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A MUNKAVAL KAPCSOLATOS ERTEKEK
KOZEP-KELET-EUROPABAN —
NEMZETKOZI FELMERESEK TUKREBEN

Az elmiilt évtizedekben szamos tényezé egyiittes hatasa kovetkeztében jelentds valtozasok kovetkeztek be
vilagszerte a munka szférajaban, megvaltoztatva a szervezetek és a kereteik kozott folyé munka szamos
jellemzgjét. Két évtizeddel ezeldtt alig alltak rendelkezésiinkre a vezetést szolgdléo olyan reprezentativ
nemzetkozi felméréseredmények, amelyekbe a kozép- és kelet-eurdpai orszagok is bekapcsolédtak volna.
Azéta azonban leomlottak az akadalyok, és orvendetesen megnétt az érdeklédés a kultirakozi koopera-
ciét és kommunikaciot érinté kérdések kutatisa irant. A szerzé tanulméanya az EVS kozzétett felmérési
adataibdl kiindulva tesz Osszevetéseket a GLOBE/kutatis eredményeivel és a , kulturilis standardok”
modellre épiil6 megfigyelésekkel. Arra keresi a valaszt, hogy mennyire homogén a munkahoz kapcsol6dé
értékek terén a kozép- és kelet-eurdpai tomb, és mennyiben térnek el ezek az értékek a tobbi eurdpai or-
szagra jellemzd adatoktdl. A szerzd kiemelte a munka és a munkahely bizonyos aspektusainak fontossa-
gat, a vezet utasitasahoz valé viszonyulast. Az dsszehasonlitas alapjat 33 eurépai orszag, és ezek bontasa,

14 kelet-eurdpai, valamit 19 nyugat-, észak- és dél-eurdpai orszag adatai képezik.
Kulcsszavak: a munkaval kapcsolatos értékrend, Kozép-Kelet-Eurépa, EVS, GLOBE, a kulturilis stan-

dardok modszere

Az elmdlt évtizedekben kiilonb6z6 tényezdk egyiit-
tes hatdsa kovetkeztében vildgszerte jelentSs valtoza-
sok kovetkeztek be a munka szférdjaban. Atalakult a
szervezetek és a kereteik kozott folyé munka szdmos
jellemzgje, atértékelddtek példaul a munka kiilonboz6
aspektusai, megvaltozott a munkaer6nek a munkdhoz
ftiz6d6 viszonya, magasabbak lettek a kereseti elva-
rdsok, nagyobb a szervezeti dontésben vald részvétel
igénye és erdsebb a megbecsiilést tiikr6zé bandsmod
és az igazsdgossag iranti vagy. Ezzel parhuzamosan
szdmos nemzetgazdasdgban magas a munkanélkiiliségi
rata, masutt bizonyos szakképzettségekben mutatkozé
hidny zavarja az egyensilyt. A globalizaci6 térhoditasa
pedig a véllalatokon beliil is a kultdrdk mind gyakoribb
taldlkozdsat hozza magdval, ami a vdllalatvezetSket a
kultirdk kozotti kiillonbségekbdl eredd sajatos problé-
mak kezelésére kényszeriti, és megneheziti egy szilard
értékrendd, homogén szervezeti kultira kialakitasat.

ElsGsorban e véltozasoknak tulajdonithatd, hogy az
1980-as évektdl élénk érdeklddéssel fordulnak a kuta-
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tok a munkaval kapcsolatos attitidok €s a kultdraténye-
76k kérdéséhez. A menedzsment nézGpontjabol kiilo-
nosen ismertté valtak Hofstede (1980), Trompenaars
(1993) eredményei.

Minthogy 1990 el6tt a kozép- és kelet-eurdpai or-
szdgok gazdaségilag kevéssé voltak nyitottak Nyugat
felé, a Hofstede és munkatarsai dltal az IBM-nél vég-
zett nagy mintavétel( felmérés nem terjedhetett ki a ke-
let-eur6pai orszagokra — Jugoszlavia kivételével. A ku-
tatok azonban a vasfiiggony mogott is tobb orszdgban
kovették a Nyugat-Eurépdban és Amerikdban folyd
kutatdsokat, és lehetGségeik keretei kozott igyekeztek
ezekkel 1épést tartani. Jellemzd, hogy Magyarorszagon
mar 1983-ban végeztek felmérést Hofstede dimenzidit
hasznélva — még ha nem is az eredeti nemzetkozi ku-
tatds részeként. Az eredmények azonban nem kaptak
kell6en széles kor( publicitast (Varga, 1983). Annak
megéllapitasara, hogy a kelet-eur6pai nemzetek hol
foglalnak helyet a Hofstede-féle rangsorban, csupan
becslések folytak (ITIM, 1996)".
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Az 1990-es években azonban nagy lendiiletet vet-
tek a menedzsment-nézSpontd kultira-6sszehasonlitd
munkdk Magyarorszagon és mas kelet-eur6pai orszag-
ban is. Tud6sok sokasiga kapcsolddott be a nemzetkozi
felmérésekbe vagy dolgozott 6ndlldéan, dtvéve a nem-
zetkozi kutatdsok mddszereit. Ezek koziil kiemelkedik
az EVS-%, a GLOBE-?, a STRATOS*-programokba tor-
tént bekapcsol6das. A magyar kép teljesebbé valasdhoz
azonban jelentsen hozzdjarultak mds, kvantitativ és
kvalitativ médszerekkel’, példdul a kulturdlis standar-
dok modell alapjan végzett felmérések® is. Sajnélatos,
hogy ezen eredmények sokszor kis példanyszdmban,
kevesekhez eljuté kiadvanyokban jelentek meg.

Jelen dolgozat e gazdag eredményekbdl csak a mun-
kaval kapcsolatos értékeket emeli ki, €s kisérletet tesz a
kiilonb6z6 mddszerekkel nyert adatok és megallapita-
sok kozotti osszefliggések keresésére.

A munkéval kapcsolatos értékek az EVS-kutatdsban

A European Values Study (EVS) elnevezésti, nemzetkozi longi-
tudindlis vizsgdlatot a Tilburgi Egyetem és a Leuveni Katolikus
Egyetem kutatéi inditottdk az 1970-es évek végén a nyugati tir-
sadalmak alapvet§ értékeinek kutatdsdra. Kiindulé kérdésiik az
volt, hogy 1étezik-e még (1étezett-e még a 70-es évek végén) az az
egységesség az eurdpai kultirdban, amely a kereszténység hatdsa-
ra hajdan kialakult. A cél pedig, hogy empirikus médszerrel tarjak
fel az eurépaiak értékrendi jellemzdit. A felmérést els§ hullamban
1981-ben végezték el az akkori Eurépai Kozosség orszagaiban és
Spanyolorszdgban. A kutatds hamarosan Eurépan kiviili szakem-
berek érdeklddését is felkeltette, és a Michigan Egyetem profesz-
szordnak, Ronald Inglehardnak a bekapcsoldddsaval tengerentili
intézmények is csatlakoztak a kutatdshoz. Valamennyien az EVS
kérd6ivét és feldolgozdsi médszereit hasznaltak. Igy az EVS-bél
kindtt a vildgot atfogé World Value Survey (WVS).

A valtozdsokat is mérendS 1990-ben Uj adatgy(jtés tortént.
E korben Gordgorszag kivitelével az Eurdpai K6zosség valameny-
nyi orszdga, néhdny kelet-eurépai orszag, és
Norvégidt leszamitva a skandinav orszagok
is részt vettek.

Az 1999/2000-ben lefolytatott tjabb,
harmadik felméréshullim megismételte a
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mert az egy id6ben nyert adatok j6 kiindulast nydjtanak az eurépai
orszdgok — beleértve a kelet-kdzép-eurdpaiakat is — nemzeti kultu-
rilis jellemzGinek osszevetésére. frasom e felmérés adatbazisabol
merit (Halman, 2003).

A hatalmas adatbdzisbdl jelen tanulmanyomban
csupén egy szik szegmenst emelek ki, és az Osszeha-
sonlitast 337 eurdpai orszdg (EU-33)8, ezek koziil 14
kozép- és kelet-eurdpai orszag (EU-14)° és a tovébbi
19 (EU-19)" atlagértékeire korlatozom.

Az élet néhdny fontos komponense

az europaiak értékrendjében

Az élet fontos komponensei nagy hatdssal vannak a
munkavdllaldsra €s munkavégzésre is. A munkdban ér-
zett motivaltsag, a munkahelyhez kot6dés mértéke szo-
rosan Osszefligg azzal is, hogy mads életteriiletek, igy a
csalad, a baratok és ismerdsok, a szabadidd, a vallas és
a politika milyen szerepet jatszanak és mennyire fonto-
sak az egyén életében.

A csaldd, a bardtok, a szabadidd, a vallds
és a politika fontossdga

A viélaszadok e kérdéskorben arrdl alkotva véle-
ményt, hogy mennyire fontos szdmukra az élet egy-egy
komponense, a nagyon, az eléggé, a nem és az egydlta-
ldn nem fontos valaszok kozt valaszthattak. A csaldd ki-
emelked@en fontos az eurdpai értékrendben. Az 0sszes
(a norvégokkal egyiitt tobb mint 40.000) valasz koziil
84,5% nagyon fontos volt és csak 0,5% véli ugy, hogy
szamara a csalad egydltaldn nem fontos. Az orszagokat
Osszehasonlitva kicsik az eltérések az egyes valaszle-
het&ségeken beliil is. Maltaban a valaszok 95,6%-a volt
nagyon fontos, és a csalddot az eurdpai orszagok koziil
legkevésbé kiemelkedd jelent&séglinek tartd Litvania-
ban is 65,6%-ot értek el a nagyon valaszok.

kordbbiak kérdéskoreit. Ezek: a legfonto-
sabb életteriiletek (igy pl. a csaldd, a munka,

100.0 -
a vallas stb.) fontossdga; a tarsadalmi kér- LQ
dések megitélése, a politika, a kornyezettu- 20.0 13
datosség jelenléte a tdrsadalomban, tovdbba 80.0 1=

1. dbra
A legfontosabb életkomponensek fontossaga Eurépaban
(33 orszag atlaga)
Enagyon Z eléggé S nem M egyaltalan nem

szamos moralis kérdés éppigy, mint a tarsa- 70.0

dalom kiilénb6z8 csoportjai (bevandorlok,
60.0

etnikai kisebbségek) iranti attitlidok.

Az EVS harmadik hulldima 32 eurépai 50.0

orszéagra terjed ki, és 39.797 eurépai vilasz- 400

adé véleményét dolgozza fel, de a WVS

30.0
20.0

eredményeivel egyiitt mar az egész vilagot

atfogja. Orszagonként 1000 és 2000 kozott
van a megkérdezettek szama. Az egységes
kérd6iv alapjan végzett reprezentativ fel-
mérést szakemberek (tobbnyire a Gallup

Intézet) végzik. Az eddig legatfogdbb érték-

10.0

0.0

Munka Baratok Vallas Politika

Pihenés

rendi kutatds azért is kiilonos jelentSségti,
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A bardtok és ismerdsok nagyon fontos voltanak eu-
ropai atlagértéke 41,2. A széls6értékek kozotti kiilonb-
ség itt igen nagy. Mig a svédek 70,7%-anak nagyon fon-
tosak a baratok, addig a litvanok koziil csak 17%-nak.

Hasonléan nagyok az eltérések a szabadidd fontos-
sdganak tekintetében is. Az élen e
tényezd vonatkozasdban is a svédek,

a hollandok és a britek jarnak (50%
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- A francidk koziil csupdn 5,2%-nak nem, vagy egydlta-

i 1an nem fontos a munka. A maltaiak k6zott pedig csak

4,5%-ot tesz ki e csoport. Meglep? lehet viszont, hogy
- a vélaszad6 északirek 25,5%-a nem, vagy egyaltaldn
\ nem tartja fontosnak a munkat (2. dbra).

2. dbra

A munka fontossaga az eurépai orszagokban

folotti értékeikkel), mig a litvanok,
a lettek és az oroszok csak 20%

nagyon [Oegyéaltalan nem

alatti ardnyban tartjdk nagyon fon-
tosnak a szabadidét. Otodik helyre
keriilt a vallas a fontossdg sorrend-
jében. Egy 21,3%-0s nagyon fontos
eurdpai atlag mellett nagyon tavol
esnek egymdstol a valldst a legna-
gyobb ardnyban nagyon fontosnak
talalé maéltaiak (67,2%) és a legki-
sebb ardanyban nagyon fontosnak
tart6 csehek (7,3%). Ugyanigy nagy
az eltérés a vallast egyaltalin nem

fontosnak tekint6k kozott is, mig Eu- Eu-
Miltan 1,9%, addig Csehorszdgban 33 19

Eu-
14

PL RO LV UA BG SK RU HU LT CZ

46,4%. A fontossdgi sorrendben a
politika zarja a sort 7% nagyon fontos eurdpai 4tlaggal.
Az élen Malta all 13,4%-kal és Romanidban mondjak
legtobben, hogy szamukra a politika egydltaldn nem
fontos (41,3%) (1. dbra).

A munka fontossdga

A hat leglényegesebb életkomponens koziil Eurépa-
ban a csalad mogott a masodik helyen a munka 4ll. At-
lagban az eurdpaiak 56,9%-a szamdra nagyon fontos,
és csak 3,5%-a szamara egydltaldn nem az. Azonban
a nagyon fontos-t valasztok kozt nemzetenként mar je-
lentGsebb az eltérés: a lengyelek jarnak az élen: 78,0%-
uknak nagyon fontos, és csupan 1,8%-uknak egyaltalan
nem fontos a munka, és a ddnok l4tszanak legkevésbé
tomegesen munkamaniasnak: 39,5% tartja nagyon fon-
tosnak a munkét, tobbségiikben az elég fontos kateg6-
ridba soroljak.

Ha mélyebbre megyiink a munka fontossidgdnak
Osszehasonlitdsdban, Kozép- és Kelet-Eurépdban és
Miltan jelentGsen tobb nagyon fontos értéket taldlunk,
mint Eszak- és Nyugat-Eurépdban. Lengyelorszdg
(78%), Romania (70,6%), Lettorszag (69,7%) magasan
feliilmidljdk az 56,9%-o0s eurdpai dtlagot. Az eurdpai
atlag folott foglal helyet Ukrajna, Szlovénia, Bulgaria,
Szlovékia és Oroszorszag is, vagyis a 14 koziil 6sszesen
nyolc kozép- és kelet-eurdpai orszadg. Hozza kell tenni,
a 69,1%-os francia, a 64%-os belga érték is magas, f6-
ként, ha mellé vessziik az ,.elég fontos” kategdridt is.
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A munkdhoz kapcsolodo értékpreferencidk

Az EVS 15 szempontot sorakoztat fel, amelyek fon-
tossagardl az interjualanyoknak véleményt kell mon-
daniuk. Ezek: a 1. jo fizetés, 2. kellemes munkatdrsak,
3. nem til nagy stressz, 4. a munkahely biztos volta, 5.
az eldrelépés lehetdsége, 6. a munka tdrsadalmi res-
pektdldsa, 7. jo munkaidd-beosztds, 8. kezdeményezé-
si lehetbség, 9. a tdrsadalom szdmdra hasznos munka
végzése, 10. sok szabadsdg, 11. az emberekkel valo ta-
ldlkozds lehetdsége, 12. valami elérésének a lehetdsé-
ge, 13. feleldsségteljes munka végzésének lehetdsége,
14. érdekes munka, 15. az egyén képességeinek meg-
feleld munka. A 15 kritérium kérdésében a valaszad6k
arr6l mondtak véleményt, hogy fontos-e szdmukra a
megnevezett szempont vagy sem.

A jo fizetés valamennyi eurépai orszagban fontos
tényezS. Atlagban az eurépaiak tobb mint 80%-a va-
laszolta azt, hogy szdmukra fontos a magas fizetés. (3.
dbra) A kelet-eurdpai orszagokra kiemelkedGen magas
arany jellemzd. Ot orszdgban (BG, LT, PL, RO, SK)
meghaladja a 90%-ot. (3. dbra). Magyarorszdgon a va-
laszadok kozel 90%-a tartja fontosnak a jo keresetet.
Ezt a tényt erGsitette meg a magyarorszdgi STRATOS-
felmérés is (Borgulya et al., 1996), Dobrai — Siimegi
hazai tuddsorientélt kultir4ja vallalatokndl azonban azt
taldlta, hogy alkalmazottaik az intellektudlis értékeket
az anyagi javadalmazas elé helyezték (Dobrai — Siime-
gi, 2005) (3. dbra).
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A ,,jo fizetés” fontossaga
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3. dbra j6 fizetés, a biztos munkahely, a képessé-

geknek megfelel6 munka mogé, a negyedik

100,0
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helyre keriilt, meglehetGsen magas, 85%-
os mutatéval. Amennyiben nem csupédn a
vagy tiikroz6dik e mutaté mogott, hanem
meg is valésul a kellemes munkatarsi kor-
nyezet, akkor nem meglepd, hogy baratsa-
gok, mély személykozi kotédések jellemzik
a magyar munkahelyeket, és teret adnak
szimpdtidn alapulé csoportok 1étrejottének.
Feltételezziik, az ellenkezdje is igaz. Ha az
egylitt dolgozék nem kellemesként élik meg
a munkatdrsi kozeget, konfliktusokkal lesz
terhes a 1égkor, a konfliktusok pedig segitik
az érdekcsoportok képzddését, a ,klikkese-
dést”. Erre is b6ven latunk példat a magyar
gyakorlatban (4. dbra).

Az érdekes munka 66,1%-o0s éatlaggal a

4. dbra harmadik helyet foglalja el az eurdpai fon-
A ,kellemes munkatirsak” fontossaga tossdgi rangsorban. A kelet-eurdpai rang-
sorban a negyedik helyen szerepel, az egyes
100.0 orszagok kozott azonban jelentSs eltérések
90.0 & 8 . mutatkoznak. Mig a szlovének 91,6%-a, a
80.0 71 8 46 g S horvatok 78%-a, a magyarok 76,8 %-a véle-
70.0 4 2zl i} E g 3 o kedik dgy, hogy szdmadra fontos, hogy érde-
60.0 e B 5 = kes legyen a munka, E}ddig a litvanok koziil
50.0 AUV v B csak 48% gondolkodik hasonlé mddon (5.
- dbra). Az érdekesség gyonyorkodtets ér-
400 VIV AUV U U VAV T & zése oromtelivé teszi a dolgozdst, és pszi-
300 chikai ,,hozadékként” jelentkezik a munka
200 VAV AU UV TV VAV AU soran.
10.0 Eurépai atlagban a negyedik legfontosabb
0.0 L A S S AL S R L tényezS a munkahely biztonsdga. E kategoria
Eu- Fu- Fu- S1 HU HR RO PL EE BY UA BG CF LT RU SK LV ez z 2 . Z £
3 19 14 akozép- és kelet-eurdpaiak gondolkodéasdban
azonban kiemelkedGen fontos. Szamukra — a
Az eurdpai 4atlagban a fontossdgi sor- Az, érdekes munka” fontossdga 5. dbra
rendben a kellemes emberekkel valé egyiitt ”
dolgozés szerepel a masodik helyen 70,5%- ) ©
. 100.0
kal. A kozép- és kelet-eur6pai orszagok ko- 90,0 5
zil hatban haladja meg a vélaszok ardnya 80'0 E g D
ezt a hanyadot (SI, HU, HR, RO, PL, EE), ) NI € 3 & o o«
ugyanakkor a keleti 14 dtlaga valamivel ala- 70.0 AT 2, € € 3 5
csonyabb, mint a tobbi 19 eurdpai orszdgé 60.0 il er= 3 o
(4. dbra). Ez az adat elgondolkoztaté an- 50.0 U U va
nak a tiikrében, hogy a kelet-eurdépai orsza- 40.0 VU AU vy 1
gokat a nyugat-eurépaiak egybehangzdan 30.0
személyorientdltsaggal, a munkahelyeket a 20.0 oo on
magénélettel atitatott munkaszintérként jel- 10.0
lemzik — mint ezt a kvantitativ mddszerrel 0.0 L S e B s e
végzett kutatdsok bemutatasandl kifejtjiik. L;; Ll‘; L;; S HR HU PL UA RU RO EE BG LT BY €2 8K 1V
A magyarok vélaszaiban ez az aspektus a
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magas fizetés mogott — a masodik legfonto-
sabb tényezd. Tiz orszdgban is meghaladja
az eurdpai atlagot. Legmagasabbak az érté-
kek Magyarorszagon, Szlovénidban és Ro-
ménidban (6. dbra). A j6 fizetés €s a biztos
munkahely a szocidlis biztonsdg tudatdnak
el6feltétele. Lehet-e Osszefiiggést taldlni e
tényez$ és Hofstede bizonytalansdgkeriilés-
dimenzi6ja koz6tt? Es hogyan magyarazha-
t6, hogy bar Magyarorszagon a valaszad6k
88,7%-anak fontos, hogy biztos legyen a
munkahelye, a munkanélkiiliek nehezen
véallalnak munkét lakéhelyiikon kiviil, akér
csak negyven kilométeres tdvolsagban is.
Arra pedig, hogy a biztos munka érdekében
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6. dbra

A ,,munkahely biztonsaganak” fontossaga

100.0
90.0
80.0
70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0
10.0

0.0

|188.7

3

|86.8

|s0.
79.6

4

|74.7

| 710
J69.1

| 5212
50.8

38
29.6

= T
Fu- Fu- Fu-

SI RO BG PL HR LT UA SK RU CZ EE LV

T T T T

BY

egyik telepiilésrdl egy masikra koltozzenek, Hu
. . s 33 19 14
elenyészden kevesen hajlanak. E kérdésekre
még visszatériink.
7. dbra
A ,,képességnek megfelel6 munka” fontossaga
100.0
%
90.0 i
TWle & 3
| NS
7] o L]
VIV = =2 = =
A Al g B E - )
o n =
‘A AV AV AV A _m_"""_i -}
-
Fu- Fu- Fu- SI HU RO BG HR PL UA CZ SK EE RU LT LV BY
3 19 14
8. dbra
Az ,,eredménnyel jaré6 munka” fontossiga
100.0 o
g
90.0 e
0.0 - IR &
VAV o 8 9
70.0 11 ey
60.0 )
E e
50.0 i A A = =
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A munkdhoz kot6d6 tovabbi aspektusok
fontossdgdban még nagyobb eltérések ta-
lalhatok a kozép- és kelet-eurdpai orszagok
kozott, mikozben az EU-33 4tlaga az 50%
kozelében mozog. Megfigyelhetjiik, hogy a
kozép-eurdpai orszdgok koziil Szlovénia és
Magyarorszag kiemelkedGen magasra érté-
keli a képességeknek megfeleld munka és az
olyan munka jelent8ségét, amelyben el lehet
érni, fel lehet mutatni valami eredményt (7.
és 8. dbra). A lettek és a beloruszok azon-
ban ezen aspektusoknak Iényegesen kisebb
fontossagot tulajdonitanak. Mig a szlovén és
magyar aranyszamok 80% koriil mozognak,
a lettek és beloruszok ezen dtlagoknak a felét
sem érik el.

A szlovének szamdra az eredménnyel jdro
munka még a magas fizetésnél és a kellemes
munkatédrsakndl is fontosabb, meghaladja a
90%-ot. A felmutathaté eredmény pszichikai
elégedettséget és intellektudlis oromot jelent,
ezt helyezik a szlovének az anyagi ellenszol-
géltatds elé. A magyarok 77,2%-0s mutatdja
is magas, mintegy 25 ponttal haladja meg az
EU-14 4tlagat.

Ismerve a magas fizetés (89,7%), a kel-
lemes munkatdrsak (85%), a képességeknek
megfelel§ munka (86,3%), valamint az ered-
ményes munka (77,2%) magyar mutatdsza-
mait, érdemes felfigyelni azoknak a sikeres
magyarorszagi német vallalatoknak a veze-
tési rendszereire, amelyekrSl Gadl Zoltan,
Szabé Lajos és munkatarsai szamolnak be.
E vallalatok intuitiv médon, vagy a munka-
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erd prioritdsait felismerve eredmény- és fel-
adatorientalt vezetésirendszert mikodtetnek,
amelyek hattérfeltételei kozott a j6 munka-
tarsi kapcsolatokat is megtalaljuk. ,,A vallala-
tokndl olyan 0sztonzdrendszer 1étezik, amely
vildgosan definidlt célok elérésén alapul.
A jutalmazdsi rendszert a munkatarsak tel-
jesit6képességének figyelembevételével
alakitjak ki.” ... A mindennapi munkat leg-
inkabb a kollégikhoz valé jé viszony fenn-
tartdsa és a munkatdrsak irdnti segitGkészség
jellemzi” (Gadl et al., 2004: 32., 34. old.).
A vildgosan és a képességeknek megtelels-
en, redlisan definidlt célok teljesitése kéz-
zelfoghaté eredményt, 6romot jelent a val-
lalat dolgoz6i szdmdra, ami azzal, hogy az
eredmény a javadalmazasukban kozvetleniil
is megjelenik, tovabbi pozitiv érzéseket valt
ki. A szerz8k megallapitdsai szerint az erd-
teljes munkatdrs-orientdltsdg kimutathat6
hatdssal van a vezetés sikerére (Gaal — Sza-
b6 2006: 59. old.).

Még nagyobb eltérést mutat Kozép- és
Kelet-Eurépan beliil a jo idébeosztds szem-
pont. Mig a magyarok 79%-a tartja fontos-
nak, hogy jo6 legyen a munkaidd beosztisa,
a letteknek csak a 18,7%-a gondolkodik igy
(9. dbra). A magyarok vonatkozdsdban
az id6 jo kihasznildsdnak fontossiaga tel-
jesen érthetd, ha arra gondolunk, hogy a
keres6k legtobbje egy ,.fomunkahelyr6l”
és kiegészit6 jovedelemforrasokbol szar-
mazé bevételbdl biztositja a megélhetést.
A ,fémunkahely” mellett kiils6 megbizdsok,
maganpraxis, ,.fusizds”, konyhakert-mtve-
1és stb. csak akkor végezhetdk, ha sikeriil a
munkaid&t 6sszehangolni.

Minthogy a kdzép- és kelet-eurdpaiak sza-
madra az emberi kapcsolatok tobboldaldan bi-
zonyitottan meghatarozoéak, azt lehetne varni,
hogy az emberekkel valé taldlkozas lehet§sé-
ge is igen magas értékeket mutat az EVS-fel-
mérésben. Ez az aspektus azonban nem éri el
a kellemes munkatdrsak 4tlagait, bar az élen
all6 magyarok és szlovének esetében kozel
70% az arany (10. dbra). Ebb6I arra lehet ko-
vetkeztetni, hogy nem a puszta szocidlis érint-
kezés, hanem a kot&dés, a kapcsolatépités le-
het&ségének aspektusa a f6 szempont.

A feleldsségteljes munka az eurdpai at-
lagban a vélaszadék kozel fele szdmdra
fontos szempont (47,5%). A magyarok, a
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12. dbra
A ,,kezdeményezés lehetGségének” fontossaga
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szlovének, a romdnok és a lengyelek e té-
nyezdnek is joval nagyobb jelentdséget tu-
lajdonitanak (77,8 és 53,2 kozotti atlagok),
mint az eurdpai, vagy akar a kelet-eur6pain
kiviili tobbi orszdg munkavallaléi. A szov-
jet utédallamokban és a csehek, valamint a
szlovdkok korében azonban ez az ardny az
eurdpai dtlag felét sem éri el. A fehérorosz-
ok koziil példaul csupan 14,2% tartja fontos-
nak, hogy felelGsségteljes munkat bizzanak
rd (11. dbra). A 77,8%-0s magyar adat éle-
sen ellentmond a kiilféldiek azon megalla-
pitdsanak, miszerint a magyarok (hasonléan
mds posztszocialista orszdgbeliekhez) nem
szivesen vallaljak a felel§sséget a munka-
ban (Szalay, 2002: 104. old.). Ugyanakkor
igaznak latszik a balti orszdgokra, Belorusz-
szidra és Szlovikidra is.

A j6 idSbeosztdshoz hasonléan nagy a
szOrds a kezdeményezés lehetdsége vonatko-
zdsdban is. Mig a szlovének 78,4%-ban je-
I61ték fontosnak e szempontot, addig a lettek
koziil csak 14,1%-ban, és altaldban alacsony
ez az érték a szovjet utédallamokban és a
cseh, valamint a szlovédk vélaszadék kozott
(12. dbra).

A kezdeményezés hidnya nem feltétlen
passzivitds és érdektelenség kovetkezmé-
nye. Az innovacié osztonzésének elmarada-
sa, a meg nem valdsuld javaslatok letorik a
természetes ambiciot.

A tdrsadalom dltal megbecsiilt munka eu-
répai atlagértéke 44,2. A magyarok azonban
kiugréan nagy ardnyban tulajdonitnak annak
jelent&séget, hogy embertdrsaik mennyire
respektaljdk az altaluk végzett munkdt. A
83,5%-0s mutatéval magasan kiemelkednek
a mezénybdl. Bizonyos foglalkozasi cso-
portokndl (példdul a pedagégusok korében)
a foglalkozds tarsadalmi presztizse még az
alulfizetettséget is tudja valamelyest kom-
penzalni. Magyarorszdgot Szlovénia koveti
75%-kal. A kdzép- és kelet-eurdpai orszagok
koziil Litvanidban tulajdonitanak e ténye-
z6nek legkisebb szerepet (21,2%), de még
t6liik is messze elmaradnak 10,9%-os mu-
tatojukkal a danok. E kategéridban taldlunk
egyébként Eurépdban legélesebb eltérést a
44,2%-os atlag mellett (13. dbra).

A tdrsadalom szdmdra hasznos munka
szempontja a felelgsségteljes munkdhoz ha-
sonl6an alakul: a magyarok, a szlovének, a
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romdnok, a horvatok, a bolgarok sokkal 15. dbra
fontosabbnak tartjak, mint az eurdpai 4tlag, A ,,jo elGrelépési lehetdség’ fontossaga
hogy az altaluk végzett munka a tarsada-
lom javat szolgilja. A szovjet utédallam-
okban, a csehek és a szlovdkok szdmdra
ez a szempont nem jatszik fontos szerepet
(14. dbra).
Hatra soroltdk az eurdpaiak a jo eldrelé- .
pési lehetdségeket. Az élen e kateg6ridban o 38 g
is a szlovének és a magyarok jarnak. Ko- 9 3 29, 56
ziiliik 73,6, illetve 67,4% tartja fontosnak a 3 g 35 24.24.
karrier lehetGségét. Magas értékeket mutat A
Roménia, Horvatorszdg és Malta is. A ke- I
leti csoportban rangsor végén ismét a let- Il
teket talaljuk 20,1%-kal, az eur6pai legala- 0.0 == = e e
csonyabb értéket a danoknal létjlﬂ( (17,2-68 Eu- Eu- Eu- SI HURO HR PL BG UA LT RU EE BY SK CZ LV
. . 33 19 14
atlag) (15. dbra).
Az eurdpai atlagban a rangsor végére 16. dbra
a kevés stressz és a hosszii szabadsdg ka- A Kevés stressz” fontossdga '
tegéridja keriilt (16. és 17. dbra). A ko- >
z€p- és kelet-eurdpaiak csoportjan beliil 100.0
a stressz megitélésében a legnagyobb az 90.0
eltérés: mig a szlovének 71,3%-4nak fon- 80.0 e
tos, hogy a munka ne jarjon sok stresszel, a 0.0 B o o
letteknek csupén a 8,4%-a tulajdonit ennek ’ R
jelent&séget. s
Hasonldan €lesek a kiilonbségek a ko- VAV % S o
z€p- és kelet-eurépaiak kozott a hosszi T g3 * -
szabadsdg tekintetében is. A mez8nybdl W S B
tjfent a magyarok emelkednek ki 53,8%- A . J =5
os atlagukkal (6ket az eurdpai 33 orszag A 1 %
rangsordban is csak az északirek el6zik ' W V22 7 2 12 22 VA (A 2, m
meg) €s a lettek zérjdk a sort 9,9%-kal. Ew Ew- Ew- SI PL HR HU BG CZ LT RO UA EE BY SK RU LV
A fejlett eurdpai orszdgokban (Ddnidban, 33 19 14
Svédorszdgban, Franciaorszagban) csupa
17 dbra 20% alatti értékeket latunk, és nem tart-
A ,hosszii szabadsdg” fontossiga jak fontosnak a szabadsigot a csehek és a
szlovakok sem (17. dbra).

100.0 Osszefoglalva a magyarok prioritdsait,
90.0 azt taldljuk, hogy a tizenot aspektus koziil
80.0 kilencet a valaszadék tobb mint haromne-
70.0 gyed része fontosnak tart. Sorrendben els6
60.0 e helyes a jo fizetés (89,7%) all, a masodik
0.0 o % E helyen a biztos munkahely (88,7%), a har-

o VA madikon a képességeknek megfeleld mun-

40.0 18— = ;
300 ; 2 . ka (86,3%), negyﬂed.lken a kellemes munka-
S £ 2 tdrsak (85%), otodiken a tdrsadalom dltal
200 77 i 2 megbecsiilt munka (83,5%), hatodikon
10.0 { I' T‘T a jo idébeosztds (719,1%), hetediken a fe-
0.0 T R S S lelGsségteljes munka (77,8%), nyolcadi-
L;.; ?; L;; HU HR SI BY BG PL LT RU EE SK CZ LV kon az eredménnyel jdrd munka (17,2%),
kilencediken az érdekes munka (76,8%)
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szerepel. A tdrsadalom szdmdra hasznossdgot is ko-
zel 75% itélte fontosnak (73,9%). A magyarok tehat a
szocidlis biztonsag (j6 fizetés, biztos munkahely) mel-
lett a munkaban intellektudlis szépséget (érdekességet),

CIKKEK, TANULMANYOK

tinnek ki. A sok tényezd fontossdga magas motivélha-
tésédgi variabilitdst sejtet, ezért ezt a csoportot sok ténye-
zovel motivdlhato csoportnak nevezem (18. dbra).

A misik csoportot SK, CZ, LV és LT alkotjak, ki-

18. dbra

A sok tényezdivel motivalhat6 kozép- és kelet-eurdpai csoport

—& —HR —=—HU

—A - PL

—&= RO - =G - 81

100

20

10

J6 fizetés

Kellemes munkatérsak
Kevés stressz
Biztonsagos munkahely
Jo elbrejutasi lehetfség
J¢ id§heosztas

A tarsadal om ltal megbecsilt
munka

pszichikai jutalmat, 6romét (az eredményesség tudatat,
a képességek kiélését, a felelGsség jO érzését), szoci-
alpszicholdgiai kiteljesedést (kellemes munkatarsakat,
tarsadalmi megbecsiilést, masok hasznéra valast) tekin-
tik a munka fontos elemeinek. Nagy sziikségiik van a
j6 id6beosztasra, ugyanakkor valamelyest hattérbe 4l-
litjak a kevés stressz és a hosszi szabadsag kényelmet
ad6 szempontjait.

A szlovénok és a magyarok igen sok szempontot
tartanak fontosabbnak az eurépai atlagndl. Tobb ténye-
zG8ben is listavezetSk. Ez azt is jelenti, hogy sok szem-
pont motivdlja 6ket a munka és munkahely megvélasz-
tdsdban, és kozérzetiik is szdmos tényez6tdl fligg.

Valamennyi a munkdhoz ko6t6d6 szempontot dssze-
vetve, a kozép- és kelet-eurépai orszdgokon beliil vi-
lagosan kirajzolddik két csoport, amelynek tagjai tobb
aspektust is egymdshoz nagyon hasonléan értékelnek.
Ezek az orszagok egyrészt SI, HU, HR, PL, RO, ame-
lyek az eurdpai dtlagot magasan meghalado értékeikkel

VEZETESTUDOMANY

A kezdeményezés lehetésége
Atarsadalom szdméra hasznos
muka

Hosszl szabadsag

Az emb erekkel vald talalkozds
lehetisége

Eredménnyel jéaré munka

Felelfsségteljes munka

Erdekes munka

Képességeknek megfel eld
munka

egésziilve néha EE-vel és BY-vel. Ezek az orszagok
azdltal kiiloniilnek el a tobbitdl, hogy tobbnyire mélyen
alatta maradnak az eurdpai fontossagi atlagoknak. Bér
fontos szdmukra a magas fizetés, a munkahely bizton-
sdga és hogy érdekes legyen a feladat, kevéssé fontos
a jo el6rejutasi lehetGség, a munka altaldnos tarsadalmi
megbecsiiltsége, a kezdeményezés lehetGsége, a munka
tarsadalmi hasznossdga, a munka eredményességének
tudata, a feladat felelGsségteljessége. Ezért ez a csoport
a korldtozott eszkdzokkel motivdlhato csoport elneve-
z€st kapja (19. dbra).

A munkahelyi vezetd utasitdsdnak kovetése

A munka szférdjdba tartozik az EVS-nek a munka-
helyi vezet§ és beosztottja viszonydra vonatkozd ko-
vetkezd kérdése is: Az embereknek eltérd a véleményiik
a munkdban kapott utasitdsok betartdsdrol. Vannak,
akik azt mondjdk, az utasitdst akkor is kovetni kell, ha
az ember nem ért teljesen egyet azzal. Mdsok tigy vélik,
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19. dbra
Korlatozottan motivalhat6 kozép- és kelet-eurdpai csoport
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csak akkor kovesse az ember vezetdjének utasitdsait, ha
meg van gyozddve arrol, hogy azok helyesek. Mely vé-
leménnyel ért On egyet?

A megkérdezettek hdrom lehet&ségbdl valaszthat-
tak: ,,mindig kovetni kell”, ,,csak akkor, ha meg van
gy6zbdve a helyességrdl” és ,.attdl fiigg”. A vélaszok-
bél az tiinik ki, hogy eurdpai atlagban kozel annyian
kovetnék ellenszegiilés nélkiil f6nokiik utasitdsat, mint
ahidnyan azok vannak, akik csak akkor, ha meg van-
nak gy6z&dve az utasitds helyességérdl. A kozép- és
kelet-eurépai csoportban a magyarok koziil kovetik
legtobben az instrukcioét akkor is, ha nem értenek azzal
egyet. Ardnyuk azonban nem éri el az 50%-ot (43%).
Az eurdpai atlag folott vannak RU, UA, BG, RO és SK
i1s. Ezzel szemben a beloruszok koziil csak 16,3%, a
szlovének koziil 18,7%, a lettek koziil 19,3% hajlandék
erre (20. dbra).

A horvitoknak viszont tobb mint fele (55,4%) csak
akkor hajland6 végrehajtani az utasitist, ha meg van
gy6z8dve annak helyességérdl. Mas szdval, ha kételye
van az utasitast illetGen, ha nem ért egyet vele, feliilbi-
rélja azt. Az eurdpai atlagndl tobben vélik a lengyelek
és szlovének kozill is, hogy feliil kell birdlni az utasi-
t4st, ha nem értiink vele egyet (21. dbra).

A GLOBE-kutatas munkaval kapcsolatos
kovetkeztetései

A GLOBE-kutatds eredményei Magyarorszagon jol ismertek.
Bakacsi Gyula és munkatdrsai szdmos publikdcidban adtdk koz-
re vizsgdlataik megallapitdsait: Bakacsi — Takécs, 1998; Bakacsi
— Takécs — Karacsony — Imrek, 2002; Bakacsi, 2006. A nemzetkozi
irodalom is gazdag forrdsul szolgal: House, 1998; House — Javidan
— Hanges — Dorfman, 2002.

A GLOBE-kutatds adatai alapjan a magyar kutaték (Bakacsi
— Takdcs — Kardcsony — Imrek, 2002) lehatdroltdk a kelet-eurd-
pai klasztert, amely Alb4nidt, Orményorszagot, Gorogorszagot,
Magyarorszagot, Kazahsztant, Lengyelorszagot, Oroszorszdgot és
Szlovéniat foglalja magaban.

Ezt a klasztert a magas csoportkollektivitds, magas hatalmi ta-
volsdg, alacsony bizonytalansdgkeriilés és alacsony jovGorientalt-
sdg, a nemek viszonylagos egyenl@sége és asszertivitds jellemzi
az észlelt mutaték alapjan. A tobbi kulturdlis dimenziéban, mint
a humanorientdcid, intézményi kollektivizmus, teljesitményori-
entdltsag a klaszter orszdgai a kozépmez&nyben foglalnak helyet.
(im.: 69.,75. old.)

Az elvart értékekben nagyobb teljesitmény, jov8- és humanori-
entéltsdg jelenik meg. A vagyak kozott megtaldlhat6 a kisebb hatal-
mi tdvolsag, a nagyobb strukturdltsdg, a feminin értékek nagyobb
stlya, a nemek kozotti egyenl§ség magasabb szintje.

A csoportban Oroszorszag jellemezhet§ a legnagyobb bizonyta-
lansdgttiréssel, a legalacsonyabb jovS-orientdltsdgi mutatval, a leg-
nagyobb hatalmi tavolsaggal, és legkevésbé femininorientacidval.
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20. dbra
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Mindig kovetni kell a vezetd utasitasat
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adok eurdpai viszonylatban magas ardnyban fejezték
ki egyetértésiiket a felettes utasitdsdnak kovetésével,
sg kizérja a vezetd utasitasanak megkérddjelezését.

lend vezetdi utasitdskovetést. A magyar és orosz vélasz-
GLOBE megallapitasaval, hiszen a nagy hatalmi tavol-

mutatott nagy hatalmi tdvolsdgot és az EVS-ben megje-

33

Az EVS és a GLOBE més-mds kérdéseket tesz fel,
és eltér6 mddszerekkel dolgozik, igy eredményei nyil-

GLOBE kelet-eurdpai klaszterébe. Mindezek ellenére : (43, illetve 40,4%). Ez a viszonyulds egybeesni latszik a

répai orszdgok koziil csupdn HU, PL, RU és SI esik a | akkor is, ha a beosztott nem ért egyet az instrukciéval
cséabité gondolat egymds mellé tenni néhdny tényezdt,
igy a GLOBE-kutatdsban a kelet-eurdpai klaszterre ki-

vanvaléan nehezen, illetve egyéltalin nem hasonlit-
haték Ossze. Az EVS-ben vizsgélt kozép- és kelet-eu-
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A magyar viszonyokat elemezve, mas kutatasi mod-
szerrel dolgozva Danis és Parkhe is a nagy hatalmi ta-
volsdgot bizonyité megfigyeléseket ir le: ,,A magyar
menedzserek 4altaldban autokratikusabbak és jobban
érzik magukat hatalmuk nyilt gyakorldsa kdozben, mint
nyugati kollégdik. ...Ha (Magyarorszdgon) a mene-
dzser mond valamit, a magyarok kovetik azt. Szerepiik
sokkal nagyobb hatalommal van felruhdzva ahhoz,
hogy megmondjdk a beosztottaknak, mit kell tenniiik.”
(Danis — Parkhe, 2002: 437. old.)

Nézetem szerint a hatalmi tdvolsdg és az autokrati-
kus vezetési stilus mellett a magyarok mentalitdsdban is
keresend$ a magyardzat arra, hogy miért nem utasitjak
vissza a helytelenitett vezetdi instrukciét. Nagy valo-
szinlséggel kozrejatszik a nyilt konfrontacié keriilése.
Ujabb felmérések azt igazoljik, hogy a magyarok nem
vallaljék fel a nyilt verbalis konfliktust. Ezt tdmasztja
ald Hofmeister-T6th — Kainzbauer — Briick — Neulinger
(2005: 10. old.) és hasonl6 kovetkeztetés vonhat6 le a
GLOBE 3,58-as asszertivitdsi mutat6jabol, amely a ke-
let-eurépai klaszterben a 7 fokozatd skdldn a kdzepes
koriil mozog, és mérsékelt agresszivitdsra utal (Bakacsi
etal., 2002: 75. old.). A mentalitasban tiikr6z6dik a ma-
gyar népi bolcsesség: ,,Ne sz6lj szam, nem f4j fejem!”
,Mondd meg az igazat, betorik a fejedet!” Tovabbi fel-
tételezett visszatarté erd, hogy még mindig alacsony
a véllalatoknal az informaciémegosztds hajlanddsaga.
A beosztottak ezért raciondlisan jarnak el, ha azt gon-
doljék, ,,a f6nok nyilvan jobban tudja, mi a helyes meg-
oldés, hiszen az & kezében van az informaci6, bizonya-
ra tud valamit, amit s nem tudok”. Fink és Meierewert
is arrél ir, hogy informéci6-visszatartas jellemzi a ke-
let-eurépaiakat. ,,A dontéshozatal a vezet$ feladata, fel
van hatalmazva a dontés jogdval. Az informécié nehe-
zen megszerezhetS és nem tovabbadand6 jészag” (Fink
— Meierewert, 2004: 74. old.).

A GLOBE kelet-eurdpai klaszterében szereplé ma-
sik két orszagban, Lengyelorszagban és Szlovénidban
azonban sokkal kevesebben vannak, akik ,,vakon” ko-
vetik az utasitast (25,5 és 18,7%), illetve, lényegesen
tobben, akik csak akkor tesznek eleget az instrukci6-
nak, ha meg vannak gy6z6dve annak helyességérol
(49,6 és 47,8%). Ez a magatartds viszont nehezen fér
Ossze a nagy hatalmi tavolsag kategdridjaval.

Az EVS réiranyitotta a figyelmet egy mdsik kérdés-
nek, a biztos munkahelynek magasra értékelésére is.
Felvetddik a kérdés, hogy kereshetS-e kapcsolat a bi-
zonytalansdgkeriilési dimenzié és a biztos munkahely
megbecsiilése kozt. A GLOBE-kutatés a kelet-eur6pai
klaszterre vonatkozéan alacsony bizonytalansagkeriilé-
si mutat6t talalt. Ebbdl az kovetkezne, hogy a klaszterbe
tartozok nem rettegnek a biztos munkahely elveszitésé-
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t6l. Viszont a kozép- és kelet-eurdpai 14 orszag a biztos
munkahelyet egyontetiien fontosnak tekinti, és a magas
fizetés mogé a masodik helyre helyezi, szemben az eu-
répai 33 orszag atlagaval, amely a kellemes munkatar-
sakat, de még az érdekes munkat is fontosabbnak tartja,
mint a munkahely biztos voltit. Milyen magyardzat ad-
hat6 erre? A keleti 14-ben kordbban a munkanélkiiliség
ismeretlen volt, mira fenyegetettséget jelent. A munk4-
jukat elveszt§ csalddoknak nem csupdn az ismeretlen
helyzettel kell megbirk6zniuk, hanem a nagyon nehéz
anyagi kovetkezményekkel is. Nincsenek megtakari-
tasaik, amelyekkel at tudndk hidalni a munkakeresés
id&szakat. Sem pszichikailag, sem anyagilag nincsenek
felkésziilve a helyzet kezelésére, s a megnyugtatd tar-
sadalmi megoldas is hidnyzik. A munkahely elvesztése
a csalad teljes anyagi 6sszeomlasat és tarsadalmi lecsu-
szasat jelentheti. A biztos munkahely értékét tehat nem
pusztin a bizonytalan helyzet keriilése hatdrozza meg,
hanem a szinte elkeriilhetetlen nagymértékd anyagi
veszteség kivédése is.

A kulturalis standardok modell alapjan folyo
kutatasok

A 90-es években a kvantitativ médszerek mellett a kvalitativ és ot-
vozdtt médszerd vizsgélatok is terjednek a kultirdk dsszehasonlité-
saban. Kozilik a kulturdlis standardok modell nyer egyre inkdbb
teret. A modell Alexander Thomas német pszicholégustdl szdrmazik
(Thomas, 1993), aki a kulturdlis standardok fogalmét egy-egy kulti-
réra jellemzd tdjékozodasi rendszerként értelmezi, amely befolydsol-
ja a tdrsadalom tagjainak érzékelését, gondolkoddsat, értékitéletét és
cselekedetét. Az adott normédknak, standardoknak megfeleld viselke-
dést a kultirkozosség tagjai normdlisnak, magatdl értet6ddnek, szo-
kdsosnak és kotelez6nek tekintik. E standardok szabjdk meg a kdzos-
ség tagjainak viselkedését, szokdsait. Vizsgdlatuk kultdrapdronként
eredményes: egy vdlasztott kultira aspektusait egy mdsik kulttira né-
z8pontjdbdl irja le. A modellre épiil§ kutatds ,.egy bizonyos kultira
képviselSinek ,,szemiivegén” keresztiil vizsgdlja egy mdsik kultira
képvisel6it” (Topcu, 2005: 2. old.). A két kultirat dsszehasonlitva
kontrasztok kristdlyosodnak ki (Schroll — Machl — Novy, 2003). Az
elmiilt évtized sordn Eurdpdn beliil maradva német — magyar, német
— cseh, osztrdk — magyar, osztrdk — kelet-eurdpai és osztrdk — cseh

vizsgdlatokrdl lattak beszamoldk napvildgot.

Fink és Meierewert osztrak néz&pontbdl vizsgilja
a kelet-eurépai kooperdcidk tanulsdgait, és azt élla-
pitja meg, hogy a kelet-eurépaiak munkdhoz kapcso-
16d6 {6 viselkedési standardjai a kockazatkeriilés, a
vezetSknek biztositott prioritdsok, a kollektivdkban
valé dolgozés, a harmoénidra torekvés és az ,,arc meg-
Orzése”. E kulturdlis standardokbdl a szerz8k egy sor,
a kelet-eurdpaiakat jellemz8 id6menedzselési problé-
mat vezetnek le, igy a feladatmegolddsok lassusagét,
a targyaldsok és a dontéshozatali folyamatok idében
elhizddasat, a (targyald)partner idejének vesztegetését
(Fink — Meierewert, 2004: 61. old.).
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Borgulya és munkatdrsai 1997 és 2000 kozott
Magyarorszagon és Ausztridban miikodé nemzetko-
zi vegyes vallalatoknal, multikulturélis vallalatoknal
végeztek felmérést kvantitativ €s kvalitativ mddszert
kombindlva."! A munkavégzés sordn kolcsonosen
azonositott viselkedési jellemzS8k (pontossdg, mind-
ségi munkdra torekvés, kezdeményezés, rugalmassag,
gyors problémamegoldds, az onmegvaldsitdsra torek-
vés, a hibak felvallalasa, a felelGsség lerdzasa, megbiz-
hat6sag stb.) kérd6ives leképezése mellett kolcsondsen
megélt, a munkaban feltling, zavard, fesziiltséget keltd,
kritikus interakcids helyzeteket, illetve pozitiv kicsen-
gés torténeteket is lejegyeztek az interjuk készitdi.
A vizsgdalatba magyar—brit, magyar—dédn, magyar—finn,
magyar—német és magyar—osztrak kdlcsonds nézGpont-
ok keriiltek be. A 130 vélaszad6 koziil 34-en dolgoztak
magyar — ,,germédn” (német és osztrdk) egylittmikodés-
ben. Német perspektivabdl nézve a kovetkezs, olyan
kritikus tényez8k deriiltek ki, amelyek észlelését a
megkérdezettek kolcsondsen megerdsitették:

A magyar vdllalati struktirdban nincsenek vildgo-
san lehatdrolva a hatdskorok és kompetencidk, emiatt
gyakran nem vildgos, ki donthet egy adott kérdésben,
illetve ki a felel6s. Tovabbi probléma, hogy e hatés-
korok gyakran viltoznak. (Igy fordulhatott el6, hogy
egy kébanya megvdasarldsdban érdekelt német vallalat
képvisel6i harom targyaldsi korben, mas-mas magyar
véllalatképviselSkkel taldltdk szemben magukat, akik,
a kordbbi megéllapoddsokat figyelmen kiviil hagyva,
merdben més feltételekkel alltak el§, hangoztatva, hogy
a kordbbi magyar targyal6felek nem voltak illetékesek
az értékesitési feltételek meghatdrozédsaban.)

A magyar munkavdllalok vdllalat irdnti lojalitdsa
alacsonyabb, mint a Nyugat-Eurdpdban megszokott.
A képzett munkaerd — kiilfoldi szemmel nézve — jelen-
téktelen fizetéskiilonbséggel ,.elcsabithatd” mas vélla-
latokhoz. A fiatal diplomdsok kozott kiilondsen erds
a févéros elszivo hatdsa. (Jellemz$ helyzetnek itélte a
vidéki autbalkatrész-gyartéd lizem magyarorszagi német
vezetGje, hogy az anyavallalat Németorszagban sajat
koltségére tovabbképzi a hidnyteriileteken (példaul
kontrolling, logisztika) a fiatal magyar munkatarsakat,
akik visszaérkezve a vidéki vallalathoz, bGvitett tudasuk
birtokdban a legrévidebb dton igyekszenek magasabb
fizetésért mas, f6ként budapesti véllalatokhoz szeg6dni.
A beliilrdl fakado6 lojalitds hidnyaban kénytelenek a né-
met vallalatok szankcionald intézkedéseket hozni.)

A teljesitmény kevésbé fontos, mint a jo emberi vi-
szony megdrzése. A teljesitményre vonatkoz6 megala-
pozott negativ kritika gyakorta elmarad azért, hogy a
kapcsolat ne sériiljon. (Az adatszolgaltaté munkatérs-
nak nem lehet megmondani, hogy feliiletessége miatt
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hasznélhatatlan a leadott anyaga, mert ,,megsért6dik”.
Igy azutdn kozépvezetd felettese rendre maga dolgozza
it az anyagot.)

Helytelen az idémenedzselés gyakorlata. A kritika
lényege nem az, hogy a magyarok nem tartjdk be a ha-
taridSket, id6pontokat, hanem az, hogy minden a ha-
taridé lejarta elétti ,,finish”-ben, nagy hajtasban késziil
el. Ilyenkor képesek a magyarok éjjel-nappal dolgozni,
hogy behozzdk a lemaradést. A hatdridét tartjak, a mi-
ndség azonban csorbit szenved.

A személyes kapcsolatok nagy jelentdséggel birnak,
és dtszovik a vdllalatot és a gazdasdgot. A barétok, csa-
ladtagok, ismerdsok segitik egymadst, mig a ,,hivatalos
tton” eljar6 kiviilallok hatranyokat szenvednek (anek-
dotaszdmba mend torténetek gytltek 0ssze arrdl, hogy
hogyan lehet gyorsan intézkedni példaul kiilonb6z8 en-
gedélyeztetési iigyekben).

A munkahely a magdnéletnek is szintere. A szemé-
lyes ligyek intézése, a problémdk megosztdsa a munka-
tarsak kozott természetes dolog, és gyakoriak a munka-
helyi baratsdgok, mély kapcsolatok.

Gyakori a torvényileg még megengedett és a tor-
vénybe iitkozés keskeny hatdrmezsgyéjén valo mozgds.
(Az alland6 jogszabalyvaltozdsok nagy alkalmazkodo-
képességet kényszeritenek ki, amibe a szabdlyok meg-
keriilése is belefér.)

A teammunka fejletlen, a vallalati teammunkanak
nincs kidolgozott magyar gyakorlata. (Az 0Osszjaték
helyett konnyen megjelenik a belsd rivalizalas, sok az
,;,0koskodd”, a team bels§ szabdlyait be nem tarté mun-
katars.)

Nagy az informdcio-visszatartds (Borgulya, 2000;
Borgulya, 2003; Széraz, 2004).

A kommunikdciot a nyiltsdg hidnya és indirektség
jellemzi. Ritka a direkt médon tagadd, visszautasitd
nem vdlasz, helyette inkdbb a feladat csendes ,.elszabo-
tdlasa”, az igéret meg nem tartdsa kovetkezik be.

A munkahelyek kommunikdcidja informdlis. Veze-
t6k és beosztottak kozott a kommunikdcidban nem tiik-
roz6dik nagy tavolsagtartds, a hangnem kozvetlen.

Rossz a kritika kezelése. Egy konkrét megoldas,
megnyilvanulas kritikdja is személyes megbantodast,
sértédést okoz.

A kommunikdciot elditéletek nehezitik (Borgulya,
1999).

A kulturdlis standardok modelljére épitve Szalay
Gyorgyi 2001 és 2002 sordn 45 német és 30 magyar
vallalati vezetd és beosztottja interjijat feldolgozva, és
tovabbi 30 beszélgetést folytatva dllapitott meg jelleg-
zetességeket a munkdban megnyilvanul6 kulturélis kii-

Ionbségek és a kommunikacié vonatkozasaban (2002).
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Ezek koziil német — magyar viszonylatban a magyarok
kevésbé analitikus probléma-megkozelitése, kevésbé
strukturdlt munkavégzése, improvizdldsa, kevéssé ki-
forrott ondllosdga, mérsékelt felelGsségvdllaldsi kész-
sége, patriarchdlis, kevéssé kooperativ vezetési stilusa,
afeleldsség delegdldsdnak és a vildgos célok kommuni-
kdldsdnak hidnya, a pontossdgnak a németekhez viszo-
nyitottan kevésbé fontossdggal kezelése, a magyarok
udvarias, a nyilt vitakultirdt megakaddlyozo érintkezé-
se, a ndk kevésbé emancipdltsdga emelhet6 ki (Szalay,
2005: 31-32. old.), de megjelenik a személyes kapcso-
latok fontossdga is (Szalay, 2002: 100., 109. old.).

A fenti felmérések eredményei tobb ponton is meg-
erdsitik egymadst. Ilyen pont a kapcsolatorientdcié. Ez
a tényez6 a GLOBE-felmérés humdnorientdciojdval
tarsithatd, és valamelyest kapcsolddik a csoportkollek-
tivitdshoz is. Bakacsi és munkatarsai a kelet-eurdpai
klaszterr6l azt allapitjadk meg, hogy a humdanorientacid
(a csoport tagjai kozotti el6zékenység, Onzetlenség,
kedvesség) a kdozépmezényben foglal helyet (Bakacsi
et al., 2002: 75. old.). A kulturalis standardok modell
alapjan végzett vizsgélatok erSs kapcsolatorientdciot
mutatnak ki. Tovabbi vizsgalédasok is azt ersitik meg,
hogy Magyarorszagon a munkatirsakhoz fiz6d6 jo
kapcsolat kialakitasa fontos. ,,Magyarorszdgon a mun-
kahelyi kapcsolatokra a baratsdgos 1égkor a jellemzd.
Meglétét nélkiilozhetetlennek tartjak a megfeleld mun-
kamenet biztositdsdhoz. A munkahelyi bardti kapcso-
latok nemcsak személyes beszélgetésekre terjednek ki:
a kollégdk gyakran toltik egyiitt szabadidejiiket, vagy
hivjdk meg egymast otthonaikba” (Hofmeister-T6th et
al., 2005: 8. old.). ,,Magyarorszagon nagyon fontos,
hogy az ember leirja az embertirsaihoz fiz6d6 viszo-
nyat. ... A magyar menedzserek nagyobb hangsulyt
fektetnek személyes életiikre” (Danis — Parkhe, 2002:
435. old.).

E megdllapitdsok fényében meglepd, hogy az EVS
megdllapitdsaib6l nem az tiinik ki, hogy a kelet-eur6-
paiak szdmdra a kellemes munkatdrsak fontosabbak
lennének, mint a nyugat- és észak-eurdpaiak szdmadra.
Ellenkez&leg: a 19 nyugat- és észak-eurdpai orszag at-
laga: 73,1, mig a kozép-kelet-eurépai 14 orszagé 66,7,
de tény, hogy — mint lattuk — a kellemes munkatéarsak
fontossaga a szlovéneknél igen magas, a legmagasabb
valamennyi eurdpai érték kozott (90), és a magyarok-
ndl is 85. Ugyanakkor a szlovdkokndl csak 51,1, a lit-
vanoknal pedig 32,1.

A kulturdlis standardokra épiil6 német—cseh vi-
szonylatban végzett felmérés (Schroll — Machl — Novy,
2003) a csehek személyes orientdciojdt emeli ki — a
viszonyulds aspektusa fontosabb, mint a tartalom as-
pektusa. EbbGl kovetkezen a struktiira kevésbé jelen-
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téségteljes a csehek szdmdra, mint a németek szamara.
Nagyobb az improvizdcio szerepe, és szimultdn mun-
kavégzés jellemz8. Az ellenGrzés éltalanos szabalyok
érvényesitése helyett személyorientdlt. Kommunikéci-
Gjukat tekintve a csehek a németekhez képest kevésbé
direktek és kevésbé explicitek.

Ezek a megéllapitasok igen sok hasonlésagot mu-
tatnak a német—-magyar viszonylatban szerzett tapasz-
talatokhoz. Ugyanakkor a GLOBE a cseheket nem so-
rolja a kelet-eurépai klaszterbe, és az EVS is jelentSs
eltéréseket dllapit meg a munkdhoz kapcsol6dé aspek-
tusokban.

Kovetkeztetések

Az EVS, a GLOBE és a kulturélis standardok kutatasi
modszerrel végzett felmérések Kozép- és Kelet-Eur6-
pa orszdgaiban fontos ismérveket tartak fel a munk4-
hoz kot6do értékekben és viselkedésekben. A kutatdsok
olykor egymast megerdsitd, olykor egymasnak ellent-
mondd, de leginkdbb egymast kiegészit6 jellemzdket
allapitottak meg. A kutatdsokat folytatni kell, mert bo-
nyolult, sokszor helyzetfiiggd jelenségeket szeretnénk
leirni a gyakorlatban hasznosithaté médon. A torekvés
csak igen sokrétli kutatomunkaval kivitelezhetd.

A kodzép- és kelet-eurdpai orszdgok a felmérések
tikkrében egyértelmiien mutatnak fel kdzos jellemzdket

a munkdhoz kot6ds értékek megitélésében. Ilyennek
tekinthetdk:

» személy-/kapcsolatorientéltsdg, a human szempon-
tok munkahelyi dominancidja — szemben a feladat-
orientaltsag lehet&ségével,

* az id6nek a nyugat- és észak-eurdpai orszagokhoz
viszonyitva eltér6 menedzselése,

* ajo fizetés fontossiga,

* a biztos munkahely felértékel6dése.

A vizsgalt 14 kozép- és kelet-eurdpai orszag azonban
szdmos eltérd ismérvvel is rendelkezik.

* SzembeotlGen elkiiloniil az orszdgok két csoportja:
egyrészt a sok tényezdvel motivdlhaté szlovének,
magyarok, horvétok, lengyelek és romdnoké, akik
a munka aspektusai koziil sok szempontot tartanak
fontosnak. Kozottiikk a 15 aspektusbdl 11-et sokkal
tobben itélnek lényegesnek, mint az eurdpai atlag.
Elkiiloniil masrészt a korldtozott eszkdzokkel mo-
tivalhat6 szlovakok, csehek, litvanok és lettek cso-
portja, akik a fizetésen, a munkahely biztonsdgan és
a munka érdekességén kiviil més tényezdket nem te-
kintenek domindnsnak.

* Eltérések vannak az EVS szerint a vezetSk utasita-
sanak kovetésében is. Hat olyan kozép- és kelet-eu-
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répai orszdg van, amelyben tobben kovetik ellent-
mond4s nélkiil a vezet§ utasitdsat, mint az eurdpai
atlagban, akkor is, ha nincsenek meggy6z6dve annak
helyességérdl.

* A vizsgalt 14 orszdgot a GLOBE-felmérés sem taldlja
egymdshoz kozeli ismérvekkel jellemezhetének. Kozii-
liikk a kelet-eurdpai klaszterbe csupan Lengyelorszagot,

Magyarorszdgot, Oroszorszagot és Szlovéniat sorolja.

A felelGsségteljes munka az EVS alapjdn néhdny ko-
z8p- és kelet-eurdpai orszdg munkavallaléi szdmdra
joval fontosabb, mint az eurdpai atlagnak, ami cafolni
l4tszik a kritikus interakciés helyzetekben leirt kelet-
eurdpai vonakodast a felelGsségvallalastol.

Tekintettel a kiillonbozGségekre, a multikulturalis
véllalatok vezetSinek differencidlt vezetési elveket és
technikdkat kell érvényesiteniiik kiillonbozd kozép- és
kelet-eurdpai kultdrakban szocializalédott munkatarsa-
ikkal szemben.

A magyarok igen magas ardnyban tartanak szamos,
a munkaval kapcsolatos tényez6t fontosnak. A mun-
kavégzés a szocidlis biztonsdg mellett bels§ megelé-
gedettséget, a tdrsas €s tarsadalmi hatdsokbdl eredd
oromot, jéérzést és Onbecsiilést is jelent szdmukra.
A motivalhatésdgnak ez a széles skdldja gyiimolcsoz-
tethetd az emberierSforras-menedzsmentben, és figyel-
met érdemel a vezetési rendszerek kimunkaldsiban.

Labjegyzet

' Az ITIM 5-D Pocket Guide Magyarorszédgot alacsony hatalmi té-

volsagu (19), kdzepesen individualista (55), er§sen maszkulin (79)

és igen erdsen bizonytalansdg keriil§ (83) orszagként jellemzi.

Az EVS felmérést Magyarorszdgon az MTA Politikatudoményi

Kutatéintézete gondozza. A forrdsirodalomban ... neve jelzi a

munkdt.

A GLOBE Magyarorszdgon a Budapesti Kozgazdasagtudoma-

nyi, illetve jogutédja a Budapest Corvinus Egyetem székhellyel

folyik és Bakacsi Gyula nevével forrott dssze.

Kisebb publicitdst kapott a Pécsi Tudomdnyegyetemen az 1990-

es évek kozepén a STRATOS médszerével végzett kutatds, amely

a kis- és kozépméretd villalatok értékrendjét és stratégiai maga-

tartdsat vizsgélta.

Heidrich Baldzs; Primecz Henriett és So6s A.; Jarjabka Akos;

Derjanecz Agnes kutatésai; a veszprémi Pannoon Egyetemen in-

ditott SMILE projekt, amelyet Gadl Zoltdn és Szab¢ Lajos publi-

kécidibol ismerhetett meg a szakma

Borgulya Istvdnné német — magyar; Szalay Gyorgyi német

— magyar; Kainzbauer — Briick; Horvath — Meierwert, tovdbba

Hofmeister —Kainzbauer —Briick — Neulinger osztrdk — magyar,

valamint Topcu Katalin osztrdk — magyar dsszehasonlitdsai

Az EVS-ben 32 eurdpai orszag vett részt. Norvégia nem volt ko-

zottiik. Viszont bekapcsolddott a WVS-be, igy az onnan nyert

adatokkal kiegészitve beszéliink 33 eurdpai orszagrdl (eu-33)

8 Ausztria = AT, Belgium = BE , Belorusszia = BY, Bulgéria = BG,
Cseh Koztirsasag = CZ, Dénia = DK, Eszak—frorszég = N-IE,
Esztorszég= EE, Finnorszdg = FI, Franciaorszdg = FR, Gorogor-

S}

IS

w
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szdg = GR, Hollandia = NL, Horvétorszdg = HR, Izland = IS,
Trorszdg = IE, Lengyelorszdg = PL, Lettorszdg = LV, Litvénia =
LT, Luxemburg = LU, Magyarorszdg = HU, Mélta = MT, Nagy-
Britannia = GB, Németorszdg = DE, Norway = NO, Olaszor-
szag = IT, Oroszorszdg = RU, Portugélia = PT, Romania = RO,
Spanyolorszag = ES, Svédorszag = SE, Szlovakia = SK, Szlové-
nia = SI, Ukrajna = UA
° Belarus = BY, Bulgaria = BG, Croatia = HR, Czech Republic
= CZ, Estonia = EE, Hungary = HU, Latvia = LV, Lithuania =
LT, Poland = PL, Romania = RO, Russia = RU, Slovakia = SK,
Slovenia = SI, Ukraine = UA
10 Belarus = BY, Bulgaria = BG, Croatia = HR, Czech Republic
= CZ, Estonia = EE, Hungary = HU, Latvia = LV, Lithuania =
LT, Poland = PL, Romania = RO, Russia = RU, Slovakia = SK,
Slovenia = SI, Ukraine = UA
People have different ideas about following instruction at work.
Some say that one should follow instructions of one’s superiors
even when one does not fully agree with them. Others say that
one should follow one’s superior’s instructions only when one
is convinced that they are right. Which of these two opinions do
you agree with?
A vizsgalatba Magyarorszdgon bevont vallalatok a foglalkozta-
tottak szdma alapjan, a 100 és 300 kozotti 1étszammal, a kozép-
mérettiek kategdridjdba tartoznak. Profiljukat tekintve termel§
(gép- és autdalkatrész-, épitGanyag-, egyedi miszer-gyartas, élel-
miszer-elGéllitds, fa-, gumifeldolgozas) és szolgéltaté (koziize-
mi, mint gdz-, villamos energia-, viz- és h§-szolgaltatas, hiradds-
technika, nyomdaipar, kereskedelem) vallalakozasok. Kordbban
kevés kivétellel dllami tulajdoni magyar vallalatok voltak, a
privatizdcié soran teljesen vagy részlegesen kiilfoldi tulajdonba
keriiltek, ahol a tulajdonos a menedzsmentbe kiilfoldi delegalta-
kat kiildott. (Ilyenek voltak példdul a Hauni-Sophiana, a Délhus,
aDDGAZ, a dohdnygyér). Kisebb résziikben kiilfoldi tulajdonos

létesitett vallalkozast (Pfannenschwarz)
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