes orientacidju egyéneket arrogansnak és
konfliktuskeresének tekintik.

A profitorientalt szféra és a non-profit szervezetek
vezetOinek sajatossagait dsszehasonlitva elmondhatd,
hogy a nonprofit szervezetek vezetire magasabb foku
kollektivizmus és diffGz orientacié jellemzé.

Magyar és német nemzeti kultdra
dsszehasonlitasok

a Trompenaars-modell tiikrében
A kovetkez6kben a magyar és a német nemzeti
kultirdkat a Trompenaars-modell dimenzioi szerint
hasonlitjuk 6ssze, majd ezeket az eredményeket dssze-
vetjiik a mar bemutatott Hofstede-modell szerinti 6sz-
szehasonlito elemzések eredményeivel (9. abra).
9. dbra

Németorszag nemzeti kultdra profilja 2003

Univerzalizmus

62

Partikularizmus
38

Kollektivizmus Individualizmus

47 53
Specifikus

33 67
Emocionalis Semleges
~lammUm

57

Oroklétt statusz Szerzett statusz

A Trompenaars-modell alapjan Magyarorszag és az
Eurépai Unié 2004 el6tt csatlakozott tagorszagainak
nemzeti kultira 6sszehasonlitasab6l megallapithato,
hogy a magyar nemzeti kultirdhoz az egyik legtdbb
hasonlésagot mutatd nemzeti kultira a német. Az 6sz-
szehasonlitasokndal az Eurdpai Uni6 kulturdlis klaszte-
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| reinek egy-egy jellemzd orszéga kerilt figyelembevé-
| telre: Egyesilt Kirdlysdg, Franciaorszag, Németor-
I sz4g, Hollandia, Spanyolorszag, valamint Svédorszag,
i Ezen orszagok esetében az aktudlis profilokat hasznal-
I tlk, amelyek rendszerint 2001 és 2003 kozotti, ver-
j senyszféraban tevékenykedd felsd- és kozépvezetGi
| korben végzett adatfelvétel alapjan késziiltek.

A 9. abran lathatd német nemzeti kultdraprofil a
I 2003. évi aktudlis jellemz&ket mutatja. A profil szintén
| a profitorientalt szervezetek felsd és kdzépvezet6i altal
| kitoltott kérd6ivek alapjan késziilt. A véalaszadok tébb-
| sége az autd- és gyodgyszeriparban, valamint a pénz-
| Ugyi szektorban tevékenykedik. A kitdlt6k szama tobb
I mint ezer. A magyar és a német vallalati kultara szinte
i valamennyi dimenzié mentén teljes egyezést mutat az
| idGorientacio kivételével. Mig a magyar nemzeti kul-
| tdra esetében inkabb jov6 valamint kis mérték( jelen-
| orientacio figyelhet6 meg, addig a német kultdra in-
; kébb jelen- és kis mértéki{i multorientaciot mutat.

A két nemzeti kultdra kozotti hasonldsagot a
| Hofstede-modell szerinti elemzések is bizonyos mér-
| tékben alatdmasztjak, azonban itt két dimenzidban is -
i a néiesség/férfiassag és a hosszd/rovid tava gondol-
I kodas dimenzidiban - ellentétes orientacié mutatkozik
! a két orszagot dsszehasonlitva. A hasonlésag els6sor-
| ban térténelmi okokkal, a Magyarorszagon jelen 1évd
; német befektet6k és a magyar- német vallalatok nagy
i szamaval magyarazhatd.

Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a Trompena-
i ars-modell alapjan a tovabbi, méar emlitett, sajatos kul-
I taraval rendelkez6 EU tagorszagokkal végzett dsszeha-
| sonlitdsok a magyar nemzeti kultGrahoz viszonyitva
| jelent6s kiildnbségeket mutatnak, sok esetben tébb di-
I menzi6 mentén is. Ez aldtdmasztja az interkulturalis
I menedzsment, a kultirdk kérdésének fontossagat az EU
| bels6 piacan tevékenykedd vallalatok szamara.

i A kultaréak idébeli valtozasa - Eurovergencia

A kultarak valtozasanak vizsgalatakor gyakran me-
I ril fel az a kérdés, hogy a kultdrak val6jaban konver-
i galnak vagy divergalnak. Amennyiben az Eurdpaban
| végbemend valtozasokat vizsgaljuk, itt is ellentétes
I hatasokat figyelhetlink meg. Az eurd bevezetése a kon-
j vergencia iranyaba mutat, ugyanakkor az egyes orsza-
i gok szdmos esetben hangoztatjak killénbdzségiiket.

A Trompenaars-modell szerint az Eurdpai Unid
i orszagaiban végzett id6beli 6sszehasonlitasokat alapul
i véve megallapithatd, hogy ezek a kultirak nem valtoz-
i tak jelent8sen hlsz éves id6tavban vizsgalva.
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A vizsgalatot az adatbazisban Iév6 0sszes orszagra
kiterjesztve kijelenthet6, hogy a valtozas nem jelle-
mezhet6 kizarolag a konvergenciaval vagy a divergen-
ciaval. A két folyamat nem zarja ki egymast, s6t alta-
laban parhuzamosan vannak jelen. Ez figyelhet6 meg
jelenleg Eurdpéban is, ahol a konvergencia egyes or-
szagokban a vele szembenall6 szeparatizmus és nem-
zeti identitas er6sddéséhez vezet.

Az eddigi megallapitasok aldl kivételek a kozép-
kelet-eurdpai orszagok, melyek kultdrait gyakran osz-
cillalo kultaraknak is nevezik. Ezen orszagok kultdrai a
szovjet befolyas megszlinése utan példaul az addigi
széls6séges kollektivista értékek fel6l a szélséséges in-
dividualista értékek felé mozdultak el. Ez a véltozas ar-
ra vezethetd vissza, hogy az akkori szocialista politikai
rendszer rendkiviili modon er6ltette a kollektivista
értékek elterjesztését, a rendszervaltassal viszont az
ezektdl az értékektdl valo erbteljes elfordulas jott Iétre.

Magyarorszag kultdrajanak hosszd tava iddbeli
valtozasat vizsgalva megallapithatd, hogy nemzeti kul-
tarank a rendszervaltas 6ta az Eurdpai Unid kulturélis
jellemz@inek iranyaba mozdult el.20

Az id6beli dsszehasonlitas alapjat egy, a 90-es évek
masodik felében Magyarorszagon végzett kutatas szol-
galtatja, amelynek eredményeképp kidolgozasra kerdilt
az akkori magyar nemzeti kultaraprofil. Meg kell

azonban jegyezni, hogy a profil egy viszonylag sziik
korben végzett kutatés alapjan keriilt kidolgozésra. Az
eredmény nem feltétlentl tekinthet6 orszagos szinten
reprezentativnak, azonban egy idébeli 6sszehasonli-
tashoz megfelel6 alapot szolgéaltat. E profil és a jelen-
legi adatok alapjan felvazolt aktualis kultGraprofil 6sz-
szehasonlitasa lehet6séget ad arra, hogy kovetkezte-
téseket vonjunk le a magyar nemzeti kultdra 90-es
évektél napjainkig lezajlott valtozasaval kapcsolatban.

A 10. dbra a 90-es években kidolgozott, valamint a
jelenlegi kutatds adataibol felvézolt profilok egyes
dimenziodinak értékei mellett az Eurépai Unid profilja-
nak adatait, valamint Oroszorszag kulturalis jellemzéit
tartalmazza. Az orosz adatok viszonyitasi alapul szol-
galnak, mivel a rendszervéltas el6tt magyar profil nem
készult. Feltételezhetd azonban, hogy a 90-es éveket
megel6z&en a magyar nemzeti kultiréra a legnagyobb
befolyassal a Szovjetuni6 altal irdnyitott szocialista
rendszer volt. Az orosz profil a 90-es évek végén, val-
lalatok kildonb6z6 vezet6i kdrében végzett felmérések
adatait tartalmazza. A megkérdezettek jellemz6en ko-
zépkoru, a versenyszféraban tevékenykedé kiilonbdzd
funkcionalis terlletek vezetdi. Az Eurdpai Unios profil
pedig az orszagok kozti 6sszehasonlitasnal emlitett,
jellemzd kulturdlis sajatossaggal rendelkezé EU orsza-
gok profiljainak figyelembevételével, azok &sszesité-
sével kerllt felvdzolasra.

10. dbra

A magyar nemzeti kultlra egyes dimenzidinak valtozasa a rendszervaltastél az Eurépai Unids csatlakozasig
a Trompenaars-modell tikrében

Kollektivizmus
Individualizmus

Partikularizmus
Univeralizmus

Diffaz-Specifikus
orientacio

Oroszorszag (90-es évek masodik fele)

Magyarorszag 2004

12

Emocionalis-Semleges  Oroklétt-szerzett Kiils6-belsé
orientacio status orientacio
\ Magyarorszag (90-es évek masodik fele)
] Eurépai Unié 2001-2003
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A 10. abra szinte valamennyi dimenzi6é esetében
egyeértelmden mutatja, hogy a magyar nemzeti kultira
id6beli valtozasat tekintve egy kénnyen behatarolhatd
utat jar be a szocialista befolyas megsz(inését jelent6
rendszervaltastol kiindulva az Eurdépai Unidba torténd
belépés és integralodas iranyaba.

Ezen dsszefliggéshdl kovetkeztetésként az vonhato
le, hogy a magyar nemzeti kultdrara jelentds hatassal
van az Eurdpai Unio6s csatlakozas, valamint Magyar-
orszag és az Eur6pai Unids orszagok vallalatainak
kapcsolatai, aminek eredményeképp a magyar nemzeti
kulttraban tovabbi, ilyen iranyd valtozas varhato.

Kulturalis kulénbségek elényei és hatranyai

A kulturélis kiillénbdzéség szamos problémahoz
vezet a konvergens folyamatokban, azonban szamos
elénnyel is jar divergens folyamatok esetében.

A kulturalis kilonbségek kovetkezménye lehet
példaul, hogy a kulénbézd kultirabél szarmazé em-
berek nem értik meg egymast, illetve nem azonos mo-
don, azonos utemben dolgoznak. A kulturalis kildnr
b6z6ség akkor is problémakhoz vezet, ha a dolgozdk
thlzottan altalanositjak a vallalati folyamatokat, gya-
korlatokat.

A kiildnb6z8ség elényds lehet, ha a vallalat terjesz-
kedni akar, béviteni akarja perspektivajat, szemlélet-
modjat, otleteinek, tevékenységeinek, termékeinek
vagy marketingstratégiainak korét. llyen el6ny lehet a
magasabb szint(i kreativitas, rugalmassag, probléma-
megoldd képesség osszetett problémak esetén, haté-
konysag kilonb6z8 kultaraja tgyfélkorok esetén, va-
lamint tudatossag a vallalaton belili kommunikéacio-
ban. A multikulturalis szervezetek kozds jellemzéje a
rugalmassag, a nyitottsag Gj otletek irant, valamint az
ugyfelek igényeinek jobb megértése. Ezen elénydk jol
kiaknazhatdak, ha a kulturalis sokszin(iséget segit8 esz-
kdznek és nem tehernek, gatlé tényezének tekintik.2l

Transzkulturalis kompetencia V

A Kkulonbézdségh6l szarmazo hatranyok csokkentésé-
hez és az el6nydk kihasznalasahoz transzkulturalis
kompetencia kialakitasara kell térekedni. Ez alapve-
téen haromlépcsds folyamat eredményeképpen érhet6
el. A kulturalis kilonbségeket tudatositani kell, tisz-
teletben kell tartani, végil 6ssze kell egyeztetni Oket.
(11. &bra).
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11. 4bra
Harom lépéses megkdzelités22

A Osszeegyeztetés
A kulturalis kulonb-

ségek integréléasa,
ellentétes értékrend-

szerek interakcidja

£
S
Elfogadas
) A kulturélis kiilonb-
f ségek elfogadasa,
| tiszteletben tartasa
5

Felismerés
A kulturalis kiilénb-
ségek felismerése,
tudatositasa

Dimenzidk és id6

Az els6 és legfontosabb kérdés a kulturalis k-
I6nbségek felismerése, amihez szisztematikusan meg
kell ismemi a sajat és a masik fél kultirajat. Ez nem
konny( feladat, mivel mar ez a megismerési folyamat
is kulturdlisan befolyasolt. Figyelembe kell venni,
hogy egy bizonyos felismerés, értékelés sok esetben az
egyén sajat kultarajatol nagymértékben fligg, valamint
annak megfeleléen nagymértékben valtozhat. A
Trompenaars, illetve a Hofstede-modellek altalunk
ismertetett dimenzidéi azonban megfelel6 keretet
nyljtanak ezekhez az elemzésekhez.

A kovetkez§ Iépés az elfogadas, a tudatositds. A
kilénb6z6 kulturdlis orientacidk és néz6pontok nem
helyesek, illetve helytelenek - csupan kilénbozéek. A
legegyszer(ibb elitéIni és bizalmatlannak lenni azzal
szemben, aki mas jelentéseket tulajdonit a viladg dol-
gainak. Fontosabb azonban, hogy ezeket a kiillénbsé-
geket tiszteletben tartsuk és elfogadjuk, hogy mas
kultaraban €16 embertarsaink mas modon értelmezik a
vildgot, mds modon prébalnak érvényesilni. Ezek a
kilénb6z6 nézépontok és kiilonbdzb jelentések azonos
dologgal kapcsolatosan dilemmakban testesiilhetnek
meg. Altaldban latszélag két ellentétes nézépont van.
Bizonyos kiilénbdz6ségek elfogadasanal nagy segitség
lehet, ha az egyén a sajat életében megtértént szitua-
cidkra gondol vissza, mert sok esetben a latszélag ku-
16nb6z6 viselkedés mogoétt csak kilénbdz6 szituacio
all, és a viselkedés funkcidja nem kiilonbozik. Ossze-
foglalva, a tudatossag és elfogadas feltétleniil sziiksé-
ges a transzkulturdlis kompetencia iranyaba torténd
tovabblépéshez.
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Amint az egyén tudatiban van sajat mentalis mo-
delljének és kulturalis beagyazottsaganak, elfogadija és
megérti, hogy mas kultrdk tagjai kiilénboz6ek,
lehet6ve valik a kiilonbségek dsszeegyeztetése, dssze-
hangolasa. Ez nem mas, mint a kiilénb6z&ségek integ-
ralasa. Eljarasok sorozata, ami lehet6vé teszi ellentétes
értékrendszerek hatékony interakcidjat.
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