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AVALLALATI KULTURA
MAGYAR SAJATOSSAGAIROL
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A magyar vallalati kulturdlis 6rokség csak részben tekinthetd a szocialista gazdasagi mikodés
kovetkezményének. Benne a magyar torténelem és a régié sajatossagai a mai napig erételjesen
éreztetik hatdsukat. A hazankban jelen levd multinacionalis cégek személyzeti politikaja folytan
ugyanakkor egy harmadik hatas jelenlétével is szamolni kell. A tanulmany e hatasok egyenkénti
megragadasara, jelent6séguk felismerésere és érzékeltetésére, valamint fejlédésik lehetséges
irdnyanak és erejének megrajzolasara tesz kisérletet.

A véllalati kultaraval foglalkoz6 szakirodalom
egyik kozponti kérdése manapsag, hogy vajon
léteznek-e adott régiodra, orszégra jellemzd saja-
tossagok, melyek alapvetéen befolyasoljak az ott
mikodd szervezetek vezetési és irdnyitasi gya-
korlatat. Mennyire kultarafliggd a vezetési stilus,
a véllalati értékrend vagy az alkalmazotti viselke-
désnorméak?

A vezetéstudomany a nemzetkdzi verseny
globalizalédaséval 6sszhangban elvetni latszott a
kérdést, mignem az Osszes teoretikus fejtegetés
ellenére kiderilt, hogy sokkal bonyolultabb a
hatarok nélkili szervezetek fejlédese. Jelenleg
ezért is hasznaljak sokan szivesebben a transzna-
ciondlis, mintsem a globalis vallalat kifejezést.
(Bartlett és Ghosal, 1995.) Az el6bbi sokkal
ink&bb utal az adott multinacionélis cég nemzeti
kulturalis érzékenységeére, hattérbe szoritva a
Szamos sikeres nagyvallalati példa igazolja a
nemzeti kultdra és piacok iranti érzékenység
elényeit a globalis hatékonysag megtartasa mel-
lett. (Matsushita, ABB)

A témakorrel kapcsolatban természetesen to-
vabbra is rengeteg a kérdéjel. Ezek akkor soka-
sodnak csak igazéan, ha a volt szocialista tabor
orszdgainak vallalati jellegzetességeit akarjuk de-
finialni, minthogy egyetlen szervezet sem ragad-
hat6 ki tarsadalmi beagyazottsagabol. Ezért is
nehéz barmely hazai, vallalati kultarat vizsgald
felmérés eredményeinek, kovetkeztetéseinek
helyes megallapitéasa.
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Sok sajatossagrol nem donthetd el - egyel6re
- egyértelmiien, hogy a negyven évig erészakolt
szovjet gazdasagi modell eredménye-e, avagy
val6s magyar nemzeti kulturdlis jelleget tiikroz,
ami hossz( tavon is érvényben marad.

A kezdeti kdrvonalak megrajzolasa érdekében
két, nemzetkozileg is elismert elméletrendszert
hasznaltam, melyek természetesen tovabbra sem
tudjak teljességgel kizarni a sztereotipiakat, de
néhany nagyon fontos miikodési, viselkedési as-
pektust ragadnak meg. A megallapitasok részben
kérdGives felmérésekbdl és személyes interjukbol
szarmaznak, melyeket dontéen magyar tulajdond
ipari cégek felsé- és kdzépszintli vezetdi korében
végeztem.

Magyar nemzeti kulturdlis vonasok
Hofstede kulturélis dimenzioi

A nemzeti kultdrak vallalati sajatossagaira gya-
korolt hatasait vizsgalé elméletek talan legismer-
tebbje Hofstede négy dimenzidja (1., 2. tablazat),
melyet néhany év mulva egy otddikkel egészitett
ki. (Hofstede, 1991)

* Az els6 dimenzi6 egy adott kultdra individua-
lista, illetve kollektivista jellegét vizsgélja.
Mindez a vezet6i dontéshozataltdl kezdve, a cso-
portmunkara val6 alkalmassagig sok mindenben
megnyilvanul. Mar ezen a ponton felmerl, hogy
valdjaban a kollektivista szemlélet uralkodik-e
véllalatainkndal, amint azt az eredmények tik-



Kollektivizmus vs.

Kollektivista

kollektiv szocialis
keretek

a személyt a kbzos
szocialis kapcsola-
tok hatérozzak meg

a csoport vigyaz a
tagjaira

elkételezettség a
csoport felé (feltét-
len)

csoporton beldil/
kivil

harmonia fenntartasa

szégyen

,,Mi“ érzés
kapcsolatok

aszervezet a
képzést, az egészsé-
get és a szakmai is-
mereteket hangsu-
lyozza

Hofstede nemzeti kulturalis dimenzidi (1. rész)

individualizmus

Individualista

laza szocidlis keretek

dnmeghatérozés

mindenki magara
vigyaz

hangsuly az egyéni
kezdeményezéseken

mindenkire érvényes
értekek

szabad vélemény-
nyilvanitas

hiindsség

,en“ érzés
feladat

a szervezet a szemé-
lyes id6beosztésra,
szabadsagra és val-
tozatosségra helyezi
a hangsulyt

7. tablazat

Hatalmi tavolsag

Kicsi

hit az egyenld
jogokban

kolcsonos fliggéseg

a hatalom legitim
szerepeken alapszik

a hatalommal rendel-
kez6k a tobbiekhez
hasonldak

a hatalmi szerepek
nincsenek tisztazva

decentralizacio

a hierarchia a szere-
pek egyenl6tlenséget
jelenti

konzultalas
a fénok segitd
demokrata

Nagy

a hatalomban levok-
nek privilégiumai
vannak

a legtébb ember
fligg6

a hatalom az erén
alapszik

a hatalmon levék
erésnek latszanak

merev, vilagosan meg-
hatarozott szerepek

hierarchia és centra-
lizcio

a hierarchia az
egyenl6tlenségben
fejez6dik ki

parancs
a fénok autokrata
vagy j0sagos apa

rozik, avagy a szocialista ideoldgia alaptételének
maradvanya-e ez a jellegzetesség. Tulzott leegy-
szer(sités lenne az elmult negyven év erészakolt
kozosségi gondolatrendszerének kdvetkezmé-
nyeként feltiintetni a kollektiv viselkedésfor-
mékat. Az ideoldgia ellenére ugyanis, €s ez
kiiléndsen a vezetdi magatartasokban, az elit ré-
teg kivalasztodasaban nyilvanult meg, az er6tel-
jes kommunizalas pont az ellenkez6jére fordult.
A csoportokhoz, kézosségekhez vald tartozas
igénye azonban ma is nagyfokd hazankban. (Egyes
hazai japan vallalatok véleménye ellenére, akik
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azonban a vilag legkollektivistdbb nemzete Ié-
vén, osszehasonlitasi alapjuk megkérddjelezhet.
(Maké-Novoszath, 1995)

* A hatalmi tdvolsadg kérdéskoret vizsgélva,
amely a hatalom egyenl6tlen elosztasanak haj-
landosagat hivatott vizsgalni, egyértelm(ibbnek
tlnik a helyzet. A nagy hatalmi tavolsag meglétét
tukrozé eredményeket sok tarsadalmi szokésnor-
ma tdmasztja ala. A magyar nyelv kommunika-
Ci0s sajatossagaitdl kezdve (tegezés-magazas), a
vallalati irodaépuletek jellegzetes felépitésen &t, a
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Hofstede nemzeti kulturalis dimenzidi (2. rész)

Férfiassag vs. feminitas

Férfias Feminin
- torekv6 magatartas - szerény, udvarias
viselkedés
- anyagi sikerek - tor6dés méasokkal
dominanciaja
- tortetés - 0vas, védelem
- az ambicio - masok szolgalasa
sikerorientalt
- apénz és anyagi - emberek és kornye-
javak hajszoléasa zet kapcsolatanak
fontossaga
- hatérozott és ag- - konszenzus és

ressziv viselkedés kompromisszum

- verseny és teljesit- - szolidarités, egyen-
meény 16ség
- vilagosan tisztazott - rugalmas nemi sze-
nemi szerepek repek
- teljesitmény - jolét és az élet
mindsége
- nagy és gyors - kicsi és lasst

mai napig is Iétez6 porosz-elvl oktatési rend-
szerig, mind a létez6 hatalmi tavolsagok jelen-
létét igazoljak. Ezt sok multinacionalis cég
igyekszik megtorni hazankban, de egyel6re Ugy
tlnik csak tiinetileg sikeres a kezelésik. A val-
lalati vezet6k privilégiumaihoz szokott alkalma-
zottak értékrendjét sem sikeriil a szamukra pedig
elényoket ny(jtd magatartasformak felé terelni.e

» A bizonytalansagkertlési hajlanddsag az ujtdl
valé félelmet, a valtozésok elfogadasanak merté-
két jelzi. Ez kulcsfontossagu tényez6 a még je-
lenleg is zajlé szervezeti atalakulasok tekinte-
tében.
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2. tablazat

Bizonytalanségkertilés

Gyenge

,»a holnap majd
lesz valahogy*

bizonytalanség és
valtozésok elfo-
gadasa

alacsony stressz,
kényelem

,,ami mas az érde-
kes*
keveés szabaly

rugalmassag
a konfliktus és ver-
seny természetes

az agresszivitas
elfogadhatatlan

,,nem tudom*

Er6s

igénylik az
el6relathatosagot

a bizonytalansag
ijeszté

sok aggodas, bels6
kényszer a kemény
munkara

,,ami mas az veszé-
lyes*
formélis szabalyok

allandoséag
a konfliktus és ver-
seny kényelmetlen

az agresszivitas el-
fogadott

mindenre valaszt

- amassag elfogadésa  akar

- amassag elfogadasa - er6s igény a kon-

szenzusra
- motivalas célkijel6- - biztonsag és meg-
Iéssel vagy egylivé becsilés vagy
tartozassal egyuvé tartozas

A dimenzi6 magas értéket enged feltételezni
hazankban. Azonban ennek is megkérddjelezhetd
a validitasa, figyelembe véve a gazdasagi kor-
nyezet labilis voltat, érthetéen kevés vezet6re és
alkalmazottra jellemz6 a nagy kockéazatvallalasi
hajlanddsag. Kilondsen igaz ez akkor, ha az
adott tevékenység a legkevésbé is sikeresnek
mondhatd. llyenkor még nehezebben hagyjak el
ajart utért a jaratlant a vezetdk és alkalmazottak.
A véllalkozasok mkddésével kapcsolatban je-
lentkez6 kockazatvallalasra egyébként is kevés a
sikeres kovetend6 példa hazénkban. Ezt a pasz-
szivitast csak tovabb erdsiti a jellegzetes magyar
pesszimizmus. Ugy érzem, hogy az (j vezetési
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modszerek, vallalati mikoddési rendszerek, de
még a naprakész technolégiak sikeres alkal-
mazésa, atvetele esetén sem hagyhaté figyelmen
kiviul az egyének Gjjal szembeni ellenallasa, mely
kevéssé véltoztathato.

» Hofstede negyedik dimenzidja az adott tar-
sadalom férfias, illetve feminin viselkedési nor-
mait vizsgalja. Itt egyel6re egyértelmien megal-
lapithat6 a magyar vallalatoknal a férfi dominans
jelleg. Ennek egyik legegyszer(ibb és kissé sarki-
tott megjelenési formaja a férfi vezetdk aranya a
szervezetekben. Sokan amellett érvelnek, hogy
ez a gazdasagi fejlédéssel egyutt egyenes arany-
ban valtozhat, aminek valéban megvan az esélye.
Ellenpéldaként megemlitendé azonban Japan
vagy Ausztria abszolat férfi-dominans jellege,
amely orszagok pedig meglehet6sen magas fokat
képviselik a gazdasagi fejlettségnek.

Hall jellemz6i

Az amerikai szerz6paros kevéshé koncentralt a
vezetés terliletére, de az egész szervezetet atfogd
elméletik szintén jol hasznosithat6. (Hall és Hall,
1989) Kutatasi témajukbdl csak egy Kicsiny, a
vizsgalodas szempontjabdl fontos szeletet ragad-
tam ki, ez pedig az id6hdz val6 viszonyulas kér-
dese. I

* Az id6pontok fontossdgat és azok kovet-
kezetes betartasat irja le a monokronikus és poli-
kronikus kulturak elmélete. A két szélséséges
érték kozll a magyar az utobbihoz all kozelebb.
A polikronikus emberek ugyanis az id6t mint
képlékeny tényez0t tekintik, megprébalnak
ugyan pontosak lenni, de a sikertelen ragasz-
kodas az Utemtervekhez nem okoz kudarc-
élményt. A hataridék, megbeszélések pontos
id6pontjanak betartasa nem jellemzd a polikro-
nikus emberekre. Ezen feltételezést a magyar tar-
sadalom gazdasagi szféran kiviili teriletei is iga-
zoljak. Az ily mdédon szd&munkra természetesnek
tnd id6pont- és hatarid6-csusztatasok a ha-
zankban megteleped6 kilfoldi cégek esetében
gyakorta a konfliktusok elsédleges forrasai.

» Szintén az id6tényez6t jarja korll a tarsada-
lom malt- avagy jovBorientéaltsagat vizsgald
keérdéskor. Ez a kissé torténelmileg is determinalt
gondolkodasmadd a tervezési folyamatok saja-
tossagaitol kezdve a szervezeti ritudlék fontos-
sdgaig sok terliletre ranyomja a bélyegét.
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A magyarok alapveté multiorientéltsdga az
er6s vallalati kultardk kialakitasanak és forma-
lasdnak kedvez, ugyanakkor a méar emlitett val-
tozasokkal szembeni viszonylag er6s ellenallast
is alatdmaszthatja. A fent emlitett jellemz6k,
Hofstede és francia kutatok felmérései (Meschi
és Xavier, 1994) is azt tamasztjak ala, hogy a
magyar vallalati kultira az osztrdkokkal mutatja
a legtébb hasonlésagot. A multorientalt megko-
zelitésre gondolva ez talan nem is meglepd.

* A harmadik id6dimenzié, amely aztan kés6bb
Hofstede-nél is megjelent, az id6tavlatok értel-
mezésének kildnbsége. Az azsiaiakra jellemz8
hossz( tavl, Konfuciusz tanaira épilé gondol-
kodasmaod, mely alapvet6en kilénbozik a me-
nedzsment szakirodalom amerikai receptjeitdl,
szintén nem elhanyagolhato, vezetést és alkalma-
zotti gardat egyarant befolyasold tényezs. Ugy
érzem azonban, hogy a magyar gazdaségi kor-
nyezet instabil és kaotikus volta alapvetéen meg-
kérd6jelezne minden, az ezzel kapcsolatos barmi-
lyen széls@ségesseg iranyaba mutato feltételezést.

Az imént vézolt jellemzd&k természetesen, a
felmérések ellenére is gyakorta hipotetikusak és
nem nélkilozik a sztereotipidkat, igy vitara ad-
hatnak okot. A tovabbi megallapitasok és kovet-
keztetések megtételéhez azonban megfeleld kiin-
dulasi alapot, elméleti hatteret nyljtanak.

A szocializmus kulturalis 6roksége
A mult vezetési gyakorlata

Barmely vallalat kulturalis arculatanak megraj-
zolaséhoz el6szor multbeli jellemzésre van szik-
ség, nem is beszélve a jelen feltérképezésérdl,
mely elengedhetetlen feltétele a valtozdsok meg-
tervezésének, végrehajtasi valoszinliségének
meghatarozasahoz.

A nyolcvanas évek elejének strukturdlis jel-
lemz6it hazankban a kovetkez6képpen foglal-
hatjuk gssze:

- erBsen centralizalt dontéshozatal,

- er6s formalizaltsdg és szabalyozottsag,

- uniformizalt linearis-funkcionalis szervezeti
strukturak,

- a konfiguraciok hasonléséga (azonos oszta-
lyok, csoportok),

- uniformizalt koordinaciés technikak, féként
utasitdsokon és autokratikus ddéntési jogosit-
vanyokon keresztill. (Mériasi és tarsai, 1981)

Ezen jellemz06k ereddje egy Un. intenziv hatal-
mi kultdra lett. Ennek jellemz6i a bizalomhiéany,
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az autokratikus vagy paternalisztikus vezetési
stilus, a kockéazatkertilés és felel6sségtél valod
0dzkodés. Késébb ezért is ltkozott szervezeti
magatartasbeli akadalyokba az &ttérés a divi-
zionalis szervezeti formara. (Bakacsi, 1995)

A jelen megallapitasok egy 12 magyar, két
vegyes tulajdonu ipari véllalatnal (amerikai és
belga) és egy holland-magyar kereskedelmi
cégnél végzett felmérés eredményeit foglaljak
0ssze.

A vezetes tiszteletének kérdése

A négy-ot évvel ezel6tti eredmények kritikan
aluli értékeket mutattak az alkalmazottak vezetés
felé megnyilvanulé tisztelete vonatkozésaban. A
furcsa az, hogy ezekkel az itéletekkel a vezeték
is teljesen tisztaban voltak és mégsem probaltak
meg igazan valtoztatni rajta, noha a negativ vé-
lemények tobbsége emberi, nem pedig szakmai
kritika volt. Tobb nemzetkdzi felmérés is
bizonyitotta, hogy az alkalmazottak els6sorban
alapvet6 emberi tulajdonsagok meglétét tartjak
fontosnak, ha valakit vezet6juknek szeretnének
tudni. A 3. tablazat egy, az Egyesiilt Allamokban
készult felImérés eredményeit mutatja, melyben
az alkalmazottak az altaluk preferalt vezet6i tu-
lajdonsagokat rangsoroltak. Az természetes, hogy
ezen felmérés eredményei egy, a magyarétdl tel-
jesen eltérd tarsadalmi-gazdaséagi és nem utolso-
sorban kulturalis kozegben szulettek, igy 0ssze-
hasonlitasra nem adhatnak igazi alapot.

A szocialista korszak vezet6i gardajat illetéen
azonban meg kell kiildnbdztetni nagyjabdl harom
jol elkiilonithet6 periédust. Az els6 az, amelyr6l
val6ban elmondhatd, hogy a vezeték kivalasztasa
nem szakmai alapokon tortént. Ezt véltotta fel a
természetes kivélasztodas folyamata, melynek
hatdsdra mar szakmailag megfelel§ vezet6k is
kerllhettek hatalmi pozicioba. A 68-as gazdasagi
reformok hatasara pedig megindult a szervezett
vezet6képzés, mely egyre tobb helyen biztositot-
ta a valdjaban szakmai alapokon nyugvé vezetd-
kivalasztast. A szakmai ratermettség azonban
nem feltétlendl jelentette az alkalmazottak elis-
merését is. Az ellenkez6jére is b6ven lathattunk
peldat, mid6n a kevés szakmai képességgel bird,
de a vallalat érdekeit jol képvisel§ funkcionarius
kedvelt volt a dolgozék korében.

Oromteli, hogy a kézelmdlt tapasztalatai pozi-
tiv valtozasrol tanlskodnak, bar a volt szocialista
nagyvéllalati vezet6i képhez tapadd el6felté-
teleket nem lehet egykdnnyen megvéltoztatni.
Tovabb bonyolitja a helyzet megitélését, hogy a
hagyomanyos értelemben vett menedzseri réteg a
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3. tdblazat

A fels6 vezetbdk
alkalmazottak altal preferalt tulajdonsagai
(Kouzes és Posner nyoman)

Tulajdonsagok ,Vélaszotéa )
soJrrendzjig megkeérdezettek %-aban
1 Becslletesség 87
2. Jb képességek 74
3. ElGrelatas 67
4. Osztonz6 képesség 61
5. Intelligencia 46
6. Oszinteség 42
7. Nagylelk(iség 38
8. Batorsag 35
9. Kozvetlenség 33
10. Fantézia 32
11. Megbizhatdsag 31
12. Segitékészség 29
13. Gondoskodas 26
14. Egyittm(kodési készség 23
15. Erettség 20
16. Igényesség 18
17. Hatarozottsag 14
18. Onuralom 13
19. Hdség 10
20. Fuggetlenség 8

mai napig nem alakult ki hazankban. A tulajdo-
nosi és vezet6i szféra meg gyakorta azonos, igy a
val6s vezet6i szerepek nem is gyakorolhatok és
mérhet6k kdnnyen.

A dontési pontok telepitettsége nincs megoldva
Annak, hogy az informéacidgydijtés és a dontések
pontjai még mindig viszonylag tavol vannak egy-
mastol, kettés oka van:

- Az egyik a mar emlitett intenziv hatalmi
kultira tovabbélése, melynek kdvetkezménye-
ként a vezet6k nem mernek, és gyakorta nem is
akarnak dontési felel6sséget - és természetesen
informéciét - kiadni a kezlikbl.

- A masik, hogy maguk az alsébb szint( ve-
zet6k és alkalmazottak sem hajlanddk elvallalni a
dontéssel jaré felel6sséget. Ez egyfeldl a
szervezeti és gondolkodasmaodbeli beidegz6dések
allandosagat jelzi, masfel6l - ha elfogadjuk a
bizonytalansagkerilési hajlam magas ertékeit,
akkor - minden a decentraliz&cio ilyen iranyu
megnyilvanulasa ellen hat. Ezt a jellemz6t mas
felmérések is alatamasztottak. (Child és Mar-
kéczy, 1993)

A véllalati hiiség kérdése

A véllalati kultarat vizsgalé felmerések egyik
kdzponti kérdése kell, hogy legyen a szervezet
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irdnti lojalitds vizsgalata. Erre szinte kivétel
nélkil mindig magas értékeket mutatnak a vala-
szok. llyen rdzsas lenne a helyzet? Korantsem
err6l van szo!

A vallalati makrokornyezet figyelembevé-
telével a nagyfoku vallalati hliseget hdrom ténye-
z6 magyarazhatja:

- a magas munkanélkiliségi rata, mely termé-
szetesen kivaltja a munkahelyekhez val6 ragasz-
kodés reakcidjat;

- a mar emlitett nemzeti sajatossag, mely a
valtozasok kertilésére iranyul;

- és el6fordulhat az az idedlis helyzet is, hogy
magas fok( motivaltsagrol és véllalat iranti elko-
telezettségrél van szo.

A szervezeti kommunikacio és bels6é

PR tevékenység hianya

Jellemzd, hogy a fels6 vezetés sok helyen az
alapvetd vallalati informéciokat is elzarja az al-
kalmazottaktdl, igy azok - nem is tudvan mivel
azonosulni - demotivalttd valnak. Ezt a szer-
vezeti dezinformaltsagot gyakorta oda nem fi-
gyelés, de sokszor etikai probléméak okozzak a
felsd vezetés részérdl. igy juthattak el sok hazai
vallalatunkndl oda, hogy nem egy helyen vissza-
sirjak a mult kotelez6 munkasgydléseit, vallalati
Unnepségeit és kirandulésait. Sulyos vezet6i hiba,
ha mégcsak a lehet6séget sem adjak meg a szer-
vezettel val6 azonosulasnak. A munkatarsak ko-
zott is indukalni kellene a munkahelyi kapcsola-
tokon tulmutaté emberi kapcsolatok, baratsagok
kialakulasat és a szervezett vallalati paradékkal
az un. ,,mi* érzés kialakulasat. (Heidrich és
Lukécs, 1994)

A kommunikacié problémai még élesebben
rajzolédnak ki a vegyes tulajdonu vagy multina-
ciondlis szervezetek esetében. A ,,zajok* ereddje
pedig a magyar véllalatvezet6k kommunikacios
szokésai. (Child és Markoczy, 1993; Davies és
Simon, 1995)

Az informacidk visszatartasa, illetve hamis
informéciok szolgéltatdsa nemcsak az alsobb
szintek felé jelenik meg, mintegy demonstralva a
hierarchikus fliggéséget, hanem a kulféldi part-
ner felé is. Szintén sokszor panaszkodnak arrol,
hogy a magyar vezet6k elhallgatjak az esetlege-
sen jelentkezé problémaékat, illetve az altaluk
nyujtott informacioé nem adekvat a dontéshozatalt
illetGen.

Szintén a szocializmus 6roksége a kommuni-
kacio irdsos dominaldsa, ami sokszor jelentések
kitoltésévé degradalja a szervezeti informécio-
cserét. A szobeli kommunikécié nyilvanvalo
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hatraltatdja a nyelvi akadalyok megléte. (Azt
meg mégsem igazan lehet elvarni a kulféldi part-
nertél, hogy a kénny(inek épp nem nevezhet6
magyar nyelvet gyorsan megtanulja.)

A szervezeti kommunikécié kérdésének fon-
tossagat mutatja, hogy egyes amerikai fejvadasz
cégek (még atomfizikusok Kivalasztasa esetén is
(1) a kommunikacios készség meglétét és mér-
tékét vizsgaljak mint a szervezet szempontjabdl
alapvetd tényez6t.

Az allami befolyésoltsag hatésa

Az allam mint tulajdonos a mai napig is jelentés
szerepet jatszik gazdasagi életiinkben. Ennél is
fontosabb azonban a multbeli szerepébdl ere-
deztethetd viselkedésnormék megléte. S6t, tor-
ténelmi beagyazottsigat tekintve a személyes és
tarsadalmi kapcsolatok fontossaga tobb évsza-
zadra tekint vissza. Ezen kapcsolatrendszerek
alapvet6en ranyomtak a bélyeget a vezet6i, és
ezen keresztil a vallalati mikodés sajatossagaira
is. Az adott szakminisztériumokkal val6 folya-
matos alkudozas sikeressége determinisztikusan
befolyasolta és befolyasolja a mai napig is az
er6forrdsokhoz vald jutas lehet6ségét. A keér-
déskort tovabb bdvitve elmondhatd, hogy ve-
zet6ink biztonsagérzetét és kockazatkertlési haj-
land6ségéat csak novelte az a tudat és gyakorlat,
amely a bajba ker(ilt vallalatok automatikus meg-
mentését jelentette az allam részérél. Ez a garan-
talt talélés aztadn ,erkdlcsi hazardirozas“-hoz
vezetett vallalatainknal. (Komai, 1993) Ezt ter-
mészetesen jelent6sen megvéltoztatta a cséd- és
felszdmolasi eljarasok térvényi szabalyozasa,
mely a versenyt tisztabb mederbe tereli.

Ennek azonban ellentmond a ,,piszkos tizen-
kett6* szambelileg egyre gyarapodd intézménye
és a banki konszolidacio, mely er6sen megkérdd-
jelezi a verseny tisztasdgat. Ez pedig tekinthetd
akar az lzleti etika makroszint(i problémajanak.
Még ha stratégiai fontossagu vallalatokrél van
sz0, akkor is. Ahhoz, hogy a fent emlitett ,,joléti
allam“ (elnevezés t6lem-H. B.) tévhit megsz(in-
jon véllalatvezet6ink fejében, politikai akaratra
van szlikség, mely a pénzilgyi fegyelem betar-
tasaval kiiktatja a termelésbdl a notériusan vesz-
teséges gazdalkodokat. Ez feltétlen hatékony-
sagnoveld eszkdz a mindenkori kormanyzat ke-
zében. E tekintetben is felmer(l az a sajatos ma-
gyar probléma, hogy 6nall6, pusztan a raciona-
litas elveit szem el6tt tarté gazdasagpolitika
nalunk nem létezik. A politika mint olyan mindig
is jelentés szerepet toltott be gazdasagi
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életlinkben. Rendszeres a kulénbdzd pénzigyi
mentdakciok szervezddése egyes vallalataink
megmentésére, a lobby-k hatasara.

Ett6l a ponttdl kezdve pedig mar nemcsak val-
lalataink szavahihet8sége kérd6jelezhet6 meg, de
nem szabad csodalkoznunk a véllalatk6zi nem-
fizetések multiplikacidjaként jelentkezé sor-
banallason sem. Az allam tehéat ,sajat” valla-
lataival szemben is kemény kell, hogy legyen,
nem sziikséges a versenyel6nyt befolyasol6 kor-
manyintézkedések formagazdagsaganak demonst-
ralasa. lly modon ugyanis a kivalasztottak feletti
gondoskodast ellatd ,,joléti allam“ hitelét veszti a
tisztességes verseny elveinek hirdetésekor.

A személyes kapcsolatok meglétének fon-
tossaga azonban tovabbra is jelzi a magyar kol-
lektivizmus meglétét. Ez egyéaltalan nem ilyen
természetes minden orszagban. A hazénkban
m(ikddd kulfoldi szakembereknek azonban
egyutt kell tudni éIni ezzel a szervezeti haté-
konysagot jelent8sen befolyasold szokasnorma-
val, mivel nem val6szindi, hogy a kozeli vagy
akér a tavoli jovében valtozni fog, kilénds tekin-
tettel tarsadalmi bedgyazottsagara. Szamos, gaz-
dasagilag fejlettebb orszag példaja és korrupcios
botranyai (Olaszorszag, Dél-Korea) alatamasz-
tani latszanak a személyes kapcsolatok, a politika
és a gazdasag interpendenciajanak létezését.

Az oktatasi rendszer hatasai és 6roksége

Minél alaposabban jarjuk koril a magyar val-
lalati kultira és az azt alapvet6en befolyasolo
vezet6i viselkedés jellegzetességeit, annél éle-
sebben rajzolddik ki a magyar oktatasi rendszer
meghatarozo szerepe. Azé az oktatasi rendszeré,
mely a porosz sajatossagokat még mindig jobban
magén viseli, mint a szovjet modell diktélta el6-
irasokat. A mar emlitett szervezeti kommunika-
cios problémék egyik ered6je az alapvet6en
felllr6l-lefelé iranyuld egyiranyt kommunikacio,
mely a magyar oktatasi modszerek visszatik-
roz6dése. Ez elmondhat6 az allami oktatds min-
den szintjérél. Kés6bb ez mind vezet6i, mind
alkalmazotti szinten megnyilvanul és az 6nallo
vélemények héattérbe szoritdsat is magyarézza,
melyet hidba probéalnak meg megbeszélések, tar-
gyaldsok alkalméaval a kulfoldi partnerek a ma-
gyar kollegakbdl kicsalni. Ugyanez a beideg-
z6dés fojtja el sok tehetséges alkalmazottban az
onmegvaldsitasra torekvés szikrajat is.

A hazai oktatasi rendszer egyaltalaban nem
épit az 6nallo vélemények fontossagara, igy nem
csoda, hogy a nagyfokd hierarchia, és az abbdl
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ered6 hatalmi tavolsdg megléte méginkabb aldas-
sa az egyéni kezdeményezéseket. Innen egyenes
Ut vezet a kockézatkertlési hajlandosag néveke-
déséhez, ami barminem(i szervezeti valtoztatasra
iranyul6 kezdeményezést a csirajaban fojthat el.

Ez persze nem feltétlendl jelenti az individua-
lista tarsadalmakra jellemz6 oktatasi rendszer
atvételének szlikségszerliségét. J6 ellenpélda a
német iskolamodell hasonlatos volta, mely az
el6bb leirt jellemz6k ellenére egy igencsak virag-
20 gazdasag emberi eréforrasait biztositja.

A nemzeti kultGra hatasa a szervezetre

Ezen kérdéskor megallapitasai részint az altalam
elvegzett felméréseken, részint P. X Meschi és A
Roger munkdjan alapulnak. A francia szerz6-
paros felmérésében 155 Magyarorszdgon m(ko-
dé osztrdk, német, brit, amerikai és francia
érdekeltségl vegyes vallalatot vizsgalt meg.
Alapvet0 feltételezésik, miszerint a nemzeti kul-
tarék hasonldséaga alapvetéen befolyasolja a val-
lalati kulturdk hasonlésagat és ezaltal a hatékony
egylttmiikodést, a felmérésben egyértelmd iga-
zolast nyert. A kulturdlis tavolsag két dimen-
ziGjat - szervezeti és nemzeti - a Likert-féle 6t-
fokozatu skalan értekelték.

Ezek alapjan arra a megallapitasra jutottak,
hogy ,,minél nagyobb a nemzeti kulturdlis tavol-
sdg a kilfoldi partnerektél a magyar fél részérél,
annal inkabb kilonbozik a szervezeti kultarajuk
is.

A mar a multorientdltsagnal is emlitett torté-
nelmi megokoltsag itt is élesen jelentkezik. A
nemzeti kulturélis tavolsag a kulfoldi és magyar
kozott sokkal kisebb osztrdk partner esetén, mint
példaul a francidknal. A szervezeti kulturalis
tavolsag kevéshé nyilvanvalo, de szignifikans az
eltérés az osztrak és francia partner esetén.

A vegyes vallalatok kultarajanak meghatéa-
rozasahoz a Cameron és Freeman-féle (1988)
osztalyozast hasznaltam. A négy kultaratipus
kilénboz6 szocialis hatékonysagi fokot takar:

- Klan: a hagyomany és a lojalitas értékeit
hangsulyozza, valamint a belsé harmonia fenn-
tartdsat. Ez vezethet a legjobb eredményhez a
belsd és szocidlis hatékonysag tekintetében. (EI-
kotelezettség, szervezeti klima.)

- Hierarchia: a stabilitas és rend szerepet hang-
stlyozza, csakugy mint a m(kodés burokratikus
szervezetben megvalosuld zokkendmentességét.
Szintén jo szocialis hatékonysagot érhet el.
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- Adhokracia: a dinamizmus, az innovacio és
novekedés jelentéségét hangstlyozza.

- Piacorientalt: az eredmény és termelés els6d-
legességét hirdeti. Ebb6l kés6bb tovabbi két
tipust eredeztettek, melyeket termelés és verseny
cimszodval jeloltek.

A két utobbi tipus (adhokrécia és piacorien-
talt) a kulsé pozicionalas el6térbe helyezésével
szociélisan kevésbé hatékony, mint a hierarchia
és még inkdbb mint a klan tipus. Meg kell azon-
ban jegyezni, hogy adott szervezetek tobb tipus
jellemzéit is dtvozhetik, egy adott tipus dominan-
ciagja mellett. Mindezek alapjan harom alapvetd
szervezeti kultaratipust sikerilt a vizsgalt vegyes
vallalatoknal elkiloniteni.

» Az els6 csoport (a vizsgalt vegyes vallalatok
47 %-a) a legjellemzdbb, ahol a kultura erésen
klan jellegd, de hierarchikus is és némi adhokra-
cia, termelési és verseny jelleg is (ami piacorien-
talt) megtalalhato.

* A masodik csoport (a vizsgalt vegyes vallala-
tok 35 %-a), azokat a vallalatokat jel6li, melyek
kultdraja dominénsan adhokratikus, de ezzel egy-
idében er@s hierarchia és versenyszellem ural-
kodik, igy megfigyelhetd a termeld és klan jelleg
is.

» A harmadik, legkevésbé jellemz6bb csoport (a
vizsgalt vegyes véllalatok 18 %-a) ersen hierar-
chikus jelleget mutat, atlagos adhokratikus, klan
és termelési orientaltsaggal és némi versenyjel-
leggel.

A kapott eredmények is alatdmasztjdk a magyar
vallalati kultdréardl eddig elmondottakat, killénds
tekintettel a hatalmi tavolsag és a kollektivizmus
dimenzidira. A harom vizsgalt valtoz6 (nemzeti
kultUra hatasa a szervezeti kulturéra és a szocialis
hatékonysadg) figyelembevételével megal-
lapithatd, hogy minél nagyobb a nemzeti kul-
tardk tavolsaga, annél kisebb a szocialis haté-
konység szintje az adott vegyes vallalatnal.
Szinten megallapithatd volt az éles elkilo-
nulés az osztrak és német érdekeltségli hazai ve-
gyesvallalatok esetében dominalé klan tipusu
szervezeti kultura, mely kiléndsen er6s hierar-
chikus jelleget is mutat, és az angolszasz és latin
orszdgok (USA, Nagy-Britannia és Francia-
orszag) vallalati érdekeltségei kozott. Utobbiak
esetében az adhokratikus jellegl kultara ural-
kodott. Az osztrdk és német vegyes véllalatok
hierarchikus jellege meghataroz6 a tébbi orsza-
géval szemben, melyben az egység, a kohézio, az
»egy véllalat, egy csalad“ tulajdonsagokat hang-
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stlyozzak, aldtamasztva ezzel a szervezetek kul-
tarajanak klan jelleget.

Ezen felmérés is hangsllyozza a magyar val-
lalati kultira osztrakéhoz valé hasonlatossagait
(még a német felett is), amelyet a nemzeti kult(-
rak nagyfokd hasonldsdga is magyaraz. Aki
Hofstede négy dimenzidjanak felmérési ered-
ményeit orszagonként végigtanulmanyozza,
maga is erre a kovetkeztetésre juthat. (Az eredeti
felmérésben nem szerepeltek az akkor még szo-
cialista orszagok.) Ezt aztan maga Hofstede is
megtette, midén a kdzép-kelet eurdpai orszagok
vallalati kultirajat kezdte vizsgalni. A malt do-
minéns szerepe és igy az Osztrak-Magyar-Mo-
narchia hatdsa még ma is él. Ezt csak tovabb
erdsiti az a tény, hogy a vallalatvezetési gyakor-
latok tdbbsége is osztrak, illetve német eredetd,
tekintettel a malt szdzad végi magyar ipari fej-
I6dés 6 beruhazoira.

Osszegzés

irdsom célja az volt, hogy némi tampontot nyujt-
sak a magyar vallalati kultara feltérképezéséhez,
mely még mindig gyerekcip6ben jar, bar komoly
kisérletek sziilettek feltérképezésére. Ezek vagy
egyértelmiien a szocialista mult vezet6i és alkal-
mazotti viselkedésnormaéinak Orokségét vizs-
galjak (Kulcsar, 1995; Child és Markdczy, 1993),
vagy a hazankban m(kddd multinacionalis cé-
geknél tapasztalhatd kultirsokk okaira mutatnak
rd. (Davies és Simon, 1995)

Véleményem szerint a magyar vallalati kul-
turalis orokség arnyaltabb, és gyodkerei mé-
lyebben nyulnak vissza a maltba, mintsem hogy
azt kizarélag a szocialista gazdasagi mikodés
ered6jeként lehetne felfogni. Anélkil, hogy a
nemzeti kulturélis jelleg hatésait taldimenzional-
nam, szerettem volna arra ramutatni, hogy a ma-
gyar torténelem és a régio sajatossdgai a mai
napig éreztetik hatasukat. Olyba tiinik, ezeket
egykonnyen nem lehet majd megvaltoztatni, mert
nem néhany évtized rossz beidegz6déseirdl van
sz6. Nem lehet véletlen az osztrak és német ve-
gyes vallalatokndl tapasztalt konnyebb akkultura-
ci6 az angolszasz és latin orszagok példaival
szemben.

Nagyon is tudatos a hazankban m(ikdd6é multi-
nacionalis cégek személyzeti politikaja és fej-
vadasz stratégidja, mely elényben részesiti a
fiatal vezet6ket, akiket nem fert6zott meg a mult
rendszer gazdasagi fertje. Ezen szervezetek
miikddese pedig az eddig emlitett két, kulturat
befolyasold hatas mellett egy harmadikat vet fel.
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A multinaciondlis cégek jelent6s hényada ha-
zankban is amerikai, illetve angolszéasz, akarcsak
a vilag mas tajain. A menedzsment tudomanyok-
ban tapasztalhaté abszolut dominancia igy a gya-
korlatban is érvényesiilhet. Erdekes lesz megfi-
gyelni, hogy ezen médszertani és viselkedésbeli
jellemz8&kbdl mennyi valik altalanosan elfogadot-
ta hazankban is, beépiilve ezaltal a vallalati kul-
tarékba.

A szocializmus 6rokségét csak rovidebb tavon
érdemes vizsgalni, hiszen egy-két évtizeden belil
abszolut eltiinik az a korosztaly, mely még aktiv
részese volt az elmult gazdasagi és vallalat-
iranyitési rendszernek. Ugy hiszem, ez a genera-
ciovaltds sok mindent tisztdz majd a magyar val-
lalati kultdraval kapcsolatban.

A kérdésre igazan jo valaszt érzésem szerint
egy, a kdzép-kelet-eurdpai régiét jobban atfogd
felmérés szolgaltatna, mely valds vélaszt adhat-
na, mik azok a szocialista gazdasagi jellemvona-
sok, melyeket az adott orszagok igy vagy ugy
leképeztek maguknak, melyek a multik ame-
rikanizalt modszerei, és mik az eredendben a
nemzeti kultdrabdl adddo jellemz6k. Nehéz per-
sze szétvalasztani ezt a harmat, de egy multikul-
turalis minta ebben segitene.

Amint arra irisomban is ramutattam, a magyar
vallalati kultirénak igenis vannak értékes jellem-
z6i, és ezért nem tudok egyetérteni a nyugat-eu-
ropai és amerikai vallalati kultarékkal valé dssze-
hasonlitassal, illetve azok példaként allitasaval.
Azok sokrétilisége egyébként is megkérddjelezi
madszervoltukat.

A magyar véllalatok igenis jo taptalajai lehet-
nek er6s vallalati kulturdk kialakitasanak. Bizto-
siték erre a multorientaltsag és a kollektivizmus
is, mely tapasztalhat6 gondolkodasmddunkban.
Természetes hogy a vallalati kultdra jelenségét és
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fejl6dését nem lehet Kkiszakitani tarsadalmi és
gazdasagi beagyazottsagabol, igy gazdasagi fej-
I6déstink mértéke és irdnya alapvetéen befolya-
solni fogja azt ajovében is.
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