HOFMEISTER TOTH Agnes-BAUER Andréas

A MAGYAR MARKETINGVEZETOK HELYE
ANEMZETKOZI KULTURALIS TERKEPEN

A magyar gazdasagban az elmult években jelent6s szamu nemzetkdzi vallalat jelent meg. E vallalatok a
legtdbb esetben sajat arcukra formaljak a megvasarolt/alapitott szervezetet, amely - a magyar és nemzetkozi
vezetési kultarak kilonbozésége folytan - ilyképpen gyakran konfliktusokat is magaban hordoz. A cikk
szerzG6i 1992-es empirikus kutatdsuk alapjan elemzik a magyar vezet6k helyét egy Hofstede altal kialakitott

kutatasi keretben.

A kulturdlis kiilénbségek régéta foglalkoztatjak - tob-
bek kdzott - a vezetéssel foglalkozé kutatokat. E kutata-
sok nagymértékben tdmaszkodnak azokra az alapozd
munkakra, melyet az antropoldgia és kulturalis antropo-
l8gia teriletén publikaltak. Az amerikai antropoldgusok
kozil kalondsen Ruth Benedict és Margaret Mead jat-
szott jelentds szerepet azon felfogas népszerdisitésében,
miszerint a kiilénb6z6 kultdrakban é16 emberek viselke-
dése vizsgalhatd az azonos vagy hasonl6é problémaékra
rendelkezésiinkre all6 megoldasi mddok elemzésével.
Ezt logikusan kovették azon lépések, mely a kdzos
problémak meghatarozasara iranyult. A vallalati szerve-
zet két kutatdja, Inkeles és Levinson /1954/ széles korii
empirikus és irodalmi tanulmanyai alapjan a kovetkez6
problématerileteket hatdrozta meg, amelyek szerintik
vilagszerte azonosak és amelyek meghatarozzak, hogy
az adott tarsadalom hogyan miikodik. E teriiletek a ko-
vetkezOk:

- a hatalomhoz val6 viszony,

- az egyének kozotti viszonyok és a férfias, ill. nbies
magatartasrol alkotott koncepcio,

- a konfliktuskezelés modjai.

Mindezen dimenziok alapjan szamos kutato kisérelte
meg atfogdé modellek alkotasat. Geert Hofstede /1980/
tovabb folytatta az ezekkel a dimenzidkkal kapcsolatos
kutatasokat és a kultira befolyasold szerepének hatasat
a menedzserek esetében vizsgalta. Hofstede szdzhatvan
ezer IBM alkalmazottat kérdezett meg dtven orszagban
azonos kérddiv alapjan. Ennek a kutatasnak az eredmé-
nyeirdl a Culture & Consequences /1980/ c. kdnyvében
szdmol be. A legfontosabb kdvetkeztetés, amit Hofstede
munkajabol levont, hogy a szervezetek kulturalisan meg
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vannak kotve. Ez aztjelenti, hogy mindent, amit a veze-
t6k tesznek a vallalatoknal, kulturalis 6rokségiik befo-
lyasolja.

A kérd6iv kérdései a munkaval kapcsolatos értékeket
vizsgaltak, melyet Hofstede Ertékvizsgalé Modulnak
neveztek el, s amely segit feltarni, hogy milyen koz6s
elemek vannak az egyes orszagokban. Ez a nemzeti nor-
ma lehet6vé tette, hogy a kultdrakat szegmentalja, a ko-
z0s elemeken osztozdkat csoportositsa, és az ezektdl el-
téroket elkilonitse. Az Ertékvizsgalé Modul hasznalata-
val végzett ismételt vizsgalatok azt mutattdk, hogy az
orszagok kozotti értékeltérések reprodukalhaték eltérd
nemzetkdzi népességben.

Hofstede kutatasi eredményei alapjan egy négydimen-
zi6s modellt hozott létre, mely - felfogasa szerint - jol
jellemezi a kiilonbdz6 nemzetiségli vezet6k viselkedé-
sét. A modell négy dimenziéjat, amelyben az egyes
nemzeti kultdrak eltérnek egymastol, empirikusan alla-
pitotta meg, elméleti okfejtéssel és statisztikai elemzés-
sel.

A kiilénb6z6 orszagokban a négy kozds dimenzib a
kovetkez6 volt:

* a hatalomhoz val6 viszony,

* az egyén és a csoport kozotti kapcsolat,

* annak tarsadalmi kdvetkezménye, hogy valaki mi-
lyen nem(nek sziletik,

* a bizonytalansag kertilésének madjai.

Hofstede /1982/ az egyes indexek kiszam itdsara
kifejlesztett egy formuladt, amely a kérdésekre adott valaszok
alapjan matematikailag egyszerGien kezelhetd. [Kereshetd: (1.
38.p.)]
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Hofstede ezen dimenzidk jellemzésére mutatokat sza-
mitott ki, amelyeket indexeknek* nevezett. irasaiban
nyomatékosan felhivja a figyelmet, hogy ezek az in-
dexek Okoldgiai indexek és csak orszagszinten értel-
mezhet6k. Erdemes attekinteniink, mit is ért Hofstede
az el6bbiekben megfogalmazott dimenzidkon.

1 A hatalmi tavolsag /Power Distance/ az emberek
kozotti egyenl6tlenségnek a lakossag, ill. a megkérde-
zettek altal még elfogadott mértékét tikrozi. A szerve-
zeti kontextusban ez a demokratikus vagy autokrata ve-
zetés elutasitasaban jelenik meg.

2. Az individualizmus /Individualism/ arra utal,
mennyiben részesitik a csoport tagjai elényben az dnal-
16 cselekvést, szemben az egy csoport tagjaként valo
cselekvéssel. Ellentétként a kollektivizmus jelenik meg,
ahol a csoporttél val6 fliggés, illetve az avval valé kap-
csolat a meghatarozo.

3. A férfiassag /Masculinity/ dimenzié elnevezése
Hofstede empirikus vizsgalatabdl szarmazik, mivel ku-
tatdsdban ez a dimenzi6 valasztotta el legmarkénsabban
a férfi és n6i valaszaddk véleményét. Itt Iényegében a
férfiaknak (siker, teljesitmény, ramendsség), illetve a
néknek tulajdonitott (életminéség, szolidaritas, gyen-
férfias tarsadalmakban az értékek kozotti kilonbségek
er6sebbek, mint a puha, n6i tarsadalmakban.

4. A bizonytalansagkehilés (Uncertainty Avoidance/
arra utal, hogy a tarsadalom tagjai mennyiben részesitik

1. tablazat

A Hofstede valtozok értékei nyugat-eurépai

orszagokban

Oszg Hetalmi - Individie Miszldli-  Bizonyta

tadsg  lizms nités larsig-

incex index index  lertiési

incex
Ausztria u 55 79 70
Belgium 65 75 54 94
Dénia 18 74 16 23
Finnorszag 33 63 26 59
Franciaorszag 68 71 43 86
Gordgorszag 60 35 57 112
Hollandia 38 80 14 53
irorszag 28 70 68 35
Nagy-Britannia 35 89 66 35
Norvégia 31 69 8 50
NSZK 35 67 66 65
Olaszorszag 50 76 70 75
Portugalia 63 27 31 104
Spanyolorszag 57 51 42 86
Svéjc 34 68 70 58
Svédorszag 31 71 5 29
Forras: Hofstede,1991. 26., 53., 84., 113, p.
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elényben a strukturalt helyzeteket a strukturalatlanokkal
szemben. Mint Varga (1982) megjegyzi, sokszor az ér-
zékelt nagyfokl stressz (bolondokhaza), illetve az
ésszer(i torekvesek laza dnszabalyozéasa all egymassal
ellentétben.

A négy dimenziét alapul vevd kérdGiv informacioibdl
szdmithatok a Hofstede index egyes elemei, melyeket
az 1. tablazat- mutat be a nyugat-eurdpai orszagokra vo-
natkozélag.

Az indexek értékelése: 0-40 alacsony, 41-60 kozepes,
61-90 magas.

A Hofstede kutatasaiban szerepld orszagok esetében
az indexek 0 és 100 kozé estek, de elméleti maximumuk
szaznal magasabb is lehet. (Az egyes indexek elemzésé-
nél err6l még szo lesz.)

A hofstedei vilagtérkép igen ellentétes tendenciakat
mutat. Részletes elemzése meghaladnd jelen munka ke-
reteit, ezért csak néhany részletet emeliink ki. Felt(in6
példaul az angolszasz és skandinav orszagok kis hatalmi
tavolsaga, mely legtdébbszér gyenge bizonytalansagke-
riléssel parosul. Ennek szinte ellentéte a német, svéd,
osztrak er6s bizonytalansagkeriilés, mely a strukturalt
megkdzelités irant kialt. A b&vebb nemzetkdzi vizsga-
latban Hofstede pl. erds ellentéteket talalt a délamerikai
és &zsiai orszagok korében.

A Kelet-Eurépara vonatkozd hipotézis és a magyar em-
pirikus kutatasok

Hofstede, bar nem végzett teljes korl vizsgalatokat
Kelet-Eurépaban, becslések alapjan prediktiv értékeket
allapitott meg, (Hofstede, 1993) melyek a régiét két
csoportra osztottak:

Csoport Hatalmi Individu- M aszku- Bizony
tavolsag alizmus linitas talansdg-

keriilés

I. csoport alacsony magas magas magas

13. csoport magas kdzepes alacsony magas

Az |. csoportba Hofstede a volt NDK-t, Lengyelorsza-
got, Csehszlovakiat és Magyarorszagot, mig a Il. cso-
portba Romaniat, Bulgariat és Oroszorszagot sorolta.
Varakozasai, melyeket kulturtérténeti és gazdasagi
becslésekre alapozott, nem rendelkeztek empirikus
hattérrel. A hofstedei modell prediktiv gondolatanak igy
jo ellendrzése lehet két magyar empirikus vizsgalat ta-
pasztalatainak attekintése.

A magyarorszagi empirikus vizsgalatok

Varga Karoly és munkatarsai pemsokkal a Hofstede-i
alapvizsgalat elvégzése utan egy nagyobb vizsgalat ke-
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relében tesztelték a modell tobb paraméterét. Varga
megkdzelitése szerint mind az emberi er6forras- fejlesz-
tés, mind pedig a magatartastudomanyi szervezetfej-
lesztésnek igazodnia kell a szervezeti kultira dimenzio-
ihoz. (v.6.: Varga 1977, 199. p.) Mivel a szervezeti vi-

selkedésrdl azt feltételezte, hogy az jelentsen eltérhet
kilféldi orszagok szervezeteit6l. igy relevansnak talalta
a Hofstede altal kialakitott modszertant. Egy ezerfés in-
tézet kisebb szervezeti egységeiben elemezték a kutatas
négy dimenzidjat, melynek soran a hatalmi tavolsag és a

A 40 orszag™* és a vizsgalt hazai szervezet, ,,HUN* elhelyezkedése a ,,Hatalmi tavolsag* -
.»Bizonytalansagkerilés* mezén

11

* Az dbrdkon koz6lt orszagnév-roviditések olvasata a kovetkezd:

ARG Argentina
AUL Ausztrélia
AUT Ausztria

BEL Belgium
BRA Brazilia
CAN Kanada
CHL Chile
COL Kolombia
DEN Daénia

FIN Finnorszag
FRA  Franciaorszag
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"Hatalmi distancia"
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GBR
GER
GRE
HOK
IND
IRA
IRE
1SR
ITA
JAP
MEX

Nagy Britannia
Nemet Szév. Kozt.
Gorogorszag
Ilong Kong
India

Iran

Trorszag

Izrael
Olaszorszag
Japan

M exiko

1. dbra
index
61 77 94
NET Hollandia SWI  Svajc
NOR Norvégia TAl  Tajvan
NZL  Uj-Zéland THA  Thaiféld
PAK  Pakisztan TUR Térokorszag
PER  Peru USA  Egy. Allamok
PHI Fuldp-szigetek VEN Venezuela
POR  Portugélia YUG Jugoszlavia
SAF  Dél-Afrika és
SIN Szingapar SJHUN®
SPA  Spanyolorszag az eldzetes
SWE Svédorszag magyar minta
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bizonytalansagkerilés te-
riletén pontos, a masik
két dimenzié teriiletén
kozelitd eredményeket

2. tablazat

A marketingszemlélet alakulasa vallalatitipusok szerint

Allitas Osszesen Allami  Szovetkezeti  Nemrég Magan  Joint
kaptak. o ) . o .
A ; L (100 /0) véllalat  vallalat privatizalt vallalat  ventures

_A_ vnzsga_lat_ket dimen- 43%) (%) véllalat (15 %) (20 %)
ziGja szerinti értékelés (15 %)

eredményeit az 1. abra

szemlélteti. Azt termeljik,

A magyar vezet6k ala- amit tudunk,

csony hatalmi tavolsag és eladjuk barkinek 29 32 9 38 29 14
indexe magat Varq,ét, is Nagy stilyt

megllephettg,, S ezt, fol-<ent fektetiink

a minta sajatqs§aga|val a hirdetésre s
/magasan kvalifikalt ku- az eladésra 1 6 9 5 7 14
tatointézeti munkatarsak =

homogén mintaja, szem- E.I'oszor_ elf_er_ne,z-

ben a hofstedei vallalati 2K 2 piaci ige-

keresztmetszeti minta- nyek(,eF, mfij_d

val/ magyarazta. Plauzi- hOZZ&Iga%ItjUk

bilisabbnak t(int az erés a termelést 32 27 45 38 25 38
bizonytalansagkeriilés, Mi elemezzik

mely a strukturalt fela- apiaci igényekeet,

datmeghatérozas igényé- csak azt termel-

re utalt. Varga utal arra jik amire szilkség van 32 35 37 19 39 34
is, hogy ez a bizonyta-

lansagkeriilés vélhetgen Osszesen 100 100 100 100 100 100
erésebb feladat-, mint-

sem teljesitménymotivaciéval parosulhat - erre vonat-  gyasztoi értékek vizsgalatat tizte ki célul, de részét ké-

kozo6an azonban nem rendelkezett vizsgalati adatokkal.
A férfias-nGies értékek tekintetében a vizsgalatban
nem ker(lt sor a maszkulinitas index tételes mérésére. A
hatalmi tavolsagot azonban fiiggetlen valtozéként te-
kintve Varga ramutat arra, hogy a névekvé hatékony-
saggal és teljesitménnyel parhuzamosan névekszik a
férfias értékek szerepe. Osszességében a vizsgalt Kissza-
mu eset maszkulinitasi
atlaga inkabb a néies ér-
tékek felé toladik.
Az ACE vizsgélat Orszég
Az Europai Kozosség al-
tal tAmogatott Fogyasztoi
értékek Kelct-Eurdpéban
c. kutatds keretében ki-
lenc orszagban (Anglia,
Bulgaria, Csehorszag,
Lengyelorszag, Magyar-
orszag, Németorszag,

Magyar menedzserek
Cseh menedzserek

Szlovdk menedzserek
Hofstede varakozasa

Roméania, Szlovakia és *

Szlovénia) folyt azonos kutatdshan szereplé menedzserek

metodikaju vizsgalat. A

kutatds els6dlegesen fo-
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pezte véllalati vezet6k irasbeli killon megkérdezése is.
A kikuldott 6tszaz kérdGivre 137 vezetd vélaszolt. A
megkeérdezettek zomét (51%) marketingvezet6k alkot-
tdk, s egyharmaduk a vallalat els6 embere volt. Az
1992-es allapotokkal egyezd modon nyolcvan %-uk
negyven év feletti volt, s hasonl6 volt a felséfoku vég-
zettségliek (f6ként mérndkok) aranya is. Ez egybevag a

3. tablazat
A Hofstede index értékei néhany kelet-eurdpai orszagban

Hatalmi Individu- Maszkuli- Bizonyta-
tavolsag alizmus nitas lansag-kertlési
index index index index

24 21 -22 70

59 -7 5 77

84 19 12 73

alacsony magas magas magas

jn<jexeket 137 magyar, 70 cseh és 33 szlovak menedzser adatai alapjan szamoltuk. A

vallalati legfelsd vezetdk, ill. marketingigazgaték voltak,

Az index értékei: -22 —40 alacsony, 41-65 kozepes, 70f6l6tt magas.
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keting Sz6vetség felmérésével, amely a tipikus marke-
tingvezet6t mint negyven év feletti, miiszaki végzettsé-
gl férfit irta le. A 2. tablazat a marketingszemlélet érvé-
nyesiilését vizsgalja a vezet6k altal iranyitott vallalatok
tulajdoni szerkezete fliggvényében.

A valaszok megoszlasa koveti varakozasainkat, mi-
szerint a vegyesvallalatok kiérleltebb piaci elképzelé-
sekkel rendelkeznek, mint mas gazdalkodo6 szervezetek.
B6vebb konzekvencidk levonasat a kis mintaelemszam
miatt nem tartunk indokoltnak, de Ugy érezzik, a ten-
denciakat a szamok tikrozik.

Az ACE vizsgalat vezet6kre
vonatkozé eredmeényei

A Hofstede &ltal becsilt adatok jelent6s mértékben el-
térnek attol, amit mi az 1992. évi ACE menedzser kuta-
tas eredményei alapjan kiszamitottunk,* (3. tablazat)

Amint a tablazatbdl lathato, a Bizonytalansagkertlési
index kivételével a masik harom index eltér a Hofstede
altal becsult értékektdl. A kovetkez6kben bemutatjuk
egyenkeént, hogy mit jelentenek az egyes indexek és mik
lehetnek az eltérések okai.

« Hatalmi tavolsag index

Hofstede szerint ez az index hasznalhat6 mint egy tarsa-
dalmi rendszer jellemz6je. Példaul ez jelezheti az adott
orszagra jellemz6 vezetési stilust, ill. a tarsadalomban
létez6 zsarnoksdg mértékét. Magas hatalmi tavolsag in-
dex azt jelenti, hogy a hatalmi viszonyokat, hatalmi k-
Ionbségeket az adott orszagban elfogadjak. Alacsony
hatalmi tavolsag index pedig azt jelenti, hogy a hatalmi
kulonbségeket kevéshé fogadjak el.

A hatalmi tavolsag indexe a kdvetkez6 kérdések alapjan
allapithatd meg:

1 A kollégak félnek megmondani a féndknek, ha va-
lamivel nem értenek egyet.
2. Ajelenlegi fénok tipusara adott valaszok.
3. A konzultativ f6nokot idealis fénokként megjelo-
16k aranya.
Az index elméleti értéke - 90 (senki sem fél, nincs
1+2 féndk, mindenki a 3. tipusd fénokot preferalja) és +

M agyarorszagon még nem alkalmaztdk Hofstede modszerét
marketingkutatdsoknal. A menedzsereknél viszont Varga
Kéaroly (1986. 206. p.) és munkatarsai Hofstede modszerét
alkalmazva végeztek kutatdasokat: 2566 f6s menedzser
mintanal két Hofstede dimenziot szdm itottak ki. Az altaluk
kiszdmitott értékek; Hatalmi tdvolsdg 31, Bizonytalanséag-
kerilés 78. A dimenzidértékek nagyon hasonléak a mi
szémainkhoz.
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210 (mindenki fél, minden fé6ndk 1+2 tipusu, senki sem
preferélja a 3. tipust fénokot) kozotti értékeket vehet
fel. Hofstede (1980) szerint azokban az orszagokban,
ahol a munkatarsak nem félnek, a fénokok sem nem
paternalisztikusak, sem nem zsarnokok, az alkalmazot-
tak a konzultativ vezetési stilust preferaljak, vagyis az
olyan f6nokdt, aki munkatarsaival konzultal miel6tt
dontést hoz. Ezekben az orszagokban a hatalmi tavolsag
index alacsony. A magas hatalmi tavolsag index ugyan-
akkor azt jelenti, hogy a hatalmi kulénbségeket az adott
orszaghan elfogadjék, a kollégédk félnek véleményt
mondani, és magas a zsarnok, ill. paternalista tipusu ve-
zet6k aranya. Hofstede kutatasainak fontos megallapita-
sa, hogy alacsonyabb iskolai végzettség és beosztas ma-
gasabb hatalmi tavolsag indexszel jar egydtt.

Az index nagysagaban Iév6 kilénbségek a magyar, a
cseh és a szlovdk menedzserek esetében azokra a kérdé-
sekre adott vélaszok kulénbségeibdl adddnak, amelyek
alapjan az indexet szamitottuk.

Ideélis fénok tipusként a 3. tipust, a konzultativ féno-
kot a magyar menedzserek 58 % véalasztotta, mig a
cseheknél csak 49 %, a szlovakoknal pedig csak 39 %
preferalja a konzultativ vezetét.

Az index nagysagat befolyasolé masik tényezd, hogy
milyen a jelenlegi f6nokok aranya. Az 1., ill. a 2. tipusu
(zsarnok, paternalista) f6nokok aranya a cseheknél més-
félszer, a szlovakokndl pedig kétszer olyan magas, mint
a magyar menedzsereknél. E kél tényezd hataséara ala-
kult eltér6en a mutatd a hiirom orszdg menedzsereinek
esetében: vagyis a magyaroknal alacsony, a cseheknél
kdzepes, a szlovakoknal pedig magas értéket vett fel az
index.

* Individualizmus index

Az Individualizmus index tlikrozi az ellentétet a magan-
élet fontossaga (magas index), illetve a vallalati élet, a
vallalathoz val6 tartozas fontossaga kozott (ahol a valla-
lati élet fontos, ott a mutatd alacsony).

Hofstede (1980, 230. p.) szerint a magas Individualiz-
mus mutatd a kdvetkezbket jelenti:

- a munkavallaléknak fontosabb a maganélet,

- érzelmileg fliggetlenek a vallalattol,

- a kisebb vallalatokat részesitik elényben,

- nagy fontossagot tulajdonitanak az 6nallg, érdekes
munkénak,

- a menedzserek vezetd szerepre és valtozatossagra
vagynak,

- az egyéni dontéseket jobbnak tartjak, mint a cso-
portddntéseket,

- az egyéni kezdeményezéseket a tarsadalom tdmo-
gatja.

Hofstede szerint a mutat6 alapjan az orszagok kollek-
tivista, ill. individualista orszagokra oszthatdk.
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A Kollektivista orszdgokban a csoporthoz vald lojali-
tas nagyon fontos, az egyéni véleményeket a csoport vé-
leményei hatarozzak meg. A munkaltatd nem egy egyé-
niséget alkalmaz, hanem valakit, aki egy csoporthoz tar-
tozik. Az egyéni érdekeket gyakran a csoport érdekei
ala rendelik. Ha valaki rosszul dolgozik, az még nem ok
arra, hogy elbocsatsak munkahelyérél.

Az individualista orszagokban az alkalmazottaktdl el-
varjak, hogy a sajat érdekeiknek megfelel6en lépjenek
fel és a munkéjukat ugy szervezzék, hogy az egyéni ér-
dekeik talalkozzanak a munkahely érdekeivel. Ezekben
az orszagokban a menedzsment egyéniségek
menedzsmentje.

Az Individulizmus indexet aszerint lehet kiszamitani,
hogy milyen fontossagot tulajdonitanak a kévetkez6
munkaval kapcsolatos értékeknek:

Az individualista résztvevé szamarafontos:

-1d6 a csaladra: olyan munkahely, amely elég szabad
id6t hagy a maganéletre, ill. a csaladi életre,

-Megfelel§ szabadsagfok a sajat munka kialakitasa-
ban.

- Olyan munkahely, ahol lehet6ség van az 6nmegva-
l6sitasra.

A kollektivista résztvevd szamarafontos:

- Jol egylttm(ikodd kollégakkal dolgozzanak egyiitt,
- J6 munkakorilmények legyenek.

A mutatd elméleti érteke + 426 (csak az elsé harom

4. tablazat

Munkaértékek a kelet-europai mintaban*
[atlagértékek/

Munkaértékek cseh szlovak  magyar
J6 munka-

korilmeények 2,29 2,23 2.06
Jo kollégak 1,46 1,67 L6
1d6 a csaladra 2,88 2,6 2,35
JO6 élet-

korilmények 2,58 2,13 1,93

* Atlag az 6tds skalan: 1 rendkivil fontos, 5 egyaltalan nem
fontos.

szempont nagyon fontos) és -274 (csak az utolsé két
szempont nagyon fontos) kdzott vehet fel értékeket. Az
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1. tdblazat adataibdl azonnal szembet(in6, hogy az
Osszes gazdag orszag esetében a mutaté magas, mig a
szegény orszagok esetében a mutaté érteke alacsony.
Hofstede szerint az orszag gazdagsaga és az adott kultd-
ra individualizmusanak mértéke kdzott ers dsszefliggés
tapasztalhatd. Ha ezt az dsszefiiggést elfogadjuk, akkor
érthet6 a magyar, a cseh és a szlovak menedzserek ala-
csony individualista indexe, viszont nem érthet6ek
Hofstedé-nek ezekre az orszagokra vonatkozd vérako-
zésai.

A mutatot befolyasold egyes tényez6k (4. tablazat)
vizsgalatanal kideriil, hogy a csaladi élet és az életkoriil-
mények nem tdl fontosak a cseh és szlovak menedzse-
rek szdmara. A magyar menedzserek ha a csaladi életre
jutd id6t nem is tartjdk fontosnak, de az életkdriilmé-
nyeket joval fontosabbnak tartjak, mint cseh, ill. szlo-
véak térsaik. A legfontosabb mindhdrom orszdg mene-
dzserei szamara a jol egyiuttm(ikdodé kollégak, ez a cseh
menedzserek szamara a legfontosabbak igy naluk az in-
dividualizmus mutatéja a legalacsonyabb.

» Maszkulinitas index

A férfiak és a n6k kozott meglévé bioldgiai kilonbsé-
gek szerte a vilagon azonosak, de a tarsadalmi szerepik
kozotti kilonbségek orszagonként eltéréek, és csak
részben magyarazhatéak a bioldgiai kulénbségekkel.

Minden tarsadalomban vannak olyan viselkedési for-
mak. amelyeket a tarsadalom inkabb férfiasnak vagy in-
kabb ndiesnek ismer el. Az viszont, hogy melyik visel-
kedés melyik nemhez tartozik, méar tarsadalmanként ki-
16nboz6.

Az antropolégusok tanulmanyoztak a tarsadalmi nemi
dalmi, kulturélisan meghatérozott szerepekre a maszku-
lin ill. a feminin jelz6t hasznaltdk. Azonban mindkét ka-
tegdria relativ, ami azt jelenti, hogy egy férfi is visel-
kedhet ndiesen és egy né is viselkedhet férfiasan, ami
csak azt jelenti, hogy viselkedésiik eltér az adott tarsa-
dalom konvenciditol. Az, hogy melyik férfias, ill. me-
lyik néies viselkedés, nemcsak a hagyomanyos tarsadal-
makban, hanem a modern tarsadalmakban is kiilonb6z6.
A tarsadalmi nemi szerepek szerint a férfiaktdl elvarjak,
hogy 6 tor6djon a csalad ellatasaval /vadaszat, halaszat/.
A férfiak ennek megfeleléen erdszakosak, kemények és
versenyszellem(iek. A nék hagyomanyos szerepe az ott-
hon gondozésa, a gyerekek nevelése és a gyengédség.

A maszkulinitas indexet a kdvetkez6 kérdésekre adott
valaszok atlagai alapjan szamitottak:

- Lehet&ség magas jovedelemre,
Lehet8ség az el6rejutasra,

- J6 munkatarsak,

- Biztos munkahely.
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Azokban az orszagokban, ahol az index értéke magas,
(maszkulin orszagok) a magas jovedelmet és az el6reju-
5. téblazat

Munkaértékek a kelet-eurdpai mintaban

Munkaérték cseh szlovdk  magyar
JO6 munkatarsak 1,46 1,67 1,60
Biztos munkahely 3,05 2,49 2,30
Magas jovedelem 2,34 2.04 2,33
El6rejutas lehetésége 2,47 2,25 2,87

tast tartjak fontosnak, mig azokban az orszagokban ahol
a mutato alacsony (feminin orszagok) a munkahely biz-
tonsaga és a jo munkatarsak a fontosak. A jovedelem és
az el6rejutas megfelel a maszkulin - erészakos és ver-
senyzd - tarsadalmi szerepnek. A kapcsolatok, a jé kol-
légak fontossaga megfelel a feminin: a t6r6d6, a kor-
nyezet irdnt érdekl6d6 szerepnek. A maszkulinitas
Hofstede szerint azokra az orszagokra ajellemz6, ahol a
tarsadalomban a nemi szerepek jol elkilonitettek, pl. a
férfiaktdl elvarjak, hogy er6szakosak, kemények legye-
nek, és az anyagi sikerre koncentraljanak, mig a néktél
szerény, gyengéd szerepet varnak el. A feminin orszéa-
gokban a nemi szerepek nincsenek ilyen élesen elkiilo-
nitve és atfedik egymast. (Mind a férfiaktdl mind a n6k-
tél elvarjak, hogy szerények legyenek.)

Amint az 3. tdblazatbol lathatd, a maszkulinitds in-
dexe a magyar menedzserek esetében a legalacsonyabb.
Az okok kideritésére megvizsgaltuk az indexet befolya-
sold allitasokra adott valaszok atlagait. (5. tablazat)

Amint az az 5. tablazatbol lathatd, a magyar mene-
dzserek szamara az el6rejutas, ill. a magas jovedelem
joval kevésbé fontos, mint a szlovak, ill. a cseh mene-
dzserek szamara. A munkahely biztonsaga viszont a
magyar menedzserek szamara a legfontosabb. A magyar
index ilyen mérték( alakulasara tovabb kerestiik a va-
laszt és megvizsgaltuk, hogy a menedzserek életkora
szerint van-e eltérés az indexek alakulasaban. Ujra ki-
szamitottuk tehat az egyes munka erinti értékekre
adott valaszok értékeit korcsoportonként majd ezek
alapjan kiszamitottuk az indexeket.

A maszkulinitas index 18-50 éves menedzserek esete-
ben +11, az 51 év feletti menedzserek esetében -53 ér-
téket vett fel.

Az adatokbdl az latszik, hogy igazabdl az éleikor az,
ami jelent6sen befolyasolja a mutaté alakulasat. A fiatal
menedzserek mar egy masféle értékrenddel rendelkez-
nek, szamukra fontos a versenyszellem, a magas jove-
delem, a valtozatossag és az el6rejutas. A magyar me-
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nedzserek esetében az atlagéletkor 45 év volt, ez a tény
er6sen befolyasolta az index alakulasat. (A cseh, ill. a
szlovak menedzserek atlagéletkora 41 év volt.)

« Bizonytalansagkerilési index

Ezzel a kérdéssel J.G. March foglalkozott el6szér az
amerikai szervezeteknél. Minden orszagban és szerve-
zetben kialakulnak bhizonyos médok a bizonytalansag
kezelésére. Minden embernek szembe kell néznie azzal
a ténnyel, hogy nem tudja, mi fog térténni holnap,
vagyis, hogy a jov6 bizonytalan és ezzel egyiitt kell él-
nie. A bizonytalansag altaldban aggodalomhoz vezet.
Minden tarsadalomban kialakultak kilonféle eszkdzok a
bizonytalansag csokkentésére. Ilyenek a tudomany, a
jog, a vallas. Példaul a miszaki fejlédés, a technika se-
git a természet okozta bizonytalansdg legy&zésében. A
térvény szabalyai és az erkodlcs segitik az emberek vi-
selkedését szabalyozni, s ezaltal a viselkedéshél fakado
bizonytalansagot csokkenteni. A vallas segiti az embe-
reket a bizonytalansag elfogadasaban.

A bizonytalansag lényege, hogy szubjektiv érzelem,
ez lehet a tarsadalom tagjaival kdzds. A bizonytalansag
is tanult kategdria és tukrozédik az emberek kdzos érté-
keiben, s a gydkerei nem racionalisak.

A bizonytalansdg mértékét a kovetkez6 kérdések alap-
jan lehet mérni:

-Munkahelyi stressz /atlag az 1-5 skalan/

-Az egyetértés mértéke a kovetkez6 allitassal:

a szervezet szabdlyait akkor sem lehet megszegni,
ha az alkalmazottak szerint ez a szervezet érdekében
torténne (atlag az 1-5 skalan),

-Azoknak az alkalmazottaknak a szazaléka, akik azt
a szandékukat fejezik ki, hogy hosszl tavon a vallalat-
nal maradnak .

Hofstede szerint minél idegesebbek az alkalmazottak,
anndl inkdbb akarnak hosszl tavon a vallalatnal marad-
ni. Hofstede szerint mind a harom kérdés az aggodalom
mértékének kifejez6je egy adott tarsadalomban. Ez az
Un. aggo6do, szorongasi szint a tarsadalom tébbi tagjai-
val kdzds. Minél nagyobb ez az aggo6dasi szint, annal
tobb ember érzi magat idegesnek munka kozben. /1.
kérdés/.

Azt a kérdést, hogy a vallalat szabalyait megszegjék
(akdrmilyen okbol is), a legtébb ember elutasitja, még-
hozza azért, mert ez zavart és bizonytalansagot okoz. (2.
kérdés) Mi lenne, ha mindenki Ugy cselekedne, ahogy
éppen kedve tartja. Végil a munkahely valtoztatasa sem
thl népszeri ezekben az orszagokban, mert egy Uj mun-
kahely azt jelentheti, hogy valami ismeretlenre vallal-
koztunk. (3. kérdés.) Hofstede szerint az aggddo kulti-
rak sokkal kifejez6bbek, ezekben a kultdrakban az ér-
zelmeknek nagyobb szerepiik van.

A Bizonytalansagi mutat6t tekintve a magyar, cseh és
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szlovak menedzserek mutatdi egyforma magasan ala-
kultak. Ez a mutaté nagysagrendileg azonos a Hofstede
altal becsult értékkel. A mutatd alakulaséat viszonylag
kénnyd magyaréazni. Erthets, hogy mindegyik orszag-
ban a tarsadalmi rendszer megvaltozasaval a szorongasi
szint ndvekedett, hiszen megn6tt a munkanélkiiliség és
az addig szinte biztosnak hitt allas veszélybe keriilt. A
privatizacio kovetkeztében sok vallalat kilfoldi tulaj-
donba jutott és fennall a lehet6ség, hogy az Uj tulajdo-
nosok esetleg Uj vezet6t hoznak a vallalat élére. Nem
véletlen tehat, hogy mind a harom orszagban a legfonto-
sabb a munkahely biztonsaga. Ezzel szorosan 6sszefligg
az is, hogy altalaban 6t évnél tovabb, ill. a nyugdijaza-
sukig szeretnének a menedzserek a véllalat élén marad-
ni. Ami, ha az atlagéletkort is figyelembe vesszik (45
év a magyar menedzserek esetében), igen hosszl id6. A
fejlett ipari orszagokban a véllalati fels§ vezet6k - ha
nem tulajdonosok - altalaban 6thét évig akarnak ugyan-
annak a vallalatnak az élén maradni, majd Gjabb kihiva-
sokat, érdekesebb, nagyobb feladatokat keresnek. Ennél
a kérdésnél azt is figyelembe kell venni, hogy a mai 45
éves menedzserek az el6z8 tarsadalmi rendszer ér-
tékrendjét tanultdk, ahol a munkahely-valtoztatds nem
volt érték, s6t a tdrsadalom azt jutalmazta, ha valaki
mindig ugyanazon a munkahelyen dolgozott (pl.
torzsgarda tagsag).

A fiatal menedzsereknek azonban mas a véleményiik:
6k kétot évig szeretnének ugyanannal a vallalatnal ma-
radni, majd megfelel§ tapasztalatok gy(jtése utan sze-
retnék magukat Ujabb terileteken kiprobalni, tehat 6k
mar igénylik a valtozatossagot.

Osszegzés és javaslatok

Felmérésiink eredményei az 1992-es allapotot, értékren-
det tlikrozik. Természetesen mind az id6beni valtozé-
konysag, mind a mintaméret korlataival tisztdban va-
gyunk, mégis ugy Vvéljik, célszer(i néhany altalanositha-
t6 észrevételt megfogalmazni:

A vizsgalat - jollehet mérete korlatozott volt - lehet6-
vé tette, hogy Hofstede kisérletéhez hozzajaruljon. Az
értékelés nyoman sajatos kép rajzolodik ki a vizsgéalat-
ban részt vett vezet6k értékeirdl, érzékeltetve a magyar
vezetési kultdra dimenzidit.e

* A vizsgalat mérési eredményei utalnak a koncepciona-
lis alapon kialakitott hofstedei kutatas korlataira, azaz
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arra, hogy a kulturalis sztereotipidk pusztan spekulativ
aton nem alakithatok. A mérés eredményei eltérést mu-
tatnak Hofstede korabbi alapon kialakitott varakozasai-
val szemben.

» Az empirikus eredmények olyan menedzseri értékren-
det tikroznek vissza, melyet a hatalmi kilénbségek ala-
csony toleranciaja, a bizonytalansagtol val6 félelem, a
szerény individualizmus jellemez. A nemzetko6zi vizs-
galati eredményektdl eltér6en a sikerorientacié nagyon
gyenge. Ezek az eredmények Varga korabbi kutatdsai-
val egybevagnak.

e Tudataban vagyunk ugyanakkor annak, hogy a kelet-
eurdpai orszagokban az értékrend gyorsan véltozhat.
Ennek egyik oka a vezet6i generaciés valtozas lehet,
melynek a jelei mintankban csak kismértékben jelent-
keztek. Célszeriinek tlinhet tehat a vizsgalat késébbi
megismétlése, s az esetleges valtozasok feltarasa.
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