TANKO if

A VALLALATI KULTURA VIZSGALATA
AZ ERDELYI TOMBMAGYARSAG

KOREBEN

A piacok globalissa valasaval parhuzamosan megélénkilt az érdekl6dés a kilénb6zé kultirak megis-
merése és a kulonbségek vallalati keretek kozott is érezhet6 hatasainak vizsgalata irant. Jelen tanulmany
a székelyfoldi vallalatok kdzépvezet6inek korében végzett empirikus felmérés részeredményeinek leir6 jel-
legl bemutatasa, mely a vallalati kultira kérdésére dsszpontosit. A felmérés a GLOBE projekt eszkoz-

rendszerének felhasznalasaval készilt.

A technoldgiai és informécidtechnoldgiai robbanés a
termékek életciklusénak roviduléséhez vezetett, és a
piaci verseny fokozodésat hozta maga utan. A felgyor-
sult és folyamatosan véltoz6 kornyezet hatasara,
fokozd6dott a technoldgia, és az ezt fejlesztd és kiszol-
galé emberi tényez6 szerepe is. A menedzsment
teruiletén is érezhet6veé valo trend hatdséra a fejlett gaz-
dasagokban az emberi er6forras menedzsment Kitiin-
tetett, stratégiai funkciova lépett el6. Az informa-
cidaramlas felgyorsuldsa hozzajarult a piacok globélis-
s& valasahoz, ami vildgméret(i vallalatok kialakula-
sahoz vezetett. Ezek a nemzetkdzi szinten tevékeny-
ked6 vallalatok kilénb6z6 kulturdlis kornyezetben
lokalisan m(ikédd leanyvallalataiknal azzal a ténnyel
szembesiltek, hogy a helyi tarsadalmi kultiraba
agyazédott szervezeteik nem alkalmazhatjak feltételek
nélkil az anyacégnél korébban jol bevalt menedzselési
megoldasaikat. Ennek a felismerésnek megfeleléen fo-
kozodott a nemzetkdzi tudomanyos érdekl6dés a nem-
zeti kultdra, az altala befolyasolt vezetési stilus és az
ezt el6segit6é vallalati kultira megismerése irant.

* A tanulmany készit6je koszonettel tartozik Bakacsi Gyulanak
(BKAE Szervezés és Vezetés Tanszék; a GLOBE projekt magyar-
orszéagi koordinatora) a kutatas szakmai és anyagi tAmogatasaért,
Bélyacz Ivannak (PTE-KTK-PhD programvezet§) a kutatasi
mobilitds finanszirozasaért, Karacsonyi Andrasnak BKAE Szer-
vezés és Vezetés Tanszék) az adatok feldolgozasa soran nydjtott
segitségért és Turds Endrének (KAM- Regiondlis és Antropold-
giai Kutatasok Kozpontja) a Székelyfoldet érintd kérdések soran
nyujtott szakmai konzultaciékeért.
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Jelen tanulmény a roméniai tombmagyarsag koré-
ben végzett empirikus felmérés részeredményeit mu-
tatja be, mely felmérés a GLOBE (Global Leadership
and Organizational Behavior Effectiveness) projekt
metodikajat alkalmazza. A GLOBE projekt 160 kutatd
altal, tobb mint hatvan nemzetre Kiterjesztett, tobb
Iépcss, tobb metdduson alapuld, kultdrakédzi kutatasi
program, mely a tarsadalmi és szervezeti kultira, il-
letve vezetési stilus kdlcsonhatésait vizsgalja.

A GLOBE projekt elméleti alapjat House-Wright-
Aditya (1997) altal megfogalmazott implicit leader-
ship elmélet alkotja. Az integralt elmélet elemei az
implicit leadership elmélet (Lord-Maher, 1991), a
kultara érték/hiedelem elmélet (Hofstede, 1980), az
implicit motivacié elmélet (McClelland, 1985) és a
szervezeti formak és hatékonysag osszefiiggéseit leird
strukturalis kontingencia elmélet (Donaldson, 1993;
Hickson - Hining - McMillan - Schwitter, 1974).

A romaniai helyzetet vizsgalé6 menedzsmentkutatok
kozll Kelemen -Lightfoot (2000), valamint Catana, A.
- Catana, D. (1999) foglalkoztak a vallalati kultiraval.
A magyar szakirodalom lényegesen korabban jegyzi,
és egyben tdgabban mutatja be a nemzeti kultdra, a
vallalati kultira és vezetési stilus kérdését. Varga
(1986), Branyiczki (1989), Hofmeister - Bauer (1995)
és Jarjabka (2001) tanulményai a Hofstede (1980,
1994) altal meghatarozott kultiramodell eszkdzrend-
szerén alapulnak. Primetz - So6s (2000) a Trompe-
naars - Hampden - Turner (1993, 1993) kultaramodell
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kérdGives eszkdzrendszerével végeztek empirikus ku-
tatasokat. Bakacsi (1998a, 1998b, 1999), Bakacsi -
Takacs (1997, 1998) cikkei, pedig a GLOBE projekt
(House et al, 1997, 1999; Hanges et al, 1998a, 1998b)
altal meghatarozott eszkozok felhasznalasaval vizs-
galtdk a Magyarorszagra jellemz6 tarsadalmi és szer-
vezeti kultlrat, valamint vezetési stilust.

A GLOBE projekt 62 nemzetre kiterjed6 vizsgalata
egyértelmiien meghatarozza a kelet-eurépai kulturalis
klaszter létezését, mely csoportképzés magyarazatat
Bakacsi - Takacs - Karéacsonyi - Imrék (2002) az itt
€16 népek kozott 1étezd komplex kdlcsénhatas eredmé-
nyének tekinti. A kelet-eurdpai régiét magas bizonyta-
lansagtlirés és er6teljes hatalmi kultdra jellemzi. A
bizonytalansagt(irés értéke meglepd. Ez a gazdasagi
atmenet id0szakanak szervezeti és intézményi atszer-
vezéseinek folyamataival magyardzhatd, és inkébb bi-
zonytalansagérzésként, mintsem a kultiraban mélyeb-
ben gyokerezd bizonytalansidg elfogadasaként értel-
mezhetd.

Jelen kutatas a tobb évtizeden keresztil a magyar-
orszagi kultlratol elszigetelve - mégis relativ tobbségi
kozegben - él6 nemzetrész kulturalis és magatartasi
jegyeinek feltarasara iranyul. A roméan tarsadalom kul-
turélis kdrnyezetébe agyazodott romaniai magyar tar-
sadalmat (RMT meghatarozasat lasd részletesebben
(Bir6, 1998) o6néallé kozosségként vizsgéljuk. A
GLOBE - Székelyfold eredményeit egy kés6ébbi
0sszehasonlitd elemzéshen dsszevetve a magyar min-
taval kovetkeztetéseket vonhatunk le, hogy milyen
mertékben hat a tobbségi nemzet kulturalis gyakorlata
a kisebbségi nemzet tarsadalmi és szervezeti kultara-
jara, valamint vezetési stilusara.

A GLOBE projekt elsédleges célcsoportjat az
élelmiszer, a bank és a telekommunikéacios szektor val-
lalatainak kozépvezetdi jelentik. Ez a korlatozés lehe-
tévé teszi a nemzetk6zi 6sszehasonlitadsok soran az
ipardgi hatdsok kisz(irését. A tanulméany a Székelyfold
élelmiszeripari termeld vallalatainal végzett kérd6ives
megkérdezés részeredménye. Jelen vizsgalat terep-
munkaja részeként a székelyfoldi régiéban talalhato
korllbeldl harminc, legaldbb hdrom strukturélis szint-
tel rendelkezd élelmiszeripari vallalat 2/3-aval - 19
céggel - direkt vagy kdzvetve vettem fel a kapcsolatot.
16 cégnél 93 kérdGivet osztottunk ki. Osszesen 15
cégtdl 54 kérddiv érkezett vissza, mely minta 51-re
csokkent a hdrom darab formailag nem megfelelen
kitoltott kérd6iv miatt. A minta szdmszer(ien nagyon
kicsi, ezért a tarsadalmi kultdrara vonatkoz6 eredmé-
nyek a megkérdezett vezet6k altal észlelt tarsadalmi
gyakorlat és az altaluk kivanatosnak tartott normak
megfogalmazasaként értékelhetdek. A vallalati kultira

vizsgalatanak eredményei lényegesen reprezentativab-
bak, mivel a vélaszok a GLOBE projekt altal vizsgalt
harom szektor kozil kivalasztott iparagban a célcso-
portnak tekinthet6 kozépvezet6k 30-35%-anak véle-
ményét tukrozik.

Miért hianypotl6 ajelen vizsgalat?

Egyrészt nem késziilt még ilyen jelleg(i tanulmany,
mely a roméaniai tdmbmagyarsag vallalati kulttraja és
vezeté'si stilusa kérdésével foglalkozott. Masrészt,
mivel a gazdasagi reformok soran Roménidban csupéan
a véllalatok strukturdlis, technol6giai és pénzlgyi
racionalizalasara fektettek hangsulyt, a vezet8i szerep
Gjragondolasa nem jelent meg technikai elvarasként
(Kelemen, 1999).

Mihalyi (2001) a multinaciondlis vallalatok szere-
pét hangsulyozza a magyarorszagi gazdasagi atmenet-
ben, és veti dssze a tdbbi kozép-kelet-eurdpai orszag
gazdasagi adataival. A magyar tapasztalat azt mutatja,
hogy ujra kell gondolni a multinacionalis cégek
szerepét a privatizaciéban, mivel csak a multinacio-
nalis vallalatok altal birtokolt kilpiacok teszik lehe-
tévé a termelés exportjat, és biztositanak exportvezé-
reit ndvekedést. A kilfoldi m(ikodd téke szerepe azért
is kiemelkedd, mivel szerkezetvaltast hozott, és igy a
termel6cégek azt képesek gyartani, amire valos szik-
ség van a nyugati piacokon.

Menedzsment szempontbdél azonban szikséges
kiemelnlink, hogy a multinacionélis véllalatok nem
csak termelési technoldgiat, t6két és piaci értékesitési
csatornakat hoztak, hanem hozzajarultak a munkakul-
tira megvaltoztatdsahoz is. Itt kiemelt szerepe van a
killonbdoz6 menedzsmenttechnikdk bevezetésének,
mert e technikdk nemcsak az adott vallalat szaméra
jelentenek hasznot, hanem a piaci verseny hatasara és
a munkaer6 mozgasa miatt a kilfoldi cégek altal
bevezetett megoldasokat a tobbi vallalat is lemasolja.
A Romaniaban termel6 tevékenységet folytatd kulfol-
di tulajdoni cégek szerény aranya egyrészt nem teszi
lehet6vé az itt termelt aruk kilpiaci értékesitését, mas-
részt nem teremt kedvezd feltételeket a nyugati mun-
kakultira terjedésének sem.

Osszehasonlitva a direkt kiilféldi t6ke bearamlasat
Romaniaba és Magyarorszagra 1989 és 1998 kozott
azt mondhatjuk, hogy Magyarorszagra 1998-ig atla-
gosan 6tszor tdbb t6ke dramlott, mint Romaniaba. Egy
lakosokra szamitva, pedig tobb mint 11l-szeres ez az
arany. Ha a legkiemelked6bbnek szamité 1995-0s évet
tekintjlik, akkor 11-szeres az évi t6kebedramlas, lako-
sokra bontva, pedig tobb mint 25-sz6rds ez az érték
(l&sd részletesebben Tankd, 2002). A kulfoldi téke
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szerény jelenléte Romaniaban, arra is utal, hogy a val-
lalatok tulajdonosi ardnyaban Kkicsi a kilfoldi me-
nedzsment része. Viszont csakis a legtdbb hatalmat je-
lentd csucs felismerése és érdekeltsége képes tényle-
gesen mélyrehat6 valtozasokat hozni a vallalatok éle-
tében. Azonban ez a szocializmus id6szakatol kulon-
b6z6 szemléletet és ismereteket feltételez. A jelen
helyzetet jol szemlélteti az egyik székelyfoldi rész-
vénytarsasag vezérigazgatdjaval folytatott beszélgetés
kovetkez6 rovid részlete, mely tartalméaban egyéltalan
nem volt egyedi:

... Hallottam vezetéi stilusrdl, tudom mi a vélla-

lat, és ismerem a kultdra fogalméat, de magyarézza

meg nekem, mit jelent a véllalati kultdra....”
(2001 februar)

A GLOBE projekt kutatdi (House et al, 1999) a
kulttra fogalmat a k6zdsen osztott értékek, hiedelmek,
inditékok, identitdsok, és a generaciordl generacidra
dtadott, a kdzOsség tagjai altal megtapasztalt kiemel-

ked6 torténések értelmezéseként hataroztdk meg. Ezek
a pszichologiai jellemzdk, és ez a meghatarozas értel-
mezhet6 mind tarsadalmi, mind pedig szervezeti szin-
ten.

A GLOBE kutatéasi keret lehetévé teszi, hogy koz-
vetlen dsszehasonlitdsokat végezziink a tarsadalmi és
szervezeti kultdra elemei kodzo6tt, mivel ugyanazon
kilenc dimenzid mentén méri a tarsadalmi és a szerve-
zeti kultarat. Az 1. tablazat bemutatja a felmérés soran
vizsgalt kultGradimenzidkat, a dimenziék meghataro-
z4sat és a kérdGivekben az adott dimenzi6ra vonatkoz6
tipikus kérdések tartalmat.

Tarsadalmi kultdra a Székelyfoldén

A székelyfoldi tarsadalmi kultlra vizsgélatanak
eredményei (lasd részletesebben Tank6, 2002) azt
mutatjak, hogy a megkérdezett élelmiszeripari kézép-
vezet6k alacsony bizonytalansagkeriilést észlelnek,

1. tablazat

Dimenzi6

Bizonytalansag-
kerilés:

Hatalmi tavolsag:

Kollektivizmus I:

Kollektivizmus II:

Férfiassag/nGiesség
I: Nemi egyenl@ség

Férfiassag/nbiesség
1I: Rainendsség

.Jovborientacio:

Teljesitmény-

orientacio:

Humanorientacio:

Kultlradimenziok

Meghatarozas

Annak mértéke, hogy egy adott tarsadalom vagy szervezet tagjai mennyire
igyekeznek a tarsadalmi/szervezeti normak, ritualék és birokratikus szaba-
lyokra tAmaszkodva csokkenteni a jové varatlan kimenetel(i eseményeinek
bizonytalanséagat.

Annak mértéke, hogy a tarsadalom vagy szervezet mennyire varja el és fo-
gadja el azt, hogy a hatalom nem egyenléen megosztott.

Visszatiikrozi annak mértékét, hogy a tarsadalmi vagy szervezeti szokasok
mennyire batoritjdk és dijazzék az er6forrasok kollektiv elosztasat és a
kdzosségi tevékenységet.

Annak mértéke, hogy az egyének mennyire fejezik ki bliszkeségliket, loja-
litdsukat és dsszetartozasi érzésiiket a szervezetiikben vagy csaladjukban.

Annak mértéke, hogy az adott tArsadalom/szervezet, mennyire kisebbiti a
nemi szerepek kiillonbozségét.

Annak mértéke, hogy egy adott tarsadalom vagy szervezet tagjai mennyire
ramendsek, szembeszegilok és agresszivek személykodzi kapcsolataikban.

Ertéke kifejezi, annak fokat, hogy a szervezetek, illetve a tarsadalom tag-
jai mennyire kotelezik el magukat a jov6orientalt magatartasok irant, mint
példaul a jovébe vald befektetés és tervezés, valamint a késleltetett juta-
lom.

Annak mértékét mutatja, hogy az adott tarsadalom mennyire buzditja és
jutalmazza a csoport tagjait a kivalé teljesitmény elérésére és a teljesit-
ményjavitasra. Ez a dimenzi6 azonos Hofstede és Bond (1998) konfucia-
nista dinamizmus dimenzidjaval.

Annak mértékére vonatkozik, hogy a szervezetek vagy a tarsadalom tagjai,
mennyire buzditjak és dijazzak a csoport tagjait, hogy legyenek jésziviiek,
segit6készek, nagyvonaltak és gondoskoddak személykodzi kapcsolataik-
ban. Ez a dimenzié azonos Hofstede és Bond (1988) melegsziviség (kind
heartedness) dimenzi6javal.

Jellemzd kérdések

Az emberek er@sen strukturalt éle-
tet élnek, kevés varatlan esemény
merl fel.

Akovet6ktdl elvarjak, hogy kérdés
nélkil engedelmeskedjenek veze-
t6jliknek.

A vezet6k batoritjak a csoport
irdnti lojalitast, még az egyéni ér-
dekek rovasara is.

Az alkalmazottak er6s lojalitast
éreznek szervezetik irant.

A filkat inkadbb serkentik tovabb-
tanulasra, mint a lanyokat.

Az emberek altaldban dominan-
ciara torekszenek.

Az emberek inkdbb a jelennek,
mint ajov6nek élnek.

Arra serkentik a didkokat, hogy fo-
lyamatosan javitsak teljesitményi-
ket.

Az emberek altalaban nagyon tole-
ransak a hibakkal szemben.

House, R. et al, (1999) és House, R. - Javidan, M. - Hanges P. - Dorfman, P. (2002) felhasznalasaval.
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ami a mélyrehatd gazdasagi reformok altal keltett bi-
zonytalansagérzés és a kommunista rendszer idején ki-
alakitott talélési technikék soran kialakult bizonytalan-
sagtlirés egymasra rétegz6déseként értelmezhetd. A bi-
zonytalansag kerlilésének tarsadalmi szinten vallott ér-
téke azonban magas, vagyis a tarsadalom tagjai szive-
sen csOkkentenék a vératlan eseményekbdl ered6é kocka-
zatot, tarsadalmi normak és szabalyok felallitasaval.

A kérd6ivek tanisaga szerint nagy hatalmi tavolsag
jellemzi a régio6t, a hatalmi pozicidban levé emberek
gyakran novelik tavolsadgukat a kevesebb hatalommal
birdkkal szemben, és a pozicidnak megvannak a maga
privilégiumai. A Kinyilvéanitott értékek szintjén azon-
ban nagyon nagy igény fogalmazédik meg a hatalmi
tavolsag csokkentésére.

Az intézményi kollektivizmus jelenlegi tarsadalmi
gyakorlatdnak értéke jellegzetesen individualista tar-
sadalomra utal, ugyanakkor er@teljes igény fogalma-
z6dik meg a kozosségi értékek felértékel6dése iréant.
Az individualista magatartasok jelenléte a gazdasagi
valtozasok kdzepette viszont nem egyedi. Ez az egész
kelet-eurépai régio egyik jellemz6je (Bakacsi et al,
2002), ami a koradbbi rendszer intézményi kereteinek
lebont&séaval és ennek nem elégséges és nagyon lassu
visszaépiulésével magyarédzhatd. A Székelyfoldrél
tavlatbol alkotott kép egy markéns, dsszetarté kdzos-
séget mutat. Ez a csoportbiiszkeség és az 6sszetartozas
Kinyilatkoztatdsanak a szintjén igaz. Ez az érték, noha
kdzepesnek tekinthetd, més nemzetekkel valé ésszeha-
sonlitdsban relative magas. A jov6beli helyzetre ennek
novelése tovabbi igényként jelentkezik.

Nemzetkozi 6sszehasonlitisban a nemi szerepek
tdrsadalmi szint( differencialtsdga a Székelyféldon az
egyik legalacsonyabb. Talan meglepd ez ott, ahol arra
vartunk, hogy erételjesen megkildnboztethetéek lesz-
nek a noi és férfi szerepek. Azonban a szocialista rend-
szerben a nd6k széles tbmegei szamara valt lehetévé a
munkaba allas és szamos férfi szerepkor atvallalasa. A
kétkeresGs csaladmodell terjedésével parhuzamosan,
erdsodott a férfiak korében az amugy n6i tulajdonsag-
nak elfogadott gondoskodé magatartas. Ugyanakkor a
nemi szerepek tarsadalmi polarizaltsdganak csokken-
tésére tovabbi igény fogalmazddik meg.

A rdmendsség/agresszivitds dimenzio értéke ala-
csony, vagyis a valaszaddk szerint kiemelked6en ag-
ressziv és ramends a székelyfoldi tarsadalom. Ugyan-
akkor elvarasként fogalmazdédik meg az agressziv,
ellenséges és dominans megnyilvanulasok csokken-
tése. Hasonléan a magyarorszagi mintanal tapasztal-
takhoz (Bakacsi - Takacs, 1998) a megkérdezettek to-
vabbra is kivanatosnak tartjdk a rAmendsséget és a ha-
tarozottsagot.

A kérddivek feldolgozasa soran kapott eredmények
azt mutatjak, hogy a székelyfdldi tarsadalomra nagyon
alacsony teljesitményorientéacio jellemz8. Ennek meg-
valtoztatasa er6teljes igényként jelentkezik, a beideg-
z6dott magatartadsok megvaltoztatasa ellen hato tehe-
tetlenségi er6k hatdsdra azonban a véltozds nehezen
tud kibontakozni. Ajov@orientacidra a tervezés hidnya
és a rovid tavu szemlélet a jellemz6. Ennek megval-
toztatasara is er6teljes belsé motivacié fogalmazodik
meg.

A humanorientéacié észlelt értéke nagyon alacsony,
ami arra utal, hogy a valaszaddk szerint a vizsgalt tar-
sadalomban, a személykdzi kapcsolatokban kis szere-
pet tulajdonitanak az igazsagossagnak, az dnzetlenség-
nek, a kedvességnek és a gondoskodasnak. A vizsga-
latbél megallapithatd, hogy erételjes igény jelentkezik
a nagyobb tolerancia és a gondoskodd-josziv(i maga-
tartasok irant.

A székelyfoldi gazdalkodo szervezetek kultiraja

A kutatashan résztvev6k (N=51) atlagos életkora
39,7 év, a n6k ardanya 36% (ami megegyezik a
kérd6ivben jelzett vezet6 poziciéban levé nék aranya-
val). A megkérdezettek 88%-a jelezte, hogy van va-
lamilyen vallasi kotédése. A vezet6knek atlag 17 éves
munkatapasztalatuk van, 9 éve dolgoznak jelenlegi
munkaltatéjuknal és atlagosan 9 év leforgasa alatt ke-
rilnek vezetd beosztasba. A valaszokbdl kitlinik, hogy
kordbban csupan 22%-uk dolgozott multinacionalis
cégnél, és jelenleg csak 16%-uk hasznalja az angol
vagy a német nyelvet mindennapi munkaja soran. A
végzettségre a megkérdezettek 12%-a nem valaszolt, a
megkérdezettek 67 szazaléka 4-6 éves formalis kép-
zésen vett részt, 10%-uk 1-3 éves képzésben részesiilt,
mig a megkérdezettek 12%-a nem vett rész semmi-
lyen, a kozépiskolat kovetd formélis képzésen. To-
vabba fontos kiemelni azt is, hogy a valaszadok 78%-a
nem vett részt semmilyen, a nyugati menedzsment-
modszerek ismeretét oktaté formalis képzésen. A
felmérés szervezetekre vonatkozé eredményeit a 2.
tablazat mutatja.

A szervezeti szintli hatalmi tavolsag index (4,20)
lIényegesen alacsonyabb, mint a tarsadalmi szinten ér-
zékelt hatalmi tavolsag. Itt is valtoztatasi igény fogal-
mazddik meg, és elvart a szervezeti hierarchikus szin-
tek kozotti hatalmi tdvolsag tovabbi csokkentése
(3,55). Ennek egy lehetséges médja a piramis laposi-
tdsa. A kevesebb hierarchikus szint nagyobb felel6s-
séget is jelent az als6bb szint(i vezet6k szdmara. A la-
posabb hatalmi struktiraval rendelkez6 szervezetek
kialakitasa azonban egyrészt a kzépvezet6i réteg fela-
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A felmérés szervezetre vonatkozd eredményei

2. tablazat vista értékeket vallanak.
Ugyanakkor erételjes
igény fogalmazédik meg
a kozdsségi magatarta-

2  sok szerepének felérté-

I kel6désére (K 1.=5,33).

Szervezeti szinten igény

zZ
Minimum
Maximum

Teljesitményorientaci6 - kivanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 475 7,00 6,22

Teljesitményorientacio - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 133 600 434 mutatkozik a csoportos
Jovéorientacio - kivanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 325 7,00 552 munkavégzésre, és el-
Jov@orientacio - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 133 7,00 454  vart a csoportos dijazasi
Nemi szerepek differencialtsaga - kivanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 275 700 464 rendszerek alkalmazasa.
Nemi szerepek differencialtsdga - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 100 500 312 Az alkalmazottak gy
Agressz!v!tz?s/r;?men?sselzg - !(lvanatqs helyzetre - szerveze_tl s;lnten 51 267 7,00 4,63 értékelik ezt, hogy igy
Agresszivitas/ramendsség - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 200 650 4,03 .,
Humanorientacio - kivanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 350 675 4,69 négyObb,fEIelf’S%get Flfd'
Humaénorientacio - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 175 625 407 hanakvallalni, a felajan-
Individualizmus/kollektivizmus - kivéanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 360 68 533 lott egyuttmdkodésért
Individualizmus/kollektivizmus - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 1,00 700 415 cserébe pedig az Oket
Hatalmi tavolsag - kivéanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 180 540 355 érintd kérdésekben a ve-
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 167 667 420  ,6t6kt6l novekvd mérté-
Lojalitas/bliszkeség - kivanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 400 7,00 549 k(i bevonast varnak el.
Lojalitas/biiszkeség - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 217 633 437 A loialitas/biiszkesé
Bizonytalansagkeriilés - kivanatos helyzetre - szervezeti szinten 51 300 667 532 J g
Bizonytalansagkeriilés - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 51 233 650 4,70 jelenlegi gyakorlata ko-

datainak Aatalakuldséaval és szdmanak csdkkenésével
jar, ami er6teljes belsd ellenallasba ttkdzhet, masrészt
magasabb kompetenciakat var el az alsébb szintii ve-
zet6k részérdl.

A szervezeti szintl bizonytalansagkerilés index
(4,70) Iényegesen magasabb értéket mutat, mint a tar-
sadalmi szint(i valtoz6. Ez arra utal, hogy a szervezeti
keretek kozott a szabalyok és az eljarasok strukturaljak
a kdrnyezet bizonytalansagat, és a mélyrehat6é gazda-
sagi reformok altal keltett bizonytalansag csak csok-
kentett mértékben fejti ki hatasat. A jelenlegi helyzet
kdzepes értékének azonban tovabbi novekedését var-
jak el az alkalmazottak (5,32). A bizonytalansag csok-
kentése vezet6i oldalrol agy érhet6 el, ha tisztdzodnak
a feladat- és felelésségi korok, a pontossag gyakorlat-
ta, a hataridék betartasa pedig természetessé valik.

A kozépvezet6k erételjes kivansaga a hatalmi ta-
volsag csdkkentése és a bizonytalansagkeriilés nove-
lése. Ennek feltétele azonban az is, hogy a munkaval-
laléi oldal kivansagaihoz elég érettség is tarsuljon. A
nagy hatalmi tavolsdg a problémak’ elrejtésének az
eszkdze is. A szervezeti szint( hatalmi tavolsag
csokkentésének egyik maédja az, hogy a szintek és a
funkcionélis egységek kozotti kommunikéacié kétira-
nyava valjon, a folyamatos visszacsatolason keresztil
Utkdzzenek a problémak, és igy felszinre keriiljenek a
valds kivalto okok.

A kollektivizmus dimenzi6é szervezeti gyakorlata
(Kollektivizmus 1.= 4,15) azt mutatja, hogy az adott
mintan a székelyfoldi vallalatok kdzepesen kollekti-
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zepesen magas érték(
(4,37) és kivanalom ennek tovabbi névelése (5,49). Ez
az eredmény agy is értelmezhet6, hogy az alkalmazot-
tak az eddiginél buszkébbek szeretnének lenni arra a
szervezetre, amelyhez tartoznak. Ezt érdemes meg-
fontolni a véllalatok vezet8inek a helyi tarsadalmon
belul pozitiv képet épitve az adott vallalatr6l. A tudatos
vallalati imazsépités jelenleg csak kevés vallalat sajat-
ja a Székelyfoldon.

A nolies/férfias ertékek (3,12) a nemi szerepek
megkllonboztetésében azt mutatjak, hogy a nék a kar-
rierépitésben nem rendelkeznek egyenld esélyekkel a
férfiakkal szemben. A 19 felkeresett cégbdl csupan két
esetben volt nd a vallalat els6szaml vezetdje. Ez
9,5%-ot jelent, amit dsszevetve a kdzépvezetdi szint
36%-0s ndi aranyaval relative alacsony érték.

A3, tablazat a kérd6iv demografiai részének feldol-
gozasabol szarmazik. Ezek szerint a nék és férfiak mun-
kakezdése hasonl6 életkorra tehetd, ami megfelel a tar-
sadalmi szinten érezhet6 egyenld esély helyzetének.
Tarsadalmi szinten a nemi szerepek differencialtsaga az
egyik legalacsonyabb (4,12) (Tanko6, 2002). Ezzel
szemben teljesen ellentétes képet kapunk, ha dsszevet-
juk a nék munkéahoz val6 jogat és el6rehaladasi lehe-
tésegét. Mig a férfiak atlag 8 év alatt keriilnek vezetd
poziciéba, addig a n6knek atlag 11,2 évet, azaz 40%-Kkal
tobbet kell varniuk az els6 el6léptetésre. Adott mintan
belll atlagolva az is megfigyelhet6, hogy mig a nék
jelenlegi munkahelyikon valtak vezetévé, addig a férfi-
ak a jelenlegi helyre valé atigazolds el6tt is rendel-
keztek vezetGi tapasztalattal. Az elvart és kinyilatkozott
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3. tablazat
Nemi szerepek

NGk  Férfiak Osszes
Minta N 18 32 51
Eletkor 40,70 38,90 39 70
Munkatapasztalat 6sszesen 18,40 16,30 17,30
Jelenlegi munkahelynél 9, 70 7,90 9 10
Vezet6i tapasztalat 7,20 8,30 7,80
Munkakezdés életkora 22,30 22,60 22,40
Vezet6vé léptetés ideje 11, 20 8,00 9 30

értékek szintjén (4,64) megfogalmazodik a nemi sze-
repek szervezeten bellli polarizaciéjanak csokkentése.
Ez az igény nem csak székelyfoldi jellegzetesség, ha-
nem nemzetk6zi érvény(i. Bajdo - Dickson (2001) kul-
tirakozi elemzése ramutat arra, hogy azokndl a szerve-
zeteknél, ahol a néi vezet6k aranya relativ magasabb,
mint a tarsadalomra jellemzd mérték, ott a szervezet
tagjai altal kinyilvanitott értékek magasabb humanori-
entaciora és a nemi szerepek egyenléségére utalnak.
Ezeknél a szervezeteknél a szervezeti gyakorlatra
ugyancsak magasabb humanorientacié, nemi egyenlé-
ség és teljesitményorientacié volt jellemz6, és ez ala-
csonyabb hatalmi tavolsag értékkel tarsult.

A ramen@sség/agresszivitas kdzepes értéke nem
valtozik lényegesen a jelenlegi (4,03) és a kivanatos
(4,63) helyzetre. Az egyes kérd6ivekre adott valaszok
alapjan az aktivitds er6sségének enyhe relativ nove-
kedése mellett, az értelmezésének atcsoportositasa fo-
galmazodik meg. Az igény az, hogy csdkkenjen az
agresszivitds és dominancia, és ezzel egyutt néjon a
ramendsség. Berne (1984) fogalomrendszerével kife-
jezve kivanalom, hogy a szil6 dominanciéra torek-
vését és a gyermekben lakozé agresszivitast felvaltsa a
feln6tt magabiztos és érett ramendssége.

Ajov6orientacid kozepesen magas értéke (4,54) azt
mutatja, hogy a véllalatok el6re terveznek, a labilis
gazdasagi kornyezet bizonytalansdganak csokkentése
érdekében. Ezek szerint vallalati keretek kozott az el-
malt politikai/gazdasagi rendszerben olyannyira leja-
ratott terv fogalma sokkal elfogadottabb. A jév6orien-
tacid egy masik jellemzdje a vallalatok altal a K+F te-
vékenységekhez rendelt eszkdzok részardnya. Nem
meglepd egy periférikus régidban, hogy a kutatds és
fejlesztés nem jellemz6 szervezeti gyakorlat. Ugyan-
akkor normativ szinten az el6retervezés fokozasanak
igénye explicit megfogalmazodik (5,52). Erdekes
lenne megvizsgalni, hogy a vallalatok marketingtevé-
kenységében milyen aranyban van jelen a passziv rek-
lam, és milyen részaranyt képez a piackutatas.

A humaénorientacié véllalati szinten észlelt értéke
kozepesen alacsony (4,07). A munkatarsak kozotti

személykozi kapcsolatokban igény fogalmazédik meg
az alapvet6 emberi értékek, az igazsagossag, az On-
zetlenség, a kedvesség és a gondoskodas irant (4,68).
Az ide kapcsoldédo lokalpatriotizmussal kapcsolatos
tapasztalat, hogy szervezeti keretek kozott is létezik
egy negativ diszkriminacié a nem helyben sziletet-
tekkel szemben. Ez nem csak a székelyfdldi-nem szé-
kelyfoldi magyar viszonyra értend8, hanem mikroré-
gioés szinten is jelentkezik, és a gyakran rivalizald
szekek szilottei egymast is megkulonboztetik, kilon-
b6z8 kizérasi technikdkat alkalmazva. A munkahelyi
felvételik egyik elsé kérdése - nem érzelmekt6l men-
tesen - a szlletés helyére vonatkozik. Ajelen gondola-
tok irasat megel6z6 napon mesélte dobbenten egy
meghirdetett allasra egyedil jelentkezé személy a ko-
vetkez6 (6t perc alatt lezajlott) interjat:

A személyzetis kezében a szakmai onéletrajzzal.

1 Kérdés: - Hol sziiletett? - 1 Valasz; - A férje

hol dolgozik? - 2. Valasz; - Az édesanyja hol dol-

gozik? - 3. Vélasz; - Es az édesapja? - 4. Valasz;

- Rendben, megbeszélem a fémérnokkel, és

értesi-tem dontésunkrdl. (2001 november)

A teljesitményorientacié indexe valamivel maga-
sabb értéket mutat (4,34), mint tarsadalmi szinten,
azonban ez mas orszdgokkal valo 6sszehasonlitasban
alacsonynak tekinthet6. Itt is erételjes elvaras (6,22) a
kivalésag elismerése és a teljesitményalapl dijazési
rendszerek léte. A teljesitményorientacio az egyéni ér-
tékek szintjén magas. Ennek a kivansagnak szervezeti
keretek kdzott vald ki nem elégitése egy lehetséges
magyarazata lehet a tarsadalmi téren jelentkez6 magas
agresszivitasnak. McClelland (1985) alapjan a teljesit-
ményorientacid és a kapcsolatorientacié egyéni szin-
ten nem egymast kizar6 tényez6k, azonban szervezeti
keretek kozott, ameddig az 0j munkaeré alkalma-
zdsakor a ,,puszi péké bardtom” elényben részesil a
tudassal és képességgel szemben, addig nem varhatd a
teljesitményorientacio kivant mértéki erésddése.

A fenti adatok (a jelenlegi helyzetre) alatdmasztjak
Kelemen (1999) és Catana - Catana - Finlay (1999)
azon megallapitasat, hogy a romaniai gazdasagi valo-
sagban nem tulajdonitanak elegendd fontossagot a I&-
gyabb menedzselési médszereknek, és csupan a pénz-
Ugyi és technolégiai valtozasra fektetnek hangsulyt.
Ugyanekkor er&teljes igény fogalmazdédik meg ennek
megvéltoztatasara. Optimista vezet6i megkdzelitéshol
kiindulva a kivanatos helyzetre vonatkoz6 adatok azt
mutatjak, hogy a felmért szervezetek alkalmazottai
gyakorlatilag kiolvasztott allapotban (Lewin, 1975)
talalhat6ak, csupén a fels6 vezetés felismerése és a va-
16s valtoztatasi szandék szlikséges, hogy az alkalma-
zottak mentalis energidit a kivant szervezeti célok
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iranyaba lehessen terelni. Ez a nem annyira optimista,
inkdbb szakmai megkdzelités arra is felhivja a figyel-
met, hogy er6teljes korlatokba Utkdzik a kivant helyzet
elérése.

A nyugati menedzsmentmddszerekben kételkedk
megvizsgalhatjak, hogy az egyes technikdk milyen
mértékben alkalmazhatéak szervezetenként. Azonban
a hatalmi tavolsag csdkkentésének igénye, a szabalyo-
zottsag novelésének elvarasa, a kollektivista értékek
hianyolasa, illetve a teljesitmény- és jov@orientacio
novelésének kivanalma arra utal, hogy alkalmazotti
oldalrél megfogalmazodik a nyugati modszerek iranti
igény. A kllfoldi m{ikodo t6ke szerény aranya, azon-
ban arra vilagit r4, hogy hianyoznak azok a példa-
érték( piacvezet6 vallalatok, amelyekhez viszonyitott
0sszehasonlitas igényt kelthetne a felel6s vezet6kben
ezek menedzselési megoldasainak atvételére.

Osszegzés

A székelyfoldi kultdra jelen helyzetét harom té-
nyez6 hatarozza meg: a szazadok 6ta tovabbéld, gene-
raciorél-generaciora atadott nemzeti kulturdlis érté-
kek, a mult diktatérikus rendszerének id6szakabél fenn-
maradt hatadsok tovabbélése és ajelen mélyrehaté gaz-
dasagi és szocialis valtozasainak hatasa.

A vizsgéalatbha bevont kdzépvezet6k véleménye
alapjan, tarsadalmi szinten alacsony teljesitményorien-
taciojovOorientacio, intézményi individualizmus, ala-
csony bizonytalansagkerilés, alacsony huménorienta-
cid és a nemi szerepek mérsékelt megkulénboztetése a
jellemz8, ami agresszivitassal, nagy hatalmi tavolsag-
gal, valamint magas csoportbiiszkeséggel tarsul.

A vélaszaddk szerint tarsadalmi szinten elvart a
jov6orientacio, a teljesitményorientacié és a human-
orientacio, a strukturaltsdg és az intézményi kollek-
tivizmus érzésének ndvelése. Mindez a tarsadalmi
szinten értelmezett hatalmi tavolsag er6teljes csokken-
tése, a csoportbliszkeség és a nemi szerepek kiegyen-
sulyozasanak enyhe névelése mellett menjen végbe.

A megkérdezett vezet6k szerint, szervezeti keretek
kozott elvards a szervezeti strukturak lapositdsa és a
vezet6k kdzvetlenebbé véldsa. A bizdnytalansagkeri-
Iés igénye, a pontossag, a hatarid6k betartasa, a felada-
tok és felel@sség tisztazasa iranyaba mutatd jelek. A
min6ségbiztositasi és az integralt vallalatiranyitasi
rendszerek térhoditasa nagymértékben tudné novelni a
székelyfoldi szervezetek szabélyozottsagat. A megkér-
dezett vezet6k valaszai azt mutatjdk, hogy a teljesit-
ményorientacié a leger&teljesebben jelentkezd szerve-
zeti elvéaras. Ennek ismeretében javasolt a teljesitmény-
alapu 6sztonzési rendszerek sulyanak névelése. Ezzel
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parhuzamosan jelentkezik a kollektiv értékek erdsité-
sének az igénye is, ami szervezeti keretek kdzott a cso-
portmunka és a szervezet tagjai érettségének fligg-
vényében a felhatalmazott munkacsoportok terjedését
vetiti el6. Ez utébbi és a teljesitményorientacié foko-
zdséanak elvardsa a komplex egyéni-csoportos-szer-
vezeti 0sztonzési formak alkalmazasanak sziikségsze-
r(iségét emeli ki.

A szervezet irdnt érzett bliszkeség egyrészt a szer-
vezet belsé klimajanak vonzéhba tételével érhetd el,
masrészt egy el6re tervezett vallalati imazsépitéssel. A
nemi szerepek szervezeti differencialtsaganak csok-
kentése ugyancsak er6teljesen jelentkezik, és elvart az
agressziv magatartasok csokkentése is. Akkor is, ha a
K+F tevékenység fokozasa jelenleg elképzelhetetlen,
legaldbb az elérhetd legjobb technolégidk bevezetésé-
vel ajovBorientacio igénye részben teljesithetd.

Jelen tanulmany a székelyfoldi tarsadalmi és szer-
vezeti kultarat leird jelleggel mutatta be. A vezetési
stilus egy tovabbi elemzés része lehet. Mivel még nem
létezik olyan dsszehasonlitd jelleg(i elemzés, mely az
anyaorszagi és a hataron tdli magyar kdzosségek ve-
zetBi stilusat és szervezeti kultlrajat hasonlitja 6ssze,
ezért tovabbi keresési irdny lehet egy magyar-magyar
Osszehasonlité elemzés elkészitése. Egy ilyen jellegii
anyaorszag-hataron tali magyar kisebbség-hataron tali
tobbség 0Osszehasonlitds varhatéan szamos szakmai
felismeréshez fog vezetni.
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