bencze veronika

Vallalati kultdra a magyar Kis-
es kozépvallalkozasoknal
- egy kutatas tapasztalatai

A vallalati kultaraval kapcsolatos irodalom erdtelje-
sen azt sugallja, hogy a szervezeti kultdra relevans
mind gyakorlati mind pedig elméleti téren. Felmeril a
kérdés: miért annyirafontos a kultdra a szervezeti
gyakorlatban és elméletben?

A kulturalis aspektusok bekapcsolasaval jobb eszko-
zOket nyeriink az alkalmazottak szervezeti tevékeny-
ségének menedzselésére, mint a hagyomanyosabb ve-
zetési eszkozokkel. Ha a menedzserek megértik a cé-
guk kultarajat és ezt kezelni is tudjak, akkor val6szi-
nlileg hatékonyabban tudjak csékkenteni a ,,mit kell
tenni" és ,,mit teszlnk" kozotti rést.

A vélaszadast Schein (1985)1gondolataival folytat-
hatjuk: szerinte 0ssze lehet hasonlitani a szervezeti
kultarat azzal az ,,energiaval”, amely hajtja vagy nem
hajtja a szervezetet. A kultura fontossaganak negliga-
lasa arra utal, hogy valami nagyon fontosat tagadunk
le, amelyet az emberek folyamatosan vizsgalnak vagy
éreznek a szervezeti életben, amelynek hatasa tobb
gyakorlati példaval is alatdmaszthatd. A szervezeti
kultdra relevanciajat a szervezeti viselkedés kulturalis
dimenzidjanak ujraértékeléseként lehet értelmezni,
egy olyan dimenziéként, amelyet hosszu id6n keresz-
tul alulértékeltek.

Hazankban kiléndsen érdekes ennek a tertiletnek
a tovabbi vizsgalata, hiszen a 90-es éveket jellemz6
vallalatalapitasi laz eredményeként megindult egy
egészségesebb vallalati méretstruktira kialakitasa. Az
atalakulési folyamat sordn szdmos, hazankban eddig
ismeretlen menedzsmentet érinté kérdés meralt fel.
Az 1980-as évek végéig a vallalati kultaraval kapcso-
latban az ismeretek hidnya volt jellemz6. A vallalatok
nem rendelkeztek megfelel6 szabadséaggal, a bels6 vi-
selkedési szabalyokat, értékrendet a kiils6 érdekviszo-
nyok hataroztdk meg. Ez az Un. szocialista kultdra be-
épult az emberek mindennapjaiba, gondolkodasaba. A

1 Schein, E. H.: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic
View, San Francisco, Jossey-Bass, 1985.142.

90-es években ennek létalapja fokozatosan megsz(int;
egyes magatartasformak, beidegz&dések azonban to-
vabb élnek.

A kils6 tarsadalmi kdzeg megvaltozasaval eltiing-
ben vannak a kivilrél diktalt értékek, elvart kultura-
elemek. Ennek ellenére a viselkedési szabalyokban,
normakban a régi kritériumok egyes vallalatoknal
még tovabb élnek, hiszen a vallalati kultdra kialakita-
sa, valtoztatasa hosszas folyamat. A jelentds kulfoldi
tékével rendelkez6 vallalatok nem csupan a magyar
piacon versengenek, hanem komoly kulféldi kultdra-
val is szembe kell nézniik, s ez megfelel§ kényszerité
er6 lehet a rugalmasabb kultura kialakitdsahoz. Meg
kell emliteni azonban, hogy a kiilféldi partnerek sok-
szor nem veszik figyelembe a helyi kultdra sajatossa-
gait.

A fenti okok miatt kiforrott vallalati kultdrarol nem
beszélhetlink. A vallalatok vezet8inek lehetnek a vélla-
lat atalakulasa el6tti id6bdl magukkal hozott vezetési
elképzeléseik (és vannak is, mint az interjuk mutat-
tak), begyakorlott modszereik, amiket részben, egész-
ben tovabb akarnak vinni. Sok fiatal vezet6 az Uj cég
letrehozaséaval valt elsé szamu menedzserré. Nekik in-
kabb tobbé-kevéshé kialakult értékitélettik van és el-
képzelésik arrdl, milyenné is szeretnék formalni val-
lalatukat. 2

A cikkben feldolgozasra keriil6 projekt, az INTER-
STRATOS3 (Internationalization of Strategic Orien-
tations of Small to Medium-sized European Enter-
prises) felmérése soran a kutaték arra kerestek valaszt,
hogy miként tiikréz6dnek a kis- és kozépmeéret(i valla-
latok menedzsereinek orientadlédasaban, és milyen
stratégia kialakitasara 6sztonzik 6ket azok az alapvetd

2 Borgulya Istvanna: Uzleti kommunikécié kultGrak talalkozasa-
ban, JPTE, Pécs, 164.

3 A magyar INTERSTRATOS-kutatécsoport a pécsiJPTE Kozgazda-
sdgtudomanyi Karénak oktat6ibél all. Tagjai: Borgulya Istvdnné és
Kiss Tibor egyetemi docensek, Bencze Veronika egyetemi tanarse-

géd, vezetGje Barakonyi Karoly tanszékvezet6 egyetemi tanar.
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gazdasagi, tarsadalmi és politikai valtozasok, amelyek
szazadunk utolsé huszonot évét alakitjak Europaban.
A program nyolc eurdpai orszagot atfogé nemzetkdzi
egyuttmUikodés, melyben azonos modszerek alkalma-
zasaval Belgium, Finnorszag, Nagy-Britannia, Hollan-
dia, Norvégia, Ausztria, Svédorszag és Svajc kutato-
csoportjai vetik 6ssze eredményeiket.
A vizsgalat a kdvetkez6 legfontosabb teriileteket ve-
szi gorcso ala:
=sikertényez6k a versenyben és a nemzetkdzivé
vélasban,
«a munkaer§, a beszerzési, az értékesitési és pénz-
piacok véltozasa bel- és kalfoldon,
= atermeék- és piaci stratégidk valtozasa,
= gatlé és kedvez6 tényez6k alakulasa a nemzetko-
zivé valéas folyamataban,
*nemzetkdzi kooperaciok,
8 informacid, tanacsadas, oktatas és tovabbképzés
a nemzetkozi tevékenység szolgéalataban,
= a vallalkozok értékrendje és beallitddasa.

A magyar minta f6bb adatai az INTERSTRATOS-
kutatés soran:
« a kérdezés ideje: 1996 tavasza
» értékelhetd kérdbivek szdma: 473 darab
= foglalkoztatottak szdma: 1-500 6
= legtobbjliket 1990 és 1994 soran alapitottak
9 a felmért vallalatok ipari cégek, legtobbjik a fa-
ipar, butorkészités, textilipar, épit6ipar és a gép-
gyartas tertiletén makodik
i ”a jogi format tekintve a megkérdezettek tobb
mint fele kft., tovabba nagy aranyban szerepel rt.,
bt. és egyéni vallalkozas
0 a nemek szerinti megoszlas: 20% nd, 80% férfi
9a vallalati poziciot illetéen az interjualanyok
mintegy fele Gigyvezet6 igazgatd, tovabba elsd
szamu vezet6k (kereskedelmi igazgat6, fékdny-
| vel6 stb.)

A vallalati kultraval kapcsolatos f6bb Informéaciok

Az elemzés soran el6szér bemutatom a valaszadé me-
nedzserek fontosabb adatait nemek és a kor szerinti
megoszlas tekintetében, tovabba néhany gondolat ere-
jéig kitérek a képzési és oktatasi hatterik és a szakmai
gyakorlatuk leirdsara. A tovabbiakban pedig feltérkeé-
pezem a vizsgalt vallalatok menedzsereinek érték-
rendjét, kultarajat. (1. tabla)

A megkérdezett nyugati menedzserek atlagéletko-
ra 44 év, akik atlagosan 23 évesen fejezték be f6foglal-
kozéasban végzett tanulmanyaikat, ugyanezek az ada-
tok a magyar mintaban 43 év, illetve 24 év. Akét minta-
ban megegyezik az atlagos gyakorlati id§, amely 19 év.
Az utobbi hdrom évben a nyugati menedzserek atla-
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1. tébla.
A valaszadok, kis- és kézépvallalati vezet6k f6bb adatai

Megnevezés magyar mintagd)  eurdpai minta®

Nemek szerinti

megoszlas
N&k 20 9
férfiak 80 91

Kor szerinti megoszlas

16-25 évesek 2,3 25
26-35 16,1 18,2
36-45 38,3 33,2
46-55 38,8 31,9
56-65 3.9 12,8
66- 0,6 1,4
Gyakorlati 1d6 19 19

Kulfoldon eltoltott
hetek szama

Forras:

(1) STRATOS-kutatés adatainak elemzése, 1994

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management. Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

gosan 12 hetet toltottek kalfoldén, mig a magyarok
mindossze 8 hetet voltak tavol hazanktol.

A kiemelt értékek vizsgalata

A menedzserek egyes értékeit és attitidjeit hat par alli-
tassal vizsgaljuk meg.

1. Az allami és szakmai szervezetekhez valo attit(id;

2. Valtoztatasi készség;

3. Tervezés és adminisztracio;

4. Tradicidhoz valo viszony;

5. On-imazs és az alkalmazottakhoz valé viszony;

6. Csaladhoz és az lizlethez val6 viszony.

Minden értékdimenzidhoz két indikéator tartozik.
Az otfokozatu Likert-skala a kovetkez6képpen értel-
mezendd: 1 = egyéltalan nem értek egyet vele ... 5 =
teljesen egyetértek.

Avizsgalt allitasok az alabbiak:

la. Az allam nem korlatozhatja a szabadpiaci tor-
vényeket, még allami tamogatasi politikaval sem.



Ib. A szakmai szovetségeknek és hasonlé szerveze-
teknek kizarolag tagjaik tamogatasaval kellene foglal-
kozniuk.

2a. A valtozéasokat feltétlen el kell keriilni egy valla-
latnal.

2b. Egy vaéllalatnak nem kellene a honi régiokat el-
hagynia.

3a. A munkakoroket vildgosan el kell hatarolni
egymastol és pontosan le kell irni.

3b. Jobb, ha terveznek a vallalkozok, és nem intui-
cidikat kovetik.

4a. Avallalatoknak csak jol bevalt munkafolyama-
tokat és termelési technikékat kellene bevezetnitk.

4b. Kis vallalatoknak nem kellene habozniuk na-
gyokkal tzleti kapcsolatot fenntartani.

5a. A kis- és kozépméret(i vallalatok vezet6inek
személyesen kell felelnitik valamennyi beosztott alkal-
mazaséért.

5b. A vallalati vezet6knek etikus magatartast kell
tanusitaniuk.

6a. Csaladi vallalkozasokndl a vezetésnek a csalad
kezében kell maradnia.

6b. Avéllalat elébbre val6 a csaladnal.

1. Az allami és szakmai szervezetekhez valo6 attitdd

A kérd@iv értékelésekor a kbnnyebb attekinthetség
érdekében az 6tds Likert-skalat dsszevontuk harom
fokozatuvd; igy az 1-es, 2-es értékeket tekintsik ,,nem
ért egyet" értéknek, a harmast ,,hatarozatlannak” a 4-
es, 5-0st pedig ,,egyetért" véleménynek. A tovabbiak-
ban minden allitast az j skala hasznalataval muta-
tunk be. Azokra az eurdpai orszagokra nem kozlink
adatokat, amelyekben nincsenek vagy nem szignifi-
kansak a kuildnbségek.

Az la. tablaban ,,Az allam nem korlatozhatja a ver-
senyt, még 6sztonz6 alkalmazdasa révén sem" kérdés
vizsgalataval értékeljik a vallalkozok attit(idjét a sza-
bad piacok tekintetében. Altalaban véve elmondhato,
hogy az EU-tagallamok valaszadoinak tébbsége
elényben részesiti a szabad piacokat, habar a véallalko-
z6k/menedzserek kb. egy6téde nem tekinti problé-
ménak az allami beavatkozast. A valaszaddk 15%-a
hatarozatlan a kérdésben. A magyar mintaban kima-
gasldéan nagy, 32% a ,,nem ért egyet" valaszt adok ara-
nya, az allitassal csupan minden masodik vallalkozé
ért egyet, (la tabla)

Akovetkezd kérdés a szakmai szervezetek és ha-
sonlé testliletek céljara vonatkozott. A valaszok alap-
jan elmondhatd, hogy ezek a szervezetek egyértelmd-
en a tagok hasznéra kell, hogy m(ikddjenek. Ezen a vé-
leményen van a valaszadok 66%-a, ami megegyezik a
magyar mintaban szereplé igenl6k aranyaval; a norvé-
gek és a finnek csaknem egyharmada nem foglal allast
a kérdésben.

la tabla
Az allam nem korlatozhatja a szabadpiaci térvényeket, még
allami tamogatasi politikaval sem"

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan  egyetért
Magyarorszag*1 32% 16% 52%
Svédorszag*3 17% 13% 70%
Norvégia*8 22% 20% 58%
Atlag*8 18% 15% 67%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

1b tabla.
»A szakmai szovetségeknek és hasonl6 szervezeteknek
kizarélag tagjaik tamogatasaval kellene foglalkozniuk”

Megnevezés nem értegyet hatarozatlan  egyetért
Magyarorszag*” 20% 13% 67%
Ausztria® 5% 9% 86%
Finnorszag*8 16% 28% 56%
Norvégia*8 29% 27% 44%
Atlag*8 15% 19% 66%

(1) INTERSTRAIOS-kutatéas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

2. Valtoztatasi készség

Schumpeter szerint a valtoztatasi készség és az
innovativitas az elsédleges vallalkozéi tulajdonsag.

A kérdéssel egyértelm(ien nem ért egyet a tobbség.
Az osztrakok és a belgdk nagyobb aranyban hataro-
zatlanok, mint a tobbi csoport. Erdekes megjegyezni,
hogy minden tizedik osztrak és belga el6nyben része-
siti a valtoztatas hianyat.

A hazai felmérésbdl legegyértelmdbben kivilaglo
ismérv a vezet6k, vallalkozék valtoztatasokra valo
hajlandésaga, ami egybecseng a korabban felmért
adatokkal, ugyanis a magyar STRATOS-kutatas kere-
tében is feltin6en sokan - a megkérdezettek 99%-a -
vallottdk a valtoztatasok sziikségét. Ez a felfogasuk
kbvetkezetesen kideril a kozvetetten kapcsolédé kér-
déscsoportokra adott valaszokbdl is: nem terveznek
hosszu tavra, és nem terveznek részletekbe menden.
Ez atény természetesen a bizonytalan és gyakorta val-

51



tozo feltételekkel is magyardzhat6, de mindenképpen
jelzi, hogy a vezet6k eleve szamolnak a valtoztatasok
sziikségességével, és nem zarkoznak el el6le. Az inno-
vaciot tébbségikben kockazatosnak tartjak, a vallalat
fiiggetlenségét nem is adnak fol az innovacio6 érdeké-
ben, de a megujitast, az Uj eljarasokat igenlik. Nyilvan
csak az ilyen alapallasu cégek képesek fennmaradni a
nagy alkalmazkodo-képességet kivano korilmények
kozott. Meg kell még jegyezni, hogy felt(in6en kevés -
mindossze 4% - ahatarozatlanok aranya.

2a tabla.
»A valtozasokat feltétlen el kell keriilni egy vallalatnal”.
Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért

Magyarorszag 93% 1% 3%
Hollandia 95% 1% 1%
Ausztria 72% 19% 9%
Belgium 70% 19% 11%
Atlag 86% 10% 4%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management., Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

A vélaszadd menedzserek 70%-a nem ért egyet az-
zal, hogy a cég maradjon abban a régioban, ahol alapi-
tottdk. Habar hogyha 6sszevonjuk a ,,hatarozatlan" és
az ,,egyetért" rovatokat, akkor a valaszadék egyhar-
mada elényben részesiti azt a megoldast, hogy a hazai
régiéban maradjon a cég. A magyar valaszadok na-
gyobb ardnyban gondolték ugy, hogy az allitassal nem
értenek egyet, mint a nyugati atlag. Az europai vélasz-
adok kozul csupan a belgék vallottak hasonlé arany-
ban ugyanazt a nézetet, bar 6k is alatta maradnak a
magyar 80%-nak. (2b tabla)

2b tabla.
+Egy véllalatnak nem kellene a honi régiokat elhagynia”,
Megnevezés nem ért egyet hatérozatlan egyetért
Magyarorszag™"’ 80% 6% 14%
Belgium'8 78% 14% 8%
NorvégiaB 62% 23% 15%
Atlag'8 70% 18% 12%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01
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3. Tervezés és adminisztracio

A kovetkez§ két allitds mind a kreativ-dinamikus ele-
meket, mind pedig az adminisztrativ-végrehajtasi ele-
meket elemzi.

A részletes munkakortervezéssel kapcsolatban
egyenl6 szdmban értenek egyet, illetve vetik el azt. A
hatarozatlansag nagyobb a svédeknél és az osztrakok-
nal, mint més orszagokban. Talan jobban latjak a flexi-
bilitassal és adaptacioval kapcsolatos veszélyeket, és
ebbdl kdvetkez6en sziikségesnek itélik meg a részletes
munkakori leirdsokat. Akovetkezd két allitas vizsgala-
takor nyert magyarorszagi felmérés konzisztens képet
mutat: hazdnkban jelent8sen tébb kis- és kézépvallal-
koz6 gondolja ugy, hogy a munkakoéréket vilagosan el
kell hatarolni egymastdl. A tervezést legnagyobb
aranyban igenld belgdk mégott minddssze 2%-kal ma-
radnak el a magyarok.

3a tabla.
»A munkakoroket vilagosan el kell hatarolni egymastol, és
pontosan le kell Imi".

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag*” 28% 8% 64%
Norvégial8 34% 10% 56%
Ausztrial8 40% 23% 37%
SvéjcB 50% 19% 31%
Atlag*8 44% 14% 42%

MINTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

A INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations of
European Small and Medium Enterprises, European Institute for
Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01

3b tébla.
,Jobb, ha terveznek a vallalkozok,
és nem Intuiciéikat kovetik”

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyeteért
Magyarorszag*” 12% 17% 71%
Belgiunt8 15% 12% 73%
Ausztrial8 15% 22% 63%
Svéjc*8 32% 25% 43%
Svédorszag*5 59% 15% 26%
AtlagCca 33% 17% 50%

(1) INTERSTRATOS kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01



Az aktiv tervezést a valaszaddk fele preferalja.
Emdgott az adat mogott azonban érdekes nemzeti kii-
I6nbségek hizddnak meg. Mig a svédek csupan egy-
negyede favorizélja a tervezést, a belgak (73%) és az
osztrakok (63%) tobbsége el6nyben részesiti azt. A
STRATOS kutatasi eredményekbdl is kitlnik, hogy a
tervezés, intuicio illetve improvizacio a vezetés tar-
gyaban a magyar vallalatvezet6k és vallalkozok is a
tervezés elvét valljak. Haromnegyed részik véli, hogy
kell a terv, legalabbis révid tavra, 1-3 évre. A részletes
terv készitését azonban ugyanennyien ellenzik. Tehat
rugalmas és rovid tavu tervezési szemlélet uralkodik.
Erre a kérdéskdrre még visszatériink a stratégia és a
vallalati kultdra kapcsolédasi pontjait feltaro 4.4-es al-
fejezetben.

4. A tradiciohoz valo viszony

Az adminisztrativ és a produktiv technolégiakat mérg
indikator érdekes betekintést ad a ,,hatarozatlan" re-
akcidkba. Feltin6en magas a ,,nincs vélemény" kate-
goria aranya Ausztridban, Svajcban és Belgiumban en-
nél.a kérdésnél. A kérdésben a magyar vélemények
erésen megoszlanak.

Az adatokbdl kitlinik, hogy a belgék és a hollandok
a tesztelt rendszereket részesitik elényben az irodaban
és a termelésben. Nem minden orszag fogadja el ezt a
nézetet. Ez egy kissé kuilénds vélemény, azonban (j
megoldasokat igényld, valtozé helyzetekben elfogad-
hato. (4a tabla)

A kis- és kozépvallalkozasok a nagy cégekre Uzleti
lehet6ségekként tekintenek, ebbdl kdvetkezéen a kér-

4a tabla.
»A véllalatoknak csak jol bevalt munkafolyamatokat és
termelési technikékat kellene bevezetnitk ”

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszagé™ 36% 15% 49%
Hollandiag 17% 10% 73%
BelgiumQL 12% 19% 69%
Finnorszag?L 49% 14% 37%
Ausztria®L 42% 26% 31%
Norvégia® 58% 14% 28%
Svéjca 52% 24% 24%
Svédorszag®L 71% 15% 14%
AtlagL. 43% 17% 40%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01

désre adott valaszok pozitiv attitlidot tikréznek. Ha-
zank menedzsereinek véleménye leginkdbb a norvég
valaszadok elgondolasait tiikrozi: 69% ért egyet azzal,
hogy Uzleti kapcsolatot kell fenntartani a nagy cégek-
kel, ez az arany 12%-kai alacsonyabb az eurdpai atlag-
nal. (4b tabla)

4b tébla.
~Kisvallalatoknak nem kellene habozniuk nagyokkal Uzleti
kapcsolatot fenntartani*.

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszagii 16% 15% 69%
SvédorszagR 4% 11% 85%
Norvégia® 17% 13% 70%
Atlagal 8% 11% 81%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01

5. On-image és alkalmazottakhoz vald viszony

Feltehetjik a kérdést: a személyes felel§sség milyen
szerepet jatszik a kis- és kdzépvallalkozasok mene-
dzselésében? Az altalanos kép azt mutatja ebben a kér-
désben, hogy a kis cégeknél a menedzserek tébbsége
dont minden kérdésben. Kdvetkezésképpen a valasz-
adok 59%-a egyetért a kijelentéssel. A belgak értenek
egyet a leginkabb, a svajci menedzserek pedig meg-
osztottak a kérdésben.

Példaul az osztrakok kdzott nagy szamban vannak
hatarozatlanok, ami szintén azt mutatja, hogy kétel-
kednek a hierarchikus gondolkodasban, tovabba,
hogy megitélésik szerint a delegalt dontések személy-
zeti kérdésekben sikeresebbek.

5a tabla.
»A Kis- és kbzépméret( vallalatok vezet6inek személyesen
kell felelnitik valamennyi beosztott alkalmazasaért”.

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszagii 26% 14% 60%
Belgium®L 6% 13% 81%
Ausztria®L 21% 23% 56%
Svéjca 43% 13% 44%
Atlag® 26% 15% 59%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orie'ntations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01
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A magyar vélemények az eurOpai atlagot teljes
mértékben tiikrozik ebben a kérdésben.

Az 5b tablaban lathatd: a menedzserek tébbsége
annak a véleménynek ad hangot, hogy a menedzse-
reknek az etikai alapelveket szamitasba kell vennilik a
viselkedéslik soran. A legtdbb cég esetében etikai ko-
dexet iparagi szinten fogalmaznak meg, néhany eset-
ben pedig a cégek szintjén készitik el. Erdemes megje-
gyezni, hogy a finnek 10%-a, a svédek 14%-a nem ért
egyet az allitassal.

Az etikai alapelvek tekintetében szintén figyelmet
kell forditani a ,,hatarozatlan" valaszokra: atlagosan
hat vallalkozobdl egy, Svédorszagban tobb mint egy a
négybdl kételkedik abban, hogy mit lehet ,,fair"-nek és
»unfair'-nek mindgsiteni kiilonb6z8 helyzetekben. A
kérdés vizsgalatakor a magyar adatokbol kitdinik,
hogy feltlin6en kevés az egyet nem ért6k és a hataro-
[ zatlanok aranya. Az allitast igenl6k 97%-o0s aranya jo-
1 val magasabb, mint az atlag, tovabba érdekes megfi-

gyelés, hogy az etikus magatartast legfontosabbnak
tulajdonité belgdknal 10%-kal tébb menedzser értett
egyet ebben a kérdésben.

5b tabla.

#A véllalati vezet6knek etikus magatartast kell tanUsitaniuk.’
Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag0' 1% 2% 97%
Belgium® 2% 12% 86%
Norvégia® 3% 13% 84%
Hollandia® 3% 14% 83%
SVAjc® 4% 17% 79%
Finnorszag® 10% 14% 76%
Ausztria® 3% 23% 74%
Svédorszag® 14% 29% 57%
Atlag® 6% 18% 76%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute for
Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute Report
1993-01

6. A csaladhoz és az (izlethez vald viszony

A 6a tabla elemzésekor érdemes megjegyezni, hogy az
alkalmazott menedzsmentet nem fogadja el a valasz-
addok egynegyede (27%). Szintén figyelemre mélto,
hogy egymasnak szdges ellentéte a norvég és az oszt-
rék vélemény ebben a kérdésben. A norvég vélasz-
adok ellenzik az allitast az esetek tobbségben, ugyan-
akkor az osztrakok tobb mint fele egyetért az allitas-
sal, holott a harmaduk hatarozatlan véleményen volt.
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A megkérdezettek 17%-a nem ért egyet az allitassal,
64% pedig helyesel, ami jéval magasabb aranyt mutat,
mint az eurdpai atlag.

A magyar menedzserek véleménye leginkabb az
osztrakokéhoz hasonlit. Mig az eurépai interjaala-
nyok egy6tdode ért egyet azzal, hogy az Uzlet fonto-
sabb, mint a csaladi élet, a magyar valaszadok csupan
11%-a helyesel. Feltlin6en magas hazankban az egyet
nem érték ardnya, ami a finn és a norvég vélemények-
hez kozelit a legjobban. A svajciak 13%-a, a belgak
26%-a ért egyet ezzel az allitassal. Figyelemre mélt6 a
hatarozatlan valaszaddk szama.

A méret szerinti elemzés fontos dsszefliggésre mu-
tatott r&: minél nagyobb a vallalkozas, a menedzsment
anndl kisebb része maradhat a csaladd kezében.

6a tabla.
,.Csaladi vallalkozasoknal a vezetésnek
a csalad kezében kell maradnia.”

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag™*11 17% 19% 64%
Norvégia® 74% 18% 8%
Ausztria'5 17% 29% 55%
Atlag® 47% 26% 27%

(1) INTERSTRATOS-kutatéas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

6b tabla.
Az Uzlet el6bbre val6 a csaladnal."”

Megnevezés Nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag*1l 65% 24% 11%
Finnorszag® 65% 18% 17%
NorvégiaB 61% 19% 20%
Svajc® 56% 31% 13%
Ausztria® 54% 32% 14%
Hollandia® 53% 22% 25%
Svédorszag® 53% 22% 25%
Belgium® 48% 26% 26%
Atlag® 55% 25% 20%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01



A Hofstede-modell magyarorszagi vizsgalata

Amint azt mar érzékeltettem, a magyar vallalatok kul-
taraja nagyon sok tényezében hasonlit a nyugati min-
taban felmértekre. Gondoljunk példaul a hazai minta-
ban szerepl6 menedzserek altalanos jellemzésére! A
magyarok nem maradtak el képzettség tekintetében
egyéb orszagok kis- és kozépvallalati vezet6it6l. Egy
fontos kulénbségre azonban felhivnam a figyelmet: a
nék nagyobb aranyban vesznek részt a KKV-k vezeté-
sében hazankban, mint nyugaton (20%, illetve 9%).
Ebbdl arra lehetne kovetkeztetni, hogy hazankban a
feminin értékek dominansabbak, mint a tébbi orszagban.
Tobbek kdzt ennek a kérdésnek az eldontésére alkalmaz-

7. tébla
Hofstede kulturdlis dimenziéi

Kollektivizmus vs Individualizmus Hatalmi tavolsag

Kollektivista Individualista Kicsi Nagy
kollektiv laza szocidlis  hit az a hatalomban
szocidlis keretek egyenld levknek
keretek jogokban privilégiumaik
vannak
aszemélyta  Onmeghataro-  kolcstnds a legtobb
kozOs szocidlis  zas fliggGség ember fliggd
kapcsolatok
hatarozzak
meg
a csoport mindenki a hatalom a hatalom az
vigy&z a tagjaira magéra vigyaz legitim er6n alapul
szerepeken
alapul
elkotelezettség hangsuly az a hatalommal  a hatalmon
acsoport felé  egyéni rendelkez6k levdk erésnek
(feltétlen) kezdeményez- a tbbbiekhez latszanak
éseken hasonldak
csoporton mindenkire a hatalmi merev,
belllAMuI érvényes szerepek vildgosan
értékek nincsenek meghatérozott
tisztazva szerepek
harménia szabad
fenntartasa véleménynyil-
vanitas
szégyen blindsség decentraliz4- hierarchia és
cio centralizacio
,mi érzés” Len” érzés a hierarchia a a hierarchia az
kapcsolatok feladat szerepek egyenl6tlen-
egyenl6tlen-  ségben
ségétjelenti fejez6dik M
aszervezeta aszervezeta konzultdlds  parancs
képzést, az személyes
egészséget és  |dGbeosztasra, a fénok a fénok
a szakmai szabadsagra és segité autokrata vagy
ismereteket valtozatossagra demokrata ~ josagos apa
hangsulyozza  helyezi a
L hangsulyt

4 Hofstede, G.: Culture' s Consequences. International Differences
in Work-Related Values, Sage Publications, Beverly Hills, 1980.

tarn a Hofstede4altal készitett modellt. A 7. tdblaban sze-
repl6 négy dimenziét elemeztem a magyar kis- és kozép-
vallalatok kultdrajanak dsszefoglald jellemzésére.

Férfiassag vs féminités Bizonytalanséagkertilés
Ferfias Feminin Gyenge Er6s
torekvd szerény, »a holnap igénylik az
magatartas udvarias majd lesz el6relathato-
viselkedés valahogy” ségot
anyagi sikerek  tor6dés bizonytalan- a
dominancidgja  masokkal sag és a bizonytalansag
valtozasok ijesztd
elfogadasa
Tortetés az Ovés, védelem  alacsony sok aggddas,
ambicio masok stressz, belsd
sikerorientdlt ~ szolgalasa kényelem kényszer a
kemény
munkara
apénz és emberek és ,Ami mes, az  ami Més, az
anyagi javak kornyezet érdekes” veszélyes"
hajszolasa kapcsolatdnak  kevés formalis
fontossaga szabaly szabalyok
hatarozott és  konszenzus és  Rugalmassdg  Allanddséag a
agressziv kompromisszum a konfliktus  konfliktus és
viselkedés ésverseny  verseny
természetes  kényelmetlen
verseny és szolidaritas, az az
teljesitmeény egyenldség agresszivitds  agresszivitas
elfogadhatat- elfogadott
lan
vildgosan rugalmas nemi ,,nem tudom” mindenre
tisztazott nem  szerepek vélaszt akar
szerepek
teljesitmeény jOlét és az €let a méassag erds Igény a
mindsége elfogadasa  konszenzusra
nagy és gyors  kicsi és lassl motivalas biztonsag és
célkijeidlésse! megbecstilés
vagy egyivé  vagy egylivé
tartozéssal tartozas

Forras: Heidrich Baldzs: A vallalati kultdra magyar sajatossagairdl,
Vezetéstudomany 1997.4. sz, 10-11.

A STRATOS-kérdGivbél az ,,Ertékitéletek” cimdi fe-
jezetbdl kivalasztott tényez6k egyszer( szamtani atla-
gat képeztem. Tekintettel arra, hogy mindegyik megal-
lapitasra az 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan valaszoltak,
a skalak kbzéppontjanak a 3-as értéket tekintettem.

8. tabla.
Hofstede kulturdlis dimenziéi
a hazai mintaban

Dimenzié megnevezése Kozépérték
Feminin-maszkulin 3,22
Hatalmi tavolsag (kicsi-nagy) 3,42
Bizonytalansagkertlés (gyenge-erds) 3,19
Kollektivizmus-Individualizmus 3,50

Forras: STRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1994
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El6sz0r lassuk a ferfias-nGies értékeket! A legtébb
kultdraban a férfiaktdl els6sorban a ramendsséget,
mig a n6ktdl inkdbb a gondoskodast, mint alapvetd
szerepet varjak el. A magyar mintdban a n6k magas
aranyaval kapcsolatos megjegyzésemmel ellentétben,
a kivalasztott 15 kérdés atlagolasa soran a 3,22-es érté-
ket kaptam, ami azt mutatja, hogy a KKV-knél a
maszkulin jegyek er6sebbek, mint a femininek. Tébb
tényezdnél is tapasztalhattuk, hogy az anyagi sikerek-
nek, a teljesitménynek nagy fontossagot tulajdonitot-
tak a valaszadok.

A kovetkez6 dimenzio a hatalmi tavolsag, ami
megmutatja, hogy milyen a szervezetekben a vezet6i
dontéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatarsak
a kozvetlen felettestikkel valé egyet nem értésiket ki-
fejezni, illetve, hogy milyennek szeretnék latni feljebb-
valojuk vezetési stilusat. A vezet6-beosztott kapcso-
latban a hatalom gyakorlasanak mely maédjai és eszko-
zei fogadhatok el.

A felmérés adatai alapjan elmondhatjuk, hogy a ha-
talmi tavolsag nagy, hiszen a szamtani atlag értéke 3,42
lett. Altalaban véve nem értettek egyet azzal, hogy a
decentralizalt dontéshozatal legyen a vallalat egyik
vezetési alapelve. Tébb valaszbdl is kidertlt: a mene-
dzserek ugy gondoljak, hogy a hatalomban lév6knek
privilégiumai vannak. Szamomra nagyon meglep8
volt, hogy a mintaban szerepl§ kis- és k6zépvallalko-
zasi korre ilyen mértékben jellemz§ a nagy hatalmi ta-
volsag.

A harmadikként vizsgalt dimenzié a bizonytalan-
sagkerilés, ami azt jelzi, hogy milyen er6s a szaba-
lyokhoz valé ragaszkodas mértéke, mekkora az érzé-
kelt stressz nagysaga. Ez az a dimenzid, amelynek ré-
vén 0ssze tudjuk hasonlitani, hogy a kiillénb6z6 kultd-
rakhoz tartozo6 szervezetek tagjai milyen mértékben
képesek toleralni az észlelt bizonytalansagot - a szer-
vezetek kdrnyezetének valtozékonysagat, kiszamitha-
tésagat.

A 4.3-as alfejezetben bemutatott eredmények azt
mutatjak, hogy tobb allitasnal is erés a bizonytalan-
sagkerulés, ami joval a nyugati atlag felett van. Ha-
zankban példaul tébb vallalkozé gondolta tgy, hogy
a munkakoroket vilagosan el kell hatarolni egymas-
tél. Tovabba sokkal tobben preferaltak a tervezést az
intuicioval szemben, valamint markansabban kifeje-
zésre juttattak azt az allaspontot, hogy a jol bevalt
munkafolyamatokat és termelési technikakat kellene
bevezetnituk.

A negyedik dimenzi6 az individualizmus-kollekti-
vizmus. Ez fontos szerepet jatszik abban, hogy a szer-
vezeteken bellli kapcsolatok miként fognak alakulni.
A négy dimenzi6 kozil ez mutatta a legmagasabb ér-
téket. Megéllapithatd, hogy a hazai kisvallalkozdk in-
kabb individualistdk, mint kollektiv gondolkodéasuak.
A vélaszokbol kiderult, hogy a menedzserek/tulajdo-
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nosok a hangsulyt az énmeghatarozasra, 6nmegvalo-
sitasra helyezik. Nagyon fontos értéknek tartjak a flig-
getlenséget.

Osszességében megjegyezhetd, hogy a magyar kis-
és kdzépvallalkozasok viselkedésére nagymértékben
rdnyomjak bélyegiket az 1990-es évek jellemzdi, az at-
meneti gazdasag jelei, valamint a gazdasagpolitikai
iranyvonal. A felsorolt tdblak, dbrak aldtamasztjak azt
az éallitast, hogy a vizsgalt cégek sokkal dinamikusabb
és érdekesebb korszakot élnek at, mint nyugati tarsa-
ik. Az okok mélyrehatdbb elemzése soran kutatécso-
portunk arra torekszik a tovabbiakban, hogy megvizs-
gélja az iparagi sajatossagok, a vallalkozoi tipusok, a
méretkilonbségek és az eltéré mikrokdrnyezet diffe-
rencialé hatasat.

Hazankban a vallalati kultdra témakére nagyon
id6szer(: vizsgalata hozzéasegithet a kultaravaltozta-
tas gyakorlatiasabb megkozelitéséhez. Ugy vélem, a
stratégiai koncepciok kivalasztasanal jobban figye-
lembe kellene venni ajelenlegi értékrendszert, és tu-
datosan fel kellene mérni, hogy milyen lehet8ség van
azok valtoztatasara. Végeredményben a stratégiat
csak akkor lesz képes egy adott szervezet végrehajta-
ni, ha azt a vallalat minden tagja megérti és tAmogat-
jais.
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