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Ml VARHATO EGY NEMET FONOKTOL?

(A német kultdra hatasa a német-magyar

vegyes menedzsmentl szervezetek kultdrajara)

. RESZ

A szerz6 kétrészes tanulmanyaban a magyar-német vegyes menedzsment( szervezeteket vizsgalja. Azokra a
kulturalis kilénbségekre volt kivancsi, amelyek az eltéré nemzeti sajatossagokbdl adédnak.

Tanulmanyomban a tarsadalmi és a szervezeti kultdra
kapcsolata all a kézéppontban. Ez a kdlcsonhatas ké-
pezi minden, az 6sszehasonlitd menedzsment kutatas
és a szervezeti kultira kutatas latékorébe esé prob-
Iéma, kérdés magjat, mégis eddig viszonylag kevesen
foglalkoztak vele explicit médon. Ennek oka talan az,
hogy ez a viszonyrendszer meglehet6sen komplex és
empirikusan nehezen vizsgalhat6. Nem csoda, hogy
eddig nemzetkdzi szinten is kevés empirikus vizsgélat
foglalkozott a téméval.

A torténelem szeszélye folytan viszont ez a téma k-
I6ndsen fontossa, izgalmassa és aktualissa valt Kozép-
Kelet Eurépéban a 90-es években. A '98-as valasztasok-
nak is egyik fontos témaja volt a privatizacié és a kil-
foldi t6ke bearamlasa. 2003-ban mar a politikai csata-
rozasoknak nem a kiilfoldi t6ke bedramlasa, ill. a priva-
tizacio a f6 témdja, hanem az EU csatlakozas, a globa-
lizacio és a gazdasagélénkités, illetve az egészségigy
reformja. Azonban a téma aktualitdsa egyaltalan nem
csokkent, talan csak a hangsulyok keriiltek mashova.

A példa nélkuli gazdasagi, politikai és tarsadalmi at-
alakulds kapcsan a '90-es években lehet6ség adddott
Magyarorszagon a kérdés empirikus vizsgalatara is. A
kutatds targyat képezd kapcsolatot német-magyar rela-
cidban vizsgaltuk. A konkrét kutatési kérdés a kovet-
kezd volt:

Hogyan, milyen mddon jelenik meg a német-
magyar kulturdlisan vegyes osszetételi menedzs-
ment altal vezetett magyarorszagi gazdalkodé
szervezetek szervezeti kultirdjaban a német nem-
zeti kultdra hatasa?

A kérdés nem egyszer(ien a magyar és német kul-
tara hasonldsagaira, illetve kiilénb6z8ségeire vonat-
kozott, hanem a kett6 interakcidjanak eredményére.
Azonban a kutatdsnak nem képezte targyéat a kdlcson-
hatés mechanizmusainak feltarasa.

Bakacsi és Takacs (1997) szerint a szervezeti kul-
tara kett6s értelemben is meghatarozza szervezeteink
teljesitményét: lehet olyan kedvezd alap, amelyet a
vezetbk a szervezeti tagok jovObeli cselekvéseinek
fontos vezérld eszkdzeként alkalmazhatnak, de lehet
olyan negativ, visszahtz6 er6 is, ami 0j, megvéaltozott
feltételrendszerben is kordbbi kedvezdtlen magatar-
tasokat tart fenn, konzerval.

Emiatt is izgalmas az a kérdés, hogyan valtozik,
illetve alakul ki egy olyan szervezet kultdraja, amelyet
kulturalisan vegyes 0sszetétel(i menedzsment iranyit?

Ko6zép-Kelet-Eurdpa - s ezen bellil Magyarorszag -
1990 6ta eltelt id6szakanak fejl6dését athatja a kdvet-
kez6 kett6sség:

» egyfeldl tobb évtizeden keresztiil kialakult, igen
er6teljes kultarat 6rokoltiink, amelynek megvaltoz-
tatdsa igen nehéz, lassu folyamat, és sajatos ma-
gatartasi tehetetlenségi nyomatékként nehezedik az
atmenet, a valtozas folyamatara,

« masfell minden eddiginél nagyobb sziikség van egy
olyan értékrend, kultdra kialakulasara, amely egyéb
vezet6i eszkdzok mellett, el6segiti a dinamikusan
valtoz6 kornyezethez valo alkalmazkodast, a
valtozasok sikeres végrehajtasat, a mindeddig példa
nélkuli kihivasokkal valé sikeres megbirkozést, a
versenykepes magatartasformakat.
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Mindez tovabba azért is tlnt fontosnak, mert a
viszonyok értelmezése és megértése nélkil javasolt
klasszikus piacgazdasagi feltételrendszerbdl adaptalt
menedzsment megoldasok - amelyeket pl. a német
expatriotdk is magukkal hozhattak - elképzelhetd,
hogy csak idegen szdvetként tudnak beépiilni a szer-
vezetek gyakorlataba.

A Kozép-Kelet Eurdpai rendszervaltdsok oOta az
ezredforduldig Magyarorszagra aramlott be a legtébb
mikddé téke a térségben. Ha nem a t6kebehozatal ab-
szolit nagysagat tekintjiik, hanem a ,barna”, illetve
,Z201d” beruhdzadsok szamossagat, akkor kidertl, hogy
a német vallalatok az e szempont szerinti egyik legna-
gyobb befektet6k Magyarorszagon.

A kilfoldi t6ke megjelenésével és a piacgazdasagra
valé atéllassal a "90-es években ujfajta gazdasagi ma-
gatartds jelent meg hazankban, amelynek hordozéi a
kalfoldi tulajdonosok révén jelenlévé expatridtak, a
magyar vallalkozdk és egy fiatalabb, magasan képzett
menedzseri réteg.

Bar mar a '80-as évek soradn a magantulajdon, tulaj-
donosi szemlélet, és a fokozatos versenyorientacid is
jelen volt, és ilyen értelemben a fentebb emlitett valto-
zas nem tekinthet§ gydkéitelennek, mindazonaltal a
valtozas meéreteit és hatasait tekintve radikalisnak
nevezhetd. Az egész gazdasagi és tarsadalmi atalaku-
las egyben érték és identitas valsaggal is egyutt jart.

A ’90-es évek dramai mérték( tarsadalmi és gaz-
dasdgi atalakulasa Kozép-Kelet Eurdpaban még in-
kadbb felerdsitette a kulturdlis kiilonbdzdségek haté-
kony kezelésének igényét.

Ahogy azt mar emlitettiik, az aktualisan hozza-
férhet6 elméleti, illetve kutatasi hattér nem nyjt nagy
segitséget a kilonbozé etnikai csoportok, multinacio-
nélis szervezetek leend6 vezet6inek, illetve azoknak a
potencialis vezet6knek - pl. az expatridtaknak  akik
a sajatjuktol eltéré kultirabdl és nemzeth6l szarmazo
emberekkel kertilnek interakciéba. A cross-cultural
management kutatasok attekintése azt sugallja, hogy
bar talaltak kildnbségeket a kilénb6z6 orszagokbol
szarmaz6 menedzserek attitidjei, értékei, és vezetési
stilusai kozott, de a kutatdsok legtdbbje alig tett va-
lamit is azért, hogy pontosan megmagyarazza, hogyan
hat a kulturalis kiilonbdz6ség az egyének szervezeten
belili magatartésara és egymassal val6 kapcsolataikra.

Részben ezt az (rt szeretné betdlteni a GLOBE1
kutatds, amely egy tobbfazisi, nemzetkdzi kutatasi
program. Ennek a kutatasi programnak a célja, hogy
valaszt adjon arra a kérdésre, milyen kapcsolat van a
nemzeti kultdrak, szervezeti kultdrdk és a leadership
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kozott. A jelen kutatds a GLOBE kutatas része (Mar-
marosi, 2002), ennek megfeleléen annak elméleti és
madszertani hatterére tAmaszkodik.

Szteredtipusok vs. szociotipusok

A vizsgalodas érdekében valamilyen mddon jelle-
mezni kell a magyar, illetve a német tarsadalmi kultd-
rat, hiszen ezek dsszehasonlitasa képzi a kutatds alap-
jat. Azonban tipologiék, illetve kategdridk hasznélata
minden olyan szituicidban, amely kulturdk kozotti
Osszehasonlitassal foglalkozik, alapvet6en problemati-
kus, mégpedig a sztereotipizalas lehet6sége miatt.

A sztereGtipus egy olyan mentélis kép, amelyet
mindegyikink birtokol kilénbdz6 csoportokrol és
azok feltételezett jellemzdir6l, és amelynek alapjan
hajlamos az adott csoportba tartozé egyénekrdl itéletet
alkotni (Gannon, 1994). Hasonléképpen fogalmazza
meg Aronson (1994), amikor azt allitja, hogy sztereo-
tipizalasnak egy embercsoport bizonyos jellemvo-
nésainak vagy motivumainak altalanositasat nevezzik.
Ez aztjelenti, hogy a csoportba tartozo barmely egyén-
nek hasonlé jellemvonasokat tulajdonitunk attol fig-
getlendl, hogy a valésagban mennyire kiillénbdznek a
csoport tagjai egymastol.

Az emberi észlelés e standard gyakorlata extrém
tarsadalmi valtozasok esetében megsokszorozddik
(Czeglédy, 1996). llyen extrém tarsadalmi valtozasok
lehetnek, pl. gazdasagi és politikai rendszervaltas, Isd.
Kozép-kelet Eurdpa, de pl. egy alacsonyabb szinten, a
szervezetek szintjén kulturalis és/vagy politikai
hatarokon atnyulo felvasarlas vagy dsszeolvadas, ami
jelenleg nagyon jellemz6 tendencia a vilagban. E
jelenség megsokszorozédasa azzal magyarazhato,
hogy a sztereotipizalas az egyének szamara fontos
modja annak, hogy megbirk6zzanak a korilottik levé
vilag valtozasanak sebességével. Az informacidk
feldolgozasanak viszonylag kénnyebb modja a kor-
nyezet nagyobb, koherens csoportokba torténd rende-
zése. llyen értelemben a sztereotipizalas se nem jo, se
nem rossz. A sztereotipizalas egy heurisztikus eljaras,
vilagszemléletlink leegyszer(sitése.

Mindazonaltal ha a fentebb emlitett tipizalas
nagyobb sullyal esik latba, mint ahogy azt az elemzés
megkivanja és ezaltal az elemzés targya, illetve a spe-
cifikacio szintje kozoétti oksagi kapcsolat megszakad,
akkor a tipizalas problematikussa valik. Ha a sztereo-
tipia elleplezi, hogy milyen egyéni kilénbségek van-
nak egy adott csoporton belill, akkor potencialisan
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nagy veszélyekkel jarhat. A jobbik esetben széles
altalanositasokra alapozott prekoncepciokhoz vezet a
viselkedés, illetve a mogotte megh(zodd szandek
megitélésével (attribGcid) kapcsolatban. Rosszabbik
esetben az ilyen &ltalanositasokat felhasznaljak fontos
és jelentds kovetkezményekkel jard személyes, illetve
szakmai dontések meghozatalanal. Tehat nem az a
kérdés, hogy maga a sztereotipizalds jo-e vagy sem,
hanem, hogy a sztereotipiak vajon pontosak-e?

Aronson (1994) arra hivja fel a figyelmet, hogy a
legtdbb sztereotipia nem annyira érvényes tapaszta-
latokon, mint inkabb szobeszéden, masodlagos infor-
mécidkon alapszik, illetve az egyének fejében sziiletik
Onigazolas céljabol. E mellett ramutat arra az 0ssze-
fliggésre is, miszerint az el6itéletek hamis oksagi ko-
vetkeztetéseket és sztereotipidkat hoznak Ilétre,
amelyek pedig visszahatnak az elGitéletekre, és tovabb
erdsitik azt. Eme allitas tokéletes megerd@sitését talal-
hatjuk Meyer (1993) munkajaban, aki hosszl tavl
nemzetkdzi (német-amerikai) munkacsoportok eseté-
ben vizsgélta a kulturélis eltérés kérdését. Azt talalta,
hogy mig a két csoport kozotti kdlcsonds megertés
lehet6ségét gatld sztereotipiak létezése egyaltalan nem
meglepd, addig az igenis meglepd, hogy ezen sztereo-
tipidk nem erodéal6dnak a konkrét tapasztalatok kovet-
keztében. A stabilitasuk abbdl a tényb6l szarmazik,
miszerint a kolcsdnhatasok inkabb reprodukaljék,
mintsem alaasnak a sztereotipiak alapjaul szolgalo
nem targyilagos, elfogult észleléseket.

Mindazonaltal nyilvanvald, hogy vannak valodi
kiilonbségek csoportok, szervezetek, tarsadalmak ko-
z06tt, de a sztereotipizalastol val6 félelem ahhoz veze-
tett, hogy ezekre a valddi kilonbségekre nem fektettek
kell§ hangsulyt. Adler (1991) amellett érvel, hogy le-
gitim és hasznos a sztereotipiak hasznalata ameny-
nyiben alapvetéen nem értékeld, hanem leiré jellegliek
és Gjabb informéciok felmertilése esetén megvaltoztat-
hatéak. EbbGOl a perspektivadbol nézve a sztereotipia
csupan egy kiindulé allapotot reprezental, amelyet szi-
gort kritikanak kell alavetni, és amelyet a tapaszta-
latok alapjan folyamatosan korrigalni kell. Amennyi-
ben a sztereotipia tapasztalaton alapul és nagyjabél
pontos, akkor a vilagban val6 kénnyebb eligazodast és
alkalmazkodast szolgalja.

Mikor nem pontos egy sztereotipia? Abban az
esetben, ha egy univerzalis szillogizmus formajat olti.
Stening (1979) megkilénbdzteti az univerzalis szillo-
gizmusra épult sztereotipidt a szociotipusoktol. Az
univerzalis szillogizmus az, amikor az elemzés szint-
jeit dsszekeverjlk és egy csoport szinten igaz allitast

egyeni szinten is igaznak fogadunk el, és ilyen érte-
lemben eliminaljuk a csoporton belili esetleges elté-
réseket. A szociotipusok rendszer szinten értelmezett
allitasok. Hofstede (1993) alapvet8en erre tdmasz-
kodik, amikor a mellett érvel, hogy a kultira dimen-
zidk meghatarozasa soran miért részesiti elényben az
ecologiai faktorelemzést, a pankulturalis elemzéssel
szemben. A szociotipizalas alapfeltétele a csoportok
elézetes definialasa, de ebben rejlik a gyengéje is.
Amennyiben a csoportok hatarai nem jol definialtak,
akkor pont a rendszer szint séril, amir6l elvileg a
szociotipizalasnak mondania kéne valamit.

Magyar-német2 nemzeti kultira dsszehasonlitasa

Az 6sszehasonlitas soran alapvetéen két féle for-
rasra tdmaszkodunk; el6szér a GLOBE a kutatas
eredményeit3, majd e kutatastél fliggetlen kvalitativ
elemzések eredményeit mutatjuk be. A hivatkozott
GLOBE kutatas adatai a "90-es évek masodik felében
lettek felvéve.

A fejezetben nem tlzzik célul a két tarsadalom
komplex, dsszetett, folyamatosan valtozo kulttrajanak
részletes bemutatasat és dsszevetését, hanem alapve-
téen csak azokra az univerzalis kultira dimenzidkra
fokuszéalunk, amelyek a GLOBE felmérés alapjaul
szolgalnak.

A kvalitativ tanulményok vazlatos bemutatasanak is
csupén az a célja, hogy fuiggetlen forrasként aldtamasz-
szak vagy éppen megkérddjelezzék a GLOBE eredmé-
nyeit, ill. megkénnyitsék ezen dimenziok értelmezését.

Amint arra mar kitértlink, a szociotipusok rendszer
szinten értelmezett allitdsok. Amikor a németekre il-
letve a magyarokra, mint &ltalanos kategoridkra uta-
lunk, ezzel nem akarjuk eliminalni a csoportokon
beluli esetleges eltéréseket. Ezen tipiz&lasok tapasz-
talatokon alapulnak, és ugy tinik, hogy nagyjabol pon-
tosak, hiszen amint ezt késébb latni fogjuk, az eltéré
fonasbo6l szarmazo6 tanulmanyok alapvetéen megeré-
sitik egymast, ezért hasznalatuk megfelel§ kontextus-
ban indokolt.

A magyar-német kultdra dsszehasonlitasa
a GLOBE kutatas alapjan

A kutatds sordn tadmaszkodtunk a sajadt mintatol
figgetlen magyar és nyugat-német vallalati mintak
elemzésére. Ezek a mintdk 1995-97-ben lettek fel-
véve, az alap-GLOBE kutatés keretében4. (1. tablazat)
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ORSZAG: Magyarorszag
Valtoz6

Leird

Teljesitményorientacio
JovGorientacid
Ramendsseg/agresszivitas
Nemi egyenjoguisag
Individualizmus/kollektivizmus
Humaénorientacio

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/bliszkeség
Bizonytalansag keriilés

Normativ
Teljesitményorientacio
JovBorientacio
Rémendsség/agresszivitas
Nemi egyenjogusag
Individualizmus/kollektivizmus
Huménorientécid

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/biiszkeség
Bizonytalansag kerlés

A Magyar-német kultara dsszehasonlitasa

ORSZAG: Németorszag (volt NSZK)

Véltozo

Leird

Teljesitményorientacio
Jovborientécid
Réamendsség/agresszivitas
Nemi egyenjogusag
Individualizmus/kollektivizmus
Huménorientécid

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/bliszkeség
Bizonytalansag ker(ilés

Normativ
Teljesitményorientacio
JovGorientacié
Ramendsség/agresszivitas
Nemi egyenjogUsag
Individualizmus/kollektivizmus
Humanorientacio

Hatalmi tavolsag

Triandis féle lojalitas/bliszkeség
Bizonytalansag kerlilés
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Atlag

343
321
323
4.08
3.53
3.35
5.56
5.25
3.12

5.96
5.70
4.49
4.63
4.50
5.48
2.49
5.54
4.66

Atlag

4.25
4.27
3.49
3.10
3.79
3.18
525
4.02
522

6.01
4.85
421
4.89
4.82
5.46
254
5.18
3.32

Széras

101
75

82
.90
75

.70

.69
.80

1.00

Szoras

91

67
.70
12

Sk

59

72
.90

Min.

1.00
160

100
240
3.00
1.00

4.00
4.25

3.75
100
2.75
160

Min.

2.00
180

180
2.80
175
175

4.00
2.00

4.00
100
2.00
160

Max.

6.00
5.20

5.20
7.00
6.50
4.75

7.00
7.00

7.00
5.40
7.00
6.80

Max.

7.00
6.20

5.20
6.80
5.75
6.75

7.00
6.75

6.75
4.20
7.00
6.00

N

97
97

97
97
97
97

97
97

97
97
97
97

195

195
195
1%
195

195

195

RRE

1 téblazat

Csop.5
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a) Kultdra dimenziok, amelyekben a két nemzeti kul-
tra mind a leird, mind a normativ értékek mentén
megegyezik:

* Ramendsség

e Humén orientécio

Mindkét kultarat egyarant jellemzi a rdmendsség,
keménység, a versengé magatartas, és a dominanciara
valo térekvés. Mindkét kultiraban a siker mércéjének
a gy0Ozelmet tekintik. Azonban ezzel &ltaldban nem
elégedettek, a kevésbé ramends, kevésbé dominan-
ciara tor6 magatartast tartandk kivanatosnak. Kevéshé
jellemzi mindkét kultarat a méltanyosséag, dnzetlenség,
elézékenység, nagylelkiiség. Az alacsony human orien-
tacié azt tikrozi, hogy tarsadalmi normak, térvények
kevésbé tdmogatjdk az elesetteket, hatranyos hely-
zetlieket, az emberek nem kildondsebben viselkednek
pozitiv médon egymas iranyaban, és jellemzd a
kisebbségek irdnti hatrdnyos megkilonboztetés. Vi-
szont mindkét tarsadalomban ezt javitani szeretnék, és
joval emberibb, humanusabb tarsadalmat tartanak
kivanatosnak.

b) Kultdra dimenzidk, amelyekben a két tarsadalom
az észlelt helyzetet leiro értékek alapjan kilonbozik:

e Teljesitményorientacid
» Nemi egyenjogusag
» Hatalmi tavolsag

A teljesitményorientacio Iényegében a kivalosagra,
kemény munkara, kiszamitott kockazatra, célkitlizésre
és rendszeres visszacsatolasra alapozott érték és norma
rendszer. Idedk szintjén, a kivanatos allapotot tekintve
mindkét tarsadalmat hatérozott, bar nem extrém tel-
jesitményorientacio jellemzi. A két tarsadalom tagjai
esetében kivanatos, hogy olyan helyzeteket keresse-
nek, amelyek - a kiils6dleges motivacidkkal szemben -
a sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel kecseg-
tetnek. A jelen helyzet észlelését tekintve azonban az
dertl ki, hogy a német tarsadalomban er&sebben ér-
vényesil a teljesitményorientacio, mint a magyar tar-
sadalomban. A nemi egyenjoguséagot tekintve a ma-
gyar tarsadalomban jobban érvényesul a nék egyen-
jogusaga, mint a német tarsadalomban, azonban mind-
két esetben hasonld mértékben kivanatosnak tartjak a
n6i egyenjoglsag fokozasat. A hatalom egyenlétlendl
oszlik el minkét tarsadalomban (munkahelyeken, csa-
ladban, iskolaban, kdzdsségekben), azonban Magyar-
orszag esetében ez még jellemz6bb. Magyarorszagon a
tarsadalmi egyenl6tlenségek még jelent6sebbek, a

hataskoérdk centralizacioja és autokratikus vezetési
stilus inkabb jellemzd. Privilégiumok és statusszim-
bolumok mindkét tarsadalomban kivanatosak és el-
vartak. Azonban a hatalmi rétegz6dés tekintetében
mindkét tarsadalmat egy er6s frusztracié jellemzi, hi-
szen a kivanatos allapotot egy sokkal egalitarianusabb,
demokratikusabb tarsadalom képe jelenti, ahol a hata-
lom sokkal kiegyenlitettebben oszlik meg a tarsadalom
szerepl6i kozott.

c) Kultira dimenziék, amelyek mentén teljesen k-
lI6nbdzik a magyar és a német tarsadalom:

¢ Individualizmus/kollektivizmus
« Triandis féle csoportbiiszkeség/lojalitas

A magyar tarsadalom individualistabb, mint a né-
met tarsadalom; de méas orszagokhoz hasonlitva
mindkét tarsadalom erdsen individualista. Az ilyen
tarsadalmakban az egyéni cselekvést és hozzajarulast
batoritjak és jutalmazzak, a kozds cselekvéssel és hoz-
zajarulassal szemben. Az egyén kevéshé integralt sz6-
kébb, illetve tdgabb kozosségébe. Az individualista
kulturak az egyének kozott laza, mig a kollektiv kul-
tarak az egyének kozétti szoros kotelékekkel jellemez-
het6k. A kivanatos allapot szintjén mindkét tarsada-
lomban megfogalmazddik az igény egy er6sebb tarsa-
dalmi szolidaritas, a kozosség érdekének fokozottabb
figyelembevétele irdnt, azonban a magyar tarsadalom
még e tekintetben is er6teljesebben individualista. A
Triandis féle csoportbiiszkeség/lojalitas dimenzi6 tar-
sadalmi szinten az egyén tagabb csalddhoz/kaszthoz
val6é hiségét, kdzosségi orientaciojat, csoportbiszke-
ségét méri. Ez a tagsdg nem valaszthatd, hanem szi-
letés révén adott, alapvet6en vérségi kapcsolatokon
alapul. A magas érték er6s csoporttal valé azonosulast
feltételez, tovabba a csoporthatar fontossagat, egyfajta
Ml (csoporton beluliek) és OK (mindenki mas)
szemléletet. Magyarorszagon ez hatarozottan erdsebb,
mint Németorsz&gban és a kivanatos allapot megfogal-
mazasa soran is ugyanez érvényesil.

d) Kultdra dimenziok, amelyek mentén mind a leiro,
mind a normativ értékeket tekintve kiillénbdzik a két
tarsadalom, azonban a kiillénbdz6ség eltérd el6jeli
a leiro, illetve a normativ dimenziék mentén;

» JovGorientacio

» Bizonytalansag keriilés

A Jovlorientacidt tekintve Ugy tiinik, hogy az ész-
lelt helyzet alapjan a német tarsadalomban jobban ba-
toritjak és jutalmazzak a tervezést, a jov6beli esemé-
nyekre vald felkésziilést, a jévBbe iranyuld inveszti-
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ciot. Er6sebb a jovével kapcsolatos felelGsségérzet, és
a jovBorientacid keslelteti a felnalmozott javak felélé-
sét a jovdbeli ndvekedés, fejlédés, jutalmak érdeké-
ben. A német tarsadalomban nagyobb hangsulyt fek-
tetnek a tervezésre, mint a magyar tarsadalomban, ahol
ezzel szemben inkabb a jelennek élnek, ahol a terve-
zéssel szemben a spontaneitast értékelik, és jelen van
egy er6teljes mult felé fordulas, a maltat meg6rz6,
konzervald gondolkodasmdd. Ha azonban Osszevetjiik
a kivanatos allapotokat, akkor megfordul a két orszag
kozotti relacid, azaz a magyar tarsadalomban er6tel-
jesebb jovGorientacid érvényesilését tartjak kivana-
tosnak, mint a német tarsadalomban. Ha a bizony-
talansag keriilést nézziik, akkor azt talaljuk, hogy a
német tarsadalom er6teljesen bizonytalansag kertlé,
azaz a tarsadalom tagjai kényelmetlenil érzik magukat
vagy esetleg fenyegetettséget is éreznek bizonytalan,
ismeretlen helyzetekben, és ezt formalis szabalyok
felallitasaval, stabilabb munkaviszonyok kiépitésével,
a devians eszmék és viselkedés szankcionaldsaval, il-
letve kiiktatasaval probaljak elharitani. Ezzel szemben
a magyar tarsadalomban viszonylag jol tiirik a bizony-
talansagot, kevésbé jellemzéek a tarsadalomban a for-
malis szabalyok, normék. A kivanatos allapotok meg-
fogalmazasa soran ebben az esetben is azt tapasztal-
juk, hogy megfordul a két orszag kodzotti relacio. Val-
lott értékek szintjén a magyar tarsadalomban szeretné-
nek nagyobb biztonsagot, kiszamithat6sagot, erésebb
tarsadalmi normakat; mig a német tarsadalomban
inkabb a bizonytalansag nagyobb toleranciaja a kiva-
natos erték, amely kevesebb szabélyban 6lt testet.

Kvalitativ tanulmanyok a két nemzeti kultararaél

A bemutatandé tanulmanyok alapvetéen ,,emic”,
azaz sajatsagos, az adott kultGrara jellemzé jegyeket
ragadtak meg. Ezért nem minden esetben vonhatdak
parhuzamok kozottik. Viszont bizonyos kulturalis
orientaciok esetében a nem emlités - pont az ,.emic”
perspektivabol adéddan - épp olyan informativ. Ismé-
telten hangstlyozzuk, hogy a kvalitativ tanulmanyok
vazlatos bemutatasanak csupan az a-célja, hogy flig-
getlen forrasként alatdmasszak, vagy éppen megkér-
dbjelezzék a GLOBE eredményeit, illetve megkdny-
nyitsék ezen dimenzidk értelmezését

Német nemzeti kultlra

Gannon (1994) amerikai perspektivabol jellemzi a
német kultarat. Alapveten a szimfonia metaforajat
hasznalja a német kultira megragadasara. A szimfo-
nikus zene a XVI. szadzadi Németorszagban sziiletett,
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ezért is lehet a szimfonia kultra-kozeli metafora a
német kulturalis sajatossagok jellemzésére. A szimfo-
nikus zene kulcs kategoridi a precizités, szinkronitas,
harmonia. Véleménye szerint ezen kategoridk szintén
kulcs kategoridknak tekinthet6k a német kultira le-
frdsa szempontjabdl.

A szimfonikus zenekar a tarsadalomhoz hasonldan
egyénekbdl all, akik kilénboz6 preferencidkkal ren-
delkezhetnek. Mindazonaltal az egyéni preferencidkat
a zene érdekében ald kell rendelni a karmester
akaratanak. Nem mindenki jatszhat sz6l6t, raadasul a
szOlista ideje is korlatozott, a karmester hatarozza
meg, hogy mikor kell visszatérni a témahoz. A szim-
fonikus zenekar mikddésének alapja az egyén kdzos-
ségnek vald onkéntes alavetettsége, a koz6s produk-
tum- azene- létrehozasa a karmester vezetésével. A
kép tobb parhuzamot is tartalmaz, mint pl.: tarsadalom
- zenekar, karmester - vezetd.

A német vezetd idedltipusa Gannon (1994) szerint
a karmester. A szerz6 szerint a torténelem soran Hitlert
kivéve a németek nem favorizaltdk a karizmatikus,
autokrata vezet6ket. Ez kilondsen a francia vezet6-
felfogassal valo Osszevetésh6l nyilvanvald. A német
vezet6tol elvart, hogy hatérozott, kompetens személy
legyen, aki képes delegalni felelésséget és hataskort a
hierarchia mentén, aki megteremti a munkavégzéshez
szllkséges kereteket hasonldan egy karmester szere-
péhez.

A kozOsségnek vald dnkéntes alavetettséghdl ado-
doan a német tarsadalom az amerikaihoz képest inkébb
kollektivista. (Itt utalunk arra, hogy a kilénb6z6
kultdrakat leirni hivatott kategériak nem abszolut mér-
cék, hiszen nincsen kilsd referencia pont, amihez vi-
szonyitani lehetne, csupan 06sszehasonlitasokat lehet
tenni, és ezéltal relativ modon jellemezni egy adott
kulturat.) A német tarsadalomban a konformitast érték-
nek tekintik és elvarjék.

Minden egyént6l elvart, hogy a sajat képességei-
nek, tehetségének megfeleléen jaruljon hozza a tarsa-
dalomhoz csakugy, mint a zenészekt6l a szimfonikus
zenekar esetében, véli Gannon (1994). A szimfonikus
zene lényege a kulonféle hangok kombinacidja altal
egy egységes hangzas létrehozasa, ekképpen a német
tarsadalomban is elvart, hogy az utcasepr6, a hazi-
asszony, vagy éppen csellista hozzdjaruljanak a na-
gyobb egész - a tarsadalom sikeréhez. Mindazonéltal
ez nem azt jelenti, hogy a csoportidentitas erésebb
lenne, mint az egyéni identitas, sokkal ink&bb arrdl van
sz6, hogy az egyén érzi a sajat egyéni hozzajaruléasa-
nak fontossagat.
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Gannon (1994) szerint a németek hatarozottan meg
vannak gy6z6dve arrél, hogy mi a helyes és mi a
helytelen. Alapvet6en szabaly és térvény kovetéek. Ha
valaki megszegi a szabalyokat, szamithat arra, hogy
helyreigazitjak, akar teljesen idegenek is.

A rend iranti elkotelezettségiik abban is meg-
mutatkozik, ahogyan az id6vel gazdalkodnak. Nem
illik késni. Ha valaki késik egy uzleti targyalasrol,
valoszin(leg elesik az Uzlett6l. A rendelkezésre allo
id6t ésszer(ien és hatékonyan igyekeznek kihasznalni.
Ennek megfeleléen azonban a munkaid6t is pontosan
betartjak, sem tobbet, sem kevesebbet nem dolgoznak.

Fontos érték a személyes, privat szféra tisztelete.
Az ajtdéknak szimbolikus jelent6ségik van. A kiilvi-
I4gtdl valo6 védelmet jelentik. A szerz6 parhuzamot von
a hétkdznapi és uzleti életben az ajto, illetve egy szim-
fonikus zenekar esetében a szinpad kozétt. Mindkét
dolog elvélaszt, elhatarol. A hagyomanyos kamarazene
esetében a zenészek és a kdzonség nem kilonilt el
olyan élesen, azonban a szimfonikus zenekar esetében
ez az elkiloniilés nyilvanvalé. Az Uzleti életben a német
szervezeteknél nem standard a nyilt ajtok gyakorlata,
ellentétben példaul az amerikai gyakorlattal. Szintén az
amerikai gyakorlathoz viszonyitva, altalaban ritkabbak
azok az események, amikor valaki a sajat otthonaba hiv
vendéget. Ez mar tobbnyire azt jelenti, hogy az adott
illetd nagyon szivesen latott. A személyes privat szféra
tisztelete megmutatkozik az egyének kozétti fizikai
komfort z6naban is, amely nagyobb, mint pl, Francia-
orszaghan vagy Olaszorszagban. Hasonlo jelenség
figyelhet6 meg a zajszint eltlrése teriiletén is; nem elfo-
gadhat6 és toleralhaté egy lakokdzdsség esetében az,
hogy valaki hangoskodassal, zenével vagy mas médon
zavarja masok privat szférdjat. Ezt Németorszagban
torvényileg is szabalyozzak.

A németek a magan, illetve Uzleti kapcsolataikban
egyarant formalisak. A baratok és ismer6sdok megki-
Ionboztetése hatarozott. Mig egy amerikai hajlamos
viszonylag hamar baratként titulalni munkatérsakat,
addig a németek ink&bb a kolléga cimkét hasznaljak. A
barati kapcsolatok viszonylag lassabban, hosszabb id6
alatt alakulnak ki, és altalaban a legtobb német em-
bernek csak 2-3 kozeli baratja van egész életében.

Magyar nemzeti kultira

A magyar nemzeti kultarat két szerzg esszéi alapjan
(Lovey (1986) és Parsons (1997) mutatom be.

Loévey szerint a magyar sorsot egy 6rddgi kor jel-
lemzi: ,,Negativizmusunk gatol a személyes felelds-
ségvallalasban, ebb6l fakaddéan nem gondoljuk Ggy,

hogy nekink kellene megoldanunk a problémaékat; igy
aztdn a problémak nem is nagyon akarnak megol-
dodni, s ez végll alatamasztja negativizmusunk indo-
koltsagat: Nincs itt mit tenni.” (1986, 92. old.) Szerinte
a magyar nemzeti karakter mar-mar meghatarozo je-
gye a negativizmus. A negativizmus a kovetkez6kben
nyilvanul meg: az emberek tobbsége Kkiszolgalta-
tottnak érzi magat, Ggy érzik, nem tudnak hatni
kozvetlen kornyezetiikre, nincs befolyasuk az &ket
érint6 események alakulasara. Ez a tudat passzivitas-
ban, pesszimizmusban és cinizmusban nyilvanul meg.

A fentebbi kép kialakuldsaban dont6 szerepet
tulajdonit a magyar torténelemnek - az elmult fél
évezredben alig-alig volt olyan idépillanat, amikor
Magyarorszag ne lett volna kiszolgaltatott kiilsd
hatalmaknak vagy ,.geopolitikai realitdsoknak”. Ehhez
szorosan és szervesen kapcsolodik az elmult kdzel 50
év partallami, tervutasitdsos gazdasagiranyitasi rend-
szere is.

Szerinte a szervezeteket alapvet6en autoriter kul-
tara jellemzi, és mind a tarsadalmi, mind a szervezeti
szinten egy tobbé-kevéshé egységes és széleskorlen
elfogadott jovékép is hianycikk. Az emberek nem
thlzottan elkotelezettek nagyobb csoportok, szerveze-
tek felé. ,,Mit szamit az én hozzajarulasom az egészhez
képest?” A kbzos célok eléréséhez sziikséges szemé-
lyes hozzajarulds, elkotelezettség mértéke elég ala-
csonyszintli. Lovey szerint az egyéni felelGsségval-
lalassal és kezdeményez6-készséggel is hadilabon
allunk.

Parsons (1997) alapjan, minket magyarokat az a la-
konikus, tomor megallapitas jellemez a legjobban,
amelyet a ,,Hogy vagy?” kérdésre valaszolunk: ,,Meg-
vagyok.” Ez valami olyasmit takar, mint: a kézvetlen
multat jellemz8 katasztrofa és szerencsétlenség elle-
nére, amely természetesen az el6ttem all6 jovot is
jellemezni fogja, még megvagyok! Azaz: Mindennek
ellenére még mindig létezlink!

Szerinte a magyarokra egy elegans kifinomult
pesszimizmus jellemz8. Ez a pesszimizmus abban a
meggy6z6désben gyokeredzik, hogy a tdrténelem a
multban becsapta a nemzetet és most is csak arra var,
hogy Ujra megtegye. A szerz6 idézi a koztarsasagi
elnékot, Goéncz Arpadot: ,,Boldog vagyok, hogy lattam
Magyarorszagot kiemelkedni a mult valsagaibdl, nyo-
morasagaibél és remélem, hogy meghalok, miel6tt
belestillyedne a kdvetkez6kbe.”

Parsons szerint jellemz®, hogy a nyomorusagokért,
szerencsétlenségért masokat hibaztatunk; a keser(iség,
frusztracid pedig heroikus lazadasokban vagy
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Onemésztd, Onpusztitd modon jelenik meg. I1déz egy
texasi turistat, aki a kovetkez6képpen ragadta meg a
magyarok és az amerikaiak életvitele k6zotti kiilénb-
séget: ,,Texashan, ha eleged van az életh6l, kimész és
lelész valakit. Magyarorszagon, ha nagyon eleged van
az életbdl, otthon maradsz, és dngyilkos leszel.”

A magyarok hajlamosak a melankoliara és nagy
gesztusokra. Bliszkék a forradalmaraikra és a koltdik-
re. Fontos érték szamukra a virtus. N6k is csak akkor
valhattak szimb6lumma a tarsadalomban, ha egyéb-
ként férfias virtust mutattak fel, mint pl. Zrinyi llona,
vagy az egri varvédd asszonyok.

A szerz§ szerint a magyar tarsadalmat mas nyugati
tarsadalmakhoz hasonlé modon a férfi sovinizmus
jellemzi. Ez megjelenik tébbek kozo6tt abban is, hogy a
nék tobbnyire a kevéshé megfizetett szakmakban dol-
goznak, pl. egészségligy, oktatasiigy, kdzigazgatas.
Mindazonaltal ez 6nmagaban még nem markéans ki-
I6nbség - mashol is igy van - a Iényeges kilénbséget
a szerz@ abban véli felfedezni, hogy a férfiak tradicio-
nalis fels6bbrendl helyzete kevéshé van tarsadalmi és
térvényhozdéi tdmadas alatt, mint pl. az USA-ban.

Parsons szerint a csaladi kotelékek szorosabbak
Magyarorszagon, mint a nyugati orszagokban. A csa-
ladi kapcsolatok a kolcsonos segitségen és tamoga-
tason alapulnak. A sziil6k segitik a gyermekek csalad-
alapitasat, er6sen tamogatjak 6ket az indulaskor, majd
késébb a relacio megfordul, és a felnétt, 6néllé gyer-
mekek tdmogatjak, gondozzak idésebb, nyugdijaskom
sziileiket. Mindazonaltal a kép nem ennyire hizelgé.
Rosszabb esetekben a csalad a zsarnoksag eszkdze is
lehet, a csaladi kotelékek és kotelezettségek a zsarolas
és a kontroll eszkdzeivé valhatnak. Ugyan a patriarc-
halis magatartas egyre inkadbb kimegy a divatbdl, de
még mindig sok csaladfé gondolkodik Ugy, hogy a
csaladtagok szolgalattal és engedelmességgel tartoz-
nak neki.

Az életben valé boldogulashoz a csaladi, rokoni
kapcsolatok mellett nagymértékben hozzajarulnak a
személyes barati kapcsolatok is. A Kadar rendszerben
ezek a kapcsolatok kildnésen fontosak voltak az
tgyek zékkenémentes bonyolitasaban. A rendszerval-
tas Ota sem csokkent ezen hal6zatok értéke, csak at-
transzformalédtak ,,kapcsolati t6kévé”.

A fentebbiek fényében talan egy kicsit meglepd, de
Parsons szerint a magyarok individualistak, vagy lega-
labbis képtelenek az egységre. Ezt jol illusztralja a
magyar emigracio megosztottsdga is, amelyet pél-
déakkal is alatdmaszt.
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Osszegzés
A kvalitativ leirasok meger6sitették a GLOBE
kutatas eredményeit a kdvetkez6kben:

® A hatalmi tavolsdg a magyar tarsadalomban na-
gyobb, mint a német tarsadalomban, amit jol ill-
usztral a német vezetd képe, illetve a magyaror-
szagi paternalisztikus csaladféi szerepfelfogés és a
szervezetekben jelen 1év6 autoriter kultdra kozotti
ellentét.

« Anémet tarsadalom kollektivistabb. mint a magyar.
Fontos a kdzosség, fontos érték a konformitas; amit
a szimfonikus zenében létez6 egységes hangzés,
harménia képével mutat be Gannon. Nagyon nagy
a kontraszt, sszevetve magyar tarsadalomban jelen
lIév6 negativizmussal, a felel6sségvallalas hianya-
val, az egyéni hozzajarulas devalvalddasaval.

* A bizonytalansagkerillés mértékét tekintve a kva-
litativ elemzésekbdl kit(inik, hogy a német tarsada-
lomban ez erételjesebben érvényesil, mint a ma-
gyar tarsadalomban, amennyiben a formalis rend-
szereket, szabalyokat vessziik figyelembe. A néme-
tek vilagképébe nem nagyon fér bele a bizony-
talansag, az esetlegesség, a tobbértelmlség. Ezzel
szemben Magyarorszagon pont a bizonytalansag,
az események kiszamithatatlansaga vezetett rész-
ben egy kollektiv fatalizmushoz (Marmarosi,
Takacs, 1998). Ambar az is igaz, hogy a kapcsola-
tok, ,,hal6zatok” mikodtetése, az intézményesult
alkudozés pont az esetlegesség, kiszdmithatatlan-
sag csokkentését, kikiiszobolését szolgalja. Erdekes
kérdésként merl fel, hogy az a tény, hogy Magyar-
orszagon sok esetben nincsenek explicit jatéksza-
balyok, val6ban azt jelenti-e, hogy érték szinten
er6sebb a bizonytalansag, tobbértelmiiség, kétsé-
gesség tlirése a tarsadalomban? Hiszen elképzel-
het6, hogy a bizonytalansagtiirés nem érték, ha-
nem csupan bizonytalansag érzet (a kérdések lehe-
téve teszik ezt az interpretaciot). Ezt aldtdmasztani
latszik az, hogy a Kelet-Eurdpai orszagok BKI-e
nagy bizonytalansagt(irést mutat a GLOBE alapjan,
amely ezekben az allamokban az atmeneti periodus
terméke is lehet, és nem egy kikristalyosodott érték
megnyilvanuldsa (Bakacsi, Takacs, 1997).

e Ldvey elemzései alapjan is Ggy tlinik, hogy a ma-
gyar tarsadalomra kevéshé jellemzd a jov6orien-
tacié, mint a németre. Az atalakulé magyar tarsa-
dalomban nem a hosszi tavi gondolkodasmaéd
dominal. Azonban Parsons alapjan Ugy tlinik, hogy
passzivitdsunk nem csak az elmdlt tiz esztendd
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terméke. A jovdvel kapcsolatos pesszimizmus -
amely gy tlnik permanens jellemz&8je a magyar
kultiranak - nem a legkedvezébb talaja egy hosz-
szU tvl gondolkodasmad kifejlédésének.

» Triandis féle biiszkeség/lojalitas dimenzié mentén a
kvalitativ tanulmanyok megerdsitik a GLOBE
felmeérés eredményeit. A német tarsadalmat az em-
beri kapcsolatokban egyfajta tdvolsagtartas, hiivos-
ség, személytelenség jellemzi. A németek nehezen
és lassan engednek masokat magukhoz kozel; a
privat, személyes szféra hatara er6s. Gannon tanul-
manyaban szdmos alatdmasztasat taldljuk a
fentebbieknek. A Triandis féle dimenzi6 tartalma
leginkabb az individualizmus, kollektivizmus di-
menzidval Osszevetve valik megragadhatovd. A
kulcs kategoria a személytelenség vs. személyesség.
A németek személytelenil kollektivistak. Ezzel
szemben a magyar tarsadalomban nagyon fontos a
személyesség mind a barati, mind a rokoni kapcso-
latokban. Egy bizonyos jol meghatéarozott kdrben az
embereknek belelatdsa és beleszoldsa van masok
életébe. Ezekre a kapcsolatokra a kdlcsonds elkote-
lezettség és Kiszolgaltatottsdg jellemzd. Azonban
nem feltétlendl a bizalom az alapja az ilyen jellegl
kapcsolatoknak, amint arra Parsons is utal. Tehat an-
nak ellenére, hogy a magyar tarsadalom individua-
listdbb mint a német, mégis erésebben érvényesil a
Triandis féle csoport bliszkeség/lojalitas.

A magyar-német vegyes menedzsmentd
szervezetek kultdrajanak jellemzése

A minta jellemzéi:

A minta kilénb6z8 szempontok szerinti megoszlasai a
kovetkezok:

A mintaba bevont valaszadok 6sszes elemszama: 118

A mintaban szerepl6 szervezetek szama: 8
Szervezetenkénti megkérdezettek atlaga: 15
Sz0ras: 6

A két megoszlas dsszehasonlitasabdl (1. és 2. &bra)
kidertl, hogy a lap- és konyvkiadassal foglalkoz6 szer-
vezetek esetében atlagosan nagyobb az elemszam,
mint a teljes mintara vonatkoztatott atlagos valaszadoi
létszdm, mig a gydgyszeripari szervezetek esetében
pont forditva, tehat atlagosan kisebb a valaszadok sza-
ma, mint a teljes mintara vonatkoztatott atlagos valasz-
adoi létszam. Ezzel egyitt a két eloszlas nagymerték-
ben megegyezik.
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1. dbra
A sajat minta valaszadéinak megoszlasa
iparagak szerint
0 pénzigyi
szolgéltatd
0 nehézipar

0 gy6gyszeripar

O informatika,

2. &bra
Asajat minta szervezeteinek megoszlasa
iparagak szerint

O pénziigyi
13% szolgaltatd
O nehézipar

1gyégyszeripar

O informatika,
telekommunikacié

371% m lap- és konyvkiadas

A VMS mintaba tartozé szervezetek
kultarajanak jellemzése

A magyar-német vegyes menedzsmentl szerve-
zetek (a késBbbiekben az egyszerlség kedvéért VMS
szervezeteket fogok irni) kultirajanak jellemzése ese-
tében a kovetkez6képpen kozelitettiik meg a kérdést.

A korabbi tanulmanyunkban bemutatott fiiggetlen
mintaval (Marmarosi, 2002) koézos faktortérben klasz-
ter elemzést végeztiink, annak érdekében, hogy felde-
ritsiik vajon vannak-e a mintan beliil homogén cso-
portosulasok.

A klaszter elemzést hierarchikus eljarassal ward
modszerrel és négyzetes euklideszi tavolsaggal alkal-
maztuk. Az elemzés eredményeképpen két klasztert
sikeriilt azonositani. Az erre a két klaszterre elvégzett
variancia elemzés (ANOVA) arra a kérdésre kereste a
valaszt, hogy vajon mind a nyolc kultdra dimenzio
szempontjabdl szignifikansan kilénboznek-e a klasz-
terek?

Az elemzés eredményeképpen megallapitottuk,
hogy 95%-0s szignifikancia szint mellett csupan két
kultdra dimenzi6 - nevezetesen a ,,Bizonytalansag-ke-
rilés” és a ,,Humanorientaci6” - mentén kilénbozik
egymastol valoban a két klaszter.
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Ez az eredmény azt jelenti, hogy nem indokolt a
mintat két almintara bontani, hiszen ugy tlnik, hogy az
Osszes kultdra dimenziot figyelembe véve a nyolc
szervezet elég homogén csoportot alkot.

A fentebbi megfontolasok alapjan a VMS szerve-
zetek kultdrdja a kdvetkez6képpen fest:

2. tablazat
A VMS minta alapstatisztikai
N  Atlag Szorés
Agresszivitas/ramendsség 8 3,98 0,23
Bizonytalansagkerilés 8 411 0,38
Hatalmi tavolsag 8 3,52 0,56
Humanorientacié 8 4,47 0,29
Individualizmus/kollektivizmus 8 451 0,33
Jovborientacio 8 4,77 0,59
Teljesitményorientacio 8 433 0,65
Lojalitas/bliszkeség 8 458 0,46
3. dbra

A német-magyar vegyes menedzsment(
szervezetek kultdraja

A 2. tablazat és a 3. dbra adatait figyelembe véve
meglepé eredménynek tlinik, hogy pont a ,,Bizony-
talansagkerilés” es a ,,Huménorient4cioé” azok a kul-
tira dimenziék, amelyek mentén szignifikansan
kilénbozik a két azonositott klaszter, hiszen a VMS
mintara vonatkozoan ezen dimenziék szérasa (0,38,
illetve 0,29) relative alacsony. Logikusnak tlinne az a
feltételezés, hogy az azonositott klaszterek olyan kul-
tlra dimenziok mentén fognak kiillénbdzni egymastol,
amelyeknek relative magasabb a szérasa. Ennek
magyarazata valészin(leg abban rejlik, hogy a klaszter
elemzést a két minta - a mar hivatkozott fliggetlen
minta és a VMS minta (20+8 szervezet) - kozos
faktorterében végeztik el.
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Amennyiben a VMS szervezetekre kilon végziink
faktorelemzést, mas faktorokat kapunk. Itt meg kell
jegyezni, hogy éaltaldban a faktor elemzés modszerét
abban az esetben tartjak indokoltnak alkalmazni, ha az
esetek szdma meghaladja a valtozok sz&mét. Jelen
helyzetben ez a feltétel nem teljesiil, hiszen pontosan
annyi esetunk van, ahany kultura dimenzionk. Mind-
azonaltal Hofstede (1993) érvelését figyelembe véve,
miszerint az 6kolégiai szintli elemzések esetén a fen-
tebb emlitett feltétel nem annyira er6s, hiszen példaul
jelen esetben a 8 aggregéat érték 118 vélaszado véle-
ményét foglalja magaban, Ggy dontdttink, hogy a
faktorelemzés az adott helyzetben alkalmazhat6. Ter-
mészetesen az eredmények értelmezésénél Ovatosan
kell eljarni, hiszen az eredmények nem annyira
stabilak, mint nagyobb elemszam esetében.

Tehat a VMS szervezetekre elvégzett 6kologiai fak-
tor elemzés eredményeképpen a kovetkezd faktorok
adddtak:

Elséfaktor:

» Bizonytalansagkertilées

< Hatalmi tavolsag

e Humanorientacio

e Triandis féle lojalitas/bliszkeség

Mésodikfaktor:

¢ Individualizmus/kollektivizmus
» Jovdorientacio

» Teljesitményorientacio

Harmadik faktor:
e Agresszivitas/ramendsség

Ha ezt a harom faktort 6sszehasonlitjuk a két minta
kozos faktoraival (Marmarosi, 2002), akkor harom
megallapitést tehetiink:

1 Az ,Agresszivitas/ramendsség” dimenzi6 ebben az
esetben is fuggetlen.

2. A ,Bizonytalansagkeriilés” dimenzi6é ezt a mintat
tekintve nem fliggetlen a f&éfaktort alkot6é tovabbi
kultara dimenzidktol.

3. A féfaktor a ,,Bizonytalansagkeriilés” dimenzidval
egyutt két részre esett. Az els6 rész a féfaktort alko-
to azon kultdra dimenzidkat tartalmazza, amelyek-
nek er6s sztochasztikus kapcsolata van a ,,Bizony-
talansagkeriilés” dimenzidval, a masodik rész azon
kultdra dimenzidkat, amelyeknek kevéshé jelentds
vagy gyenge a ,,Bizonytalansagkertlés” dimenzié-
val vald kapcsolatuk.
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Az ebben a faktortérben elvégzett klaszter elemzés

a modszertdl fliggben kilonbdz6 klasztereket hataro-

zott meg. Mindkét esetben a harom klaszteres meg-

oldast fogadtuk el, és a két esetben a harmadik klaszter
megegyezett.

4. tablazat

AVMS minta klaszterei

Klaszterek ,,A”
1 1

Szervezetek Klaszterek ,,B”

0 ~NoO U, WNR
W NNRE R~ N
(S RN (N B N R N L

Mindkét megoldasra vonatkozdan variancia elem-
zést (ANOVA) végeztiink, annak érdekében, hogy el-
dontsik melyik csoportositas a jobb.

Az ,A” esetben a harom klaszter négy kultira
dimenzio tekintetében kilonbozott egymastol 94%-os
szignifikancia szint mellett. A négy kultdra dimenzié a
kovetkez6:

» Hatalmi tavolsag

» Humanorientacio

» Lojalitas/biiszkeség
» Jovéorientacio

A ,B” esetben a harom klaszter hadrom kultira
dimenzié tekintetében kiilonbdzott egymastdl szig-
nifikdnsan. A harom kultra dimenzié a kdvetkez6:
 Individualizmus/kollektivizmus
» JovOorientacid
» Teljesitményorientacio

A kapott eredményeket 8sszehasonlitva arra a meg-
allapitasra jutottunk, hogy a klaszterezés mddszerét6l
fliggben a haromdimenzids faktortérben a szervezetek
csoportjai 1ényegében vagy az els6 faktorra tolté kul-
taravaltozok tekintetében (,,A” eset), vagy a masodik
faktorra toIté kultGravaltozék tekintetében (,,B” eset)
kilénboztek egymastol. Ami miatt ez nem teljes mér-
tékben igaz megallapitds, annak két oka van. Egyfel6l
a ,,Bizonytalansagkeriilés” dimenzi6t tekintve seme-
lyik esetben sem kilonbdztek egymastol a létrehozott
csoportok, ami meglepd eredmény, masfel6l a ,,Jov6-
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orientdcio” tekintetében mindkét esetben kilonboz-
tek.

A két esetben (,,A” és ,,B”) a klaszter kdzéppontok
tavolsdga az els6 két klaszter tekintetében nagyjabol
megegyezik.

5. tablazat
Klaszter kézéppontok tavolaga
a VMS minta esetében

»A” eset Klaszter Elemszam Atlag Eltérés
Hatalmi tavolsag 1 4 3,64

2 3 3.01 0,63
Huinanorientéacio 1 4 4,39

2 3 4,73 0,34
l.ojalitas/biiszkeség 1 4 4,50

2 3 4,93 0,43
Atlag 0,46
.B” eset Klaszter Elemszam Atlag Eltérés
Individualizmus/
kollektivizmus 1 4 4,49

2 3 4,73 0,24
Jovéorientacio 1 4 4,85

2 3 5,05 0.20
Teljesitményorientacié 1 4 4,02

2 3 5,02 0,99
Atlag 0,48

A VMS minta alapvetd homogenitisat tdmasztja
ald a 6. dbra is:
6. abra

A VMS minta szervezeteinek elhelyezkedése
a faktortérben

BsGfekor
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Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy a fliggetlen
minta klasztereihez képest (Marmarosi, 2002) a VMS
minta esetében a ,,Bizonytalansagkeriles” és az ,,Ag-
resszivitas/raimendsség” egyaltalan nem diszkriminal,
ezen kultira dimenzidkat tekintve a VMS minta ho-
mogénnek tekinthet; mig a 5. tablazat eltérés adatait
figyelembe véve vagy a ,,Hatalmi tavolsag” (,,A” eset),
vagy a ,,Teljesitményorientacié” (,,B” eset) megki-
I6nboztetd ereje a legnagyobb.

Mindebb6l az a kovetkeztetés adddik, hogy a fiig-
getlen minta esetében induktiv médon azonositott kul-
taratipusokhoz képest a sajat minta els6 két klasztere
csak egyetlen dimenzié (vagy a ,,Hatalmi tavolsag”,
vagy a ,,Teljesitményorientaci6”) mentén kilonbdzik
(a néggyel szemben), ami nem teszi indokoltta, hogy a
sajat mintat tobb részre bontsuk.

A harmadik Kklaszter helyzete kérdéses, ugyanis
csak egyetlen szervezet tartozik bele, azonban az az
elsé két faktor tekintetében markansan kilonbozik a
tobbi szervezett6l (6. abra).

Ez a killénbdz6ség annyira szembedtld, hogy nem
lehet egyszerlien elmenni mellette. Bar a kutatas
kvantitativ és alapvet6en statisztikai mddszertanra
épll, itt ez a megkdzelités a helyzet értelmezése
szempontjabdl nem nydjt segitséget. Ezért az eredeti
elképzelésektdl kicsit eltéréen, helyénvalonak tiint
mas, alapvetéen inkabb kvalitativ megkdzelitést
alkalmazni, hogy értelmezni tudjuk az adott szervezet
kialonallasat. Ennek fényében két, egyenként 1-1,5
oras félig strukturdlt interjara kerilt sor az adott szer-
vezet akkori Személyzet és Szervezetfejlesztési lgaz-
gatéjaval. Az interjuk alapjan a kovetkezd esetleiras
szlletett:

A vallalatot, mely a pénziigyi szektorban tevé-
kenykedik, 1997 tavaszan privatizaltak, amikor is
egy német érdekeltségli konzorcium szerezte meg
tobb mint 75%-at. Ezt kovet6en a német tulajdo-
nosok az lgazgatésagba és a Felligyeld Bizottsagba
delegaltak személyeket. A menedzsment érintetlen
maradt, alapvet6en azért, mert az (j tulajdonosok
elégedettek voltak vele. A menedzsment sikeressé-
gét mi sem bizonyitja jobban, mint az, hogy az Uj
tulajdonosok 500% feletti arfolyamon vasaroltak
meg a tdbbségi tulajdont. Az Uj tulajdonosi érdek
egyik els6 megnyilvanulasa egy BPR (Business
Process Reengineering) projekt elinditasa volt,
amely harom fazisbol allt. Az els6 fazis 97 6szén
zajlott, amelynek a célja a diagndzis és a koncep-
cidalkotds volt. A masodik fazis '98 tavaszan a
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stratégia alkotas és akcidtervezés jegyében telt el,
majd majustdél indult a harmadik, fél éves fazis,
amely a valtozasrél és implementéciorél szolt. A
BPR soran parhuzamosan tébb projekt-team is dol-
gozott. Ezen teamekbe 1-3 hénapos id@szakra jot-
tek német vezet6k, szakérték is co-teamleader po-
zicidba. A veliik kapcsolatos altaldnos tapasztalat
az volt, hogy nem gyarmatosité attit(iddel vettek
részt a projekt-teamek munkéiban, nem akartak
mindenaron érvényesiteni akaratukat.

A szervezet kultarajat a kdvetkezd jegyek jelle-
mezték: informalitds, csalddias légkor, szdbeli
kommunikacio talstlya, belsé jatszmak léte, sze-
mélyes targyalasok (negotiation) fontossaga, szer-
vezeten belili kapcsolatrendszer, bels§ halézatok
fontossaga, tovabba, hogy a formalis eljarasok csak
az események utokdvetését szolgaltak. A Személy-
zet és Szervezetfejlesztési lgazgatd szerint mind-
ezen jellemz6k markansan kiloénboztek mind a
hagyomanyos pénzligyi szektorban tevékenykedd
szervezetek kultarajatél, mind a német mentalitas-
tol. A szervezet m(ikddését multjabol ered6en egy-
fajta hatosagi attitld is jellemezte.

A szervezet létszéma 1997-ben kb.: 240 f§ volt.
A privatizaciot kdvet6en egyfajta kettéosztottsag
volt érzékelhetd a munkavallalok kozott. A létszam
2/3-at id6sebb, régebb oOta a vallalatnal dolgozd
munkatérsak alkottdk, akik kevésbé rendelkeztek
idegen nyelvtudéssal, és akik szorongasokkal telve,
féleg fenyegetésként élték meg a valtozasokat. A
maésik 1/3-ot fiatalabb garda alkotta, akik kevesebb
ideje is dolgoztak a cégnél, jobb idegen nyelv-
tudassal rendelkeztek és a valtozasokat alapvet6en
lehet6ségkent élték meg. A BPR projekt-teamekbe
nem meglepd maodon, ez utdbbi csoporthdl kertiltek
be emberek. A fentebbi megosztottsdg mellett
azonban mas dimenziék mentén is fregmentalt volt
a szervezet.

A BPR projekt mellett nem volt meghirdetett
kultGravaltasi projekt, hanem alapvet6en a valto-
zési folyamat human tdmogatéasara és a belsé6 kom-
munikéciéra helyez6détt a 6 hangsuly.

1998 folyaman aztan megjelent néhany expat-
ridta a szervezetben, azonban, mint latni fogjuk,
nem top menedzsment poziciékban. 98 elejétdl a
német vallalati Ugyfelek osztalyat vezette egy ex-
patriota, aki meglehetésen jol alkalmazkodott a
helyi viszonyokhoz. Azéta is jol érzi magat Ma-
gyarorszégon, innen akar nyugdijba menni, ezt
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mutatja, pl.: az is, hogy vett magéanak hazat a Bala-
ton kornyékén. It kiemelend6 az alkalmazkodas
fontossaga, hiszen egy masik esetben egy év
elteltével haza kellett kiildeni egy expatriota hitel-
kockazatelemz6 tanacsadot, aki nem volt képes
alkalmazkodni a helyi m{kddési modhoz, kultd-
réhoz, amibdl folyamatosan konfliktusok szér-
maztak. Es nem ez volt az egyetlen eset, amikor
egy expatriota kdzépvezetdnek haza kellett mennie.
’99 Gszén aztan az lgazgatosag egyik német tagja
bejott a felsé vezetésbe, mintegy harmadik ember-
ként a szervezetben, és ezzel egy id6ben informa-
tikai igazgaténak is egy német expatriotat neveztek
ki. Ugy tlinik, hogy ez a helyzet mar megfelelne
kiindulé alapfeltevésiinknek, hiszen a vallalat fels6
vezetésében két német expatridta is van, akik
vezet6i szerepuknél fogva mar er6teljes hatast len-
nének képesek gyakorolni a szervezet kultdrajara.
De mi is tortént valojdban? A korabbi lgazgatosagi
tagot informéalisan nem ismerték el a szervezetben.
Vezet6i hitelessége gyenge volt. Nem volt tulzottan
karizmatikus személy. Réaadasul mivel nem is elsé
szamu vezet§ volt, nem tudott igazabdl hatast
gyakorolni a szervezet iranyitasara, értékeire, filozo-
figjara. Ezzel szemben az informatikai vezeté hamar
beilleszkedett, j6l kezelte a kapcsolati hal6t, elismert
volt informaélisan, karizmatikus, kezdeményezé
ember volt. Kett6jik kozott késébb ez fesziiltég
forrdsavé is valt. Azonban az informatikai vezet§
szakmai multja miatt nem igazabol tekinthetd
tipikus német fels6 vezetdnek. Miel6tt a német
anyavallalatnal kezdett el dolgozni, hossz(i éveken
keresztlil egy multinacionalis informatikai cégnél
dolgozott tobb poziciéban, tébb orszagban, majd az
anyavallalatnal is kilféldi (London, Szingapur, ...)
kirendeltségeken végezte munkajat.

Az interjuk soran kiderdilt, hogy a f6 tulajdonosnak
nem voltak korabbi akviziciés tapasztalatai, szdmara is
ez egy Uj, tanulési helyzet volt. A felvasarolt vallalatot
megprobaltak integralni a sajat mikodésikbe, de ez
alapvet6en pénzigyi, szamviteli, kontrolling tertilete-
ken jelentkezett.

Osszefoglalva tehat a kovetkezé megallapitasokat
tehetjilk: Uzletpolitikaban, stratégiai szinten, illetve a
szervezet kulturajat illetben a magyar szervezet meg-
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Grizte dnallésagat, autondmiajat, amit az is mutat, hogy
bar 1999-t6l a cég felsd vezetésében is voltak német
expatriotak, mégis alapvet6en a cég szervezeti kultdraja
érintetlen maradt, az expatriotak sikere, befolydsa azon
mult, hogy 6k mennyire tudtak alkalmazkodni egy mar
létez6 szervezeti kultirdhoz, miikodéshez.

Mindezen informacidk messzemendkig magyaraz-
zak a statisztikai elemzés eredményeit és ezen
szervezet kilonallosagat. Még fontos megjegyezni,
hogy a kérd6ives megkérdezés a cégnél 2000-ben
tortént, tehat a fentebb taglalt események utan.

Osszegezve tehat akar a két minta kozos fak-
torterében végeztink klaszter elemzést, akar a VMS
minta faktorterében, arra a kdvetkeztetésre jutottunk,
hogy 0sszességében a nyolc kultdra dimenziét tekintve
a VMS minta -, ha eltekintlink a harmadik klaszterbe
tartozo egyetlen szervezett6l - nagyjabdl homogénnek
tekinthetd.

Az irodalomjegyzéket a cikk masodik részében ko-
z6ljik.

Labjegyzetek

1 Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness

- Anemzetkdzi GLOBE kutatas soran Németorszagbhan két egy-
mastol fliggetlen mintat vettek fel, az egyiket a volt NSZK-ban,
a masikat a volt NDK-ban. Szamunkra az elsé minta az érdekes,
hiszen ott voltak gyokerei annak a tarsadalmi berendezkedés-
nek, amerre tartunk; illetve a kiilfoldi t6ke és menedzseri know-
how is inkébb a volt NSZK véllalataitol aramlik be Magyar-
orszagra.

3 A GLOBE kutatas vezetdi szerint a kutatéas ezen fazisaban nyert
kvantitativ eredmények szigordan véve még nem vonatkoznak
a tarsadalmi kultdrara, csupan annak egy - kozépvezet6i -
szubkultirajara. Az eredmények szadndékaik szerint kés6bb még
kiegésziilnek kvalitativ vizsgalatok (résztvevé megfigyelés,
média analizis) eredményeivel is. Azonban jelen féazis ered-
ményei is 6sszevethet6k egymaéssal.

4 Itt szeretném megragadni az alkalmat, hogy kdszénetemet
fejezzem ki a kutatdsban résztvevé német CCl-nek, a minta
atengedéséért.

5 A kutatds vezetSi a valtozok szerint csokkené sorrendbe raktak
az orszagok atlagait, majd kiszdmitottak az adott valtozo atlagat
(vagyis az orszag-atlagokat atlagoltak) és szorasat (vagyis az
orszag-atlagok atlagtél valé szérasat), majd kijelolték a kate-
goriahatarokat. A katcgdriaalkotast kétfajta statisztikai mod-
szerrel végezték, az atlagok eltérésének Scheffe féle post-hoc
tesztje, és a szoras alapjan végzett csoportképzés kozel azonos
eredményt hozott. Valtozénként harom vagy négy csoportot
kilonboztettek meg, melyeket az ABC betlivel jeldltek, ahol
,A” az adott dimenzi6 szerinti magas értékekkel biré orszagok
csoportjat jelenti.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. EVE 2003, 09. szam



