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KELET-NYUGATI KOOPERACIOK

EUROPABAN:

magyar, lengyel, cseh, német és osztrak vallalatok kulturalis jellemz6i

Aszerz§ két klasszikus elméletrendszer segitségével, illeve néhany mas kritérium figyelembevételével megkisér-
li jellemezni a volt szocialista tabor orszagainak kultlrajat. Ezt kdvet6en ramutat a ,,szocialista” és a nyugati -
Ausztria és az Gjraegyesulés el6tti NSZK - orszagok kozti kilonbségekre.

A nyugat-eurdpai gondolkodas a kelet-eurdpai allamokat
tébbnyire egyazon kategériaba helyezi, amikor leegysze-
risitve a ,volt keleti blokk orszagai”, az ,,Elban tuli
allamok”, ,,poszt-szocialista”, illetve ,reformorszagok”
cimkékkel illeti 6ket, s ezen kategériakon belll mar
nemigen kiilonbozteti meg az oOsszetevd elemeket. Az
egyes kelet-eurépai nemzetek képvisel@irdl alkotott nyu-
gat-eurépai sztereotipidk is azt igazoljak, hogy szem-
szogukbdl a kdzép-kelet-eurdpai orszagok egy homogén
kultarkor részei. Ennek megfelel6en elsésorban a kelet-
eurdpaiak munkaképességérél, munkamoraljarél, tech-
nikai ismereteirdl, korrupciéra vald hajlamossagardl
élnek negativ klisék az idegenek tudataban, masfel6l a
kovetkez6 pozitiv altalanositasokkal illetik &ket; vendég-
szeret6, mulatos, érzelemgazdag, szerényen a hattérben
marado.

A volt szocialista orszagok joggal tiltakoznak az
.egy-kalap-ala-vétel” ellen, méarcsak nemzeti kulturélis
kiilénbségeik okan is. Nem hagyhat6 azonban figyelmen
kivil az sem, hogy ezen kultirak kdzott szamos hasonlo
vonas figyelhet6 meg, bar ezekr6l nem dénthetd el
egyértelmien, hogy a negyven évig tarté szovjet gaz-
dasagi modell és egy uniformizalt ideolégia kényszer(i
atvételbdl fakadnak-e, avagy egy a torténelem soran ki-
alakult kozép-kelet-eurdpai ,,kultirkdr” jellegzetességei.
Annyi azonban bizonyos, hogy a rendszervaltast
kdvetben az emlitett kultirdk - az EU-csatlakozas kozeli
vagy tavolabbi reményében - hasonlé feladatokkal és
gondokkal kellett és kell megkizdjenek, igy az eltelt
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tizenegy év is arra enged kovetkeztetni, hogy a kiillénb6z6
torténelem, vallasok és nyelvek ellenére ezek az orszagok
szamos hasonl6 ismérvvel rendelkeznek, melyek befolya-
soljak gazdasagi kulturajukat.

Mivel a kdzép-kelet-eurdpai orszagokkal foglalkoz6
interkulturalis kutatdsok még gyemekcip&ben jarnak,
kevés a tdmpont ahhoz, hogy megfogalmazzuk, melyek
azok a mélyen a kultdraban gyokerezd értékek, mintak,
melyek meghatarozzak a kelet-eurdpai orszagok pol-
garainak cselekvését, gondolkodasat, s igy hatassal van-
nak a kulturak kozotti gazdasagi kapcsolatokra is. Ezen
tanulmany megkisérli megvizsgalni azt. hogy mennyiben
megalapozott az az allits, mely szerint a szocializmus
orokségét magukon visel6 orszagok - s ezaltal azok val-
lalatai - hasonl6 kulturdlis jellegzetességeket mutatnak
fel. A cikk megprdbalja megragadni azokat a f6bb vona-
sokat, melyek a volt szocialista tabor orszagainak
kultargjat jellemzik. Elsésorban Magyar-, Lengyel- és
Csehorszag (vallalati) kultarajarél ismertetem néhany -
tobbnyire empirikus - kutatdas eredményeit. Emellett
néhany sajat megfigyelésre, hipotézisre és el6zetes ered-
ményre tdmaszkodom. Masodik Iépésként pedig minden
egyes ismertetett kritériumhoz kapcsoldddan szeretnék
ramutatni a harom keleti allam, valamint Németorszag
(pontosabban a volt NSZK szdvetségi allamail) és

1 A vizsgalt témét illetéen egyelére még nem beszélhetiink
egységes német kultdrardl, hiszen a szocializmus Aaltal
propagalt eszmék a volt NDK-ban él6k viselkedésére, gondol-
kodaséra ersen ranyomtak bélyegiket, s ma is érezhetd,
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Ausztria kozotti kilonbségekre. Végul dsszegzem mind-
azt, ami az el6zbleg tett megallapitasokbol Magyarorszag
és a régid allamai kozotti egyuttmiikddesre, illetve a
reformorszagoknak a két jelent6s partnerrel folytatott
gazdasagi kapcsolataira kovetkezik.

Hofstede kulturalis dimenzidi

A kovetkez6kben Geert Hofstede (Hofstede 1991 és
1997) négy, kulénbdzé kultardak o6sszehasonlitasat
lehetévé tevd dimenzidja segitségével vizsgalom meg a
magyarok és a keleti szomszédos nemzetek kozotti
hasonld viselkedés- és cselekvésmintdkat. A holland
kutat6 - 70-es évekbeli - vizsgalatai soran tdbb mint 50
orszagban tett fel az IBM dolgozdinak és vezet6inek a
munkat, a munkaviszonyt, a feletteshez valé viszonyt
érint6 kérdéseket és ezek alapjan allitotta fel négydimen-
zi6s elméletrendszerét, melyhez kés6bb egy otddiket is
csatolt. KérdGivei kiértékelése utdn egy-egy indexérték
segitségével 1-t6l 100-ig terjed6 skalan helyezte el a vizs-
galt orszagokat. igy jel6lve azt. hol helyezkednek el az
egyes nemzetek a két extrém véglet (er6s-gyenge) kozott.
Hofstede kelet-eurdpai orszagokat - a volt Jugoszlavian
kivil - nem vont bele kutatdsaiba (eredményei ma mar
amugy sem lennének érvényesek); s maig kevés a volt
szocialista tabor orszagaival kapcsolatos olyan tanul-
many, mely a hofstedei rendszeren alapulva mérhet6en
prébalna meg jellemezni az adott kultirakat. Az alabbi-
akban is csak arra vallalkozom, hogy a hofstedei dimen-
ziok mentén megrajzolom a korvonalakat. Szamszer(
értékek ritkan allnak rendelkezésre, ezek is néha ellent-
mondasosak, és a vizsgalatok metodikai megalapozottsa-
ga is sokszor megkérdbjelezhet6. Emellett szeretném
hangsulyozni, hogy kdvetkeztetéseim csupén a tdbbséget
jellemz6 altalanositasok, tendencidk, melyek azonban
nagyban segitik az eligazodast a kultdrak kézotti gaz-
dasagi egyuttmiikodés s(rdijében.

> Az egyik dimenzi6 a hatalmi tavolsdg, mely a ha-
talom megoszlasat vizsgalja. Ez az érték a vizsgalt keleti
allamokban nagynak tekinthet6; a hatalom megoszlasa
inkabb egyenl6tlen, a hatalmat birtoklok kivaltsagokkal
rendelkeznek, nem jellemz6 a decentraliz4cio, s ritka a
demokratikus vezet6i stilus a gakorlatban. Ennek egyik

empirikusan kimutathatod kilonbségekhez vezettek a mai
Németorszag keleti és nyugati része kozott. Igy a tovabbiakban
csakis a ,,nyugat-német”, azaz a volt NSZK szdvetségi alla-
maiban megfigyelhet6 cselekvés-, gondolkodas- és érték-
mintikat mutatom be.
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oka bizonyéra az a k6zos szocialista gyakorlat, mely cent-
raliz&cidra torekedett. EbbdI kiindulva azonban elhamar-
kadott volna azt allitani, hogy a magas érték inkabb az
idésebb korosztalyt jellemzi, s hogy a fiatalabb vezet6i
generacio e téren masként gondolkodna. Nasierowsky és
Mikula felmérései példaul, melynek sordn a szerz6k
kizarolag fiatal lengyel menedzsereket, illetve leendd
vezetOket kérdeztek meg, szintén igen magas hatalmi
tavolsag-értéket (72) allapitottak meg.

A nagy hatalmi tavolsadg, mely mindharom orszag
esetében jellemz6, az autokratikus vezetSi stilussal jar
egyutt. Ebb6l azonban nem kovetkezik, hogy a beosztot-
tak is ezt a vezet6i hozz&llast varjak el, még akkor sem.
ha elfogadjak azt. Inkabb az tapasztalhat6, hogy a dolgo-
z0k sokszor nem tisztelik a vallalat vezetését, s ennek
hangot is adnak.

A hatalmi tavolsadg a dontéshozatali felel6sségre is
kihat. Ezzel kapcsolatban megallapithatd, hogy az er6s
hatalmi kultardb6l adéddan a dontés joga s feleléssége
egyedil a vezetd kezében van.

Bar Németorszag és Ausztria esetében sem beszél-
hetlink kis hatalmi tavolsagrél, az mégis elmondhato,
hogy az Iényegesen kisebb, mint a fent emlitett orszagok
vallalataiban, s egyre inkabb a demokratikus vezet6i
stilus dominal, mely megfelel a dolgozdk elvarasainak is.

I A koévetkez6 dimenzi6 az individualizmust, illetve a
kollektiv jelleget prébalja megragadni egy kultiran be-
luli. E két egymassal oppozicidban all6 jelleg a kultGran
bellll szocialis halot jellemzi, tehat tobbek kozétt az
egyének kozotti kapcsolatok milyenségét, az egyéni don-
tési szabadsagra fektetett hangsdlyt, a csoportmunkara
val6 alkalmassagot, avagy a dontéshozas jellegét. A rend-
szervéltas el6tt a kelet-eurdpai dllamokat egyértelmden
kollektivistaként lehetett szamontartani, hiszen a ,,mi"-n
volt a hangsuly, az allam a jésdgos apa, illetve gydm
szerepét jatszotta, s az egyén nem rendelkezett sem don-
tési, sem masfajta szabadsaggal. Most, tizenegy évvel
kés6bb talan ez a dimenzi6 a legambivalensebb, s ezért a
legnehezebben megfoghatd. Megfigyelhetd egyrészt,
hogy a hosszan tartd kommunizaldsra az egyének
valaszreakcioja az er6teljes individualizacio volt. Ezt az
allaspontot képviseli az e témaban kutatok tobbsége-.
Lengyel részr6l Nasierowsky és Mikula a fiatal vezet6i
réteget vizsgalva ezzel szemben viszonylag alacsony
individualitas-értéket (56) allapit meg. Azonban nemcsak

Magyar részr6l Dr. Borgulya Agnes, Dr. Nagy Sandor.
Heindrich Balazs.
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az 6 eredményeik, hanem sok mas tényez6 is arra utal,
hogy a magyar, cseh, lengyel vagy orosz kultarat elha-
markodott lenne az ersen individualista szemléletd tar-
sadalmakhoz sorolni. Hiszen a kdzosséghez tartozas, az
informélis kapcsolatrendszerek tovéabbra is fontos szere-
pet jatszanak a kelet-eurdpai orszagokban akkor is - s ez
egy Ujabb paradoxon ha a teammunka vagy a csopor-
tos problémamegoldé stratégiak (pl. brainstorming)
korantsem olyan elterjedtek és eredményesek, mint a
1nyugat-eurépai és amerikai vallalatoknal. A kollektivista
jellegre példa tovébba, hogy az individuélis felelGsség-
véllaldés nem jellemz8. Emellett a harom szomszédos
orszagban tipikus a konfliktuskertilés, ami szintén amel-
lett szol, hogy fontosabb a csoport szempontja, azaz a
harménia fenntartdsa, mint a szabad véleménynyil-
vanitas. igy az ellenvélemények sokszor informalis
keretek kozott terjednek, az emberek ,rejtett”, ritudlék
altal szabalyozott konfliktusmegoldasi stratégiat alkal-
maznak, és inkdbb csak a nagy horderejd vitak,
Osszetlizések esetén vallaljak fel a konfliktust, illetve
annak verbalizalasat. Ezzel szemben az individualizmus
er6teljes volta figyelhet6 meg abban, hogy nem gyakori a
\ véllalatokkal szembeni lojalitas: a dolgozdk gyakran val-
toztatjadk munkahelyiiket. Ennek oka egyrészt a pénzhez
val6 megvaltozott viszonyban keresendé (a magasabb
kereseti lehet6ség motival), masrészt abban, hogy sokan
- pl. alvallalkozoként - tobb vallalatnak is dolgoznak.
Harmadik okként emlithet§ az a feltevés, mely szerint
azon kultardkban, amelyekben sokaig nem volt szabad
véleménynyilvanitas, kialakult és tovabb él az az attitdd,
hogy a hatalmat birtoklokkal - legyen ez az allam vagy
egy idegen elnyom6 - szemben nem kell, nem lehet
lojalisnak lenni.

Bér Ausztria nem tekinthetd kollektivista tarsadalom-
nak, itt mégis jobban el6térbe kerlilnek az emberi kap-
csolatok, mint az er8sebb individualizmust felmutatd
Németorszag (nyugati része) esetében. A (nyugat-)német
kultdraban sokkal élesebb a valasztévonal a privat és a
tarsadalmi szféra kozott, a kollégak nem talalkoznak
szabadidejukben, annak ellenére sem, hogy a teammunka
itt sokkal elterjedtebb. Az esetek nagy szazalékaban a
kilfoldi partnert sem latja vendégul otthonaban a (nyu-
gat-)német fél. A véllalaton beltli kommunikacié sokszor
irdsban vagy telefonon torténik. Németorszdg nyugati
allamaiban a konfliktuskeriilés sem jellemzd, mig
Ausztriaban mar sokkal inkébb.

A bizonytalansagkerilési hajlandésag arrél informal,
hogy egy kultira (vagy egy szervezet) hogyan kezeli a
bizonytalan, kockazattal jar6 szituacidkat, s mennyire
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hajlamos arra, hogy elhagyja a jart utat a jaratlanért.
Magyarorszag esetében a szerz6k magas értéket allapi-
tanak meg, de nincs ez mashogy Lengyel- és Cseh-
orszagban sem. Fontosnak tartom hangsulyozni: mivel a
gazdasagi kornyezet a régié orszagaiban korantsem
nevezhet6 stabilnak, nem is varhatd, hogy ez az érték
alacsony legyen. Feltételezhet6 azonban, hogy a bizony-
talansagkeriilés id6vel csokken majd. hiszen ,,normalis”
koriilmények kozott sem az improvizacié nem tekinthet6
idegen vonasnak a sz6ban forgd kultGrékban, sem a
szabalyok merev betartsa, ami pedig fontos ismérve az
erds bizonytalansagkeriilési hajland6sagnak.

A dontési felel6sség ezzel a dimenzidval is 0sszeflig-
gésbe hozhat6: minél magasabb a bizonytalansagkerdilési
érték, annal alacsonyabb a felelGsségvallalasi haj-
land6ség a dolgozdk, illetve az alacsonyabb vezetési szin-
ten levék kdrében.

A (nyugat-)német kultira képviselGinek tobbsége
er6sen bizonytalansagkerl6. Els6sorban precizen lefek-
tetett szabalyok segitségével probalnak kivédeni minden
varatlan eseményt, s ragaszkodnak az el6irasok betarta-
sdhoz. Ez utébbi nem mondhat6 el sem a hdrom volt szo-
cialista taborbeli orszag, sem Ausztria esetében: ezekre
inkdbb a partikularizmus jellemz6, azaz az egyén hajla-
mos a szaméra haszontalannak, merevnek, értelmetlen-
nek tling szabalyok megszegeésére.

I Az utols6 dimenzi6 ahhoz szolgal timpontként, hogy
egy kultaréan belil a teljesitmény, a karrier, a kereset, azaz
a ,,maszkulin” jellemzék, avagy a szocialis kapcsolatok,
a munkahely biztonsaga, tehat a ,,feminin” értékek domi-
nalnak-e inkdbb. Magyarorszag és Lengyelorszag
vonatkozasdban a férfias viselkedési mdd és életvitel
tekinthet6 meghatarozénak, amit tobbek kozott a férfi
vezet6k igen magas aranya, a karrierre val6 torekveés -
férfiak és n6k esetében egyarant -, valamint a szabadid6s
tevékenységek hattérbe szorulasa igazol. E téren nem
tapasztalhaté nagy eltérés az 6t orszag kozott: Német-
orszégban is a férfias értékek vannak tdlsulyban;
Hofstede Ausztriarol a németnél is erésebb maszkulin
beallitottsagot allapitott meg.

Idéhoz vald viszonyulas

Az id6hoz val6 viszonyulas mint dsszehasonlitasi szem-
pont kiindulépontja E. T. Hall megallapitasa, miszerint
minden kultdra sajatos ,,id6nyelvet” beszél. A szerz§ altal
felallitott elméletrendszer polikronikus és monokronikus
kultirakat kilénbdztet meg. Utobbiak az idét 6kondmiai

21



Cikkek, tanulmanyok

tényez6nek tekintik, s jellemz8& az is, hogy el6nyben
részesitik azt, hogy egyszerre csak egy feladatot
vegezzenek, lehetbleg zavartalanul.

A polikronikus szemlélet, mely ink&bb jellemzi nem-
csak a magyar, hanem a cseh, lengyel és orosz gondo-
Ikodast is, képlékenynek latja az id6t, igy a pontossag és
a hatéarid6k betartdsa nem els6dleges fontossagu, hiszen
barmi kdzbejohet, s az egyetlen feladatra val6 zavartalan
koncentralas sem fontos. Ez a laza id6kezelés idegen a
(nyugat-jnémet Uzletemberek nagy tobbsége szdmara, s
gyakran konfliktus forrasa is, hiszen szemszdglkb6l
udvariatlansagnak, érdektelenségnek tinhet mind a pon-
tatlansag. mind a hatarid6k eltoldsa. Emellett
Németorszaghan a sokszor igen hossz( atfutdsi id6 a
jellemz8: sok id8 telik el a déntések megsziletése el6tt, s
targyalasi id6pontokat, talalkozdkat, esetenként telefonon
tortén6 megbeszéléseket is hetekkel el6bb Kkitliznek.
Ausztria esetében viszont Briick és Feichtinger egy Ugy-
nevezett ,easy-going mentality"-rél tesz emlitést, mi-
szerint az osztrakok id6kezeléslk alapjan a harom kelet-
eurépai orszag kultarajaval sorolhatdk egy csoportba.

Az egyes kultirdk annak alapjan is dsszevethet6k,
hogyan viszonyul a tobbség az id6tavlatokhoz, azaz a
hosszU vagy a rovid tavi gondolkoddsmaod jellemzé-e,
mely pl. a tervezést befolyasolja. Hofstede (1997) ezen
6todik dimenzidja, melyet a tobbieknél kés6bb hatarozott
meg, viszonylag alacsony értéket allapit meg a
lengyelekre vonatkozdan, ami rovid tdvi gondolkodéas-
madot jelez. Mé&s kelet-eurdpai orszag sajnos nem ker(ilt
be a vizsgalt allamok kozé, de feltehetben a régid tobb
kultdrdjiban is a rovid tévlatokban valé gondolkodés
jellemz6, hiszen a csak lassan stabilizal6dé gazdasagi
koérnyezet nem teszi lehet6vé a hosszabb tavi tervezést.
Inkébb a sokszor a tulélést biztositd gyors eredményre
torekvés domindl, s a legtébb esetben egyelére nem &ll
rendelkezésre elegendd beruhdzandd téke, mely okot
adna egy hosszabb id6tavlatot magéaban foglalé gondol-
kodasra. Bar Hofstede Németorszagra vonatkozoan is a
lengyelhez hasonld alacsony értéket allapit meg, azt
azonban nem kozli, hogy az orszdg mely részében
végezte el felmérését. Nézetem szerint a nyugati orszag-
részben jellemzébb a hossz( tavi gondolkodas, amit
nemcsak a nagyarany( beruhdzasok, hanem példaul a
human er6forrasba fektetett, lassan megtéril6é koltségek
is igazolnak.
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Verbalis kommunikacio
gs informacioaramlas

A nyelvi megfogalmazasokat jellemzi kdzvetlenségik
mértéke is. A harom keleti-eurdpai tarsadalom esetében a
kommunikacios stilus egyértelmiien indirekt, azaz egy
kérést, egy kozlést sokszor nem kozvetlen maodon
fejeznek ki. Ezzel hozhato Osszefliggésbe az is, hogy a
széban forgd kultdrdk nagyobb hangsulyt fektetnek az
udvariassagi szabalyokra, mint a (nyugat-)német kommu-
nikacids stilus, mely nagy mértékben direkt: a kozlések
egyértelmiek, lényegretdréek, ami sokszor meghokkenti
a magyar, lengyel és cseh partnereket. Az osztrak kom-
munikacios stilus viszont a kelet-eurépaihoz all kdzelebb
(Briick 1997; Feichtinger 1997).

A kulturélis kiildnbdz8ségek jelentds forrdsa az egyes
tarsadalmakat jellemz§ kiilonb6z6 mértékd informéacio-
szilkséglet. Az. hogy mekkora mértékben szorul r4 az
egyén verbalisan megjelenitett ifnorméacidkra, a kultdra
informacios halézatanak lazasagaval, illetve er6s ..szové-
sével” hozhatd Osszefiiggésben. Ebb6l kiindulva E. T.
Hall két csoportra osztja fel a kultGrakat: erés és gyenge
kontextustiakra. Azon kultdrdkban, ahol a nyelvi kife-
jezéseket korllvevd kontextus (ide tartoznak a non-ver-
balis jellemz6k, illetve az informalis csatornak) er6s, az
emberek kevés tobbletinforméaciét igényelnek, mert a
szlikséges informacié nagy részét mar hordozza a kon-
textus, melybe egy-egy megnyilatkozas bedgyazddik. A
gyenge kontextus kultlrdk esetében ezzel szemben az
informéacids halo lazasdga miatt nagyobb a verbalis infor-
macioigény. A harom kelet-eurdpai kultira az er6s kon-
textustiakhoz sorolhat6, azaz az informéacid kddolasakor
és dekodolasakor a beszél6k nagymértékben tdmaszkod-
nak a verbalis megnyilatkozast kisérd informéaciora.

A Kelet-Eurépaban befektetd kilfoldiek gyakran
panaszkodnak arrél, hogy nem jutnak elegendd informa-
cidhoz. Megfigyeléseim szerint ez csak részben mulik
azon, hogy a partner szandékosan tartja vissza az infor-
maéciokat. Egy masik ok éppen a kulturéak eltér6é informa-
cioszlikségletében keresendd. A (nyugat-)német kommu-
nikaciés kultira példaul egyértelmien gyenge kontex-
tusq, s igy tagjai tobb verbalisdn kifejezett informéaciéra
szorulnak. Ebbdl kdvetkezGen egyrészt masok szamara
feleslegesnek tlnd kérdéseket tesznek fel, masrészt
,b6beszédlibbek”, azaz olyan dolgokat is verbalizalnak.
melyeket a mas kultlrabol szarmazé partner a kontextus
Utjan juttatna el a cimzetthez. Mindez esetenként ter-
mészetszeriileg irritalja az erds kontextusu kultdraba
szilletetteket, ami Ugy fogalmazddik meg, hogy szerintiik
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a (nyugat-)német partner ,tal sokat beszél”, ,tal sok
informéaciot ad egyértelm(i dolgokrol”, illetve ,evidens
dolgokra kérdez ra”.

A véllalaton bellli informacidaramlés iranya is olyan
faktor, mely kiilonboz6ségeket okozhat a kiilonbdz6
kultarak kozott. Nemcsak Magyarorszagon, hanem keleti
szomszédaink vallalatainak tobbségénél is elmondhato,
hogy az alulrél felfelé torténd informaci6aramlas domi-
nal, mig a (nyugat-)német vallalatok esetén mindkét
iranyban jol mikédik az informéacidrendszer. Ennek
egyik oka abban keresend6, hogy mig Németorszagban
viszonylag kevés a vezetési szintek szama (harom-négy),
a reformorszéagok vallalatainal ez a szdm joval magasabb
(Gaal és Szab6 1995-8s mérései szerint Magyarorszégon
gyakran meghaladja az &tét.)

Osszegzés

A fentiekbdl Kitlinik, hogy Lengyel-, Magyar- és Cseh-
orszdg nem mutat fel markadns eltéréseket a targyalt
dimenzidk alapjan. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a
gazdasagi kapcsolatok ezen orszagok kozott probléma- és
konfliktusmentesek, s azt sem, hogy az itt nem emlitett
szituativ szabalyok betartdsara nem kellene (gyelni,
hiszen ezek a nagy vonalakban megrajzolt hasonlésagok
ellenére igen kiillonbozéek lehetnek. igy példaul mas-mas
tabutémak, megszolitési és Udvozlési  konvenciok,
vendéglatasi szokasok, eltérd jellegli humor; a véllalaton
belil mas mechanizmusok, ritusok, szabalyok jelle-
mezhetik a partnerek kultarajat. Nyelvi félreértések is
gyakran keletkezhetnek, f6ként ha az angol, vagy olyan
mas nyelv a kozvetit§, mely egyik félnek sem anya-
nyelve.

A megallapitott hasonlésagok alapjan elmondhato,
hogy mindharom kelet-eur6pai nemzet tagjai figyelmet
kell forditsanak a kovetkez6 tényezékre, ha a (nyugat-)-
német kultira egyes képviselGivel kooperalnak, targyal-
nak, vagy barmilyen formaban egyiitt dolgoznak velilk:
O a(nyugat-)német kultira kétséget kizaréan individua-
lista: az emberi kapcsolatok szintje és a privat szféra a
legtobb esetben hattérbe szorul. A kommunikacios stilus
tiinyomdan direkt, sokszor bevezetés nélkil a célra tér; a
partner személyének megismerése nem elsédleges fon-
tossagu. Az ilyen jelenségeket ezért ajanlatos természe-
tesként értelmezni, nem pedig sértésnek, érdektelen-
ségnek.

O a (nyugat-)német vezet6k nagy része a demokratikus
vezet6i stilust részesiti elényben, mely tébb dnallésagot
és felel6sséget ruhaz az egyes dolgozdkra.
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Németorszagban (annak nyugati felén) lényegesen
gyakrabban irjak el6 szabalyok a vallalaton belili
tevékenységeket. Ezeket a szabéalyokat az egyén altaldban
nem mint Kkivalrgl jové kényszert éli meg, hanem az
orientaciot megkdnnyit6 eszkozt latja bennik, igy ritkan
is szegi meg azokat. A szabalyok, torvények, ritusok
segitségével probaljak meg elkerilni a bizonytalan
helyzeteket.

O a minél tdbb informécid beszerzése is a bizonytalan-
sdg kikapcsolasat célozza, s mivel a (nyugat-)német kul-
tara informéacids halézata gyenge kontextusu, az erésebb
kontextus( kultarat képviseld partnernek szamitania kell
arra, hogy a kiilféldi partner minden elérhet6 informéaciot
be akar szerezni, s azokat az informaciokat, amelyeket 6
akar kozoélni, kivétel nélkdl - verbalisan - kozli is.

O a (nyugat-)németeket nem jellemzi a konfliktusok
keriilése. Azonban azt is szem el6tt kell tartanunk, hogy a
konfliktusok ,kihordasa”, megvitatasa szdmukra sokszor
konstruktiv célzatl, azaz nem egyedil az er&fitogtatast
szolgalja.

O a (nyugat-)német gondolkodas az id6t kevéshé
képlékenynek tekinti; rosszul reagal a hirtelen valtoza-
sokra, a hatarid6k csisztatasara, valamint a pontatlansag-
ra. Az emberek tobbsége nem végez szivesen egyszerre
tébb feladatot, s azt sem veszi j6 néven, ha megzavarjak
munka kdzben. Ez ut6bbi tény a kultdra individualista jel-
legével is magyarazhato.

Az Ausztria és a harom keleti szomszédja kozotti
kapcsolat érdekessége, hogy az osztrak kultira az emlitett
dimenzidk alapjan az itt targyalt két véglet kozott félGton
helyezkedik el, azaz kdzelebb all a kelet-eurdpai jelleg-
zetességekhez, mint a (nyugat-)német kultdra, s a fent
vizsgalt szempontok alapjan nincs is annyi szembet(ind
kulénbség.

Cikkem a magyar kozonséget veszi célba, megprdbalva
néhany tanacsot adni ahhoz, hogy - egy jol m(ikod6 kap-
csolat érdekében - hogyan érdemes elkeriilni a kulturalis
kulonbségekbdl adodd konfliktusokat, szakitasokat, s
nem azt akarja implikéalni, hogy a kuilféldi partner
viselkedésének, gondolkodasanak megértése, elfogadasa,
a massagahoz valo igazodas egyedil az 6, illetve a kelet-
eurdpai fél feladata.

Felhasznalt irodalom

Borgulya Agnes: Wirtschaftskultur und Kommunikation in
Ungarn nach dem Umbruch, In: Gibson, Robert (Hg.),

23



Cikkek, tanulmanyok

Internationale Kommunikation fir die Wirtschaft. Theorie
und Praxis. Berlin, 1998. 185-194. o.

Derjanecz Agnes: Kulturulis killénbségek a magyar-német
tizleti kommunikacioban. Projektleiras. Hildesheim, 1999

Feichtinger, C.-Fink, G.: Interkulturelle Probleme im Ost-
West-Management. In: Osteuropa-Wirtschaft 43, Septem-
ber. 1998. 227-241. o.

Gaul Zoltan- dr. Szabo Lajos: Vallalati kultdra: kulcs a siker-
hez? In: Ipargazdasag 1996/1. 23-34. o.

Hall, Edward. T.: The Hidden Dimension. Garden City, 1969

Hall, Edward!.: The Silent Language. Greenwich. 1965

Heindrich Balazs: A véllalati kultGra magyar sajatossagairol.
Vezetéstudomany 1997. 04. szam, 9-17. o.

Hofstede, Geert: Cultures Consequences: International Diffen-
ces in Work-Related Values. Beverly Hills, 1980

Hofstede, Geert: Cultures and Organisations. London, 1991

Hofstede, Geert: Lokales Denken, globales Handeln. Min-
chen, 1997

Nagy Sandor: Cultural Diversity and Cross-cultural Manage-
ment in Hungary. In: Journal of Cross-Cultural Compe-
tence & Management 1/1998. 301-334. o.

Nasierowsky, Wojciech-Mikula Bogusz: Culture Dimensions of
Polish Managers: Hofstede’s Indices. In: Organization
Studies 1998. 19/3 495-509. o.

Schroll-Mach, S.- Nowy, /.: Perfekt geplant oder genial impro-
visiert? - Kulturunterschiede in der deutsch-tschechischen
Zusammenarbeit. Munchen, 2000

OSZ1 SZAKKONYV UJDONSAGOK

Miszaki Konyvkiadd

Bégel Gyoérgy:
Verseny az elektronikus Gzletben

Melyik bekabdl lesz herceg?
Budapest, M(szaki K., 2000. 259 p.
Kttt 3900,- F

A Budapesti Kozgazdasgtudoményi és Allamigazgatési Eqyetem Vezetfképz Intézeténgk docense hidnypétlo
kényvet irtaz elektronikus gazdasagrl hangsdllyal az odaigyekvo vallalakozasok résztvevi szémadra. Ez az a terilet,
ahol mindig torténik valami, ahol a verseny talén sokkal élesebb mint a gazdasag més részeiben. Az elmdlt évek e
piacon tortént eseményeinek elemzése, rendszerezése mellett felvézol olyan gondolkodési modelleket, stratégiai
dilemmakat, amelyek llésfoglalasra, tovabbgondolkodasra serkentik az olvasot.

Ezért ajénihatd mindazoknak e konyv, akiket érdekel, hogy a nagy versenyfutishan milyen gazdaségi-stratégiai
folyamatok részesei, s értsék 6s érzékeljék is ezeket.

Geomédia Kiadd

Jerry Yoram Wind - Jeremy Main:

Valtozastervezés

Véllalatok felkészitése a 21. szazadra
Budapest: Geomédia Koényvkiadd, 2000,- 347 p.

Minden felkésziilt dontéshozd tudja, hogy a cégek joveheni versenyképességének fenntartasa érdekében eldbb vagy
utdbb véltoztatni kell a hagyomanyos vallalati struktdrakon. A kotet szerzGi felvazoljdk a tipikus XX. szézadi cégek
alapvetd tulajdonsagait, és ezzel parhuzamosan bemutatjék a hatékony, XXI. szézadi kbvetelményeknek megfeleld
véllalatok legfontosabb jellemzGi. E létfontossagl (j tulajdonségok kialakitésanak feltételeit és megvaldsitési tech-
nikéit mutatja be a kinyv.

Aktet els6 része feltérja a véltozés mozgatorugdit, a masodik rész pedig arra ad példat, hogyan alakitja &t az (j val-
lalkozés az emberr, azon beliil a fogyasztorol, a vezetérdl és az alkalmazottrol alkotott képét. A harmadik rész azt
elemzi, hogyan hasznaljék a vallalatok a kezikben lévd (j eszkozket: az informéciotechnolgiat, az innovacidt, a
gyorsasagot és a mindséget, a negyedik rész pedig a vallalaton belil véghemend valtozasokkal foglalkozik.
Aszerz6k sajat kutatdsaikra alapozott véleménye szerint az (j kihivasokra felkészilt vallalatok rugalmasak, gyorsan
tanulnak, globalisan gondolkoznak és cselekszenek, minden tevékenységiket elektromos haldzattal kapesoljak
ossze, szem eldtt tartjk az dgyfél igényeit, és tamogatjak alkalmazottaikat a dontéshozésban. A tapasztalatok, sike-
rek s kudarcok bemutatdséval a ktet gyakorlati segitséget nyifl a vallalatok menedzsmentjének a XXI. szézadi
taléléshez s sikerhez.
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KOSSUTH Kanyvkiadd

Jacobs, Otto H.-Oestreicher, Andreas:

Mérlegelemzés .
Az éves beszamold elemzése mint a tervezés

és dontés-el6készités eszkoze.
Budapest, Kossuth, 2000. 222 p. (V.I.P. kényvek)

kotott: 2980+ Ft

Aszémiteli torvény (1991.évi XVIILiv,) szelleme és szdvege - az Uzleti szereplGk kdnyvvezetésének szabalyozésat
tekintve mindenképpen - messzzemenden hasonlit a német, Ugynevezett kereskedelmi torvénykdnyv
(Handelsgesetzbuch) megfeleld paragrafusaihoz. Az elmdlt tiz év magyar szamviteli trvényt érintd folyamatos
fejlesztési munkdjanak eredményeként elmondhatd, hogy ma mér mindkettd megfelel azoknak az elvérdsoknak, ame-
Iyeket a negyedik EU-iranyelv jogharmonizécis kvetelményként az Eurdpai Unid tagallamai szamara el6ir. Ezen tdl-
menden - mds orszdgokhoz hasonldan - mind Magyarorszagon, mind pedig Németorszaghan a mérlegbdl, ered-
mény-kimutatéshol és kiegészité mellékletbl &ll6 éves beszamold képezi talén a legfontosabb alapjét a vallalkozasok
raciondlis értékelésének és vezetésének.

Akdnyv mindazoknak ajénlott olvasmany, akikel az éves beszamold azért érdekel, hogy hatékonyan tudjék vezehi
vallalkozésukat.

KIK - KERSZOV

Dr. Po6r Jozsef (és szerz6i kollektivaja) :
Menedzsment tanicsadasi kézikdnyv

Budapest, KJK-Kerszév, 2000. 524 p.

Amagyar vezetési tandcsado szakma €leiében nagy esemény egy a magyar gazdaség szempontjabdl dsszedllitott,
a magyar tapasztalatokat leldolgozd kinyv megjelenése. E konyv tartalmazza a nemzetkézileg elfogadott leg-
fontosabb alapokat s tajékoztatdst ny(ijt a vezetdi tanacsaddi tevékenység legaktudlisabb hazai és kilféldi tenden-
cidirol.

Ami elsé részében a tandcsadds alapjait, fejlddésének legfontosabh tendencidit és menedzselését targyalja. A
masodik részben a vezetési tandcsadas legfontosabb funkciondlis terileteit mutatja be (stratégia, szervezetfejlesztés,
pénziigy, termelés, informatika, folyamatszervezés, emberi eréforrs menedzselés, mindségligy és marketing). Ahar-
madik rész a vezetési tanacsadas kiilsé koréhez kapesolddd terdletekkel foglalkozik (mez8gazdasdgi szaktandcs-
adas, PHARE- és EU-, a kisvallalkozdsi, a tréning-, a kistérségi- és a mémoki tanacsadds). Akbnyv végén részletes
irodalomjegyzék foglalja 6ssze az egyes fejezetekben hivatkozott szakirodalmi forrésokat.

Akdtet minden tandcsaddi munkdval foglalkozd szakember szémadra ,kotelez6' olvasmény.
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