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Kivonat

Kivonat

Az utébbi évtizedek legmeghatarozobb folyamata, a globalizacido kovetkeztében a
foldrajzi tavolsagok jelentdsége csokkent, a nemzeti piacok homogén viladgpiacca
integralodtak, a vallalatok nemzetkdzi, s6t globalis szintli tevékenysége egyre jellemzobbé
valt. A globalizaci6 azonban nem csak a kapcsolatok, folyamatok és struktarak vilagot
atfogd szintre torténd térbeli kiterjedését foglalja magaba, hanem gondolkodasi és
cselekvési Osszefliggések hatdrokon atnytlé halozatanak kialakuldsat, valamint a
problémahelyzetek és azok szerepldinek kolcsonods dsszefonddasat, fliggdségét is.

A verseny napjainkban egyre intenzivebb és mar nem csak vallalatok, hanem
nemzetgazdasagok szintjén is folyik. A kulturalis aspektusok kiemelt jelentdséget nyernek
a jobb versenypozici6 eléréséhez sziikséges kompetencidk kiépitésében  és
kihaszndldsdban. A kulturdlis sajatossagok, amelyek a nemzeti-kulturdlis kontextusban
gyoOkereznek, stratégiai sikertényezok a vallalatok és a nemzetgazdasagok szdmara is.

A kutatas célja a magyar nemzeti kultira sajatossagainak meghatarozasa, valamint a
kultara és a kulturalis beallitottsag 6sszefliggéseinek vizsgalata, modellezése volt.

A kutatds kozép- €s felsdvezetdk korében végzett kérddives felmérés segitségével
meghatarozza a magyar nemzeti kultura sajatossagait és Osszeallitja a magyar nemzeti
kultara-profilt a Trompenaars-modell alapjan.

A vizsgaltatok feltérképezik az egyének kulturdlis bedllitottsaganak demografiai
jellemzok altali befolyasoltsagat is. Az elemzések személyes jellemzdk tekintetében tobbek
kozt a nemre, az életkorra, valamint a munkahely profit-orientalt illetve non-profit
jellegére terjednek ki.

A kutatas vizsgalja tovabba a nemzeti kultira és a versenyképesség kapcsolatat is.
Meghatdrozza a versenyképességet pozitivan befolyasold kulturdlis sajatossagokat,
valamint kidolgoz egy, a versenyképességet leiré modellt, melyben fiiggetlen valtozoként a
kulturalis jellemzdk szerepelnek.

Végiil a kordbbi eredményekre alapozva vilaggazdasagi térségek ¢és orszagok
versenyképesség  szempontjabol  meghatarozdo  kulturdlis  sajatossagok  szerinti
Osszehasonlitasa kovetkezik. Meghatarozasra keriil, hogy az Eurdpai Unid, mely kulturalis
jellemzok tekintetében mutat lemaradast a tobbi meghatarozo térséghez képest illetve,
hogy milyen irdnyl kulturavaltds segitségével novelhetd versenyképessége és valhat a
vilag legversenyképesebb térségévé. A kutatas emellett arra a kérdésre is valaszt ad, hogy
hazdnk mennyire rendelkezik kedvezd jellemzokkel az Unidhoz képest a
versenyképességet befolyasolo kulturalis sajatossagok tekintetében.
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Kivonat

Competition of cultures in the era of globalisation

The aim of the research is to define the cultural peculiarities of Hungary, as well as
to analyse the relationships of cultural attitude and culture.

Based on a questionnaire survey among middle and top managers the Hungarian
cultural peculiarities were defined and the Hungarian culture-profile was established on the
basis of the Trompenaars’ model.

The inquiry also charted the impact of demographic parameters on cultural attitude.
As regards personal characteristics, the analyses focus primarily on the profit or non-profit
orientation of the job.

The research studied additionally the link between national culture and
competitiveness. Cultural factors affecting competitiveness were defined and a model
featuring cultural peculiarities as an independent variable was conceived.

Wettbewerb der Kulturen in der Ara der Globalisation

Zweck der Forschung war es, festzustellen, welche Merkmale die ungarische
Nationalkultur besitzt, sowie die Untersuchung und Abbildung der Zusammenhédnge
zwischen kultureller Einstellung und der Kultur selbst. Mit Hilfe einer, im Kreise der
mittleren und oberen Geschaftfiilhrungsebene durchgefiihrten Fragebogenumfrage, wurden
die Eigenheiten der ungarischen Nationalkultur ermittelt und das ungarische Kultur-Profil,
basierend auf das Trompenaars-Modell, zusammengestellt.

Die Untersuchungen haben auch die, durch demographische Gegebenheiten
entstandene, Beeinflussung der kulturellen Einstellung aufgezeigt.

Die Analyse hat sich — was die personlichen Umstinde betrifft — in erster Linie
darauf konzentriert, ob der jeweilige Arbeitsplatz profit- oder nonprofit-orientiert ist.

Untersucht wurde auch der Zusammenhang zwischen Nationalkultur und
Wettbewerbsfahigkeit. Es wurden kulturelle Merkmale festgestellt, die die
Wettbewerbsfahigkeit positiv beeinflussen. Auflerdem wurde ein Modell aufgestellt, das
die Wettbewerbstahigkeit bestimmt, und in dem kulturelle Gegebenheiten als unabhéngige
Parameter aufgefiihrt werden.
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Eloszé

Eloszo

A torténelem korai szakaszaira tavoli orszdgokba inditott expediciok jellemzok. Az
utazgatasok soran a tengerészek Osszelitkozésbe keriiltek idegen kultarakkal, idegen
emberekkel, akik furcsa szokasokkal rendelkeztek ¢és a megszokottdl eltér6 moddon
értelmezték a valdsagot. A hoditdkra jellemzd volt, hogy sajat sziil6foldjiiket tekintették a
vilag kozepének és sajat szocidlis ¢és tarsadalmi kornyezetiik alapjan itélték meg masok
viselkedését. Emiatt a régebbi civilizaciokat, mas kultardkat és orszagokat alsébbrendiinek
tekintették, leigdzasukra torekedtek. Az ezt kovetd néhany évszazadot orszagok ¢és kulturdk
folyamatos 0sszetitkozése jellemezte.

Napjaink jellemzd folyamata a globalizaci6. Az egyes nemzeti piacok homogén
vilagpiacca integralodésa és az ezt kisérd folyamatok allnak a figyelem kozéppontjdban. A
globalizacié azonban nem csak a kapcsolatok, folyamatok és strukturak vilagot atfogod
szintre torténd térbeli kiterjedését foglalja magéba, hanem gondolkodasi és cselekvési
Osszefiiggések hatarokon atnyuld héaldzatanak kialakulésat, valamint a problémahelyzetek
¢s azok szerepldinek kolcsonds Osszefonddasat, fliggdségét is. A jelenlegi helyzet egy
masfajta harccal és kiizdelemmel, az interkulturalis gazdasigi versennyel', a rivalis
kultarak vilagszintli versenyével jellemezhetd. A kultara kérdése a globalizacios folyamat
hatdsara egyre fontosabba valt és a kompetitiv elony forrasa lett. (Granell, 2000)

" A kifejezés elséként Hampden-Turner és Trompenaars The Seven Cultures of Capitalism cimii
konyvében jelenik meg. (Hampden-Turner/Trompenaars, 1993) 2. oldal
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A kutatas célja

1. A kutatas célja

A kutatas egyik fo célja, hogy reprezentativ képet alkosson a magyar nemzeti
kultararol a Trompenaars-modell dimenzidinak segitségével. Annak érdekében, hogy a
modell minél jobban leirja a magyar kultirat, cél a minél nagyobb mintanagysag, ¢és a
minél valtozatosabb mintadsszetétel elérése. A tobbi orszaggal valo dsszehasonlithatosag
érdekében a kérddives felmérés soran megkérdezett egyének korének meghatarozasakor az
is szempont, hogy a magyar minta mérete ¢€s Osszetétele a legnagyobb mértéki
egyezdséget mutassa az adatbdzisban 1évd tobbi orszag mintdjaval. A magyar nemzeti
kultaraprofil meghatarozasaval lehetévé valik a tobbi, a Trompenaars-adatbazisban
megtalalhato orszaggal vald 0sszehasonlitds, a kulturalis hasonlosagok és kiilonb6zdségek
meghatarozasa.

Magyarorszag nemzeti kultira sajatossdgainak meghatdrozasan tal cél annak is az
elemzése, hogy a kiilonbozd egyéni, demografiai jellemzOk milyen befolyassal vannak a
kulturalis beallitottsagra. Fontos megvizsgalni azt, hogy a kulturalis jellemzdk egységesek-
e Magyarorszagon vagy van eltérés bizonyos tényezdk vonatkozéasaban.

A vizsgalt tényezok:

e Személyes jellemzdok
0 Nem
0 Eletkor
0 Képzettség

e Munkahellyel kapcsolatos jellemzdk
O Beosztas jellege
Beosztas funkcionalis tertilete
Munkahely iparaga
Munkahely profit-orientalt illetve non-profit jellege

(elNelNe

e Foldrajzi jellemzdk
0 Munkahely foldrajzi elhelyezkedése

Azonositani kell azokat a sajatossadgokat, amelyek Osszefiiggésben vannak az egyén
kulturalis beallitottsagaval, és az azt leird személyiségfaktorokkal. A befolyasolo tényezok
meghatarozasat kovetden pedig meg kell vizsgdlni, hogy az adott tényezdkhdz tartozo
tulajdonsdgok szerint alkotott csoportok kozott milyen mértékli az eltérés a
személyiségfaktorok tekintetében. Ordinalis mérészamokkal mérhetd tulajdonsagok esetén
tendencidk megallapitdsara is lehetdség van.

Cél tovabba a nemzeti kultira ¢és a versenyképesség Osszefiiggéseinek
meghatarozasa. Az orszagok rendelkezésre all6 mintaja alapjan meg kell hatdrozni a
versenyképességre hatd kultiradimenziokat. A versenyképességgel Osszefliggést mutato
dimenzidk esetében pedig meg kell allapitani, hogy a hozza tartozo két ellentétes jellemzd
kozil, melyik az, amelyik kedvezd iranyban befolyasolja az orszagok versenyképességét.
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A kutatas célja

A fentiek ismeretében célszeri tovabba egy modell megalkotdsa, amely fliggd
valtozoként a versenyképességet, fiiggetlenként, pedig az azzal 0Osszefliggésben 1évo
kulturalis sajatossagokat tartalmazza. Ezaltal egyértelmiien leirhatd, hogy mely kulturalis
jellemzdék milyen irdnyba és milyen mértékben vannak hatdssal a versenyképességre.

A versenyképességre hatd kulturdlis sajatossdgok vonatkozasdban érdemes
Osszehasonlitasokat végezni orszagok, sot gazdasagi térségek kozott is. Megallapithato,
hogy az adott orszag, illetve térség versenyképessége mely kulturdlis jellemzOkon alapul.
A vilag meghatdroz6 gazdasagi térségeinek, a Triddnak az egymassal valo Osszevetéséhez,
a térségek kulturalis sajatossagainak meghatdrozdsa is sziikséges. Az Osszehasonlitadsok
célja, meghatarozni azokat a kulturdlis dimenzidkat, amelyek vonatkozasdban az adott
orszag illetve térség kedvezd helyzetben van, illetve azokat, amelyek vonatkozasaban
tudatos kulturavaltas véghezvitelével eldrelépés érhetd el a versenyképességben.
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Bevezetés

2. Bevezetés

2.1. A kultura jelentoségének felismerése

A kultarat sokaig a mivészetekkel, a szorakozassal és a szabadiddvel azonositottak.
., Tudtdk, hogy lehet a kulturaval iizletet csinalni, de azt vallottak, hogy az iizletnek nincs
kulturdja és az iizlet maga nem is kultura.” (Diilfer, 1991)

A kulturélis tényezdének, a vallalati kultara jelentéségének felismerése eldszor a
vallalati gazdasagtan korai kialakuldsa idején volt felfedezhet6 a ,lelketlen taylorizmus”
ellenaramlataként. (Borgulya, 2004) Mig a taylori felfogas a szervezetet és a rendszert,
addig Nicklisch mar 1922-ben az embert allitotta a tudomanyos vizsgalatok kdzéppontjaba
¢s a vallalati értékek integrald szerepét hangsulyozta: ,,Nem a toke, hanem a munka
szelleme a vallalat lelke” (Nicklisch, 1922)

Ulrich 1968-ban megjelent kdnyvében az anyagi, tdrsadalmi és kommunikativ
kategoridk mellett mar az értékek szerepét is kiemeli és hangsulyozza, hogy a vallalat
emberekbdl all. (Ulrich, 1968)

A vallalati kultara kutatis gyokerei az Amerikai Egyesiilt Allamokban a mikro- és
makro-okonomiai feltételek strukturdlis valtozésai altal kialakitott helyzethez nyulnak
vissza. (Heinen, 1987) Az utobbi években jelentdsége folyamatosan nd, melynek
kovetkeztében az altalanos menedzsment elméletek kulcsfogalmava valt.

A fejlodés elsé allomasa a fejlett ipari allamok kozti vildgpiaci erdviszonyok
megvaltozasahoz kothetd. Mar a 70-es évek kozepén megfigyelhetd Japan felemelkedése,
gazdasagilag alulfejlett nemzetbdl elsdrangii gazdasdgi hatalomma valdsa, mikdzben a
nyugati ipari allamokban folyamatos stagnalas a jellemzd. (Bleicher, 1986) Ez kiilondsen
az Amerikai Egyesiilt Allamokat érintette érzékenyen, mert mint vezeté gazdasagi
hatalom, olyan piacokon is hattérbe szorult, ahol tradicionalis hegemodniaval rendelkezett.
Ehhez parosult a dollar akkori gyenge arfolyama, az olajvalsag és az elvesztett vietndmi
haboru, melyek tovabb fokoztik a valsagot.

A gazdasagi stagnalas f6 okaként a gyenge munka-termelékenységet azonositotték,
melynek eredményeképp az amerikai vallalatok mind a hazai, mind a vilagpiacon hattérbe
szorultak egyre er6sddo japan versenytarsaikkal szemben. Ebben a helyzetben alakult ki a
kultara-6sszehasonlité menedzsmentkutatas, melynek keretei kozt megprobaltak Japan
gazdasagi folényének okait felkutatni. (Holleis, 1987)

A komparativ menedzsmentkutatas az ugynevezett ,puha tényezdk”, az értékek,
hitek és meggy6zddések felfedezéséhez vezetett. Ezeket, amelyek domindns szerepet
jatszottak a japan vallalatok életében egyre gyakrabban emlegették vallalati kultaraként. A
»puha tényezék™ a dolgozok vallalat iranti erds szolidaritasabol szarmaztathatok, melyek
alapja a kdlcsonds fliggdség tudata.
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Bevezetés

Ezzel szemben az USA-ban a stratégiavaltast kizardlag racionalis folyamatként
kezelték, projekt- és akcidtervekkel iranyitottak valamint jellemzd volt a dolgozok
értékrendjének, meggyozddéseinek teljes mértékii figyelmen kiviil hagyasa a stratégiak
kidolgozasénal és végrehajtdsanal. A vallalat szervezeti kulturdlis adottsdgainak csak
kiegészitd szerepet tulajdonitottak.

Jelent6s befolyasolo tényezd volt tovabba, az értékitéletben bekovetkezett valtozas,
amely szintén hozzajarult a vallalati kultura kutatas fejlédéséhez. Ennek eredményeképp
megfigyelhet6 az értékrendben bekovetkezd valtozas, a materialista teljesitmény-
orientaciotol a posztmaterialista szabadidd-orientacid iranyéaba torténd elmozdulas. (Ulrich,
1984)

A posztmaterialista iranyzatra éplil Maslow elmélete is, amely az emberi
sziikségleteket hierarchikus rendszerben szemlélteti. Az elsd szint (taplalkozasi, biztonsagi
sziikséglet stb.) a materialistanak, a tovabbi szintek (szocialis elismerés, onmegvalositas
stb.) a posztmaterialistanak tekinthetd sziikségleteket tartalmazzék. Az alacsonyabb szintli
sziikségletek kielégiilését koveti a magasabb szintliek irant igény kialakulasa illetve
er6sodése. (Maslow, 1954)

Ezen folyamatok, amelyek az ,¢értékek” kérdésének eldtérbe keriiléséhez és a
vallalati kultara jelent6ségének felértékelddéséhez vezettek jelent6s hatassal voltak a
vallalatokra.

Okok

Japan vallalatok sikerei

Stagnalas Nyugaton

Ertékvaltas

1. abra: A vallalati kultira jelentéségének felértékelédéséhez vezeté okok
Forras: Heinen, 1985 980. oldal

2.2. Napjaink kulturalis szempontbol meghatarozo trendjei

Alig talalunk az utobbi években olyan tarsadalmi jelenséget a médiaban és a
gazdasadg szerepldinek megnyilvanuldsaiban, amelyre hasonléan széleskorii figyelem
iranyul, mint a globalizacidra. Beck szerint a globalizaci6 az utobbi és a kovetkezd évek
legtobbet hasznalt, legtobbet félreértelmezett, legritkdbban definialt, leginkabb
meghatarozhatatlan és politikailag leghatasosabb szava. (Beck, 1998)
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A globalizacié nem csak a kapcsolatok, folyamatok és strukturak vilagot atfogo
szintre torténd térbeli kiterjedését foglalja magéba, hanem gondolkodasi és cselekvési
Osszefiiggések hatarokon atnyuld halézatanak kialakuldsat valamint a problémahelyzetek
¢és azok szerepldinek kdlcsonods dsszefonddasat és fiiggdségét is. (Giddens, 1995)

Az eurdpai kozOs piac kialakitdsa, a Kelet-Europaban végbemend alapvetd
valtozasok és nem utols6 sorban a fejlodé orszdgok, a ,harmadik vildg” novekvo
integracidja — csak néhany példat emlitve — tovabb fokozza ezt a fejlddést.

Napjaink legmeghatdrozobb trendje, a globalizadcio eredményeképp a verseny
jelentdsen feler6sodott. Mikozben a termékek és szolgaltatasok nemzetkozi szinten egyre
hasonlobbakka valnak, az egyének viselkedését meghatirozé feltételek kiillonbozdségei
nemzeti-kulturalis meghatarozottsagukbol adodoan hosszatavon fennmaradnak.

Egy vallalat életében ma mar nemcsak a gazdasagi, hanem a szocialis és kulturalis
tényezOk is jelentds szerepet jatszanak. Nem kizarolag a vallalaton beliil dolgozok
motivaciojanak és a vezetdi magatartasok formajaban, hanem kifelé, a fogyasztok valamint
a vallalat érdekcsoportjai, a stakeholder-ek iranyaba is. A vallalat kultaraja fontos tényezd
a piaci versenyben.

A kulturalis aspektusok kiemelt jelentéséget nyernek a jobb versenypozicio
elérés¢hez sziikséges kompetencidk kiépitésében ¢és kihasznéldsaban. A kulturdlis
sajatossagok, amelyek a nemzeti-kulturdlis kontextusban gyokereznek, stratégiai
sikertényezdk a vallalatok és a nemzetgazdasagok szamara is.
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3. A kultura

3.1. A kultura fogalma

A kultura a latin kultara (,,colo”, ,,cultum”) szobdl szarmazik, amely altalanos
értelemben allatok ¢és novények apolasat, gondozasat, nemesitését, atvitt értelemben pedig
az emberi ¢letmoddot, ¢letvitelt jelenti. Annak ellenére, hogy Cicero mar Krisztus elotti elsd
évszazadban haszndlta a ,,cultura mentis” kifejezést atvitt értelemben, csupan a 18. szdzad
folyaman valt a kultira egyediilalld fogalomma a I¢lek ¢és az izlés formalasanak,
képzésének értelmében.

Emberi tekintetben a kultira egy nép életmegnyilvanuldsainak Osszességét, életrdl
alkotott elképzeléseit és az ahhoz kapcsolodo irdnyelveit foglalja dssze.

Ehhez tartozik:

o Egy tarsasag alapvetd sziikségletek (taplalkozas, ruhazkodas stb.) kielégitésére
iranyul6 minden faradozasa

e Segédeszkozok, melyek segitségével ezek a sziikségletek kielégithetok és ezek
eredményei (taplalékszerzési technikak, stb.)

e Az emberi személyiség tokéletesitésére, finomitdsara és formaldsara iranyulo
faradozasok”

Az embernek szamos dologra van sziiksége, amely a kultaraval kapcsolatos:

e Gondolkodniuk kell talélésiik, sajat tovabbfejlodésiikk és szocializalodasuk
érdekében.

Fel kell ismerniiik munkdjuk és tevékenységeik értelmét.

Szabalyokra van sziikségiik az egytittéléshez, amely e nélkiil kdoszhoz vezet.
Célokra van sziikségiik a kreativ atvaltozashoz. (Orientacids biztonsag)

Példaképre van sziikségiik. Mindennapi viselkedésiik fejlddése példaképekhez
kotodik.

Biztonsagra, védettségre van sziikségiik. Egyediil nem képesek a talélésre.

e Jatékokra és gyengédségre, figyelmességre van sziikségiik.

(Bergler, 1993)

Kultara, hitek, értékek és példakép nélkiil az ember bizonytalan, agressziv, egoista,
neurotikus €s innovaciokra, kreativ, egységes cselekvésre képtelen.

A kultura értékek megvaldsuldsa emberek kozotti egylittélés formajaban, amely a
viselkedésnek és a dolgok kialakitdsanak stilusaban nyilvanul meg, ott valik lathatova.

2 Dtv-Lexikon, 11. kitet 41. oldal, Miinchen 1967
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A kultura, amely emberi értékek berogziilésének ¢€s a kreativitasnak az eredménye
célokat, értékeket, kivansadgokat kozvetit. Egy magatartasstilust magatol értetdddvé tesz, az
egyének magukéva teszik, €és nem kérddjelezik meg ezeket az értékeket és normakat.
(Bergler, 1993)

Egy kulturalis korszak lathatd elemei mindig eszmék és értékek megnyilvanulasanak
eredménye. Ez legkdnnyebben a mult épitészeti stilusainak vizsgalataban érhetd tetten.
Altalaban a lathato elemekbé] kikovetkeztethetdk az alapveté meggy6zodések, értékrendek
¢és célok. A reneszanszra példaul tobbek kozt a kovetkezd értékek jellemzok: az ember,
mint mindennek a mércéje, a személyiség kézéppontba helyezése és az dkor 0jboli életre
keltése.

Hostede a kulturdt egyfajta ,,mentdlis programnak” tekinti, és harom szintjét
értelmezi. Az univerzalis szint az emberi természet, ami 6rokolt és meghatarozza az 6sszes
emberi fizikai és pszichologiai funkciot. A kollektiv szint a kultira, amely a szocialis
kornyezettdl tanult és masokkal megosztott. Az egyéni szint pedig a személyiség, minden
ember esetében a mentalis program egyedi Osszetevdje, amely 6rokolt és tanult is. Az
egzakt hatar a kultira és az emberi természet, valamint a kultira és a személyiség kozott
nem egyértelmiien meghatarozhato. (Hofstede, 1991)

A kultura fogalmi meghatarozasanak sokféleségét jol jellemzi, hogy Kroeber és
Kluckhohn t6bb mint 150 kiilonb6zd kulturadefiniciot gytijtott ossze. A kultira-
meghatarozasokat csoportokba osztottdk: deskriptiv-leir6, torténelmi, normativ,
pszichologiai, strukturalis, genetikai és hianyos kultirafogalmak. (Kroeber/Kluckhohn,
1978)

Keller, Kroeber és Kluckhohn irodalmi elemzése alapjan a kovetkezé atfogo
kultaradefiniciét fogalmazta meg:

, Kultura alatt valamennyi kollektiven osztott, implicit vagy explicit viselkedési
normat, viselkedési mintat, viselkedési megnyilvanulast és viselkedési eredményt értjiik,
amelyeket egy szocialis csoport tagjai megtanulnak és szimbolumokon keresztiil
generaciorol generdciora atorokitenek. Ezek a — befelé konzisztenciara torekvo — kollektiv
viselkedesmintak és normak szolgaljak a belsé és kiilso osszetartast, a szocidlis csoport
funkcionalis képességét, valamint egy specifikus, generdciok altal kiprobalt megoldast
kinalnak a természeti, a gazdasagi és egyeb kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas
problémaira. A kulturak hajlamosak a feltételekben bekovetkezo valtozasokhoz valo
alkalmazkodasra.” (Keller, 1982)

A kultara

e cmberek altal 1étrehozott (példaul: miivészet, irodalom stb.)

szocialis jelenség (kozosség altal fenntartott)

tanult és tanulason keresztiil valtozo

szimbolumok segitségével lathato és atadott (példaul: nyelv)

magatartast meghataroz6 szabalyokon és normakon keresztiil megnyilvanuld
eszkoz, amely segiti a mindennapi életet

normak, értékek és viselkedésmodok konzisztens kapcsolatainak rendszere
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e nem egy merev, megvaltoztathatatlan jelenség, hanem alland6 valtozdson megy
keresztiil
(Keller, 1982)

A definiciok sokfélesége ellenére célszerli tudomanyaganként is egységes, altalanos
kultiradefiniciokat meghatarozni, melyek a késdbbiek folyaman az elméletek alapjat
adjak.

A kultura-antropologia a kultura fogalmat kiilonbozd tarsasagok, embercsoportok
karakterizalasara hasznalja. Koncepciojuk szerint a kultara gondolkodasi, érzékelési és
cselekvési mintakbol all. Ezek megszerzése ¢és tovabbadasa alapvetden szimbolumokon
keresztiil torténik, melyek meghatarozott emberi csoportok karakterisztikus tulajdonsagait
képezik. A kultura magja tradiciondlis idedkbol és az azokhoz kapcsolddd értékrendbol
szarmazik. (Kluckhohn, 1951)

A szociologia szerint egy szocidlis rendszer kultirdjanak alapelemei az elsajatitott
célok, normak ¢és altalanos értékstruktirdk. A kultira tobbnyire az egyének kozti
interakcidkon, €s az ennek soran létrejovoé szocializacids ¢€s tanulasi folyamatokon
keresztiil elemezhetd. (Heinen/Dill, 1986)

A kultiradefiniciok alapvetéen két kategoéridra oszthatok. A deskriptiv
kultirafogalmak alapvetéen a materializalt kultirajegyekre koncentralnak, melyek
megfigyelések segitségével ismerhetdk meg, mig az explikativ definiciok a kulturdk
viselkedés-meghatarozo, normativ elemeit helyezik el6térbe. (Heene, 1995)

Deskriptiv koncepcio Explikativ koncepcio
Viselkedés ¢€s viselkedés eredményei Viselkedés okai
Irodalom, miialkotasok, épitészet, | Vallasi ¢és vildgnézeti meggydzodések,

szerszamok, nyelv, szokasok és divatok, | explicit és implicit viselkedési normak,
szocialis  intézmények (materialis és | kollektiv bedllitottsdgok, értékrendek és

szocialis kultura) motivaciok (szellemi kultira)

Kozvetlen megfigyeld magatartas Nem kozvetlen megfigyelé magatartas; a
viselkedésbdl kell lesziirni

Példaul: Példaul:

Merev, hierarchikus szervezeti struktara, | Kollektiven osztott bedllitottsagok az

autokrata vezetési stilus autokratikus hatalomgyakorldssal szemben

1. Tablazat Deskriptiv és explikativ kultiira-meghatarozas Forras: Keller, 1982 123. oldal

A kultara alapkoncepcigjat tekintve két meghatarozo iranyzat alakult ki. Az egyik a
kultarat egy eszmerendszernek, ,,gyokérnek™ tekinti, mely mindennek az alapjat jelenti. A
masik elmélet szerint pedig a kultira az atfogd szociokulturalis rendszer egy alrendszere.
A ,gyokér’-megkozelités inkabb az explikativ, mig a masodik irdnyzat a deskriptiv
koncepciohoz all kozelebb. (Heenen, 1995)

A definiciokkal 6sszhangban kultara alatt kozos érték és normak altalanos rendszere
értendd, amely bizonyos gondolkodési és magatartdsi mintdkon keresztiil emberek egy
kozosségének dontéseit, cselekvéseit és tevékenységeit befolydsolja, és amely ezt a
szocialis csoportot mas csoportoktdl megkiilonbozteti. (Bleicher, 1991)
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A kultura egy emberk6zosség kozosen elfogadott viszonyulasa az ¢€let legalapvetdbb
kérdéseihez, tovabba az e viszonyulason alapuld értékeinek és normainak, viselkedésének,
szokasainak, valamint a kozosség altal 1étrehozott és felhalmozott absztrakt és targyi
produktumoknak az 6sszessége. (Borgulya, 2001)

3.2. A kultura gyokerei

Ha a kultarara ugy tekintiink mit valami, ami specifikus értékeken keresztiil -
amelyeket altalanosan elfogadnak - befolyasolja egy szocialis csoport tagjainak
viselkedésmodjat, akkor ezzel osszefiiggésben adodik a kérdés, hogy honnan szarmaznak
ezek az értékek, illetve hogyan alakulnak ki. A kérdés e munka keretében nem
meghataroz6 jelentdségili, hiszen a kulturdt az interkulturalis menedzsmentkutatas
fliggetlen magyarazovaltozonak tekinti, melyekre kiillonb6z6 6sszehasonlitasokat végez, €s
melyek alapjan bizonyos jelenségeket magyaraz. (Keller, 1982)

A kovetkezdkben emberek egy csoportjat, illetve kozosségét, amely azonos etnikai
hovatartozassal, kozos nyelvvel és azonos torténelmi multtal jellemezhetd népnek
nevezziikk. Egy nép - a fenti megéllapitds alapjan — rendelkezik egy kultaraval, amely
bizonyos értékek és viselkedésmintak altal kiilonbdztethetd meg.” Elias szerint egy nép
kultirdja hosszii tava fejlodésének ¢és multjdnak kutatdsdval ismerheté meg. A nép
torténetére, mit ,,hosszu tavu, elore meg nem tervezett, de megmagyarazhato folyamatok
szovevenyere” utal. Szerinte nem a nép torténetének szamszerl jellemzdi vannak nagy
hatdssal a kultGrajara, hanem a torténetének interpretacioja, melyen keresztiil a kulturalis
sszefiiggések és ez altal a specifikus értékek meghatarozhatok.” Egy szocialis kozosség,
illetve egy nép torténetének interpretacidja az adott kulturdlis gondolkodasi ¢és
viselkedésmodok magyarazatdhoz alapokat és hattér-informaciokat szolgaltat, melyek a
jelen korig befolyasolo hatasuak. (Elias, 1977)

A torténelem mellett a vallas is jelentds befolyassal lehet egy specifikus kultara
kialakulasara. (Keller, 1982) Ez jelenti bizonyos fokig az emberek, illetve a szocialis
csoportok gondolkodasanak ¢€s cselekvésének motorjat, abbol adoddéan, hogy 0Osidoktol
fogva az ¢let értelmét és céljat, valamint az emberiség keletkezésének, 1étezésének okait
kutatja. (Keller, 1982) Specifikus vallasi elképzelések bizonyos értékek kialakuldsdhoz
vezetnek.

3.3. A Kkultura elemei

A kiilonb6z6 tudomanyagak, kiillonbozd kultura-meghatarozasai tobbek kozt abbol
addédnak, hogy a kultira mely elemeit helyezik eldtérbe. Alapvetden megkiilonboztethetok
materialis és immateridlis kultira-jelenségek. A két jelenség kozti hatar nem éles. A
kiilonboz6 iranyzatok kiilonb6zo felosztasokat készitettek. (Opresnik, 1999)

3 Ezen meghatarozas szerint egy orszag hatarain beliil kiilonb6zé népek élhetnek, illetve egy népnek
sem kell sziikségszeriien egy orszag hatarain belil élnie. A késGbbiekben azonban az empirikus
modellek az 6sszehasonlitdsokat orszagokra végzik. Ennek oka, hogy csak az orszaghatarok alapjan
lehetséges objektiv felosztast késziteni.

* Dittrich / Maké / Stojanov (1996) munkajukban kiemelik, hogy a kultiradefiniciok osszeallitasanal a
kutatok és a szakemberek rendszerint lebecsiilik a kultura torténeti keletkezésének jelentdségét és
ennek megfelelden kihagyjak meghatarozasaikbol. Roberts / Boyacigiller (1993) szintén a torténelem
jelentdségét hangsulyozza a kulturak vizsgalataval dsszefliggésben.
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Altalanossagban kijelenthetd, hogy materialis jelenségek kozé az emberi cselekvés
lathaté eredményei sorolhatok. (Példaul: emberi magatartas, nyelv, épitészet, ritudlé stb.)

A kultura immateridlis jelenségei tovabb bonthatok harom komponensre:

e Kognitiv komponens
e Interpretativ komponens

e Evaluativ komponens
(Renner, 1985)

A kognitiv komponens a kognitiv antropoldgidban jelenik meg, ahol a kultrat
tagjainak kozos tudasa és megitélése altal 1étrehozott rendszernek tekintik. A dinamikus
kornyezetben vald taléléshez emberek csoportjanak specifikus képességeket kell
kifejleszteniiik, melyekhez problémak megolddsanal vissza tudnak nytlni. Ezek tébbnyire
multbeli tapasztalatokon alapulnak, melyek sikeres vagy sikertelen problémamegoldasok
soran keletkeztek. Ez a tudds ¢&s képességek halmaza - Osszességében egy
problémamegoldé know-how - segiti a rendszerben adodé problémak adekvat megoldasat.

Az interpretativ komponens, az interpretativ, szimbolikus feltevésen alapul, mely
szerint a kultira kozos szimbolumok, értelmezések és jelentések rendszere. Az egyes
kultirdk kiilonbozd jelentésstrukturdkat alkotnak tapasztalataik alapjan és a tovabbiakban
ezen a ,,kulturalis szemiiveg”-en keresztiil szemlélik a valosagot.

Az evaluativ komponens a kulturat k6zos értékek és norméak konglomeratumanak
tekinti. A kozos értékrendet alapveté meggy6zddések, beallitottsagok alkotjak, melyek
iranyitjak az emberek viselkedéseit, valamint melyek alapjdn a helyzeteket és az
eseményeket megitélik. Ezen értékek tudatosan vagy tudat alatt fejtik ki hatdsukat az egyén
vagy a csoport viselkedésére. A normdk szocialis magatartdsi irdnyelveket tartalmaznak,
melyek biztositjdk a csoport tagjainak magatartaskonzisztencidjat. Figyelmen kiviil
hagyasuk altalaban szankcidval jar. Tobbnyire tiltasok, direktivak, ajanlasok, tandcsok,
elvarasok, kovetelmények forméjdban jelennek meg. Az értékek és normak
megkiilonboztetéséhez jol hasznalhato a kovetkezd két ellentétpar. Az értékek a jo-rossz, a
normdk a helyes-helytelen fogalmakhoz kothetok.

A kultaraelemek csoportjainak elkiilonitése nem egyértelmli, a koztik 1évo
hatdrvonal nem ¢les. Annyi azonban kijelenthetd, hogy amig a kognitiv dimenzio
elsdsorban az egyénre koncentrdl, addig az interpretativ az egyének kozott kialakuld
kozosen osztott jelentések rendszerére. A harom kultiradimenzié nem zarja azonban ki
egymast, hanem kozdsen egymast kiegészitve alkotjdk az immaterialis kulturajelenségek
spektrumat. (Opresnik, 1999)

3.4. A kultura médiuma
A kultira médiumanak a szimbdélumok tekinthetdk, melyek jeleket és hozzajuk
kapcsolodo jelentéseket tartalmaznak. A kommunikacioé kozponti elemei, képesek komplex

tartalmakat egyszerli, egyértelmii médon tovabbitani.

A szimbolumokat emberek fejlesztik ki és hasznéljak. Hasznalatuk k6zos értelmezés
nélkiil lehetetlen lenne. (Newcomb, 1959)
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A szimbolumrendszer, mint a kultira médiuma harom kiilonb6z6 csoportra oszthato:

e Nyelvi szimbolumok: mitoszok, anekdoték, torténetek, legendak, mesék,
zsargonok, dalok, himnuszok, nyelvi szabalyszertiségek stb.
e Interaktiv szimbolumok: ritusok, ritualék, ceremonidk, tinnepek, évfordulok stb.
e Objektiv szimbolumok: statuszszimbolumok, épitészet és tervezés, emblémak,
ajandékok, zaszlok, okmanyok, ruhézat, stb.
(Opresnik, 1999)

Ez a felsorolas csupan néhany elemet ragad ki a sok koziil, ezzel is szemléltetve a
kultira komplexitasat.

3.5. A kulturalis kiillonbségek alapjai

Leegyszertisitve a kultira a mdd, ahogy emberek egy csoportja megoldja a
problémakat és Osszeegyezteti a dilemmakat. (Schein, 1985) A kulturdk bizonyos
problémak megoldasara valasztott specifikus megoldasok alapjan kiilonboztethetok meg. A
problémdk, amelyeket rendszeresen megoldanak iddvel eltlinnek a tudatbol és
alapfeltevésekké valnak. (Trompenaars / Hampden-Turner, 2002)

A kultara ereje onnan ered, hogy az alapfeltevések a csoport tagjai altal
elfogadottakkd valnak, és kolcsonds megerdsitést nyernek. Ezek az alapfeltevések gyakran
az ¢élet alapvetd fontossagu aspektusaira vonatkoznak: az emberi természetrdl, az emberi
tevékenységrol, az igazsdg természetérdl valamint az idé és a tér természetérdl vallott
felfogasra. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

Az emberrel kapcsolatos alapfeltevések

Az alapfeltevések koziil a legtobb az emberi viszonyokhoz, természethez és
tevékenységhez kapcsolodik.

Az emberi viszonyokkal kapcsolatos egyik {6 kérdés, hogy hogyan viszonyulnak az
egyének a csoporthoz és egymashoz. Az emberek Onmagukat elsésorban ©6nallo
egyéneknek vagy egy csoport részének tekintik. (Trompenaars / Hampden-Turner, 2002)
Bizonyos kulturakban az egyén kevésbé valik el a csoporttdl, és kevesebb hangsulyt kap az
egyéni kreativitds és Oonmegvaldsitas. Mas kulturdk viszont fontos szerepet szdnnak az
egyénnek, ami versenyszellemet alakit ki, mig a csoport fontossaganak hangsulyozéasa a
kooperativ kapcsolatokat erdsiti. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

Egy masik alapfeltevés a hatalomhoz kapcsolodik. A kérdés ezzel kapcsolatosan az,
hogy milyen a hatalomgyakorlas moédja és megosztdsanak mértéke, tovabba milyen
mértékll egyenldtlenségek figyelhetok meg a hierarchidk kiilonb6z6 szintjén allok kozott.
Egyes kultirdkban az alarendeltek dontésekbe vald széleskorti bevondsa, vagyis a
participativ dontéshozatal, masokban pedig a dontések sziikk korben valdé meghozatala,
vagyis az autokrata dontéshozatal a jellemz6. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

Az emberi természettel kapcsolatos alapfeltevés tekintetében is eltérések figyelhetok

meg az egyes kulturdk kozott. Az alapfeltevés kdzponti kérdése, hogy az emberi természet
alapvetOen jo, rossz vagy semleges.
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Az emberi természettel kapcsolatos legelterjedtebb nézet szerint, az emberi természet
kezdeményezd, képes a tanultakat hasznositani. Ezen felfogds szerint az emberek
alapvetden se nem jok, se nem rosszak, hanem megvaltoztathatok és javithatok. (Borgulya
/ Barakonyi, 2004)

Alapfeltevés kapcsolodik az emberi érzelmek kinyilvanitasahoz is. A kultardk egy
csoportjaban az az elfogadott, hogy az agy feladata az érzelmek kontrollalasa, annak
érdekében, hogy azok ne fejtsenek ki zavard hatdst. Mas kultirdkban viszont az érzelmek
kinyilvanitasa teljes mértékben elfogadott. Ezen kultirdkra az er6teljes érzelmi
megnyilvanuldsok, mig a kultirdk elsé csoportjara a hiivosség és visszafogottsag a
jellemzd.

Az id6vel kapcsolatos alapfeltevések

A kulturdk aszerint is kiilonboznek, hogy hogyan tekintenek az idore. Egyeseknél
nem az a fontos, amit valaki a multban elért, hanem hogy milyen tervei vannak a jovore
vonatkozoan. Masok viszont nagyobb hangsulyt helyeznek a multban elért eredményekre,
mint a jelenlegi teljesitményre. (Trompenaars / Hampden-Turner, 2002)

Eltérések figyelheték meg az id6 felosztasat illetden is. Egyes kultardk az id6
muldsat egy egyenes vonalon torténd elmozdulasként, kiilonbozé események egymast
kovetd sorozataként értelmezik. Jellemzd, hogy tobb részre osztjak a rendelkezésre 4llo
id6t és egy idében csak egy problémaval foglalkoznak. Més kultardk az idére, mint
korkoros mozgasra tekintenek, idéfelfogasuk ciklikus. Esetiikben tobb megoldandd téma
kezelése folyik parhuzamosan. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

A kulturdk vonatkozasiaban a hasznalt id6horizont hossza is kiilonboz6 lehet.

Bizonyos kultardk a hosszabb tavu gondolkodast €s tervezést hangstilyozzak, addig méasok
a rovidtavot helyezik eldtérbe.

A kornyezettel kapcsolatos alapfeltevések

Egy fontos kulturalis kiilonbség szarmazik a kdrnyezethez valo eltérd viszonyuldsbol
is. Egyes kultirak felfogasa szerint a természet és a benne lezajlé folyamatok az ember
altal megvaltoztathatok és irdnyithatok. A kultira tagjai a természet szamukra elényods
moddon torténd megvaltoztatasara torekednek. Az ellentétes felfogéds szerint a természet
ereje hatalmas, az embereknek szolgélnia kell, nem pedig a legydzésével kisérletezni. A
természetet ugy kell elfogadni amilyen, aldvetni dnmagukat a természet erejének ¢és
alkalmazkodni hozzd, harmdniaban élni vele. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

A kiilonb6z0 kulturdk a tér felosztasanak, szerepének és jelentdségének tekintetében
is eltérhetnek. Megfigyelhetd, hogy egyes kulturdkban a személykozi tavolsagok
jellemzdéen kisebbek, mint a tobbiekben. Mig bizonyos kultirdk a nyitottsdgot helyezik
elotérbe a tér kialakitasanal, addig masoknal az elvalasztasok, lezarasok a gyakoribbak.
(Borgulya / Barakonyi, 2004)
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3.6. A kultura és a tarsadalom kapcsolata

Az el6z0 fejezetekben megallapitasra keriilt, hogy a kultara formalja az értékeket és
az emberek viselkedését. Az emberek viselkedése €s egymas kozti interakcidja azonban be
van dgyazva egy bizonyos tarsadalomba, vagyis egy specifikus tdrsadalmi kornyezetbe. Ezt
a tényt figyelembe véve adddik a kérdés, hogy az emberek kultura altal megformalt
viselkedésének mennyire kell alkalmazkodnia a mindenkori tarsadalmi keretfeltételekhez.
(Bihl, 1987) Ezen kérdés vizsgalatahoz sziikséges a tarsadalom fogalmanak
meghatarozasa.

A kultira fogalmahoz hasonloan a tarsadalomra is eltérd definicidk sziilettek. A
kultaraantropolégia a kultirat és a tarsadalmat egységes egészként kezeli, egy
elvalaszthatatlan komplex rendszerként, melyben a kultira és a tarsadalom hatarvonalai
elmosddnak. (Holzmiiller, 1995)

A kulturaszociologia ezzel szemben egy megfeleld szétvalasztast javasol. Szerinte a
tarsadalom specifikus szervezeti formékat és intézményeket épit ki, melyeken beliil az
emberek interakcidja kialakul. (Mintzel, 1993) Igy az emberek interakcidja az
intézményeken beliill meghatirozott gazdasagi, politikai és jogi keretfeltételek kozott
zajlik. Az intézmények bizonyos szervezeti formak, mint példdul iskolak, egyesiiletek,
partok vagy vallalatok, melyek meghatarozott torvényszeriiségek szerint miikodnek.
(Tenbruck, 1979) A kultiraszociologia elméletét kovetve kijelenthetd, hogy a kultura az
emberek értékeit és viselkedését formalja, mikdzben a tarsadalom a keretfeltételeket €s a
szervezeti formakat adja, melyek kozott vagy melyekben az emberek kapcsolatba keriilnek
egymassal.

Nem tisztdzott azonban még a kultira és a tarsadalom egymashoz vald viszonya.
Kordbbi kultiraszocioldgia elméletekkel ellentétben, melyek szembenalld viszonyt
feltételeztek a kultura és a tarsadalom kozt, az Gjabb modellek a kulturat a tdrsadalom
szerves részének tekintik. (Mintzel, 1993) A kultira ennek megfeleléen 4thatja a
tarsadalmat, és ezaltal befolydsolja az emberek viselkedését a tarsadalmi intézményekben.

A kultara és a tarsadalom szétvalasztasaval lehetdség nyilik a koztikk 1évé viszony
vizsgalatara. A kulturalis és szocidlis rendszer kozti fesziiltség akkor kiilonosen nagy, ha a
szocialis rendszerben hirtelen valtozas kovetkezik be, amelyet a kulturalis rendszer nem
tud kovetni. (Langer, 1998)
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2. dbra A tarsadalom és a kultura kapcsolata Forras: Hagemann, 2000 11. oldal

Az ébra szemlélteti, hogy a kultura, hatassal van a tarsadalomra és annak
intézményeire. Egy tarsadalmi valtozas eredményeképp jellemzdéen kulturdlis lemaradas
keletkezik, amely abbol adédik, hogy a kultura nem tud olyan gyorsan valtozni, nem tudja
kovetni a valtozas sebességét.

Ez a jelenség figyelhetd meg a kelet-eurdpai orszdgok atalakulasi folyamataiban is.
Kutatasok tamasztjdk ald, hogy az emberek viselkedésmoddja csak lassan valtozik,
mikdzben a tarsadalmi keretfeltételek esetében mar lezajlott a valtozas. (Langer, 1998)

A kultara és a tarsadalom kozt azonban nem marad fenn ez a fesziiltség. A kultira
hosszutavon alkalmazkodik a kialakult feltételekhez. Az alkalmazkodas a tarsadalmi
intézmények tagjainak viselkedésén keresztiil megy végbe, amely igazodik a mindenkori
tarsadalmi elvarasokhoz, ez visszahat az értékekre és hosszatavon az értékek
megvaltozasat okozza.

3.7. A kultura, mint menedzsment-relevans faktor

Az elézoek igazoljak, hogy a kultara befolydsolja az emberek viselkedését a
tarsadalmi intézményekben, illetve szervezetekben. A kdvetkezOkben annak a vizsgalatara,
meghatarozasara keriill sor, hogy a kultira milyen mértékben befolyasolja vallalat
dolgozodinak és vezetdinek viselkedését.

Az elsé interkulturalis tanulmanyok a 60-as és 70-es években tudomanyos vitat
robbantottak ki a kutatok kozott, a kultura vallalatok menedzsmentjére gyakorolt hatasaval
kapcsolatosan. (Bosch, 1996) Ebben - az ,,univerzalistdk” és a ,kulturalistdk” kozt zajlo-
vitdban a elébbiek azt hangstlyoztdk, hogy a menedzsment-principiumok a kulturalis
tényezoktdl fiiggetleniil mindig €s mindenhol érvényesek. Ezzel szemben a , kulturalistak”
a menedzsment kulturalis befolyasoltsagat vallottak. (Keller, 1982) Ennek megfelelden
kialakult az twgynevezett ,culture-free” az ,univerzalistdk”, és a ,culture-bound” a
,Kulturalistdk™ iranyzata.
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A ,culture-free” kdvetdi szerint a kultura nem fontos, elhanyagolhaté a menedzsment
szempontjabol. Harbison és Myers modelljiiket arra a feltevésre alapozzak, hogy az egyre
kiterjed6é iparosodasi folyamat altalanosan érvényes menedzsment elveket €s univerzalis
menedzsmentmagatartast tdmogat. Haire, Ghiselli és Porter célja kutatasuk kezdetén az
volt, hogy kulturdkon ativel6 egyezdségeket mutassanak ki 3.600, 14 kiilonb6z6 orszagbol
szarmaz6 menedzser értékrendjében és beallitottsdgaban a vezetési magatartdshoz, vezetdi
szerepiikkel  kapcsolatos — onértékelésiikhoz,  sziikségleteikhez és  motivacioikhoz
kapcsolodoan. Céljukkal ellentétben arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a megkérdezett
menedzserek valaszainak kiillonbozésége 30%-ban a nemzeti hovatartozasra vezethetd
vissza. (Haire / Ghiselli / Porter, 1966) Kutatasi eredményeik hatdsara hattérbe szorult az
,univerzalista” allaspont.

Hasonl6 eredménnyel zarult Laurent 1977 és 1979 kozott végzett kutatasa is, melyet
817, 9 kiilonbozd eurdpai orszagbol és az USA-bdl szarmazd menedzser bevonasaval
végzett. Célja a menedzserek altal elfogadott implicit menedzsment és szervezési
elméletek kutatasa volt. A kapott valaszok elemzésénél kideriilt, hogy a nemzetiség
haromszor akkora befolydssal van a menedzserek altal osztott alapfeltevésekre, mint
barmely mas tényez0 (példaul a kor, beosztas, vallalattipus stb.). (Laurent, 1986)

Ez alapjan kijelenthetd, hogy a menedzsment feltevések tilnyomoérészt kulturdlis
megalapozottsdguak €s a kultura jelentds menedzsment-relevans tényezo.
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4. A vallalati kultura

4.1. Vallalati kultura fogalma

A vallalati kultira fogalmanak meghatarozasdhoz célszerli elészor a vallalat
szervezett képzédmény, amely tartds, hasznot termeld teljesitmény elérésére torekszik™ .
Recktenwald szerint a vallalat ,munka és toke gazdasagi egység dltal jellemezheto
osszessege”. (Recktenwald, 1990) Rendszerorientalt nézet szerint dsszefoglalva a vallalat
»egy termelékeny szocialis rendszer” (Lechner / Egger / Schauer, 1996), amely materialis
dolgokon kiviil emberek csoportjabdl is all.

Az atfogo irodalmi attekintés azt mutatja, hogy a vallalati kultaraval kapcsolatosan
az altalanos értelemben hasznalt kultira sz6 egyszerlien a vallalatra lett értelmezve. Heinen
példaul egyértelmiien kijelenti, hogy ,kiragadnak egy szot, amit addig kézos torténelmi
gvokerekkel és életformaval rendelkezé etnikai csoportok, nemzetek és a Féldon élo
népesség bizonyos részének jellemzésére és karakterizalasara hasznaltak és hozzdteszik a
vallalati jelz6¢”. (Heinen, 1985)

Schein szerint a kultirara, vallalati szinten valo értelmezés esetén a kovetkezok a
jellemzok:

e [smétlodod viselkedésmodok (példaul: nyelvek, szokasok, tradiciok, ritualék, stb.)

e Csoportnormak, amelyek csoportokon beliil fejlédnek ki

¢ Kinyilvanitott értékek (a kimondott és nyiltan képviselt elvek és értékek, amelyeket
a csoport kovet)

e Hivatalos filozéfia (az atfogd politika és ideologia), amely a csoportot a
kornyezetiikkel valo érintkezés soran utbaigazitja

e Jatékszabalyok (hallgatolagosan elfogadott szabalyok)

e Klima (a csoporton beliili hangulat)

e Begyokerezett képességek (problémamegoldd képességek, amelyek generaciokrol
generaciokra keriilnek atadasra)

e Szokasos gondolkoddsmédd (kozos, kognitiv keret, amely a csoport tagjainak
érzékelését, gondolkodasat és beszédét meghatarozza)

o Koz0s jelentések (megegyezések, amelyek a csoport tagjainak interakcidja soran
keletkeznek)

e Interakcios szimbolumok (elképzelések, feltevések és érzések, melyek a csoport
altal, sajat karakterizalasuk érdekében keriilnek kialakitasra)

(Schein, 1995)

3 Gabler Wirtschafts-Lexikon, 3.kétet 12.kiadas, Wiesbaden, 1988
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A szerzok és kutatok valtakozva hasznaljak a vallalati kultara és a szervezeti kultara
fogalmakat, tobbnyire azonos értelemben. A szervezeti kultira fogalom tdgabb értelmdi,
kifejezve azt, hogy a kultira fogalma nem csak a profit-orientalt véllalatok, hanem a non-
profit szervezetek esetében is értelmezhetd. A kultira a szervezeteknél is jelentds tényezo,
amellyel szamolni kell.

A kultira fogalmahoz hasonléan a vallalati kultirara vonatkozoan is szdmos, részben
kiilonb6zé meghatarozas létezik. Az egyes definiciok a nézetek szerint valtoznak, és
eszerint kiilonbozé elemeket helyeznek elotérbe. Egységes, altalanosan elfogadott
meghatarozas nem létezik.

A Gabler gazdasagi lexikon szerint ,,a vdllalati kultura fogalma kivetiti az értékek és
normak keletkezésére és azok emberi viselkedésmodra gyakorolt hatdsdara vonatkozo
elképzeléseket a termelékeny szociadlis rendszerekre, amelyek ezaltal megtalaljak szocialis
identitasukar”.®

A véllalati kultGra multbéli tradiciok ¢és jelenlegi rendszerek informalis
integraciojaként miikodik és alapot szolgaltat a jovObeli innovacidknak. Sikeres és
sikertelen problémamegoldasok soran szerzett multbéli tapasztalatok, melyek iratlan
torvényként attevodnek a jelenbe. Ehhez adddnak értékek és bedllitottsagok, amelyek a
rendszer tagjainak viselkedését meghatarozzak. Ezek az alapvetd mintdk, melyeket tobbé
nem kérddjeleznek meg, magatdl értetddd alapfeltevésekké valnak, és ,,az emberi
gondolkodas kollektiv programozasat” (Hofstede, 1993) adjak.

Schein vallalati kultara alatt ,,k6zds alapfeltevések egy mintajat érti, amit a csoport
kiils6 alkalmazkodasi és belsé integracios problémainak legydzése soran megtanult,
beigazolodott és ezaltal kotelezo érvémyii lett; és azt a csoport az ujabb tagjainak
tovabbad, mint raciondlis és megfelelé modszer ezen problémak megoldasdra”. (Schein,

1995)

Schuster és Widmer szerint a kultira vallalati szinten egy ,,mindeniitt jelenlévo,
atfogo halozat a vallalat rendszerében, amely feldleli a vallalatvezetésnek a nem
racionalis, de tudatos oldalat”. (Schuster / Widmer, 1984)

Heinen a vallalati kultarat a szervezeti tagok kozos szellemi bedllitottsaganak és
gondolkodasmoddjanak tekinti, amely minden részlegen, minden hierarchiaszinten
befolyasolja a dontéseket és a cselekvéseket. (Heinen, 1987)

A kovetkezd, Ulrich altal osszeallitott definiciot fogadom el és tekintem alapnak a
tovabbi vizsgalatoknal:

,a tudatosan vagy tudat alatt kultivalt, szimbolikusan vagy nyelvileg datadott
tudashalmazok és meggyozodeések, értelmezési mintak, értékitéletek, magatartasi normak
osszessége a vallalatnal, melyek a vallalati eredményesség biztositisa érdekében
véghezvitt tapasztalatokban gazdag kiizdelem sordn, kiilso és belso tényezok hatasara
kifejlodtek es a vallalat dolgozoinak gondolkoddsi, beszéd- és cselekvésmodjaban
rendszeresen kinyilvanitasra keriilnek” (Ulrich, 1984)

% Gabler Wirtschafts-Lexikon, 3. kotet, 12.kiadas, Wiesbaden 1988
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A vallalati kultara egy ,,puha” immaterialis jelenség, amely azonban nem csak a
vallalat interakcios folyamatait alakitja ki, hanem athatja a vallalat , kemény” elemeit is, az
alkalmazott menedzsmentmoddszereket és —eszkozoket, valamint ezeken keresztiil a
stratégiat, struktirat, irdnyitasi rendszereket. (Opresnik, 1999)

4.2. Vallalati kultura megkozelitések

A vallalati kultira meghatarozasok sokféleségébdl adodik, hogy az egyes szerzdk a
vallalatok kultarajanak vizsgélatahoz kiilonb6z6é megkozelitéseket alkalmaznak. A
kultirdnak tulajdonitott kiilonb6zé jelentések a kutatok kiilonb6zé tudomanyos

crcr

A megkozelitések kozti alapvetd kiilonbség a modellekben hasznalt magyarazo és
kialakit6 funkciok eltéré mértékii figyelembe vételében rejlik. A kultura elemzésének
modja és a kialakitasi lehetdségre vonatkoz6 eredmények alapvetéen a kultura
megkozelitésektdl fiiggnek.

Kiilonboz6 kutatok kiilonbozé megkdzelitéseket, kiilonbdzd irdnyvonalakat
kiilonboztetnek meg.

Ebers két nagy iranyvonalat hataroz meg. Az egyik szerint a vallalati kultara egy
valtozonak tekinthetd, amely egyéb mas tényezok mellett meghatiarozza a vallalat
eredményességét. Ebben az értelemben a véllalat rendelkezik egy kultiraval. (Neuberger /
Kompa, 1987) A masik megkozelités szerint a vallalati kultira kulcsfontossagi egy
mélyrehatd értelmezéshez €s a vallalat maga a kultara. (Hill / Fehlbaum / Ulrich, 1994)

Ezek a nézépontok kombinalhatok is. Sigl szerint a vallalat egyrészt egy kultara
masrészt rendelkezik egy kulturdval. Minden vallalatnal keletkeznek értékrendek, melyek a
befolyésoljak a cselekvéseket. Ezek az értékek tényezok formajaban jelennek meg, melyek
donté mértékben befolydsoljak a vallalat eredményességét. (Sigl, 1986)

Sackmann a menedzsmentirodalom szempontjabol legjelentdsebb vallalati kultiraval
kapcsolatos nézeteket probalta meg rendszerezni. A kovetkezd harom megkozelitést
kiilonbdzteti meg munkaiban:

o Viltozo-megkozelités
e Holisztikus megkdzelités
e Kognitiv megkozelités

Annak ellenére, hogy a kiilonb6z6 nézdpontok kiilonb6zé feltevésekbdl indulnak ki,
a tartalmi differencialas és az egyes szerzOk besoroldsa a vallalati kultira fogalmara
vonatkoz6, nem mindig preciz meghatarozasok miatt rendkiviil nehéz. Tovabba az egyes
megkozelitések kozott atfedések is vannak.

Valtozd-megkozelités

Egy nagy része a vallalati kultara aktualis, kozismert irodalménak a valtozo-
megkozelitéshez sorolhatd. (Malinowski, 1944)
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.- kulturdlis faktorok valtozoként valo kezelése egy tovabbi kulcs a vallalatok
eredményes vezetéséhez és iranyitasahoz.” (Heinen, 1987)

Ezen irdnyzat képvisel6i szerint a kultira egy szdndékos vagy nem szédndékos
nmelléktermék”, szocialis, normativ ,,ragasztoanyag”, ami Osszetart egy vallalatot. A
kultara egyike a vallalat valtozéinak, amely ha megismerésre keriil kontrollalhato.
Kulturalis, szimbolikus megnyilvanulasok manipuldcidja ¢s kialakitdsa kulcs lehet a
vallalat eredményes irdnyitasahoz, ellendrzés alatt tartasdhoz. Ezen nézetbdl adodik az az
elképzelés is, hogy a kulturdlis megnyilvanulasok formalasaval a vallalati kultara
megvaltoztathatd. Az irdnyzat képviseldi a vallalatok kultardjat tetszés szerint,
céliranyosan alakithatonak tekintik. (Heinen, 1987)

A vallalati kultara elemzésénél ezen iranyzat képviseldinek érdeklédése elsésorban a
szimbolikus cselekvések (ritudlék, ceremodnidk), a nyelvi szimbolumok (legendék,
mitoszok) ¢és a vallalat-specifikus beszédstilus fel¢ irdnyul. Ezen kulturalis
megnyilvanuldsok ,.kikodoldsa” azonban nehézkes és gyakran a kutatd feltevései altal
befolyasolt, amely igy torzitasokhoz, hibakhoz vezethet. (Sackmann, 1991)

Az irdnyzat hianyossagai kozt emlithetd, hogy a kultira komplexitasat figyelmen
kiviil hagyja, valamint nem dolgoz ki explicit javaslatokat a vallalat eredményességének
javitasadhoz a stratégiai menedzsment teriiletén. A perspektiva elényei kozt emlithetok az
elméleti koncepci6 gyakorlatba vald atiiltetésének igénye és az ez irdnyba tett
erofeszitések.

Holisztikus megkozelités

A holisztikus megkozelités megprobalta a vallalat kultarajanak kiilonb6zé elemeit,
megnyilvanuldsait egy egységes koncepcioba integralni. Az irdnyzat képvisel6i kozos
modellekben vizsgaljak a vallalatok torténetét, fejlddését a jovobeli evolucios
elképzelésekkel. (Sackmann, 1991)

A holisztikus irdnyzat kdvetdi az elemzéseknél a vallalat kulturdlis kontextusdnak
teljes és részletes megismerésére torekednek. (Sackmann, 1991) Ez a megkdzelités igényli
a kultara minden lehetséges dimenzidjanak és megnyilvanulasanak teljes feltérképezését és
leirasat.

Megfigyelhetd, hogy egyes kutatok, annak ellenére, hogy a vallalat kulturgjat
holisztikus értelemben definidltdk, gyakorlati munkaikban a sulypontot a kultara lathato
megnyilvdnulésaira helyezték. Azok a kutatok azonban, akik a hangsulyt jellemzden a
kultara lathatd elemeire helyezik, a kultura valtozoként valé meghatarozasanak iranyaba
tendalnak. Mésok a kultara alapfeltevéseit emelik ki, és azt tartjdk, hogy a vallalat maga a
kultara. (Sackmann, 1991) Mindkét csoportban kozds, hogy megprobaljak a vallalati
kultara konstrukeidjat operacionalizalni.

Kognitiv megkozelités

A kultira eszerint az irdnyzat szerint ,jelentések rendszere”. A kognitiv irdnyzat
gyokerei a hermeneutikus filoz6fidhoz nyulnak vissza. (Wright, 1974)
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A hermeneutika’ a megértés tudoméanyaként is aposztrofalhatd. A megkdzelités
kiindulépontja az a tény, hogy az emberek az életiiket értelmesen alakitjak ki, és ezt ki is
fejezik. Ennek megfeleléen a kultira értelem alapjan orientdlt emberi cselekvés
eredménye. A dolgok értelme megérthetd. (Weber, 1972) A vallalati kultira megértésének
kulcsa az értelem, az értelmezés. Egy vallalat kulturaja értelmezések Osszessége, a
megnyilvanulds pedig az értelmezések atvitelének médiuma. (Ulrich, 1984) A kognitiv
iranyzat kovetdi abbdl indulnak ki, hogy ,.a kultura az, amit az emberek megtanulnak, ami
az emlékezetiikben van és nem az, amit csindlnak vagy tesznek...”. (Sackmann, 1991) A
vallalati kultura a vallalati torténések osszességének meghatarozoja.

Az iranyzat képvisel6i a kultura komplexitasat a lathat6 kulturalis megnyilvanulasok
mogott rejld értékek €s a kulturdlis alapfeltevések interpretacidjabol szarmazod normak
segitségével probaljak megragadni. Az eltérés a holisztikus megkozelitéshez képest az,
hogy szakit azzal az illuzidval, hogy a kulttra teljes egészében megragadhato és a kultarat
szintekre bontva vizsgalja. Az 0sszefiiggések felismerése a vallalat kultirajanak jelentos,
atfogo6 feltarasahoz vezet.

4.3. Vallalati kultura modellek
4.3.1. Kezdeti kultiramodellek

A kezdeti vallalati kultra modellek, amelyek kulturalis 6sszefliggéseket vizsgalnak,
¢s melyek a késobbi kulturamodellek fejlddésének alapjait jelentik a kdvetkezd négy, kozel
egyidében megjelent konyvhoz kothetok. Szerzdiket 1j menedzsment gondolkodoként is
emlitik.

e William G. Ouchi: Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese
Challenge, Reading 1981

e Richard T. Pascale / Anthony G. Athos: The Art of Japanese Management
Applications for American Executives, New York 1981

e Terrence E. Deal / Allan A. Kennedy: Corporate Cultures. Rites and Rituals of
Corporate Life, Reading 1982

e Thomas J. Peters / Robert H. Waterman: In Search of Excellence. Lessons from
America’s Best-Run Companies, New York 1982

Ouchi modellje

Ouchi szdmara, ahogy Pascal ¢s Athos szamara is a kiindulépontot az el6zo
részekben ismertetett, 80-as években kialakult versenyhelyzet, illetve a japan vallalatok
kimagaslo teljesitményei jelentették. Kulturalis sajatossagok osszehasonlitdsaval probaltak
okokat és magyarazatot keresni a kialakult helyzetre.

A japan és az amerikai szervezeti sajatossagok Osszevetésébdl egy hétvaltozos
modell sziiletett, amely jelentds kiillonbségeket tar fel a japanok (J tipus) €és az amerikaiak
(A tipus) kozott.

7 A hermeneutika fogalom a gérog nyelvbol szarmazik és jelentése ,.értelmezés miivészete”. (Bortz,
1984)
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A véllalatok kiilondsen koordinacios technikdk ¢&s szervezeti folyamatok

crer

1981)

J tipus A tipus

Japan szervezetek Amerikai szervezetek
Elethosszig tarté alkalmazas Rovid tdva alkalmazas
Késobbi elismerés, lassu eldléptetés Azonnali elismerés, gyors el6léptetés
Nem meghatérozott karrierut Meghatérozott karriertt
Implicit ellenérzési mechanizmus Explicit ellen6rzési mechanizmus
Kollektiv dontéshozatal Egyéni dontéshozatal
Kollektiv feleldsség Egyéni felelOsség
Atfogod kapcsolat Szegmentalt kapcsolat

2. Tablazat Szervezettipusok Ouchi szerint Forras: Ouchi, 1981 58. oldal

Az A tipus Osszességében a heterogenitassal, mobilitassal €és individualizmussal, mig
a J tipus a homogenitassal, stabilitassal és kollektivizmussal jellemezheto.

Ouchi a J tipus jellemz6it néhany sikeres amerikai vallalatnal felismerni vélte. Erre
alapozva meghatarozta a J tipus azon sajatossagait, amelyek Amerikdban is
eléfordulhatnak, gyakorlatban miikodoképesek, és ebbdl 1étrehozta a Z tipust, megalkotva
elméletét a Z elméletet. A Z tipus egy a japan (J tipus) és az amerikai (A tipus) vallalati
idealok hibrid tipusanak tekinthetd, melynek jellegzetességei kozt egyértelmiien a japan
sajatossagok domindlnak. (Heinen, 1987)

A Z tipus sajatossagai:

1. Alkalmazds idftartama: A Z tipusra minden hierarchiaszinten az amerikai
vallalatoknal 1ényegesen alacsonyabb fluktuacids-rata jellemzo.

2. Dontéshozatal mddja: A Z tipusu vallalatok esetén a dontéshozatal rendszerint
egyetértésen alapul, ami nem feltétleniil jelent egyet a participativ vezetési stilussal.
A participativ dontéshozatalra jellemz0 hosszadalmas érdekegyeztetés nem
gyakori, mivel egy élethosszig tartd6 dolgozok kozti egyiittmiikodés lehetdsége
megoldast nytjt a dontéshozatal soran felmeriild érdekkiilonbségekbdl szarmazo
problémak megoldasara.

3. Felel6sség: A tilnyomodrészt konform dontéshozatal ellenére a Z tipusra az egyéni
felelosség jellemz6. Ez a kompetencia és a felel6sség kozt kialakulo fesziiltség az
egyetlen jelentds kiilonbség a japan vallalatokhoz, a J tipushoz képest. Az ebbdl
szarmaz6 konfliktusok azonban Ouchi szerint nem okoznak megoldhatatlan
problémat.

4. Ertékelési és el6léptetési ciklusok: A Z tipus esetén a szervezet tagjainak értékelése
¢és eldléptetése viszonylag hosszu ciklusok alapjan torténik. Ezzel elkeriilhet6 a
felettesekre harulo kényszer, hogy alkalmazottjaikat viszonylag rovid kdozos munka
utan, kevés rendelkezésre all6 informacio alapjan, megfeleld modon itéljék meg.
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A kényszer ellenkezd esetben rendszerint ahhoz vezet, hogy a felettesek gatoljak az
alkalmazottaikkal valo informalis kapcsolatok kialakuldsat annak érdekében, hogy
elkeriiljék a szubjektiv teljesitményértékelés latszatat. Ez pedig éppen az olyan
informdlis kapcsolatok gyengiilés¢hez vezet, amelyre a Z tipusu szervezetek
sikereiket, eredményességiiket alapozzak.

Magatartésiranyitas és —ellendrzés: Az elvart magatartas és teljesitmény a Z-tipust
szervezeteknél alapvetden nem formalizalt szabalyrendszerekben van lefektetve. A
vallalat kozponti értékeit annyira belenevelik a dolgozdkba, hogy azokat a napi
dontéseknél automatikusan figyelembe veszik, dontéseiket azoknak megfelelden
hozzdk. Az egyének cselekvésének ellendrzése és koordinalasa csoportokon
keresztiil torténik, melyek segitségével a dolgozok integralddnak a szervezetbe.

Karrierat kialakitdsa: A dolgozok karrierttjanak kialakitdsanal arra torekednek,
hogy ne kossék Oket egy véllalaton beliili funkciondlis egységhez. A dolgozdok
athelyezésénél a szakértelmet veszik figyelembe. Ez a modszer a szakértelem
hatékony kihasznalasat, alacsony fluktudciot és a vallalat egészének jobb
megismerését is lehetové teszi.

Személykozi kapcsolatok: A személykozi kapcsolatokra - kiilondsen a fondk és a
beosztott kozott - az a jellemzd, hogy nem csak a feladatokra koncentrdl és
fliggdségi viszonyokon alapul, hanem teljes értékili, atfogd kapcsolat figyelhetd
meg a dolgozok kozott.

(Opresnik, 1999)

Ouchi egy 13 Iépéses folyamatot véazol, amely sordn az A tipusu vallalatok Z

tipusuva alakithatok, és ezaltal kompenzalhatdak a japan, J tipust vallalatok nemzetkozi €s
interkulturalis versenyelényei. A Z tipusu szervezetek jelent6ségét abban latja, hogy erds
vallalati kultaraval rendelkeznek, amely tradicioval, értékekkel parosul, és megfeleld
alapot kinal a dolgozok bedllitottsdganak megerdsitéséhez, valamint cselekvéseiknek
iranyitasadhoz.

Pascale és Athos modellje

Pascale ¢és Athos konyve interkulturdlis dsszehasonlitason alapul, amely a japan

vallalatok sajatossagait vizsgalja.

Hét kdzponti értéket azonositottak kutatasuk soran:

A nemzet szolgalata
Korrektség
Harmonia és egyiittmiikodés
Javulasra, javitasra valo torekvés
Udvariassag ¢s alazatossag
Alkalmazkodas és 0sszehangolas
Hala
(Pascale / Athos, 1981)

A vallalatokat kornyezetilk vonatkozdsdban vizsgaltdk és ennek megfeleléen a

kultara fogalmat a vallalatok mikroszintjén értelmezték.
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A  mi szerz6i hivatkoznak az amerikai McKinsey tanacsaddcéggel
egylittmiikodésben kifejlesztett 7-S-modellre. A modell a vallalatok eredményességét,
sikerességét meghataroz6 valtozokat foglalja 0ssze. Megkiilonboztetnek ,,puha” (kozos
értékek, képességek, stilus, személyzet) és ,.kemény” (stratégia, struktura, rendszerek)
tényezok.

Struktara

Stratégia Rendszerek

Ko6zos értékek

Képességek

Személyzet

3. abra 7-S modell Forras: Heinen, 1987 12. oldal

A ,puha” tényezdk a kovetkezd szempontok szerint kiilonboztethetdk meg a
.keményektol”:

e Kvantitativ médon nem meghatarozhato
e Technologiailag nem kialakithatd
e Raciondlisan nem feltérképezhetd

A ,puha” tényez6kdn, kiilondsen a kozds értékeken keresztiil olyan
problémateriiletek azonosithatok, melyek az amerikai menedzsment-irodalomban korabban
csak mellérendelt szerepet jatszottak. Kutatasaik szerint az amerikai és a japan vallalatok
aszerint kiilonboztethetok meg, hogy mely elemekre forditanak tobb figyelmet. Amig az
amerikaiak a ,kemény” elemekre koncentrdlnak, addig a japanok figyelmének
kozéppontjaban a ,,puha” elemek allnak. (Diilfer, 1991)

crcr

1991)
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Deal és Kennedy modellje

Deal ¢és Kennedy szintén a japan ipar versenyeldnyeire koncentralva fejtette ki
vallalati kultarara vonatkozd elképzeléseit kizarolag a mikroszintre koncentralva.
Empirikus kutatdsuk sordn - amelyet 80 vallalat bevondsaval végeztek — az alapvetd
értekeket és hiteket térképezték fel a 7-S modell k6zos értékek elemére alapozva. Deal és
Kennedy szerint a vildgosan definidlt kvalitativ értékek ¢és meggydzOodések egy erds
vallalati kultira meghatérozo elemei lesznek. Az ,,erds” kultira tulajdonképpen nem mas,
mint a dominans kultura azon alapvetd értékei, amelyen széles korben osztoznak a
szervezetben, és amelynek a hatisa erdteljes a szervezeti tagok magatartdsara. (Wiener,
1988) A kultara erejét tehat magatartasbefolyasold képessége adja. (Bakacsi, 1996) Egy
ilyen erds vallalati kultira informalis magatartési szabalyrendszert képez.

A 7-S modellel ellentétben Deal és Kennedy a vallalati kultarat a vallalat szinte
kizarolagos sikertényezdjének tekinti. A szerzok a vallalati kultara harom részre osztott,
hierarchikus modelljét dolgoztdk ki. A wvallalat kornyezetét a wvallalati kultara
kiindulopontjanak tekintették, mely a vallalati kultira keletkezésének és kialakitasdnak
legfontosabb befolyasolod tényezdje. (Deal / Kennedy, 1984) A vallalati kultira elemei, az
értékek, a hdésok, a kulturalis halézat és a ritudlék meghatarozzak a vallalati kultara
kialakulasat. Deal és Kennedy szerint ezek a vallalati kultara kézponti alkotorészei.

Vallalati kornyezet

A vallalati kultara elemei

|7 Ertlékek —
Kulturalis Ritualék
halézat

l

Kivalé vallalat

Hosok

4. abra Deal és Kennedy vallalati kultira modellje Forras: Holleis, 1987 235. oldal
Elméletiikben gyakorlati-normativ szemléletiikb6l addéddan elddeikhez képest

nagyobb hangsulyt helyeznek a kultira megvaltoztathatdsagara, illetve annak kialakitasara.
(Deal / Kennedy, 1987)
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Peters és Waterman modellje

Peters és Waterman mar nem kozvetleniil a japan vallalatok gazdasagi sikereihez
nyul vissza, hanem az Ouchi altal hangoztatott elméletbdl indul ki, mely szerint bizonyos
alapelvek és viselkedésmodok kombinacidja dontden befolyasolja a vallalat sikerességét. A
Pascale és Athos altal kidolgozott 7-S koncepciot kis mértékben atdolgoztak és nevét
McKinsey-7-S modellre valtoztattdk. A modell hatékony, gyakorlatban is hasznalhato
segédeszkdz a racionalis irdnyitds és az emociondlis befolyés integralasdhoz. (Peters /
Waterman, 1984)

Peters és Waterman 75 jelent6s amerikai vallalatnal végzett empirikus kutatéast, mely
soran a vallalati eredményességi faktorokat probaltdk azonositani. Arra a kdvetkeztetésre
jutottak, hogy a kiilonosen sikeres vallalatok egyszeri, alapvetd erényekkel rendelkeznek,
melyek befolyasoljak a vallalati miikodést.

A kovetkezd nyolc 6 erényt azonositottak:

1. A cselekvés elsobbsége: A vallalati eredményességhez nagymértékben
hozzéjarulnak az egyszerlien, gyorsan felépithetd és megsziintethetd szervezeti
egységek, projekt csoportok, melyek specidlis feladat ellatdséra alakulnak, és nem
csak a vallalat flexibilitdsat novelik, hanem a személykozi kapcsolatok javitdsdhoz
is hozzajarulnak.

2. Kozelség a vevokhoz: A sikeres vallalatokra jellemzd a stabil fogyasztd-vallalat
kapcsolat, amely bizalmon és megbecsiilésen alapul. A vevokozelség sajat,
kulturalis bazist értéknek tekinthetd, amelynek nem csak az értékesitésen, hanem a
vallalat tobbi funkcionalis teriiletén és valamennyi szintjén érvényesiilnie kell.

3. A vallalkoz6 szellem mozgastere: Az erds vallalati kulturdkban, ahol az
onallosag, innovacio és az egyéni kezdeményezés kiemelt jelentdségii értékek, ott
a dolgozdk is vallalkoz6 szellemben gondolkodnak és cselekednek. Ezek az
értékek a vallalaton beliili verseny soran alakulnak ki és hozzdjarulnak az
innovacids funkciok eldmozditasdhoz.

4. A termelékenység novelése a beosztottak altal: Az eredményes vallalatok
felismerték, hogy dolgozoiknak szabad mozgasteret kell adni annak érdekében,
hogy lehet6ség szerint minél tobb dologban Onalldan, sajat felelosségre hozzanak
dontést. Az 1) munkatarsak kivalasztdsa ¢és integracidja szintén kiemelt
jelent6ségli. Fontos kialakitani a kapcsolatot a vallalat kultaraja és a dolgozo
képességei, elvarasai kozt.

5. A régi vallalathoz valé kotédés: Peters ¢s Waterman arra a kdvetkeztetésre jutott,
hogy egy régi vallalathoz vald kotddés hosszutavon eredményesebb, mint egy
erdsen diverzifikalt konszernhez. Gyakran koltségcsokkentés vagy mas tisztan
kvantitativ eszkozokkel mérhetd hatds elérése érdekében véghezvitt valtoztatas
soran azonban figyelmen kiviil hagyjak az értékrendszerek kozott fennalld
Osszeférhetetlenséget. A problémak elkeriilése érdekében diverzifikaciot csak
hasonlo teriileteken, hasonlé vallalati kultarak esetén érdemes végrehajtani.
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6. Egyszeri, flexibilis felépités: A leghatékonyabb szervezeti forma az egyszerl
szervezet, mely osztalystrukturaval rendelkezik és véllalati kulturélis és dinamikus
elemekkel van kiegészitve. Kiilonosen fontos a meglévd szervezeti alapelvek
folyamatos  feliilvizsgalata a  kornyezeti  feltételek  véltozdsdra  valo
reakcioképességre tekintettel is.

7. Szoros-laza vezetés: Ez az erény az eddig emlitett hat O0sszekotd kapcsanak
tekinthetd. Az erds vallalati kultirdkra egyfeldl szigorti szabdlyok, madsfeldl
szabadsag, Onallosag és innovacios készség a jellemzd. Az ellentmondasok az
értékrendszer segitségével oldhatok fel.

8. Lathaté értékrendszer: Az értékrendszer Osszességének vizualizalasa a sikeres
vallalati kultara utolsé fontos faktora. A vallalatok értékeit megfelelden ki kell
nyilvanitani, hiszen ezek a dolgozok motivacidjanak is meghatarozo tényezai.

(Opresnik, 1999)
Peters és Waterman a késObbiekben modositotta elméletét. Kutatasaik eredménye
azonban az egyes tényezok - egymds és a kornyezetilk kozti - interdependencidinak

figyelmen kiviil hagydsa miatt megkérddjelezhetd. (Kriiger, 1989)

A kezdeti kultiramodellek kritikaja

A vazolt négy kezdeti kulturamodell k6zos jellemzdje, hogy a vallalati kultirat olyan
eszkoznek tekinti, amely pozitiv hatasok elérésére képes ¢és segitséget nyujt az
intézményesitett szabalyozas keretein tallépd komplex dontési problémakkal valo
megbirkdzashoz. A kultirdn belill a szervezet tagjai stabil szocidlis keretrendszert
alakitanak ki, amely Osszetartast és tAmogatast nyajt. A véllalati kultira a modellekben a
vezetés eszkozeként és belsd paraméterként jelenik meg, de a moddszertani alapok
mell6zése miatt szerepe nem teljesen egyértelmi. (Opresnik, 1999)

4.3.2. Rendszerezo kultaramodellek

Sathe modellje

A koncepciok koziil Sathe modellje a leginkabb restriktiv. Szerinte a vallalati kultira
csupan egy vallalat dolgozoi altal osztott alapfeltevések Osszessége. Ez a meghatarozas a
vallalati kultarat a gondolati dolgok szintjére korldtozza. Modelljében jelentds hangsulyt
helyez a ,kultira manifesztalodasara” is. Ez alatt a nyelv, a kdzosen osztott dolgok mellett
a kozos cselekvéseket és érzéseket is érti. (Sathe, 1983)

Sackmann modellje

Sackmann elméletében két kategoriat - a , kultiramagot” és a ,,kulturalis halozatot” -
kiilonboztet meg.
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Cselekvésmod

Ritualék

Unnepek

Termékek  Tabuk Legendak

Reakcio-
mintak

Ritusok /Nyelvek / Ertékek
Kultaramag
Vilagkép

Normak

Szokasok

Mitoszok

Ceremoniak

O »
1d6 bovolo tapasztalat 1d6
és torténelem

5. abra Sackmann modellje Forras: Opresnik, 1999 77. oldal

A kultara elemei a modellben a ,kultiramagtol” kiindulva ndvekvd tavolsagra,
koncentrikus korok mentén helyezkednek el. A kdzépponttdl tavolodva a kultaraclemek
egyre tudatosabbak ¢és explicitebbek. A ,kultiramagot” a dolgozdk értékrendjei és
meggy6zodései alkotjak. Ezek a kultaraelemek egyiittesen befolyasoljak az észlelést, a
dolgozok magatartasat. Kialakulnak a szabdlyok és iranyvonalak, a ,kultGramag”
stabilizalodik, és folyamatos tdmogatast kap a ,,kulturalis halozat™ altal. Az id6 mulasaval,
a felhalmozott tapasztalat boviilésével a magot koriilvevd hdlozat egyre boviil, egyre
strisodik. A ,kulturdlis halozat” tulajdonképpen a kornyezettel vald interakcidra és
problémdk sikeres vagy sikertelen megoldasakor szerzett tapasztalatokra épitkezik. A
halézat elemei a maghoz kozeledve egyre nagyobb jelentdséggel birnak a meglévo vallalati
kultra fenntartasaban. (Becker, 1989)

Allaire és Firsirotu modellje

Allaire ¢és Firsirotu a vallalati kultira elméleti modelljeit tanulmanyozva egy atfogo
vallalati kultira koncepciot dolgozott ki.

A vallalati kultira rendszerének kozponti elemei modelljikben a mitoszok, az

értékek és az ideologidk. A rendszer elemei tovabba a kulturdlis megnyilvanulasok, a
kultara lathato, hallhaté vagy érezhetd jegyei.
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Mitoszok Ertékek

Ideologia

Kulturalis megnyilvanulasok

6. abra A kulturalis rendszer Allaire és Firsirotu modelljében Forras: Opresnik, 1999 79. oldal

A felvazolt kultirarendszert a tovabbiakban mas rendszerekkel Osszefiiggésben
vizsgaltak. Kiilonosen ezen rendszerek vallalati kultirara gyakorolt hatdsara koncentraltak.
Ezéltal egy komplex keretrendszer keriilt kialakitdsra, amely alkalmas a
hatdsmechanizmusok vizsgalatdra a kultira mélyebb tartalmi elemeinek ismerete nélkiil.
(Opresnik, 1999)

Allaire és Firsirotu modellje tehat abban egyediilallo, hogy egy atfogd koncepciot
mutat be, amely a vallalati kultirat egy részrendszerként dbrazolja és mas rendszerekkel

valo kolesonds 0sszefiiggéseit is szemlélteti.

Schein modellje

Schein évtizedes munkéssaga soran egy modellt dolgozott ki, melynek alapjat a
vallalati tanuldsi folyamatok vizsgalata sordn szerzett tapasztalata szolgéltatja. Schein
célul, hanem megprobalta hierarchikus modell segitségével személetesen bemutatni.
Modellje harom kultaraszintet abrazol. Az egyes szintekhez kiilonb6z6 kultaraclemek
tartoznak.
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megfigyelhetok.

Megnyilvanulasok és alkotasok.

- Technologia

- Mvészet

- Lathato és hallhato
viselkedési mintak

t v

Ertékek és normak

- Cselekvési elvek és
magatartasi eldirasok
- Célok és allapotok

preferenciai
Alapfeltevések

- Viszonyulas a kornyezethez

- Viszonyulés a valosaghoz,
az id6hoz és a térhez

- Viszonyulés a természethez

- Az emberek beallitottsagai

- Az emberek kozti kapcsolatok
természete

A vallalati kultura

Lathato, de gyakran
nem megfejthetd

Magasabb foku
tudatossag

Lathatatlan,
magatoél értetddo,
tudatalatti

7. abra A Kkultira szintjei — Schein modellje Opresnik, 1999 26. oldal

Az els6, a legmagasabb szint a materialis elemeket és az egyéb kulturalis
megnyilvanulasokat tomoriti. Ide tartoznak a csoport tagjai altal kialakitott €s fenntartott
viselkedésmodok, szokésok, kialakult gyakorlatok és a kdvetkezd elemek is:

Epitészeti alkotasok
Mivészeti alkotasok

Nyelv

Technoldgiak, termékek, szolgéltatdsok
Stilusjegyek (61tozkddés, megszolitas)
Legendék, torténetek

Szertartasok, ritusok

(Borgulya / Barakonyi, 2004)

A kultara ezen szintjét konnyt érzékelni és megfigyelni, nehéz azonban értelmezni,
hogy mit is jelentenek ezek a csoport tagjai szdmara. A lathatd jegyek mogott a kultara
mélyebb szintjein talalhatd alapfeltevések huzodnak meg, melyek megismeréséhez és a
kultira megnyilvanulasainak megértéséhez tovabb kell ,,asni” a mélyebb rétegek irdnyaba.

A kovetkez0 szint az értékek és normak szintje mar kevésbe szemmel lathat6. Ez a
szint is kozos elfogadasokon nyugszik. Az értékrend bizonyos célokkal és helyzetekkel
kapcsolatos preferencidkat fejez ki. A normék pedig cselekvési korlatokat, magatartési
eldirasokat tartalmaznak. Az értékek és norméak egy része a vallalat dolgozoi altal
tudatosan keriilnek kifejezésre és viselkedés-, valamint gondolkoddsmoddjukon keresztiil
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A harmadik és egyben legmélyebb szint az alapfeltevéseket tartalmazza, melyeket a
csoport minden tagja magatol értetédonek tekint, és tudatosan nem kérddjelez meg.
Hasznalatuk 0sztonds. A kulturalis alapfeltevések és alapvetd meggy6zddések a kozépso
szint azon értékeibdl szdrmaznak, amelyeket a vallalat mindennapjai soran tartésan hasznal
a problémak megoldasahoz. Amennyiben bizonyos értékek hosszutavon eredményesnek
bizonyulnak, a vallalat dolgozoi egyre kevésbé kérddjelezik meg azokat, és magatol
értetddové valnak. Ezen folyamatot, amelynek soran az érvényes, cselekvést meghatarozo
értekek stabil, tudat alatti kulturdlis alapfeltevésekké véalnak Schein kognitiv
transzformacionak nevezi. (Schein, 1987) Ezek az ugynevezett ,,magelemek” lathatatlanok,
tovabbviteliikkhoz, lathaté szinten vald kifejezésiikhoz sziikséges a média, amely az
el6zékben kifejtésre keriilt. (Scholz / Hofbauer, 1990)

A hérom szint kozott szoros az dsszekapcsolddas, amelyre a kdlesonds, hierarchikus
Osszefliggések a jellemzok. Az alapfeltevések befolydsoljak az értékeket, amelyek a
kultira megnyilvanuldsaira vannak hatassal. Schein szerint ,,a kultura lényege az
alapfeltevésekben rejtézik, és ha egyszer megértjiik azokat, akkor a tobbi szint is érthetéveé
valik, megfelelden tudjuk kezelni azokat”. (Schein, 1992)

Schein modellje a kultira szintjeinek bemutatasaval segitséget nyujt annak
mélyrehat6 értelmezéséhez.

Hall modellje

Hall tovabbviszi a kultira lathatd és nem lathatdo elemekre vald felbontasanak
gondolatmenetét €s a kulturat jéghegyhez hasonlitja, melynek jellegzetessége, hogy nagy
része a viz alatt talalhato. (Hall, 1991)

A ,yviz feletti” részhez olyan elemek tartoznak, mint az épitészet, a nyelv, az
0ltozkodés valamint a szituativ viselkedés. Ide sorolhatok tovabba az érintkezési és
kommunikécios formak és a miivészet, a tudomany is. A kultira mésik része a ,,viz miatt”
észrevétlen marad. A ,,viz alatti” rész elemei az értékek, a normak, a beallitottsagok, de ide
tartozik a szocidlis csoport kdzos torténelme, vallasa, hagyomanyai is.

A jéghegy-modell, amely j6 szemléletessége ¢és atlathatosdga miatt hasznos,
masik szint jelentdségére. Az igy kialakitott modell hatékonyan szemlélteti az
Osszefiiggéseket, a veszélyeztetettséget valamint a potencialis, rejtett veszélyforrasokat.
Ahhoz, hogy egy hajo a jéghegyet (a kultara lathato elemeit) fel- illetve megismerje csupan
egy egyszeri navigacios eszkozre (felilletes ismeretekre, tilnyomodrész a materialis
kultaraelemekrdl) van sziiksége. A tényleges vesz€ly, amely sz€élsOséges esetben a hajo
elsiillyedéséhez is vezethet, a viz felszine alatt van lathatatlanul (értékek, normak,
tradiciok), és csak professziondlis navigacids eszkozok, atfogd ismeretek (kulturdlis tudas)
vagy a kapitany tobbéves tapasztalataval csokkentheto, illetve keriilhetd el az 0sszelitkdzes
veszélye. Ezen megkozelités jelentdsége abban all, hogy egy teljesen deskriptiv, leird
modellt, egy interaktiv dimenzioval egészit ki.*

8 Bertelsmann Lexikon-Institut: Bertelsmann Universal Lexikon, Giitersloh 1991
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Normak ()rlem;a

Beallitottsagok .. TradlClé

8. abra A Titanic-modell Sajat szerkesztés

Hagyma-modell

Hofstede, Neuijen, Ohayv és Sanders hasonlitottdk eldszor a kultirat hagymahoz,
amely egymast fedd rétegekbdl - a lathaté szimbdolumokat jelképezd kiilsd rétegtdl a
mélyebb rétegekhez tartozo ritusokig — all. A szimbdlumok, hdsok, ritusok egyiittesen
»Zyakorlatoknak™ nevezhetdk, mert konnyedén észlelheték kiilsd szemléldddk altal,
azonban a jelentése csak a kultirahoz tartozok szamara érthetd. A kultara legbels6 rétegét
szerintiikk az értékek alkotjak, melyek gyakran tudatalattiak, nem megkérddjelezhetok és
kozvetleniil nem, csupan viselkedésmintdkon keresztiil figyelheték meg. (Hofstede /
Neuijen / Ohayv / Sanders, 1990)

Trompenaars a kulturat szintén szintekre bontva abrdzolja. Kissé atdolgozta és
ismertté tette a hagyma modellt. A kulturat hagymafejként abrazolja, melyrdl az egyes
rétegek kiviilrdl befel¢ haladva lehdmozhatok.

A kiils6 réteg a lathato dolgokat foglalja magaba, amelyek konnyen észleltetok egy
eltéré kulturdji egyénnel vald taldlkozas soran. Példaul nyelv, 6ltozkodés stb. Ezek a
szimbolumok megfelelnek a mélyebb rétegekhez tartozé kulturaelemeknek.

A kiils6 rétegen beliil taldlhatd az értékek és a normdk szintje, a kdzépsd réteg. A
normdk esetén megkiilonbozteti a formalis szintd, irott torvényeken és az informalis szinti,
szocialis kontrollon keresztiil hatdst gyakorold normékat. Az értékek a normdakhoz
hasonldan szintén egy csoport idealjaival fonddnak szorosan Ossze. Ez a mélyebben fekvo
réteg kozvetleniil nem megismerhetd és ezaltal nehezen azonosithatd barki szdmara, aki
egy idegen kultaraval elsoként érintkezik.
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A harmadik, legmélyebb réteg az emberi egzisztenciaval kapcsolatos alapdolgokat
foglalja magaba ¢és jellemzben az emberek kornyezettel vald kapcsolatat szabdlyozza.
(Trompenaars, 1993)

e%“‘j‘hfanulas&; és

- explicit

9. dbra A kultira szintjei Trompenaars szerint Forras: Trompenaars, 2002 22. oldal

Az egyes rétegek kozt allando kapcsolat van, melynek jellegére,
hatdsmechanizmusara a modell nem tér ki.

Choi a hagyma-modellbdl kiindulva, a kultirat almahoz hasonlitja. A kiils6 réteg az
alma héja, a kulttra felszine, amellyel az emberek tobbsége el6szor talalkozik szembe. Az
alma husa, a k6zépso réteg jelképezi az értékeket és normakat, mig a legbelsdbb réteg, az
alma magjai szimbolizaljak az alapfeltevéseket, amelyek a kulturdlis dimenzidk
segitségével mérhetdk. (Choi, 2001)

A rendszerezd kultiramodellek kritikaja

A bemutatott modellek jelentésége abban rejlik, hogy a vallalati kultara
alaptényezodit, az alapfeltevéseket, a meggy6zddéseket ¢és az értékeket kiilonbozo
Osszefliggésekben szemléltetik. Opresnik szerint nem egyértelmill azonban az ezekre épiild
kultaraelemek kapcsolatrendszere, 0sszefliggései és a rendszerben elfoglalt pozicidjuk.
Allaire és Firsirotu koncepcidjanak kivételével a modellek a vallalati kultarat 6nalldan
szemlélik, és nem helyezik el egy atfogd rendszerben, amely lehetdséget kindlna a vallalati
kultira vizsgalatara mas rendszerekkel valo dsszefiiggésben. (Opresnik, 1999) A kultara és
a vallalati rendszerek kapcsolatara funkcioinak feltérképezése vilagit ra, ahol Pliimpin és
Baker az Osszefliggéseket hangsulyozza, a hatdsmechanizmusok azonban nem
egyértelmiien tisztazottak.
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4.4. A vallalati kultara tartalma
A vallalati kultara tartalma a kovetkez6kbaol all ossze:

Ertékek rendszere

Kivanatos célok rendszere

Normék, mint magatartdsszabalyozok
Kompetencidk

Nyelvek, szokdsok és hagyomanyok
Kialakitési stilus és formatervezés

Ertékek rendszere

Az 4tfogd kultara értékei, mint példaul a szabadsag, biztonsdg, teljesitmény-
orientaciod, egyenrangusag, szolidaritas, a vallalat kulturajara is befolyassal lehetnek. Ezek
az értékek, melyeket a vallalat tevékenységei soran kotelezd érvénytinek tart, a vallalati
etika fogalmaval is leirhatok. Lényeges, hogy a dolgozok is azonosulni tudjanak a vallalati
értékekkel.

Kivanatos célok rendszere

Nem csak 4ltalanos, hanem a vallalat-specifikus személetnek megfeleléen
megfogalmazott célok is léteznek. Ilyen kozos, az egész vallalatot atfogd cél példaul a
magasabb mindség elérése, az ligyfelek problémdinak azonositasa és megoldasa, valamint
a maximalis regionalis integracio.

Normak, mint magatartasszabalyozok

Az eredményes vallalatoknak, miikod6 szocialis rendszereknek egzisztenciajuk
megOrzéséhez szigori magatartasi szabdlyokra van sziikségiik. Ezen szabdlyoknak
személytdl €s poziciotol fiiggetleniil, kivétel nélkiil mindenkire vonatkozniuk kell. Egy
szocialis rendszer csak abban az esetben képes a talélésre, ha kotelezd szabalyai vannak az
egylttélésre vonatkozoan. A kornyezethez valé emberi alkalmazkodéas is csak igy
lehetséges. A céloknak és a szabdlyoknak kell meghatarozniuk a vallalatok viselkedését is.

Kompetencidk

A vallalati kultara 1ényeges tartalmi eleme a kompetencidk rendszere. Ahogy a t6bbi
elemet, ezt sem csak kihirdetni kell, hanem a vallalat fejlddése soran kell megalapozni.

Termék és szolgaltatdskompetencia
Egy véllalat csak sajat szakmai kompetenciajan beliil tud a piacon eredményes lenni.

A termékkompetencia termékek és szolgaltatasok fejlesztésének és értékesitésének a
lehetdségeit és a korlatait hatarozza meg.
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Kommunikativ kompetencia

A kommunikativ kompetencia a célcsoport-specifikus, attraktiv, megalapozott és
érthetd személyes és médiakommunikécio képessége.

Nyelvek, szokasok és hagyomanyok

Egy vallalatndl a véllalati kultura hatdsdra bizonyos nyelvhasznélati szokdsok
alakulnak ki, amelyek mind a vallalati levelezésben, mind a munkatarsak egymas kozotti
kommunikéciojaban megfigyelhetdk. Tovabba a vallalatoknal a fejlédés sordn szamos
tudatalatti szokas és hagyomany is kialakul, melyek tobbnyire egy kiviilalld szamara
nyilvanvalobbak, mint maguk a dolgozok szdmara.

Kialakitasi stilus és formatervezés

A vallalat megjelenésének tiikroznie kell a céljait, képességeit és viselkedését. A
stilus szdmos helyen megjelenik a vallalati levélpapirtol kezdve a reklamokon keresztiil az
egyéb informacidés anyagokig. A vallalat kialakitdsi stilusa nem valtoztathato
tetszOlegesen, mert azt rendszerint a vallalat karakterének, kultirdjanak
megvaltoztatasaként ¢élik meg a dolgozok. (Bergler, 1993)

4.5. A vallalati kultura funkcioi

A vallalati kultara rendelkezik egyrészt eredeti, masrészt szdrmazékos funkciokkal.

Az eredeti funkciok kozvetleniil a véllalati kulturabol szarmaznak, vagyis kozvetlen
funkciokként is interpretalhatok. A szadrmazékos funkciok az eredeti funkciok
kovetkezményeképp adodnak. Ezek a funkcidk egymastdl fiiggnek és szinergiahatasok is
felléphetnek. (Dill, 1986)

Az eredeti és a szarmazékos funkciok ,,eros”, funkcionalis vallalati kultira esetén
jelentések, ,,gyenge”, nem funkcionalis vallalati kultirdkndl ezen funkcidk csekély
jelentdségliek.

4.5.1. Eredeti funkciok

Az eredeti vallalati kultura funkciok a kozosen osztott értékek és normak véllalaton
beliili kapcsolatrendszerre, valamint a vallalat dolgozoéinak dontéseire, cselekvésére és
magatartasara gyakorolt hatasabol szarmaznak. Ezen funkciok koordinacios €s integracios
valamint motivaciés funkcidkra bonthatdk tovabb.

Koordinacids és integracids funkcid

Koordinacios igény a vallalatndl a munkamegosztis ¢és a differencidlas altal
keletkezik, és abban nyilvanul meg, hogy a dolgozdk egyiittmiikddése a kivant cél elérése
érdekében nem megfelelden garantélt. A koordinécio sziikségességét az is indokolja, hogy
az egyéneknek kiilonbozoé céljaik és érdekeik vannak, a forrasok korlatozottan allnak
rendelkezésre, valamint hogy az elkeriilhetd interdependencidk nagy szdmban vannak
jelen. (Dill, 1986) Dontéselméleti szempontbol a koordindcidé az interdependens
megjelenési formak Osszeegyeztetése.
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A vaéllalatok a koordinacid6 ¢érdekében szervezeti szabalyokat — strukturalis
koordinaciés elemeket — hoznak Iétre. A formalis szabalyok azonban sok esetben nem
elegenddek a hatékony koordinalashoz.

A vallalat kulturaja egy nem strukturalis koordinaciés mechanizmust alakit ki. Egy
»er6s”, kompatibilis vallalati kultira esetén ez egy jelentds alapkonszenzust, véllalati
alapkérdésekben alapvetd egyetértést és ehhez kapcsoloddéan kommunikativ megegyezési
lehetdséget, konszenzus  elérésének  lehetdségét  kindlja, amelynek  bazisan
krizishelyzetekben is megfeleld egylittmikodés alakithaté ki, illetve a problémak
megoldasara javaslatok dolgozhatok ki. (Dill, 1986) A kozos vallalati kulturalis
alapkonszenzus tehermentesiti a dolgozokat a cselekvési orientacid és a koordindcid
alapvetd problémaitdl, és biztonsagot nyu;jt nekik.

A vallalati kulturalis alapkonszenzus a koordinacids aspektust figyelembe véve két
funkcionalis médon hat:

Egyrészrol motivaciés alapot szolgaltat a szervezet tagjainak célkonform
cselekvéseihez, ami arra vezethetd vissza, hogy a vallalati kultira adaptacidja az egyéni és
vallalati célok kozti divergenciat megsziinteti, €s lehetévé valik az, hogy az egyéni célok
elérése egyiitt jarjon a vallalati célok teljesiilésével.

Masrészrdl a vallalati kultira egy kozvetlentiil rendelkezésre 4llo ,,informaciéhalot” is
nyujt, amelyhez a dolgozok a dontéshozési folyamat soran visszanyulhatnak, és amibe
kapaszkodhatnak. Ez tehat egy orientdcios segitség, amely az irdnyvonalat mutatja az
adekvat, célkonform cselekvésmodhoz. (Opresnik, 1999)

Eredményes integracios torekvések hatdsara olyan szervezeti struktira fejlesztheto ki
¢s szilardithatd meg, amely a jovOben varhat6 valtozdsokhoz kénnyen tud alkalmazkodni,
segitve ezzel a szervezeti folyamatok zavarainak minimalizalasat. Az ,.er6s” vallalati
kultara ,ragasztoként” funkcional, amely az egyes alrendszerek egylittmiikddését
tamogatja. A kozos alapokon kialakitott ,,mi”-tudat hozzdjarul ahhoz, hogy az egyének
vagy csoportok egyedi érdekeit hattérbe szoritsa. (Opresnik, 1999)

Motivacids funkcid

A motivacid az a jelenség, amikor egy személy bizonyos 0sztonzési feltételeket egy
specifikus szitudcioban ugy észlel, hogy az egy adott magatartast valt ki beldle. A
munkamotivacid a munkdra vald O0sztonzés formalis, munkamegosztd és hierarchikus
formaja, amely Osszefoglalja az egyén motivacidjanak vallalaton beliili raruhdzott
feladatok teljesitéséhez sziikséges valamennyi formajat. (Dill, 1986)

A motivacios funkcid szintén szoros Osszefliggésben van a koordinacids és
integracios funkciok ismertetése soran bemutatott vallalati kulturalis alapkonszenzussal,

crer

motivacios er0k megnyilvanuléasat is szolgalja.

- 48 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

A vallalati kultura

Egy ,,er6s” vallalati kultara a kévetkezé funkciokkal rendelkezik:
o Egyrészt segiti a dolgozok sziikségleteinek kielégitését.

o Masrészt hozzajarul az egyén azon céljdnak eléréséhez, hogy megismerje a
vallalatnal fellelheté Osszefiiggéseket, melyek a munkamegosztasbol, a
specializacidbol €s az automatizalasbol adodoan részben mar nem megismerhetok.

Osszefoglalva kijelenthetd, hogy az ,.erds” vallalati kultira jelentds mértékben
hozzajarul a szervezet tagjainak munkamotivacidjahoz, amely részben a dolgozok
vallalattal valé azonosulésara vezethetd vissza. (Opresnik, 1999)

4.5.2. Szarmazékos funkciok

A szadrmazékos funkciok a vallalati kultara alapvetd, eredeti hatasaibol adddnak.
Azaltal kiilonboztethetdek meg az eredeti funkcioktdl, hogy nem kozvetleniil a vallalati
kulturdlis értékek ¢€és normak Osszességébodl szarmaztathatok, hanem az uralkodo
konszenzus kozvetett kovetkezményei. (Dill, 1986)

Ezek a funkcidk alapvetden a hatékonysaghoz és a hatdsossdghoz kapcsolhatok. A
hatékonysag alapvetden az input és output viszonyat hatdrozza meg, a hatasossag, az
effektivitds pedig az outputokra vonatkoz6 tulajdonsagokkal, képességekkel kapcsolatos
elvarasok, célok teljesitésére vonatkozik.

A vallalati kultara koordinacios és integracidos valamint motivacids funkcidinak a
kovetkezo jelentds hatékonysag- és hatasossdg-noveld hatasai lehetnek:

e Magasabb szintli elkdtelezettség a vallalati célok iranyaba (mindség,
vevOkiszolgalas, termelékenység stb.)

Magasabb foku munkavégzési hajlandosag, biiszkeség, lojalitas

Tervek, projektek és programok gyorsabb megvaldsuldsa

Hatékonyabb problémamegoldo-képesség minden hierarchiaszinten

Nagyobb ndvekedési potencial a vallalati célok elérése érdekében tett fokozottabb
erofeszitések altal

(Albert / Silverman, 1984)

Osszefoglalva megallapithatd, hogy egy ,.erds”, funkcionélis és kompatibilis vallalati
kultara az integracids és koordinécios illetve motivacios funkcioi mellett jelentds pozitiv
befolyéssal van a termelé¢kenységre, és ezéltal a vallalat eredményességére, sikerességére.
(Pliimpin, 1984)

Baker pedig a jellegét figyelmen kiviil hagyva emliti a kultira hozzajarulasat a
vallalat eredményességéhez. ,,Mivel koézvetleniil befolyasolia az alkalmazottak
magatartasat, a szervezeti kultura segitheti a vallalat felviragoztatasat. Konnyiivé teheti a
felsovezetok szamdra az uj stratégidk és tervek kidolgozasat és megvalositasat. Az
embereket keményebb munkavégzésre és innovativabb gondolkodasra késztetheti.”
(Inglehart/Baker, 2000)

- 49 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

A vallalati kultura

4.6. A vallalati kultura hatasai

A véllalati kultira hatdsai szoros kapcsolatban vannak a vazolt vallalati kultara
funkciokkal. A 80-as évek elején mindenekeldtt a vallalati kultura teljesitménynoveld
hatasat emelték ki, amely a magasabb célelérési fokban nyilvanul meg. (Heinen, 1985) Ez
azonban csak egy, bar kétségkiviil a legjelentdsebb a vallalati kultira hatasai koziil. A
kovetkezOkben kiilonbozd kutatok vallalati kultardk hatasaival kapcsolatos elméletei
keriilnek ismertetésre.

Hatasok Schuster és Widmer szerint

Schuster és Widmer ,, A wvallalati kultira elmélete” cimii cikkében arra a
kovetkeztetésre jut, hogy nem csak az olyan elemek, mint a stratégia és a struktara jarulnak
hozza a véllalat sikerességéhez, hanem a kulturalis dimenzi6, mint donté eredményességi
tényez0 is jelentds szerephez jut. A raciondlis faktorok mellett a nem raciondlisakat, tobbek
kozott a stilust, a személyzetet €s a specialis ismereteket sem szabad figyelmen kiviil
hagyni. (Schuster / Widmer, 1984)

Hatasok Kieser szerint

Alfred Kieser a kovetkezOket emliti: ,,4 vallalati kultura, a tandcsadok dllitasa
szerint, nemcsak a dolgozok motivaciojat és kotédesét erositi, hanem hatékony modon,
formalis tervezesi és ellendrzési rendszerként hozzdjarul a koordindaciohoz és tamogatja az
innovaciot...”. (Ebers, 1985)

Hatéasok Ulrich szerint

Peter Ulrich elsésorban az integracios hatasokra helyezi a hangsulyt és ezeket 6t
kérdés koré csoportositja:

Kik vagyunk?

A vallalati kultira megalapozza a vallalat kulturalis identitasat, és ezaltal tdmogatja
az egyének személyes Ontudatat.

Mi a misszionk?

A vallalati kultira hozzédjarul a bels6 motivacidhoz és a dolgozoknak hiteles
Osszefiiggéseket kozvetit a vallalattal kapcsolatosan.

Miként értjiik meg egymast?

A vallalati kultura a jelentds, alapvetd kérdésekben konszenzust biztosit.

Mit kell tennem?

A véllalati kultara hozzajarul a dolgozok tevékenységének - orientdcioval és

koordinacidéval 0Osszefliggd - alapvetd problémak aldli tehermentesitéshez és ezaltal
bizonyos fokl biztonsagot nytjt.
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Hogyan alkalmazkodjak?
A vallalati kultira a tanulasi és fejlodési potencial tamogatiasaval hozzajarul a
képességek mobilizalasdhoz, ¢és ezen keresztil a megvaltozott feltételekhez vald

alkalmazkodas elésegitéséhez.

Hatdsok Kobi és Wiithrich szerint

Kobi és Wiithrich szerint a vallalati kultura:

e Orientacids segitség az egyének szamara: A dolgozok tudjak, mit kell tenniiik,
biztonsagban érzik magukat és motivaltak. Az értékek, normak és magatartasi
szabalyok, amelyek az id0 folyaman kikristdlyosodnak, meghatarozzdk a
viselkedeésiiket.

o Vezetési segitség a menedzsment szamdra: Egy, a dolgozok altal elfogadott
vallalati kultra megkdnnyiti a vezetést, megndveli annak hatékonysagat, ¢és ezaltal
csokkennek a szervezési, vezetési és ellendrzési problémdk, valamint az ehhez
kapcsolodo raforditasok.

e Segitség a szellemi akadalyok lekiizdéséhez: Kobi és Wiithrich szerint a vallalati
kultira hatasa a vallalatoknal bekovetkezd valtozasoknal is megfigyelhetd. A
jelentds valtozdsokat rendszerint szellemi akadalyok gatoljak, melyek a
gondolkodasmddbol, értékrendbdl és viselkedésmodbol szarmaznak. Ezen dontd
akadalyoz6 tényezOk lekiizdéséhez a régi, hagyomanyokra épiild6 normdk és
viselkedésmodok mellett az 1j normak €s magatartasi szabalyok tudatosulasa is
elengedhetetleniil sziikséges.

e Segitség hatékony stratégia kialakitasahoz és megvaldsitasahoz: Ahhoz, hogy egy
vallalat stratégidja hatékony legyen illeszkednie kell a kultardhoz. Egy sikeres
stratégia alapfeltétele egy adekvat kulturdlis beagyazottsag.

(Kobi / Wiithrich, 1986)

Hatasok Steinmann és Schreyogg szerint

Steinmann ¢és Schreydgg az ,.erds” vallalati kultardk hatasait pozitiv €és negativ
hatasokra osztottak.
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Pozitiv hatasok Negativ hatasok

Jobb cselekvési orientacio Zarkozottsag a mélyen berogziilt
értékrendszer kovetkeztében

Hatékony kommunikacio Uj iranyzatok akadalyozasa

Gyors dontéshozatal az alapkonszenzus Megvalositasi akadalyok

eredményeképp

Tervek, programok gordiilékeny Ragaszkodas a tradicionalis mintakhoz

megvaldsitasa

Alacsonyabb ellenérzési raforditasok a Kollektiv kitérés

berdgziilt viselkedési mintak kovetkeztében

Motivécio és csoportszellem Konformités kierészakolésa

Stabilitas kozos viselkedési mintak

eredményeképp

Eredményes mitkodés, magas Csokkend rugalmassag

jovedelmezdség

3. Tablazat ,,Erds” vallalati kultirak gazdasagi hatasai Forras: Steinmann / Schreyogg, 1997 619. oldal
Pozitiv hatasok
A vallalati kultara pozitiv hatasai koziil a kdvetkezdk emelhetdk ki:

o Cselekvés-orientacio komplexitas-csokkentés altal: Az ,.erds” vallalati kulturdk
egy vilagos, részletezett vilagképet alakitanak ki és tovabbitanak dolgozoik felé,
ami altal szamukra a vilag érthetd, atlathato lesz €s ez megfeleld alapot szolgaltat a
mindennapi cselekvéshez.

o Hatasos kommunikaciés halézat: ,,Erés” vallalati kultarakban 1éteznek komplex
kommunikécids halozatok, amelyek nem csak a jobb megértést biztositjak, hanem
fontos informaciokat szallitanak gyorsan, formalis pozicidkra valo tekintet nélkiil.
A formalis kommunikécidohoz képest ebben az esetben az informacidk értelmezése
megbizhatdbb és az informacio torzuldsa kisebb mértékii.

e Gyorsabb informacié-feldolgozas és dontéshozatal: Egy egységes ¢€s konzisztens
preferenciarendszer viszonylag gyors megegyezéshez vagy legalabbis elfogadhato
kompromisszumokhoz vezet a dontési és problémamegoldd folyamatok soran.

e Alacsonyabb ellendrzési sziikséglet: Az ellendrzési sziikséglet alacsony, az
ellenérzések indirekt méddon valoésulnak meg. Az irdnyvonalak elsajtitasra
keriilnek, ezért csak csekély sziikséglet mutatkozik betartasuk folyamatos
feliilvizsgalatara.

e Magasszintii motivacio és lojalitas: A kultara irdnyvonalai és a vallalat kozponti
értékekeinek elérését célzd kotelezettségek magasfokti hajlamot indukalnak a
szervezet érdekében valo tevékenykedésre.

e Stabilitas és megbizhatosag: A kialakult, kozosen osztott értékek és normak
csokkentik a félelmet és biztonsadgot, dnbizalmat nyujtanak. Ezaltal csokken a
vallalat elhagyasara ¢s a munkahelytdl vald tavolmaradésra irdnyulo késztetés, ami
alacsonyabb fluktuacidohoz és magasabb munkaoraszamhoz vezet.

(Becker, 1989)
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A bemutatott jellemzoket Osszefoglalva elmondhatd, hogy az ,erds” vallalati
kultaraval rendelkezd vallalatok hatékonyabban képesek termelni, magasabb
jovedelmezoséget képesek elérni €s piaci viszonylatban versenyképesebbek. (Schreydgg,
1989)

Negativ hatasok

Az ,er6s” vallalati kultiranak nem csak eldnyei lehetnek, ahogy az az eldzdkben
bemutatdsra keriilt. A hatranyok elsdsorban a véllalat és a kornyezet kapcsolatdnak
dinamikus vizsgélata soran tarhatok fel. A problémak abbol adédhatnak, hogy egy ,,erds”
vallalati kultara gatolhatja a vallalat valtoz6 kornyezeti feltételekhez vald alkalmazkodasi
képességét és flexibilitasat.

4.7. A vallalati kultira jellemzése

Elészor Deal és Kennedy hasznélja konyvében az ,.erds vallalati kultara” fogalmat,
amely tobbszor emlitésre keriilt a vallalati kultira funkcidinak meghatarozasanal. ,,Erds
vallalati kultardhoz” ezek alapjan az egyének viselkedésének intenziv befolyasolasa és a
kiilonosen sikeres vallalatok kitlind versenytényezoi kapcsolhatok. (Bleicher, 1991)

Kiemelkedo jelentdsége van az ,,erds” és ,,gyenge” kultarak megkiilonboztetésének,
amely harom jelentds kritérium alapjan végezheto el:

e Pregnancia
o Kiterjedés foka
e Berdgziiltség mélysége
(Schreyogg, 1989)

Pregnancia

A vallalati kultardk tobbek kozt azaltal kiilonboztethetok meg, hogy milyen
pregnans, azaz mennyire tomor és velds a vizid és az érzékelési, gondolkodasi, cselekvési
iranyvonal, amit kdzvetitenek.

Az ,er6s” vallalati kultirak azzal jellemezheték, hogy félreérthetetlen elképzeléseket
kozolnek arrol, hogy mi az, amit a véallalat elvar és mi az, amit nem tart elfogadhatonak.
Ezaltal a szervezet dolgoz6i szamara egyértelmi cselekvési utasitdsokat ad, amelyek
szerint magatartdsukat alakitani kell, annak érdekében, hogy a véllalat elismert tagjai
legyenek.

Ahhoz, hogy ez teljesiiljon két feltétel sziikséges. Az egyik, hogy a wvallalati
kulturalis értékeknek és normaknak konzisztenseknek kell lenniiik, annak érdekében, hogy
csak kevés esetben meriiljon fel olyan jellegi kérdés, hogy melyik orientacids irany a
kovetendd. A masik, hogy az érzékelési, gondolkoddsi és cselekvési iranyvonalaknak
atfogoknak kell lennilik, hogy ne csak bizonyos specialis esetekben, hanem lehetdség

szerint minden helyzetben irdnymutatast adjanak a szervezet tagjai szdmara. (Becker,
1989)
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Kiterjedés foka

A masodik Iényeges kritérium azt a kiterjedést jellemzi, amelyen beliil a dolgozok
hasonlo értékeket és meggydzddéseket alakitottak ki vagy vettek at. Minél kompatibilisebb
¢s homogénebb a szubkultirak tagjainak vallalattal kapcsolatos értékrendje, annal nagyobb
az adott véallalat kultarajanak kiterjedési foka.(Heinen, 1987)

Egy ,.er0s” vallalati kultira azzal jellemezhetd, hogy a munkatarsak tobbsége —

idedlis esetben az 0sszes dolgozd — osztja az adott kultirat, vagyis azonosithato moédon a
vallalati iranyvonalakat koveti. (Becker, 1989)

Berodgziiltség mélysége

Az utolsé kritérium azt mutatja, hogy a kultira mennyire berogziilt. A berogziiltség
mélysége kiilonbséget tesz egy olyan kultura-konform magatartds, amely k6zombos vagy
tudatos alkalmazkodas eredménye feltiinés -elkeriilése illetve elényok megszerzése

érdekében, és egy olyan kozott, amely a kultira tartalmanak kovetkezménye. (Opresnik,
1999)

Az ,er6s” vallalati kultrdk azzal jellemezhetdk, hogy a kulturalis irdnyvonalak a
szervezet tagjainak cselekvését magatdl értetddd modon meghatarozzak. Ezek az
iranyvonalak mélyen berodgziilt, implicit elfogadasok, melyek mellézik a tudatossagot, és
kvézi automatikusan iranyitjak és kontrollaljdk az észlelést, az érzékelést, az informaciok
¢s eredmények megértését, a dontéseket €s a cselekvést.

Osszefoglalva kijelenthetd, hogy a pregnancia, a kiterjedési fok és a berdgziiltség
mélysége, mint ismérvek meghatarozzak a vallalati kultira erdsségét. ,,Erds” vallalati
kultarara éllando értékek, sztenderdek és szimbolumok jellemzék, melyek szamos
kiilonb6z6 helyzetben érvényesek és egyértelmil irdnyvonalat adnak a cselekvéshez. Ezen
értékeket és viselkedési mintdkat minden vagy majdnem minden munkatars oszt, és
mindennapi cselekvéseik soran magatol értetddonek fogad el. Arra a kérdésre azonban,
hogy a kultura tartalma és értékei moralisak vagy nem nem adnak véalaszt. Ilyen értelemben
ez a modell ,értékmentesnek™ tekinthetd, mivel nem ad értékelést, jellemzést az adott
értékrendszerre vonatkozoan, csupan az atfogd rendszer eredményessége szempontjabol
vizsgalodik.

4.8. A makro-, a vallalati és a szubkulturak kapcsolatai

Annak ellenére, hogy menedzsment-tudoméanyoknal a kutatasok kozéppontjaban a
vallalatok kultarai allnak, nem szabad megfeledkezni a wvallalati kultardkat atfogo
makrokultarékrol, illetve az altaluk befolyésolt szubkultarakrol sem. A vallalati kultarak
nem homogén és egységes képzddmények, hanem nagyszadmu, kiilonb6z6 szubkultirakbol
allnak ¢és maguk is részét képezik az ket koriilvevd makrokultaraknak. (Bleicher, 1991)

A vallalati kultara tobbé-kevésbé jelentds alkotoeleme a makrokultaranak, ami

ezaltal bizonyos befolyassal bir felette. Makrokulturanak tekinthetd tobbek kozt a vallalat
miukddési teriiletét képezd orszag nemzeti kultardja.
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A véllalaton beliil vizsgalva pedig az addig egységesnek tiind kultura részkultiurakra
bomlik, melyek az egyes részlegekhez, osztdlyokhoz, munkacsoportokhoz vagy szocialis
érdekcsoportokhoz kapcsolédnak. Ezek a részkultirak szubkulturaknak nevezhetok.
(Opresnik, 1999) A legtobb szervezetnél a meghatarozé szervezeti kultira mellett
szubkulturak is kialakulnak, amelyek tovabbi értékekkel egészitik ki a szervezet kultarajat.
(Bakacsi, 1996)

Scheuss skatulya-modellje az egyes kulturadimenzidk kapcsolatat szemlélteti. A
vallalat mikodésére, az ott torténtekre valamennyi kulturadimenzid befolyéssal van.

Tarsadalmi kultira - egy tarsadalom egészének kulturalis
sztenderdjei

Iparagi kultira - egy szakmai kozosség kulturalis
sztenderdjei

Vaillalati kultira - egy vallalat kulturalis
sztenderdjei

Egyéni kultira - egy egyén
kulturalis sztenderdjei

10. abra Scheuss skatulya-modellje Forras: Scheuss, 1985 87. oldal

Hasonlé nézeteket vall Hofstede, Neuijen, Ohayv és Sanders, akik szerint a
szervezeti kulturat befolydsolja a nemzetiség, az iparag, a tevékenység, valamint a
szervezeti struktura és az ellendrzési rendszer is. Megkozelitésiik alapjan azonban ezek
mellett is marad egy mozgastér, amelyen beliil az egyedi sajatossagokkal bird elemek, mint
példaul a szervezet torténelme vagy az alapitd személyisége a meghatarozok. Kutatasuk
soran a szervezeti kultarak eltéréseit, azok alapjait is vizsgaltdk. Az eltéré orszagok
szervezeteinek kulturalis kiilonbozdségeit felbontottak a nemzeti kultirahoz és a szervezeti
kultarahoz kapcsolddo kiilonbségekre.

Eredményeik alapjan a nemzeti kultirdk kozti eltérések az értékekkel, mig az azonos
nemzethez tartoz6 szervezetek eltérd kulturdi a ,,gyakorlatokkal” magyarazhatok. A
nemzeti €s a szervezeti kultira kozé helyezték a szakmai kulturat, amely mind az
értékekhez, mind a ,,gyakorlatokhoz” kothetd. (Hofstede / Neuijen / Ohayv / Sanders,
1990)

Martin és Meyerson szerint a szervezeti kultira szakirodalmdban harom f6
megkozelités dominancidja figyelheté meg. (Martin / Meyerson, 1988) A megkdzelitések
eltéré szemléletmddot tiikkroznek a kultara szintjeinek viszonyaval kapcsolatosan.

e Integracios megkdzelités
o Differencidcios megkdzelités
e Fragmentacios megkozelités
(Malovics, 2004)
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Integracios megkozelités

Az integraciés megkdzelités szerint a szervezeti kultura a szervezeten beliili
konzisztencia forrasa. Integral6 mechanizmusként miikodik, amely az emberi viselkedések
széles skalajat bizonyos korlatok kozé szoritja. A kulttra értékek, hitek és meggydzddések
rendszere, amelyet a szervezet tagjai kozdsen osztanak, és amely segiti a szervezet belsd
jellemzdinek, valamint a kiilsé kornyezet sajatossagainak értelmezését. (Hofstede, 1991)
Ezen megkozelités szerint a szervezeti kultura konzisztens értékek rendszere és a szervezet
tagjai kozosen elfogadott értékekkel €s elofeltevésekkel rendelkeznek.

Differencidcios megkozelités

Ezen megkdzelités a kiilonbozo csoportok illetve egyének fontossagat hangstulyozza
¢s a szervezeti kultarat szubkultirdk rendszerének tekinti, amelyek egymassal ellentétes
viszonyban 1is lehetnek. Egy szervezeten beliil szamos szubkultura létezhet egymaéssal
harmonikus, ellentétes vagy k6zombos viszonyban. Kiemeli tovabbd, hogy a szervezet
kultaréjat befolyasoljak a kornyezet jellemzdi a nemzeti kultura, az iparagi kultarak stb. is.
Egy szervezet kulturdja ezen hatdsok kombinacidjaként adodik. (Meyerson, 1991)

Fragmentacids megkozelités

A fragmentaciés megkozelités képviseloi elutasitjdk a szervezeti kultira
egységességet hangsulyoz6 integraciés ¢és az ellentmondast el6térbe helyezd
differenciacios megkozelitést is. Szerintiik nem léteznek teljesen konzisztens rendszerek,
ahogy teljesen inkonzisztensek sem. Ez a kulturadlis megnyilvanuldsok sokféle
értelmezhetdségére, a komplex problémdak, eltérd varakozasok okozta kiilonbdzd
reakciokra és azonossagtudatokra vezethetd vissza. (Meyerson, 1991) Jemier szerint a
kultara sajatos kulturdlis allapotot jelent, a tagjai pedig sokféle kulturalis megnyilvanulas
hordozoi. (Jermier, 1991)

Scheuss modelljéhez a differenciacios megkozelités all legkozelebb, amely a
szubkultarak és a makrokultirdk jelentdségét és szervezeti kultirara gyakorolt hatdsukat
hangsulyozzak. Szerintiik, ahogy Scheuss szerint is a szervezeti kultira az azt koriilvevo,
valamint az azon beliil 1étezd kultirdk hatdsara alakul ki és formalodik.

4.8.1. A kultiradimenziok egymasra gyakorolt hatasai
A szubkulturak kapcsolata a vallalati kultarakkal

A vallalati szubkultardk a vallalat dolgozodinak csoportjai, melyek amellett, hogy
osztjak a vallalat kultardjat, szubkultira-specifikus értékeket, normakat, képességeket és
nézeteket is mutatnak. A kiilonbozé magatartasformak ellenére azonban egy nagyobb,
atfog6 kultura részei és ,,a szervezetek differencialt belso vilaganak egyértelmii és vilagos
kis kulturalis szigetei”. (Bakacsi, 1996)

A szubkulturdk a csoporton beliil viszonylagos homogenitast, csoportok kozotti
Osszehasonlitdsban viszont heterogenitdst mutatnak az értékek és normék teriiletén. A
vallalati kultira a lényeges, egységes kultira-komponensek egy keretét alkotja, amely a
mélyebb szintek felé haladva szubkultirdkra bomlik.
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Szubkultardk keletkezéséhez emberek egy olyan csoportjdnak rendszeres
interakcidja, kommunikacidja sziikséges, amely magukat specifikus csoportként
azonositjak.

Szubkulturak keletkezhetnek:

e Vezetési szinten

e A vallalat strukturdjanak vertikalis dimenzidja mentén (példaul termelés,
értékesités)

e A vallalat struktirdjanak horizontalis dimenzi6ja mentén (példaul mérnokok)

e Egy meghatarozott részlegnél vagy irodaban

A szubkulturak kialakuldsa anndl valosziniibb minél nagyobb a véllalat, minél
régebbi multra tekint vissza és minél differencialtabb tevékenységeket végez.

A szubkultarak vallalati kultardhoz fiiz6d6 viszonyai alapvetden a kdvetkezd
tipustiak lehetnek:

e Komplementer: A szubkultira értékei hozzajarulnak a vallalati kultura értékeinek
kialakitasahoz.

e Indifferens: A szubkulturdlis ¢és a vallalati kulturdlis értékek olyan
viselkedésmodokat irnak le, melyek nem tamogatjak egymast.

e Helyettesito: A szubkulturdlis és a vallalati kulturalis értékek ellentétesek. A
kultarak ellentétben allnak és a koztiik 1évo viszony konfliktusokkal teli.

(Opresnik, 1999)

A szubkulturdk sajatos értékei a szervezeti kornyezet komplexitasanak egy bizonyos
szeletét tiikkrozik vissza, ennél fogva a szubkultura a teljes kornyezeti bizonytalansagnak
csak egy részét valaszolja meg a magatartds stabilizdldsaval. (Young, 1991) Ennek
megfelelden a szubkultirdk a kornyezethez valé alkalmazkodast eldsegitd differencialtsag
megjelenési formdi, a szervezeti kultira pedig az ezeket integraldé ¢és Osszefogd
mechanizmus. (Bakacsi, 1996)

A szubkultirdk eldnye, hogy magukban hordozzdk a szervezeti megujulas
képességét, amely bizonyos helyzetekben sziikséges lehet. Lehetnek azonban hétranyos
kovetkezményei is. Ezek akkor tornek a felszinre, ha a szubkultarak olyan erdsek, hogy a
szervezeti kultira nem képes integralni azokat. A szubkultirdk, amelyek a valtozdsok
idészakéaban a talélés biztositékai lehetnek allando, valtozatlan kortilmények kozott teherré
valhatnak. (Bakacsi, 1996)

A makrokulturak kapcsolata a vallalat kultarakkal

A szervezeteket korlilvevd tarsadalomnak is vannak jellegzetes, a tarsadalom
tobbsége altal elfogadott és kovetett értékei. (Bakacsi, 1996) Az atfogdbb rendszer a
kisebbel szemben meghatarozza annak mikddési és 1étfeltételeit, azonban bizonyos fok
mozgasteret ad a szubkulturalis fejlodésnek.
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Mind a nemzeti kulturdlis tényezOkre koncentraldo, mind a vallalati kultarat a
kozéppontba helyezd tanulmanyok elfogadjak, hogy a nemzeti kultirdk a beléjiik dgyazott
vallalati kultardkat jelentdésen befolyasoljak. Egy orszag torténelme, infrastrukturaja és
kultaraja 4thatja az ott ¢élok életének minden aspektuséat, beleértve a vallalatok
dontéshozoinak értékrendjét, normarendszerét és viselkedésmodjat. (Barlett, 1990)
Nemzetk6zi 0sszehasonlitd vizsgalatok tdmasztjdk ala, hogy még az azonos technologiai
elven miikodo szervezeteknél is egészen kiillonbdz6 megoldasok sziiletnek attol fiiggden,
hogy az adott szervezet milyen nemzeti kulturdlis feltételek kozott jott 1étre és mitkodik.
(Bakacsi, 1996)

A nemzetek sajat atfogd kulturdjukkal tobbek kozt a nevelésen, képzésen valamint
kultara-specifikus szocializaciés folyamatokon keresztiil befolyasoljak az egyes
vallalatokat. Ez a vallalatok kultarajanak nem elhanyagolhatd része, beliilr6l nem
megvaltoztathato, ezt tényként kell elfogadni.

A wvéllalati kultira mikro-szinten kizarolag egy Ot koriilvevd makro-kultara
szubkultarajaként értelmezhetd. A nemzeti kultarat egy fliggetlen, extern valtozonak
tekintik, amely a szervezetek struktirédjat és viselkedésmodjat befolyasolja és szabalyozza.
(Smircich, 1983) A szervezeti kultira pedig egy intern valtozo, amely egy komplex
rendszer keretei kozt alakithatd, valtoztathatd. A kultura lathato és ebben a vonatkozasban
formalhatd. (Sackmann, 1990)

A nemzeti kultarak alkotjak a keretet, amelyben sokféle vallalati kultara fejlodik ki.
A vallalati kultardk k6zos alapkonszenzust 6rokolnek, mely orszagonként eltérd.

A kiilonbozé nemzetek kiilonbozo kulturdlis orokségekkel rendelkeznek, melyek
nagy reészben lathatatlanok. Ez a lathatatlan rész értékeket tartalmaz, melyeket a népesség
tobbsége oszt, és melyek generdciorol generaciora oktatason, korai csaladban és
iskolakban szerzett élettapasztalatokon valamint szervezeti és intézményi szocializacion
keresztiil keriilnek atadasra, atvitelre.”

(Hofstede, 1980)
A makrokultarak és a vallalati kultirak kozt a kdvetkezo egyezdségek emelhetdk ki:

1. A nemzeti és a vallalati kultardk is multbéli folyamatok eredményeként jonnek
1étre.

2. Mindkét kultura magan hordozza a torténeti fejlodés jellegzetességeit, valamint az

emberek befolyésat is.

Mindkét kultiranak vannak materialis és immaterialis elemei is.

4. Mindkét esetben megfigyelhetd egy egységes rendszer, amely kiillonbozo
alrendszereket foglal magaba.

5. Minden véllalat egy atfogd kultara része, amely kozvetlen vagy kozvetett
befolyassal van ra tagjai hovatartozasabol szarmazo identitasain keresztiil.

6. A véllalati kulturdk csakugy, mint a nemzeti kultirdk befolyédssal vannak tagjaik
identifikaciés folyamataira.

7. Mind a vallalatok, mind a nemzetek a kultardt a talélésért folytatott harc
eszkozeként hasznaljak fel.

(O8]

(Opresnik, 1999)
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Osszefoglalva elmondhatd, hogy a vallalati kultirakra jellemzé a ,,culture-bound”. A
makrokultira befolyasolja ,,az emberek viselkedését a szervezeten beliil és a szervezet
egészének milkodését” is. (Hofstede, 1980) A kisebb kozosségek kulturaja csak akkor
stabil, ha hossza tdvon nincs ellentmondasban annak a makro-kdzosségének kulturdjaval,
amelybe beagyazottan mitkodik. (Borgulya, 2001)
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5. Kulturakutatasok

5.1. A kultira-megkozelitések értékelése a kulturakutatas szemszogébol

A kovetkezOkben a bemutatasra keriilt harom kultura-megkdzelités vallalati
gyakorlatban és kultarakutatdsban val6 hasznositasanak lehetdségei keriilnek ismertetésre.

A valtozo-megkozelités elénye a vallalati gyakorlatban a problémamenetes
alkalmazas ¢és a konnyt érthetdség. Ezzel szemben szdmos nem jelentéktelen probléma is
kapcsoldodik ehhez az iranyzathoz:

1.

A valtozdé-megkozelités nem képes a wvallalati kultra komplexitdsanak
megragadasara, hiszen a modellek nem veszik figyelembe a vallalatnal dolgozok
egyéni értékrendjeit. (Philips, 1984) Egy vallalat kultirdja az ott dolgozok
cselekvései, gondolkoddsmodjai, normai, atélt értékei altal a mindennapi vallalati
interakci6 sordn alakul ki és véltozik meg. Az ember egy vallalat kultarajanak
vizsgélatakor nem hagyhatd egyszertien figyelmen kiviil vagy nem tekinthetd
kalkulalhaté valtozonak. A dolgozok a kulturalis kiilonbozdségek potencialis
forrasai. Egy emberi rendszer esetében olyan okozati Osszefliggések nem
hatarozhatok meg, melyek alapjan az elvart eredmények kalkulalhatok.
(Sackmann, 1990)

A wvallalati kultara koncepcidjat a gyakorlatban tobbnyire a vallalatvezetés
befolyasold valtozojanak tekintik. A vallalati kultura szerintiik egy, a véllalati
eredményesség javitasat célzo stratégia, amely eszerint egy tudatosan irdnyitott
folyamat. (Heinen, 1985)

A vallalat kultirdjanak néhany vizsgalt dimenzidval vald azonositidsa és a
valtozok elszigetelt értékelése, valamint a felhasznalt valtozok egymas kozti
fliggdségeinek figyelmen kiviil hagyidsa miatt a véllalat nem tekinthetd
kibernetikus rendszernek.

A valtozo-megkozelités esetén kiilonésen problematikus, hogy a vallalat
kultarajat homogén jelenségnek tekinti. Ez kiilondsen empirikus nézépontbol
kérddjelezhetd meg, hiszen minden nagy vallalatnal megfigyelhetd szubkultarak
kialakuldsa. Csoportok egymassal vald versengésének eredményeképp akar
egymassal ellentétes kultirak is kialakulhatnak. (Martin / Siehl, 1983)

Ezen irdnyzat képvisel6i altal az elemzéshez hasznélt modszerek tobbnyire
kulturalis megnyilvanuldsok megfigyelésére, elemzésére irdnyulnak. A vizsgalat
menete a kovetkezd: egy kiilsé kutatd érkezik a vallalathoz, és beszélgetések
kozben megismeri és Osszegyljti a vallalat-specifikus szimbdlumokat,
elbeszéléseket és ritualékat, melyeket aztan interpretal, és ez alapjan hatarozza
meg a vallalat kultirdjat. Egy ilyen eljards azonban csak a vallalat kulturalis
felszinét képes vizsgalni. A ,kultiramag” ebben az esetben nem keriil
figyelembevételre, hiszen a kutatd tobbnyire csak felszinesen ismeri a vallalatot.

-60 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kulturakutatasok

Ezzel szemben a holisztikus megkozelités megprobalja a kulturdlis valdsagot
atfogban megismerni. Az elképzelések azonban tobbnyire elméleti szinten maradnak. A
kultara atalakitdsanak lehet6ségét az iranyzat képvisel6i elutasitjak, vagy egyaltalan nem
foglalkoznak vele. A véllalat kulturdjanak elemzése a holisztikus megkozelités szerint
lehetséges, de nem sziikséges. Ezen irdnyzat problémai a kovetkezd kérdések mentén
ragadhatok meg:

1. Hogyan lehet egy elmélet, amely a véllalati gyakorlatba mostandig nem keriilt
atliltetésre az  alkalmazasorientdlt —menedzsment teriiletén meghatarozo
jelentdségli?

2. Milyen haszon adddik ebbdl az irdnyzatbdl egy vallalat szamara?

A kognitiv megkozelités kompromisszumot kindl az eddig vazolt iranyzatok kozott.
Képviseléi nem utasitjadk el az analitikus eljarasok alkalmazasat. Szerintiik egy kiilsé
kutaté azonban altaldban nem képes a kultira elemzésére, még akkor sem, ha rendelkezik
az Osszes sziikséges informdcioval. Tobbnyire csak egy, az elemzdk ¢és a vallalat
dolgozoinak bevondsaval zajlo interaktiv folyamat eredményeképp hatarozhatok meg a
kulturalis alapfeltevések és az értékek. (Schein, 1987)

A kognitiv irdnyzat képvisel6i alapvetden abbol indulnak ki, hogy a véllalatok
fejlodd kulturarendszerek, amelyek elemezhetdk. A véllalatok kulturdk és vannak
kulturalis dimenzio6i. Kulturalis rendszereknek tekinthetdk, melyekre a kulturalis kontextus
befolyasold, de nem céliranyos hatdssal van. (Sackmann, 1990)

Ezen megkdzelités szerint a kulturaelemzések alapjdn meghatarozott 4talakitési
javaslatok kidolgozasakor nem sziikséges a kvantitativ eredményekre - mint a forgalom
vagy a nyereség novelése - valo torekvés. Természetesen lehetséges illetve valoszinii, hogy
a vallalaton beliili valtoztatasok eredményeképp hosszatdvon mérhetd gazdasagi
eredmények jelentkeznek. A vallalati kultira, mint eredményességi tényezd azonban ebben
a perspektivaban nem kiindulopontja illetve nem is célja a kultiraclemzésnek.

5.2. A kultdrakutatasok kronologiaja

Scholz id6érend szerinti kategdriakba sorolta a menedzsment-kultarakutatasokat.
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1dé Vizsgalati szint Stadium Szemléletmod
1960-ig “Kulturalis
tudatlansag”
1960-t61 a) Kultiramentes menedzsment-
Makroszint Cross-cultural modell

menedzsm ent b) Kultarafiiggé menedzsment-
modell (Nemzeti kultdra, mint
fuggetlen valtozo)

1970-t61 Komparativ Viltakozo irany kapcsolat a
nemzeti kultira és a menedzsment

modszerek kozott

menedzsment

1980-t41 A vallalati kultura vizsgalata és
befolyasolasa a nemzeti kulturalis
kontextusra valo tekintet nélkiil
a) Az egyéni magatartas kutatasi

) _ Vallalati kultira |  modell

Mikroszint kutatas b) Szervezetelméleti modell

¢) Stratégiai menedzsment modell

B ) ) . Valtakozo iranyu kapcsolat a
2-t61 Mikro- és Kultara nemzeti kultira és a vallalati

makroszint ntegracio kultara kozott

11. abra Menedzsment-kulttirakutatasok idorendi felosztasa Forras: Scholz, 1991 412. oldal

1960-ig a ,kultura és a vallalat” problémakdre nem szerepelt explicit mdédon a
menedzsment-tudomanyokban. Az elsé kutatasok alapvetden két teriilethez kapcsolodnak.
Megkiilonboztethetd a cross-cultural és a komparativ menedzsment. Az elsé irdnyzat
mindenekel6tt menedzsment rendszerek orszagok kozotti Osszehasonlitdsara, a madsik
irdnyzat a menedzsment-mddszerekre gyakorolt nemzeti kulturalis befolyasok leirasara
koncentral.

A cross-cultural menedzsment a II. vildghaborut kovetd idészakban volt jellemzo,
amely id0szakot az TUjraépités, az expanzid jellemezte. Ekkortdjt szamos vallalat
tekintgetett kiilfold felé. A kilfoldi lednyvallalatok alapitdsa, a szdmos kiilfoldi
tokebefektetés €s a nemzetkdzi nagyprojektek a korszakot a gazdasagi csoda korszakava
tették. A lednyvallalatok iranyitdsaval kapcsolatos problémak, valamint a nemzetkozi
projektek soran fellépd hibak irdnyitottak a figyelmet az orszag-specifikus adottsagokra,
mint a gazdasagi tevékenységek sikerességének jelentds befolydsold tényezdjére. A kor
menedzsment-kutatdsaival szemben az elvaras gyakorlati megoldasok kidolgozasa ¢és
vallalatok részére torténd segitségnyujtas volt. (Korte, 1987)

A 70-es éveket és a 80-as évek elejét mar mas problémak jellemezték, mint a 60-as
éveket. Az allanddé novekedési varakozasokkal jellemezhetd iddszakban elszaporodtak a
krizisek (példaul olajvalsag, képzési valsag stb.), ahogy az a koradbbiakban bemutatasra
keriilt. Altalanossa valt a strukturalis munkanélkiiliség és a csokkendé novekedési iitem. A
stagnalas az eurdpai, de kiilondsen az amerikai piacokra volt jellemzd. (Hinder, 1985)
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Ezzel szemben a japan vallalatok egyre novekvé mértékben voltak képesek piaci
részesedéseik novelésére. Ebben a korban jelentek meg Ouchi és kortarsainak miivei,
melyek elsdsorban a japan €s az amerikai nemzeti kultira, valamint az ezekhez kapcsolodo
vallalatvezetési sajatossagok 0sszehasonlitasara koncentraltak.

A két iranyzat, a cross-cultural és a komparativ menedzsmentkutatis egyiittesen
kultira-6sszehasonlitdé menedzsment-kutatasnak nevezheto.

A tipikus  viselkedésmodok és  stilusok  vizsgalata nemzeti kulturalis
Osszehasonlitdsokhoz, tovabba a vallalati kulttra ,,6nalloé” vizsgélataihoz vezetett. A két
iranyzat kozott a mai napig tart a versengés mind a tudomanyban, mind a gyakorlati
¢letben.

A kovetkezd iddszakban a vallalati kultirdhoz kapcsolodd kutatasok keriiltek
elotérbe, valamint a 90-es évektdl kezdddden egy 1 iranyzat is kialakult, melynek neve
multikulturdlis menedzsmentkutatas.

2000-t8]1 pedig mar a hatarok jelentdségének csokkenésével, a ,,szervezet hatarok
nélkiil” kialakulasaval a globalis szint keriil el6térbe, melyet az ugynevezett kultira-
pointillizmus irdnyzata vizsgal.

5.2.1. Kultura-osszehasonlito kutatasok

A kultira-6sszehasonlito kutatasok érdeklédésének a kozéppontjaban az a kérdés all,
hogy hogyan befolyasoljak a nemzeti kultarak a szervezetek strukturajat és fejlodésiiket,
valamint hogyan mutatkozik meg a kiilonb6z6 viselkedés, mindenekeldtt a menedzsmenté
a kiilonb6z0 kultardkban. (Staehle, 1991)

Adler a kutatasokat kiilonboz6 irdnyzatokba rendszerezi:

-63 -



Kovacs Zoltan

Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kultirakutatasok
Iranyzat Kultira Hasonlésag- | Univerzalitas- | Vizsgalatok Elsddleges
hoz és hoz valé tipusa kérdés
kiilonboz6ség- | viszonyulas
hez valé
viszonyulas
Lokalis Kultarak 6nallo Feltételezett Feltételezett Hazai Milyen az
kutatas vizsgalata hasonlosag univerzalitds menedzsment | emberek
vizsgalatok viselkedése a
szervezeteknél?
Etnocentri- | Két kultira Hasonlosag Megkérddjele- | A hazai Hasznalhatok-e a
kus kutatas | vizsgalata keresése zett univerzali- | vizsgalatok hazai elméletek
tas megismétlése | kiilfoldon?
idegen
kultardkban
Policentri- | T6bb kultira Kiilénbozdség | Elutasitott Meghatarozott | Hogyan
kus kutatas | vizsgalata keresése univerzalitas idegen iranyitanak a
kultarak menedzserek és
szervezeteinek | viselkednek az
egyedi alkalmazottak
vizsgalata egy bizonyos
orszagban?
Kompara- Tobb kultara Hasonlosag és | Megjelend Tobbi idegen Mennyire
tiv kutatas szembeallitasa kiilonboz6ség | univerzalitas kultara hasonléak illetve
keresése szervezeteinek | kiilonbozbek a
Osszehasonlitd | menedzsment és
vizsgalata az alkalmazotti
stilusok a
kultarak kozott?
Geocentri- | Nemzetkozi Hasonlosag Kiterjedt Multinacionali | Hogyan
kus kutatias | menedzsment keresése univerzalitds s szervezetek miitkodnek a
vizsgalatok vizsgélata multinacionalis
szervezetek?
Szinergikus | Interkulturalis A hasonlésag | Kialakitott Interkulturalis | Hogyan
kutatas menedzsment és univerzalitds interakciok menedzselhetd
vizsgalatok kiilonbozbéség vizsgélata az interkulturalis
er6forrasként munkakdrnye- | interakci6 hazai
valo zetben vagy nemzetkdzi
felhasznalasa szervezetnél?

12. abra A kultiira-osszehasonlitoé menedzsment-kutatas iranyzatai Forras: Adler, 1983 30. oldal

A lokalis irdnyzat szerint az anyaorszagban és egy mas kulturdban végzett kutatas
hasonl6 eredményekkel zarul. Az etnocentrikus irdnyzat képviseldi mérsékeltebb nézeteket
vallanak. Ok mar nem egy univerzalis kulturabol indulnak ki. Megprobélnak javaslatokat
kidolgozni kutatasi eredményeikre alapozva. Ez a két iranyzat még nem alkalmaz
ténylegesen komparativ eljardsokat. (Adler, 1983) A policentrikus kutatds kovetdi
megprobalkoznak bizonyos viselkedésmodok, struktirdk és menedzsmenttechnikak adott
kontextusokban torténd magyardzataval anélkiil, hogy rangsort allitananak fel. A
komparativ feltevés képviseldi pedig a kultirdk kozotti hasonlosagokat €s kiilonbségeket
probaljak meg feltérképezni. A geocentrikus modellekben a multinacionalis véallalatok
miukddése all az érdeklodés kozéppontjaban. Abbdl indulnak ki, hogy 1éteznek univerzalis
menedzsmentelvek, és a multinacionalis vallalatokon beliili egyezdségeket vizsgaljak.
Ebbdl adoddan gyakran nem veszik figyelembe a kulturalis kiilonbségekbdl adodod
kiilonbozdségeket. A szinergikus irdnyzat kdvetdi a hangsulyt a multikulturalis csoportok
eredményes egyiittmikodésre helyezik. (Heene, 1995)
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Az 0sszehasonlitd kultirakutatas kiterjedt tipologidja kiilonb6zo aspektusokat vet fel,
melyek az adott kutatési iranyzat fokuszat hatdrozzak meg, mint a szervezeteket jelentésen
befolyasold tényezdket.

Modszertan

Keller szerint a kultira-6sszehasonlito kutatdsok kozel kétharmada kvantitativ-
statisztikai alapl. Az objektiv Osszehasonlitas érdekében sziikséges a sztenderdizalt
elemzési modszerek hasznalata.

A univerzalis 6sszehasonlithatosag feltétele:

e A kultara 6nmaga és a hatdsa mérhetd
o Léteznek egységes, kultira-fiiggetlen 6sszehasonlitasi dimenzidk
e C(sak 0Osszehasonlithatd jellemzOk, Osszehasonlithatdé koriilmények kozott,
Osszehasonlithato eszkdzok segitségével dsszehasonlithatok
(Keller, 1982)

Nasif a kvalitativ kutatasok eléretorésére hivta fel a figyelmet. O maga azonban a
megalapozott, komplex statisztikai elemzések mellett szall sikra, melyek korrelaciok
megallapitdsdbol indulnak ki. Hangstlyozza tovabba a részteriiletekre kiterjedd kisebb
kutatasok atfogé kutatasi projektekbe integraldsanak sziikségességét.

Kutatasi projektek soran felmeriild6 problémakat gyiijtott 6ssze, melyek mind a
kvalitativ, mind a kvantitativ kutatasok soran fontos szerepet jatszhatnak.

A kultira-osszehasonlité kutatas modszertani problém ai
I. Kritériumokkal kapcsolatos problémak 1V. Eszkoztar
A. A kultara definicidja A. Nyelvi ekvivalencia
B. Orszag, mint a kultara helyettesitoje B. A valtozok ekvivalenciaja
C. A kultira mikor nem konzisztens? C. Skala-ekvivalencia
D. A kutatok kulturalis elfogultsagai D. Muveleti ekvivalencia
E. A nemzeti elméletek kulturalis torzitasai
V. Adatgyiijtés
IT. Mddszertani egyszertiség A. Adminisztrativ ekvivalencia
A. A preciz tervezés nehézségei B. Valaszok ekvivalenciaja
B. Keresztmetszeti esettanulmanyok C. Adatgyujtés idozitése
C. Egyszeri, statikus vizsgalatok D. Pszicholdgiai kérdések
D. Statikus csoport dsszehasonlitasok E. Keresztmetszeti vagy longitudinalis
E. Funkcionalis ekvivalencia adatgytjtés
F. Id6vel kapcsolatos problémak
G. Egy-diszciplinas vizsgalatok VI. Adatelemzés
H. Szinergia hidnya A. Kvalitativ vagy kvantitativ adat
B. Parametrikus vagy nemparametrikus
III. Minta kérdése statisztikak
A. Kulturak kivalasztasa C. Egy- vagy tobbvaltozos elemzések
B. Célcsoport kivalasztasa
C. Tudomanyos minta VIL Elemzés szintje
D. Mintanagysag Adatgytjtés egy szinten kovetkeztetés
E. A minta reprezentativitasa egy masikon
F. Osszeill6 mintak A. Egyéni szint
G. A mintak interdependenciaja B. Szervezeti szint
H. A mintak karakterisztikdjanak leirasa C. Nemzeti szint

13. abra A kultura-dsszehasonlité kutatis modszertani problémai
Forras: Nasif / Al-Daeaj / Ebrahimi / Thibodeaux, 1991 81. oldal
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5.2.2. Vallalati kultura kutatasok

A wvallalati kultira kutatdsok tudomanyos célja a 1étezd szervezeti modellek
kiegészitése, a hianyzd elemek és Osszefliggések feltérképezése, valamint a szervezeti
struktirdk és folyamatok hatterének, okainak jobb feltdrdsa. A vallalati kultira kutatdsok
esetében kiemelt szerepet kap a kulturavaltas, kultura-atalakitds is. Mig a kultara-
Osszehasonlitdo kutatasok jellemzden a viselkedésmodokra és a ,.kemény” tényezdkre
koncentralnak, addig a vallalati kultira kutatasok a ,,puha”, kevésbé raciondlis faktorokat
helyezik el6térbe.

A véllalati kultara kutatasoknal két megkozelités a funkcionalista és az interpretativ
kiilonboztethetd meg. A funkcionalista paradigma alapvetéen a  kultira-
megnyilvanuldsokra (példdul: monddk, mitoszok, hdsok, szimbolumok, ritudlék stb.)
Osszpontosit. Az interpretativ megkdzelités a kultirdt nem lathatd megnyilvanulasok
Osszességének tekinti, hanem fejlédési folyamatnak. (Sackmann, 1990) Ezek az interakcios
folyamatok csak a kutat6 bekapcsolddasaval vizsgalhatok és értelmezhetok megfelelden.

Modszertan
A vallalati kultira kutatdsban alapvetden harom kérdés hatarozza meg a méddszertant:

e Milyen eszkozokkel ragadhaté meg a vallalati kultara?
e Mely eszkozok tesznek lehetdvé atalakitasokat?
e Hogyan mérhetd a kultira eredményességre gyakorolt hatasa?

Az elsd két kérdés alapvetden a funkcionalista és az interpretativ perspektiva
megkiilonboztetésével valaszolhatdo meg.

A funkcionalista nézépont esetében a megfigyelheté kultaraclemek keriilnek
elétérbe, melyek esetében az interpretacid gyakran hattérbe szorul. A kutatasi eszkoztar
magaba foglal sztenderdizalt vizsgalati eszkozoket, valamint egyszeri megfigyelési
modszereket is, tobbek kozt kérddives elemzéseket, magatartds-megfigyeléseket,
dokumentum-elemzéseket, valamint egyéni és csoportos beszélgetéseket. (Plimpin / Kobi /
Wiithrich, 1985) A vizsgélat eredménye egy tényleges kultiraprofil, amelyet egy, a
vallalati stratégiaval Osszeegyeztetett, kivanatos kultaraprofillal kell szembeallitani. A
tényleges kultara kivanatossa valtoztatdsa ezen paradigma szerint egy hierarchikus,
racionalis logika alapjan  strukturalt, tobblépcsés folyamat. A cél atfogo
intézkedéskatalogus 0sszedllitasa a kultarak befolyasolasara. Kérdéses csupan az, hogy egy
egységes kulturdlis orientacié kivanatos-e illetve, hogy egy racionalis atalakitasi
folyamatnak van-e megfeleld realitdsa. (Sackmann, 1989)

Ezzel teljes mértékben ellentétes az interpretativ perspektiva, amely a kultira
megismerését a szervezeteknél torténd viselkedések ¢és ezek Osszefiiggéseinek
értelmezésére alapozza. (Osterloh, 1988) Ezen felfogashoz jellemzden kvalitativ kutatési
modszerek kapcsolddnak. Ilyenek tobbek kozt a nem sztenderdizalt, szobeli
megkérdezések ¢és a résztvevo megfigyelések. (Weber, 1985)
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A szubjektivitas biztositasa ezeknél a modszereknél nem problémamentes, ugyanis a
megfigyelés eredménye mindig egy interpretalt valosag, amely a legjobb esetben is csak a
tényleges valdsag megkozelitése. (Oschenbauer / Klofat, 1987)

A harmadik kérdés a kultura ,,részesedésének” mérése a vallalat eredményességében.
Mig a funkcionalista perspektiva esetén rendelkezésre allnak a valtozok, amelyekkel a
kulturdlis véltozasokat szamszertsiteni lehet, addig az interpretativ paradigma kvalitativ
segédvaltozok bevezetését teszi sziikségessé. A kulturak és vallalati eredményesség
tekintetében tobbnyire a plauzibilis ok-okozati Osszefliggéseket hangoztatd elméletek az
elfogadottak. (Wilkins / Ouchi, 1983) A szamszerlsités nehézségei abbol is egyértelmiien
latszodnak, hogy még a ,kemény” faktorok, mint példaul a stratégiai pozicio vallalati
eredményességre gyakorolt hatasanak értékelése is bonyolult szdmitasi feladatokat igényel.
(Piimpin, 1990)

5.2.3. Multikulturalis menedzsmentkutatas

A 90-es évekre a makro ¢és a mikro szint integralasa, a multikulturélis
menedzsmentkutatas elétérbe keriilése a jellemzé. Mig a 60-as, 70-es években a

nemzetkodziesedés, addig ebben az iddszakban globalizacid, a ,hatartalan” vildg vizidja a
jellemzd. (Pfeifter, 1991)

Két 6, egymastdl nem fiiggetlen kérdés keriilt a kutatdsok kozéppontjaba:

1. A kiilonb6zd szarmazasi dolgozok egyiittmikddése. Ehhez a kérdéskorhoz
tartoznak a kiilonb6zd problémdk az {iizleti partnerek kozti szerzédéskotéstdl a
multikulturdlis teamek miikodése kozben felmeriild problémaékig. (Schrempp,
1991)

2. A vallalatok nemzetkézi mitkodésébdl adddd problémak, melyek tobbnyire az
eltérd kulturalis orientaciokbol adodnak. (Schreydgg, 1990)

1. A vallalatoknak a globalizaci6 hatdsabol adodoan egyre gyakrabban kell
szembenézniiik problémakkal:

Megoldatlan etikai és regionalis konfliktusok
Nyelvek sokasaga

Regiondlis és szocidlis diszparitasok
Szocio-kulturalis kiilonbségek

Eléitéletek és sztereotipidk

Nemzetek kozotti rivalizalasok

Kiilonbozo allami keretfeltételek

Novekvo tarsadalmi tudatossag

Kolcsonos tudatlansag és ignorancia

(Reisch, 1991)
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Ezen problémak megelézéséhez ¢és megoldasdhoz mas kultardk ismerete ¢és
megértése sziikséges. A multikulturdlis tudds megszerzéséhez, a kovetkezd kutatdsi
témak eredményeinek megismerésére van sziikség:

Interkulturalis kommunikacio

Szinergiak kihasznéldsa a multikulturalis teamekben
Interkulturalis teamek iranyitasa

Targyalas kiilfoldiekkel

Munkatarsak kiilfoldi kikiildetése és beilleszkedése
A nemzeti kultarak vallalatokra gyakorolt hatasa

(Adler, 1986)

2. A nemzetkozi vallalatok kulturdlis perspektivai a mai napig elhanyagoltan kezelt
kérdés a vallalatvezetési gyakorlatban. Tobbnyire a sajat kultira el6térbe helyezése
figyelhetd6 meg. A menedzserek jellemzéen abbol indulnak ki, hogy egy globalis
stratégia egységes, globalis vallalati kultarat alakit ki a nemzeti kulturalis hatdsoktol
fliggetlentil. A nemzeti és vallalati kulturak 6sszefiiggéseinek mélyrehat6 vizsgalataval
tobb kutatdcsoport is foglalkozik. Ez is alatamasztja a vallalati kultira kutatds és a
kultura-6sszehasonlitd kutatds hatarainak elmosddasat. (Heene, 1995)

5.3. A kvalitativ és a kvantitativ kultirakutatasok sajatossagai
5.3.1. Kvalitativ kutatasok

Schein hét dimenziot dolgozott ki a szervezeti kultura tanulmanyozasahoz. Ez a
modszer egy kvalitativ eljaras interjukra alapozva, ahol az események gyakorisaga helyett
a jelentésiik a relevansabb. Ez a fajta megkdzelités altalaban mélyebb informéaciot
szolgéltat a szervezetrdl.(Schein, 1990)

A kvalitativ megkozelités azonban nem teszi lehetdvé az egyes tanulmanyok kozti
Osszehasonlitasokat az egyes adatgytijtések kozotti kiillonbségek miatt. (Sackmann, 1991)
Ezek a modellek 4ltalaban csak hipotézisek vizsgalatara és elméletek kidolgozaséara
alkalmasak. Altaldnos kovetkeztetések levonasa csak nagyszami esettanulmany esetén
lehetséges. (Schein, 1990)

5.3.2. Kvantitativ kutatasok

A kvantitativ kutatdsok a gyakorlatban jobban hasznosithatd eredményekhez
vezetnek. Ezek az eljardsok egységes  keretrendszert kinalnak  kulturak
megkiilonboztetésére €s Osszehasonlitdsara. Az egyetlen hianyossaguk, hogy nem 1épnek
tal a deskriptiv szinten, nem elemzik és magyardzzak a kultara kialakulasanak és
valtozasanak folyamatat. (Furnham/Gunter, 1993) Tovabba a kutatoknak nehéz
kivalasztani a vizsgalatukhoz megfelel6t a szamos kiilonb6z6 modszer koziil. (Jamieson,

1980)
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Szamos kutatd kiilonb6z6 kvantitativ modszert dolgozott ki a vallalati kultira
alapozva allitott Ossze egy kérddivet (Harrison, 1975), melyet Ott is felhasznalt kutatasai
soran. (Ott, 1989) Villalati kultura kérddivet allitott 6ssze tovabbd Cooke és Lafferty’s,
(Cooke/Lafferty’s, 1983), O’Reilly (O’Reilly/Chatman/Caldwell, 1988) ¢és Alexander
(Alexander, 1978) is.

A kérddives kutatdsok rendkiviili elénye, hogy nagy mintanagysagot képes lefedni
alacsony koltséggel. Az egyes kutatasok egyértelmiien Osszehasonlithatok és altalaban az
objektivitasuk szintje is magasabb. (Sackman, 1991)

A kérddivek hasznalatanak hatranya lehet, hogy a megfigyelt dimenziok nem
képesek a szervezet jellegzetességeinek atfogdé megragadasara. (Sackman, 1991)
Torzulhatnak a kutatds eredményei, ha a megfigyeld sajat kulturdlis bedllitottsdganak
megfelelden alakitja ki a kérddivet. (Evered/Louis, 1981) Hatranyként emlithetd tovabba,
hogy a beszamoldk a kérddivek érvényességét csak kis mértékben, vagy egyaltalan nem
érintik és a megbizhatosagukra vonatkozodan is rendszerint kevés adat all rendelkezésre.
(Rousseau, 1991) (Furnham/Gunter, 1993)

5.4. Legjelentosebb kutatasok
5.4.1. Nemzetkozi kutatasok

Az utobbi években az interkulturdlis menedzsment témakorében robbanasszerlien
megndtt a megjelent cikkek, konyvek, tanulmanyok és publikaciok szama. Gyakorlati és
vallalati kontextusban a leggyakrabban emlitett szerz6k Geert Hofstede ¢és Fons
Trompenaars.

Miveikben a kulturalis kiilonbozOdségek meghatarozasahoz specifikus, de
ugyanakkor univerzalisan el6fordulé problémakat azonositanak. Mikdzben ezen altalanos
problémakkal minden ember szembetalalja magat, a megoldasok, a megoldasi modszerek
rendszerint kulturalisan kiilonboznek.

A kultara leirasai tobbnyire nem részletekbe mendk, a kultara és a tarsadalom vagy a
nemzet, valamint a kultura és a természet viszonyat nem magyarazzak meg. Elényei kozt
az egyszeriiség, érthetdség és ezaltal a menedzsmentben a mindennapok soran valo
egyszerl, gyors és konnytli felhasznalhatosag emelhetd ki.

Hofstede kutatasa

Hofstede, tanulmanyanak eredményeire vonatkozé erds kritikdk ellenére nagy
elismertséggel rendelkezik az interkulturdlis menedzsment-tudoményban. Dimenzidinak
szamos tudomanyagban vald alkalmazasa aldtdmasztja kutatdsainak jelentdségét. Ezzel
egyiitt tagadhatatlan, hogy fontos impulzust adott a menedzsment-kutatasnak. Hofstede €s
mas szerzok miiveinek jelentdsége nem a kultira bemutatasaban rejlik, hanem abban, hogy
kritériumokat dolgoztak ki a kultira megnyilvanuldsainak leirasdhoz, a kulturalis
orientacios rendszerek kiillonbségeinek magyarazatahoz.
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Nemzetkozi kutatdsa az IBM menedzsment programjanak keretében 1967 ¢és 1973
kozott zajlott. A kérddiveket 88.000 IBM alkalmazotthoz juttattdk el, amely a demogréfiai
kérdéséken kiviil 60 ,,fokérdést” és 66 ,ajanlott” kérdést tartalmazott. A kérdéseket 20
kiilonb6zé nyelven 72 orszagban juttattdk el a dolgozokhoz és 40 orszag esetén lett
elegendd a valaszadok szdma ahhoz, hogy a nemzeti kultirara vonatkoz6 megallapitasokat
tegyenek. Az IBM azért tlint idedlis vélasztasnak, mert ,.erds” szervezeti kulturaval
rendelkezett és dolgozdi hasonld koriilmények kozott dolgoztak a vilag valamennyi
pontjan.

A valaszokon végzett statisztikai elemzések alapjan Hofstede 4 {6 dimenziot
hatarozott meg a nemzeti kulturak kiilonbségeinek megragadasara.

A hatalmi tavolsadg dimenzidja az emberek kozti tarsadalmon beliili egyenldtlenségre
fokuszal. A kozponti kérdés, hogy milyen a hatalom eloszlasa és hogyan hat a vagyon az
egyének kozti szocidlis tavolsdgra. Megmutatja, hogy az adott tdrsadalomban altalaban
milyen a szervezetekben a vezetdi dontéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatérsak a
kozvetlen felettesiikkel valdo egyet nem értésiiket kifejezni illetve, hogy milyennek
szeretnék latni felettesiik vezetési stilusat. (Bakacsi, 1996)

A bizonytalansag-keriilési index annak mértékét hatarozza meg, hogy az egyének
mennyire érzik magukat fenyegetve a kultiraban a bizonytalan vagy ismeretlen események
altal, milyen mértékben alkotnak szabdlyokat, és mennyire itélik el a természettel valo
szembefordulast a kockazatok, a hirtelen valtozasok és a bizonytalan lehetdségek
elkeriilése érdekében. Kifejezi, hogy milyen erds a szabalyokhoz vald ragaszkodas mértéke
¢s az érzékelt stressz nagysaga. (Bakacsi, 1996)

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzié az egyén tobbiekhez vald viszonyat
fejezi ki. FOképp az egyiittélés sajatossdgaira vonatkozo értékeket tiikrozi vissza. (Bakacsi,
1996) Mig az individualista kulturdk az egyént a csoport elé helyezik, addig a kollektivista
kultarak az egyénre, mint a csoport egy részére tekintenek. Hofstede szerint individualista
tarsadalomban a hitet, meggy6zddést és viselkedést az egyén hatdrozza meg, viszont
kollektivista tarsadalomban az egyén csalddja, munkdja és orszaga irant érzett lojalitasa
donté az egyén cselekvéseit, dontéseit illetdéen. Tarsadalmakban, melyekre a
kollektivizmus jellemzd a ,,mi” sz6 az identitds forrasa és az egyén fliggd és védettségi
viszonyban van a csoporttal.

Az utols6 dimenzié a férfiassag/ndiesség dimenzidja meghatarozza, hogy a
tarsadalom magabiztos vagy szerény a nemek vonatkozdsdban. A legtobb kultirdban a
férfiaktol elsdsorban a ramendsséget, a ndktol inkdbb a gondoskodast varjak el. (Bakacsi,
1996) Mig a férfias kultirdk esetén kiemelkedd jelentdséglick a magas keresetre,
elismertségre, kihivasokra vald lehet6éségek a munkaban, addig a ndies kulturak esetén a
munkéban a jo kapcsolatok és a biztonsag a legfontosabb.

Hofstede igazolta, hogy a nemzetek a fenti dimenziok mentén kiilonboztetheték meg,
valamint azt is, hogy a nemzeti kultirdk sajatossagai jelentdsen meghatarozzak a
szervezetek kulturait. A négy index koziil a hatalmi tavolsdg és a bizonytalansagkeriilés
kiilondsen nagy befolyassal van arra, hogy az adott orszagban milyen tipusu szervezetek
alakulnak ki. Hofstede szerint a két dimenzid k6z0s matrixa négy szervezettipust hataroz
meg.

-70 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kulturakutatasok

A piac tipusara és a ,,jol olajozott gépezetre” a kis hatalmi tavolsag, az eldbbire a
gyenge az utobbira pedig az erds bizonytalansagkeriilés a jellemzd. A csaldd tipusu
szervezetekben nagy a hatalmi tavolsag és gyenge a bizonytalansagkeriilés, mig a piramis
tipus a nagy hatalmi tdvolsaggal és erds bizonytalansagkeriiléssel jellemezhetd. (Bakacsi,
1996)

A kérdoéiv tesztelése érdekében kinai kutatok egy masodik felmérést is
lebonyolitottak, melynek soran 100 didkot kérdeztek meg 23 kiilonbozd orszagbol. A
felmérés igazolta az elézoekben meghatarozott négy dimenzid 1étjogosultsagat. Ezen
dimenzidk mellett azonban egy 6tdodik dimenzidt is azonositottak, a hosszu/rovid tavu
orientacio dimenzidjat. A hosszitava orientdciora a tavoli jovobe tekintés, a hosszutavi
tervezés, valamint a kitartas és a takarékossag a jellemzd, mig a rovidtavura a mult, jelen
és a kozeljovo eldtérbe helyezése, valamint a tradiciok tisztelete, a szocialis
kotelezettségek teljesitése. (Hofstede, 2001)

Trompenaars kutatasa

Trompenaars kozép- és felsdvezetdk korében végzett kérddives vizsgalatokat. A
folyamatosan bdéviild adatbazis jelenleg tobb mint 100 orszag tobb mint 50.000
menedzserének adatait tartalmazza.

Trompenaars az egyes nemzetek kultardit kiilonbozd problémaék, dilemmak esetén
valasztott specifikus megoldasok altal kiilonbozteti meg. (Trompenaars, 1998)

Az alapvetd problémak harom csoportba sorolhatok:
e Az emberek kapcsolata masokkal

e Az emberek viszonyulasa az idéhoz

e Az emberek kapcsolata a kdrnyezettel

A felosztas alapjan 1étrejové modell szerint egy adott nemzet kultiraja hét dimenzid
segitségével irhatd le. Az elsé 6t dimenzid az emberi kapcsolatokra vonatkozik, a hatodik
dimenzi6 az id6hoz, a hetedik pedig a kornyezethez valo viszonyulast fejezi ki.

Az univerzalizmus/partikularizmus dimenzidja a kovetkezOket jelenti: Az
univerzalista kultirdkban az &ltalanos szabalyok, értékek és mintdk a baratok, rokonok
sziikségletei ¢és igényei felett allnak, vagyis a szabalyok mindenkire kivétel nélkiil
vonatkoznak. A partikularista kultirdkban a baratok, ismerdsok jogai a fontosabbak, és
ennek megfelelden a szabalyok bizonyos koriilmények kozott figyelmen kiviil hagyhatok.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzié Hofstede azonos nevii dimenzidjaval
mutat jelentds hasonldsagot. Az individualista kulturakban az emberek az egyéni érdekeket
a kozosségi érdek folé helyezik, valamint elvarjak, hogy az emberek egyéni dontéseket
hozzanak. Az ¢letmindséget alapvetden az egyéni szabadsagbol ¢és fejlodésbol
szarmaztatjak. A kollektivista kulturdkban a kozosségi érdekeket helyezik az egyéni f0l€,
¢s szerintiik az ¢letmindség akkor javul, ha az egyének gondoskodnak tarsaikrol.
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A semleges/emocionalis orientacio az érzelmek kinyilvanitdsanak mértékét jellemzi.
A semleges kultardk tagjai tartdzkodnak az érzelmek kinyilvanitasatol. Szerintiik az
érzelmek nyilt kifejezése nem helyénvald és az agy hivatott azok elfojtasara. Az
emociondlis kultirdju egyének hajlanak arra, hogy spontdn kimutassak azt, amit éreznek.
Az érzelmek kimutatasat természetesnek tartjak és eszerint is cselekednek.

A kultara specifikus/diffuz volta alatt a kovetkezoket érti: A specifikus kultarakbol
szarmaz6o emberek mindent az alapelemeknél, a részleteknél kezdenek. Ezeket kiilon
elemzik, majd 0Osszeillesztik a rendszert. Az emberi kapcsolatok kialakitdsanal egy
bizonyos teriiletre koncentrdlnak és az explicit, szabalyozott kapcsolatokat részesitik
elénybe. A diffuz kultirdkban az emberek az egésszel kezdenek, és minden alkotorészt az
egész tiikkrében szemlélnek. Az Osszefiiggéseket vizsgaljak, amelyek fontosabbak, mint az
egyes eclemek. A kapcsolatok kialakitdsanadl az élet kiilonb6z6é teriileteinek
Osszekapcsoldsara torekednek és a valodi, elmélyiilt, személyes kapcsolatokat
hangsulyozzak.

Az 6todik dimenzid a szerzett/Oroklott statusz dimenzidja. Mig a szerzett statuszu
kultardkban a stitusz az egyén sajat élete épitése altal 1étrejové eredményességbol
szarmazik, addig az oroklott statuszi kultardkban a statuszt az egyén szarmazasabol,
nemeébdl, életkorabol, gazdagsdgabol stb. szdrmaztatjdk. A szerzett stitusz ahhoz
kapcsolodik, hogy az egyén mit csindlt, és mi az, amit elvégzett, véghezvitt, az 6roklott
statusz pedig ahhoz, hogy milyen az egyén és mit szerzett kiils6 koriilmények altal.

Az id6-orientacié dimenzidja azt fejezi ki, hogy az adott kultira szdmara a mult, a
jelen, vagy a jovo a legfontosabb. Amennyiben a kultura legféképp a mult felé iranyul,
akkor a jovore ugy tekint, mint a multbéli tapasztalatok ismétléddésére. Jellemzd az 6sok és
a koz0os torténelem tisztelete. A jelenorientalt kultira sem a multbéli tapasztalatoknak, sem
a jovobeli kilatasoknak nem tulajdonit kiilondsebb jelentdséget. A jelenlegi
tevékenységeket, cselekedeteket helyezi eldtérbe. A jovoorientalt kulturakban a figyelem
tobbnyire a jovobeli kilatdsok fel¢ irdnyul. A maultat nem tartjdk lényegesnek a jovo
szempontjabol.

A bels6/kiilso orientacié dimenzidja pedig a természethez valo viszonyra vonatkozik.
Minden kultura kifejleszt valamilyen attitlidot a természetes kornyezet irdnt. A tulélés
természetre mechanisztikus szemlélet szerint tekintenek. A természetet Osszetett
gépezetként értelmezik, és irdnyithatonak tekintik, ha rendelkeznek a megfeleld
szakértelemmel. Az ember megprobalja a lehetd legnagyobb mértékben befolyasolni a
modon szemlélik. Szerintiik az ember aldrendelt a természet erdinek, ezért dsszhangban
kell élnie a kornyezetével. A természet erdit meg kell érteni ¢és egylittmiikddni azokkal. Az
emberek cselekedetei ennek megfelelden a kiils6 koriilményekhez illeszkednek.

Trompenaars adatbéazisanak elsddleges célja, hogy segitse a menedzsereket kultirak
kozti tapasztalataik rendszerezésében annak érdekében, hogy fejlesszék nemzetkozi tizleti
¢s menedzsment kompetencidikat. Az adatbazis a vilag egyik leggazdagabb szocidlis
informacioforrasa.
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A kutatast Trompenaars inditotta 1993-ban. Azota jelentdsek kiboviilt az adatbazis és
jelenleg mar két elismert szakember Trompenaars ¢s Hampden-Turner nevéhez kothetd.
Az iddk soran folyamatosan finomultak a vizsgalati mdédszerek és boviilt az adatbazis,
egyre tobb kiilonbozd szintli elemzést téve lehetdve.

Hofstede és Trompenaars modelljiének Osszefiiggései

Hofstede és Trompenaars jelenleg hasonld kiterjedésti és felépitésii adatbazissal
rendelkezik a vildg orszagainak nemzeti kultirdjara vonatkozdan. A két kutatds jelentds
mértékll hasonlosagot mutat, ebbdl kdvetkezden célszerli megvizsgalni a két kutato altal
hasznalt kulturalis dimenziok kozti dsszefiiggéseket.

A két kutatas szignifikansan korreldl. (Smotherman / Kooros, 2001) A kdvetkezd
tablazat a két kutat6 kulturalis dimenzidi kozti 6sszefliggéseket mutatja orszagok szintjén.

Hatalmi
_tavolsag

Bizonytalan-
~sag Keriilés

Individualizmus
_| / Kollektivizmus Nodiesség

Férfiassag /

Hossza / Rovid

_|_tavu orientacio

Univerzalizmus / -,636 ,721 -,528
Partikularizmus ,000 ,000 ,020
Individualizmus / =574 ,569

Kollektivizmus ,000 ,000

Semleges

Emocionalis

Specifikus / -,493 ,655 -,619
Diffuz ,003 ,000 ,006
Szerzett / -,367 -,468 ,590 -,566
Oroklott statusz ,030 ,005 ,000 ,014
Belso / Kiilso -,628
orientacio ,005

4. Tablazat A Pearson Korrelacié értéke Hofstede és Trompenaars dimenzioi kozott orszagok szintjén
Forras: Smotherman / Kooros, 2001 16. oldal

Az 6t Hofstede-i dimenzi6 koziil négy 0,01 szinten szignifikans korrelacioban van 6t
Trompenaars-i dimenzidval a hatbol. A megfigyelt dimenziok egyértelmii 6sszefiiggéseket
mutatnak.

Hofstede hatalmi tavolsag dimenzidja szignifikdns negativ korrelaciot mutat 0,01
szinten Trompenaars univerzalizmus/partikularizmus, individualizmus/kollektivizmus,
specifikus/diffiz orientaci6 dimenzidival, valamint 0,05 szinten a szerzett/Oroklott
statuszl orientacioval.

A bizonytalansag keriilés dimenzidja 99%-os konfidencia intervallumon
Trompenaars szerzett/0roklott statusza orientacidjaval mutat szintén negativ korrelaciot.

Hofstede individualizmus/kollektivizmus dimenzioja Trompenaars

univerzalizmus/partikularizmus, individualizmus/kollektivizmus, specifikus/diffuz és
szerzett/Oroklott statuszi orientacid dimenzidkkal mutat 0,01 szinten pozitiv korrelaciot.
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A hosszu/rovid tava orientacid 0,01 szinten a specifikus/diffuz és a belsd/kiilsé
orientacioval, 0,05 szinten pedig az univerzalizmus/partikularizmus és szerzett/oroklott
statuszu orientacioval korreldl szignifikdns negativ médon.

Hofstede férfiassag/ndiesség dimenzidja nem mutat szignifikans korrelaciot egyik
Trompenaars  dimenziéval sem. Trompenaars dimenzidi kozil pedig a
semleges/emocionalis orientacid dimenzidja nem korreldl szignifikdns moéddon egyik
Hofstede dimenzioval sem.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy szignifikins korrelacié all fenn Hofstede és
Trompenaars kvantitativ eredményei kozott. A két kutatdsban meghatarozott kulturalis

dimenziok egyértelmii dsszefliggéseket mutatnak. (Smotherman / Kooros, 2001)

Kutatasok magyar vonatkozasai

A magyar nemzeti kultirdra vonatkozoan hianyoznak a valdban reprezentativ,
azonos szempontok szerint, azonos modszerekkel végzett, az egész orszagra és minden
szektorra kiterjedd empirikus felmérések. Az ismert felmérések a kovetkezok:

Hofstede kutatasa

Hofstede felmérése, amit az IBM vallalatainak korében végzett nem terjedt ki
Magyarorszagra. (Borgulya / Barakonyi, 2004) A Hofstede mddszertanra alapozva az
1980-as évek masodik felében a MKKE Ipari Uzemszervezési Tanszékén (ma BCE
Vezetési és Szervezési Tanszék) zajlott kutatas, amely keretében 2566 magyar kozép- €s
fels6vezetd kérddives megkérdezésére keriilt sor. A felmérés Hofstede dimenzidi koziil
kizarolag a bizonytalansagkeriilésre €s a hatalmi tavolsadgra koncentralt. Az eredmények
alapjan Magyarorszagra kis hatalmi tavolsag €s erds bizonytalansagkertiilés a jellemzd, igy
hazank a két index altal meghatarozott kulturalis térképen a ,,jo0l olajozott gép” negyedben
helyezkedik el. (Bakacsi, 1996)

A késobbiekben a volt szocialista orszagokra, igy hazankra is az Institute for
Training in Intercultural Management, Haag becsiilt értékeket adott ki, amelyek a
kovetkezdkkel jellemezték Magyarorszagot:

Kis hatalmi tavolsag

A kozepesnél kissé erdsebb individualizmus
Er6s férfias jelleg

Magas bizonytalansagkeriilés’

Annak ellenére, hogy az ITIM moddszertan a Hofstede dimenzidkat hasznalta,
mégsem hasonlithatd 6ssze vele kdzvetleniil, mert az indexeket eltéré mdédon szamitottak
ki. Mig Hofstede indexértékei nagyobb nemzeti mintak aggregalasabol szdrmaznak, addig
az ITIM egyéni szintre szamolja azokat.

® Az ITIM konyvében megjelent becslés alapjan. ITIM Institute For Training Intercultural
Management: 5-D Pocket Guide. Haag 1996
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Trompenaars kutatasa

Magyarorszdgon Primecz ¢és Soo0s végzett kismintds kérddives felmérést a
Trompenaars-modellel. A kutatds két vallalat egy amerikai multinaciondlis cég hazai
leanyvallalata és egy részben francia tulajdonu vallalat bevonasaval tortént. Az el6zo
cégnél magyarok ¢és kiilfoldiek egyarant, mig a méasodiknal csupan magyarok dolgoznak. A
valaszadok koréhez mindkét vallalat esetében 31 kozép- és felsOvezetd tartozott. A minta
csupan a vizsgalt vallalatok vonatkozasdban tekinthetd reprezentativnak, orszadgos szinten
nem. A tény, hogy csupan egy-egy vallalatnal végezték a vizsgalatot, jelentdsen noveli a
hibalehetdséget, amely az adott vallalatok specifikus kulturélis sajatossdgaibol adodhatnak.
(Primecz / So6s, 2000)

A kutatds a vizsgalt személyeket csoportokra bontja és vizsgalja a koztiik 1évo
kulturalis jellemzokbeli kiilonbségeket, eltéréseket és azok szignifikancidjat. A nemzetiség
szerinti dsszehasonlitasban a magyar és a Magyarorszagon dolgozo kiilfoldi (amerikai és
brit nemzetiségll) valaszadok kulturajellemzdinek eltéréseit elemzik. Az altaluk kapott
eredmény meglepd, hiszen a magyar és az angolszasz vezetOk hasonldsagat mutatja szinte
valamennyi dimenzidban. Ez azt jelenti, hogy a Magyarorszagon dolgozé kiilfoldiek
ugyanolyan kulturalis jellemzoket mutattak, mint a magyarok. Szignifikéns eltérés csupan
a specifikus/diffiz orientdcid vonatkozdsdban volt. A kiilfoldiek kis mértékben
specifikusabbaknak, mig a magyarok kis mértékben diffizabbaknak mutatkoztak. A
hazankban dolgoz6 kiilfoldiek ¢és az adott orszagban ¢élok kulturdlis jellemzdinek
Osszevetésébol azt a megallapitast tették, hogy jelentds az eltérés a hazankban illetve a
hazajukban dolgoz6é kiilfoldiek kulturdlis sajatossagai kozott, amely arra utal, hogy a
nalunk dolgozo kiilfoldiek adaptadlodtak a kornyezetiikhoz és valtozik a kulturdlis
beallitottsaguk. A kutatds sordn a kovetkez6 magyar kultarajellemzok keriiltek
meghatarozasra. (Primecz / So6s, 2000)

Univerzalizmus/partikularizmus Kozepes
Individualizmus/kollektivizmus Kollektivista
Specifikus/diffuz orientacio Kozepes (enyhén diffiz)
Semleges/emocionalis orientacio Kozepes
Szerzett/6roklott statuszu orientacié | Kozepes (enyhén szerzett)
Idd-orientacio Pérhuzamos

Kiilsd/belso orientacio Ko6zepes (enyhén kiilsd)

5. Tablazat A magyar Kultiirajellemz6k Forras: Primecz / Soés, 2000 43. oldal

A kérddéiv minden kérdésére a valaszadoknak kétféleképpen kellett valaszolniuk.
Egyrészt a sajat neviikben kellett nyilatkozniuk, masrészt a szervezetiik tobbi tagjanak
viselkedését is meg kellett itéIniiik. '

A két vallalat 0sszehasonlitdsa azt mutatja, hogy a multinacionalis vallalat kiilso

rrrrrrrr

12 A tovabbiakban csak az egyének sajat neviikben adott valaszai keriilnek figyelembevételre.
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A nemek kozotti kulturdlis  kiilonbségek vizsgalata a teljes mintan az
individualizmus/kollektivizmus dimenzidjaban mutat eltérést. A vizsgélat szerint a ndkre
magasabb foku individualizmus jellemzd, mint a férfiakra. Hasonl6 irany és nagysagu
eltérés mutatkozik a multinacionadlis vallalat kérddivet kitoltd vezetdinek mintdjan is. Az
¢letkor szerinti csoportokat vizsgalva azt a kijelentést teszik, hogy a ,kulturajellemzdket
nem befolyasolja a kor”. (Primecz / Soo6s, 2000) A kutatds sordn vizsgaltak az oktatasban
eltoltott id6 €és a kulturalis sajatossagok Osszefliggéseit is. Kiilonbség a szerzett/6roklott
statusz(i orientdcio terén adodott, a kiilonbségek azonban nem kovetnek egyértelmii
tendenciat. Végiil az egyes funkcionalis teriiletek szerint végeztek elemzéseket. Ezek
szignifikans eltéréseket mutattak az individualizmus/kollektivizmus és a szerzett/0roklott
statusz dimenzidjaban. A leginkabb individualistak az altalanos vezetésben és a human
menedzsment teriiletén dolgozok, legkollektivistdbbak a termelés teriiletén dolgozok. A
szerzett statuszu oldalon a pénziigyesek és a termelési teriilet vezetdi, az 6roklott statusziun
pedig az éltalanos vezetdk allnak.

Trompenaars adatbdzisaban 2003-ban mar szerepelnek adatok a magyar nemzeti
kultarara vonatkozdan. A felmérés azonban nem tekinthetd reprezentativnak. Az adatok
nagyon szilk kori mintara vonatkoznak, szarmazasuk nem nyomonkovethetd, igy a
meghatarozott kultirajellemzékbdl messzemend kovetkeztetések nem vonhatok le.

Univerzalizmus

Er6s individualizmus

Specifikus orientacio

Erds emocionalis orientacio

Kis mértékii 6roklott statusza orientaciod
Eros mult-orientacio

Kiils6 orientacid'!

Hampden-Turner és Trompenaars Building Cross-cultural Competence: how to
create wealth from conflicting values cimii konyviikben a kelet-eurdpai orszagokat
(Bulgariat,  Csehorszagot, = GoOrogorszagot, = Magyarorszagot,  Lengyelorszagot,
Oroszorszagot és Jugoszlaviat) koztiik hazankat partikularizmussal, kozepestdl erdsig
terjedd individualizmussal, specifikus, 6roklott statusza és kiilsé orientacioval jellemzik.
(Hampden-Turner / Trompenaars, 2000)

5.4.2. Magyar vonatkozasa kutatasok

A STRATOS kutatas

A STRATOS (Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises) nevet
viseld nemzetkdzi kutatdsi projekt kis- és kozepes méretii vallalatok céljait, értékrend;jét,
stratégiajat valamint a sikertényezokhéz vald viszonyuldsat vizsgalta. A kutatast
alapvetden belga, brit, finn, francia, holland, német, osztrak és svajci vallalatok korében
végezték azonos kérddivvel és azonos interjimddszerrel. (Frohlich / Pichler, 1988)

""" A Trompenaars adatbézis adataibol 2003-ban Gsszeallitott magyar nemzeti kulturaprofil alapjan.
Trompenaars Hampden-Turner Intercultural Management Consulting, Amsterdam 2003
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A kutatds Magyarorszagra valo kiterjesztésében a Pécsi Tudoményegyetem

Kozgazdasagtudomanyi Kara miikodott kézre 1994-t61 2000-ig. A magyar vizsgalat 137
kis és kozepes méretli vallalat bevonasaval Baranya megyére, illetve Budapestre ¢és
Nyugat-Magyarorszagra koncentralva zajlott. A vizsgalt vallalatok jellemzden akkortajt
alapitott cégek, igy a kutatds a vallalatok kezdeti értékrendjének feltérképezésére iranyult.
(Borgulya / Barakonyi, 2004)

A kutatés a vezetd értékrendjét harom nézdpontbol vizsgalta:
A vezetO egyéni értékrendje
A vezetd, mint munkaado
A vezetd, mint a piaci verseny résztvevoje
(Borgulya / Barakonyi, 2004)

A vezetd egyéni értékrendje

Az egyéni értékrend tekintetében a kutatds szerint a magyar vezetok esetében a

kovetkezo jellemzok az altalanosak:

Erdsen nyereségorientalt

A fizetést, a tulajdonrészesedést, a nyereségrészesedést valamint a hatalmat helyezi
elotérbe

Nem riad vissza a konfliktustol

Intuicidk helyett raciondlisan késziti el¢ dontéseit

A vallalat fenntartasara torekszik

Az ado6zas eldl lehetdség szerint kitér

(Borgulya / Barakonyi, 2004)
A vezetd, mint munkaado

A kutatas kérdéseinek masik csoportja a vezetd, mint munkaadd sajatossagait

vizsgélja. Az eredmények alapjan a magyar vezeto:

Nem akarja bevonni a dolgozokat a vallalati politika alakitdsaba, viszont operativ
dontésekben kozremiikddést var el tolitk

Tekintélyre vagyik

Beosztottjaival vald viszonya tekintetében diffuz

Helyesli, ha beosztottjait torvény védi az elbocsatas ellen

Nem fogadja el a sztrajkot, mint az elégedetlenség kifejezésének eszkozét

Belso szabalyozottsag iranti elvarasa erds-kozepes.

(Borgulya / Barakonyi, 2004)
A vezetd, mint a piaci verseny résztvevoje

A STRATOS-projekt azt is vizsgalta, hogy mik jellemzdk a magyar vezetdkre a piaci

versenyhelyzetben. Az e tekintetben meghatarozo jellemzok a kovetkezok:
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A t6bbi kisebb vallalattal vald egylittmiikddésre valo torekvés a versengés helyett
A fiiggetlenség felaldozésa a kooperacio érdekében

Ovakodik az iizleti kapcsolatté] a nagyvallalatokkal

Helyesnek tartja, hogy az allam tdmogatja a nehéz helyzetben 1évo vallalatokat
Elkotelezett a valtozasok mellett

Nem terveznek hosszu tavra és részletekben menden

Fontosnak tartjdk a valtoztatasi készséget, az alkalmazkodni tudast

Nem riad vissza a kockdzatvallalastol

Lehetdség szerint keriilnék a kiilfoldi piacra vald betorést

Nem ért egyet a kizarolagosan a novekedésre valo torekvéssel

(Borgulya / Barakonyi, 2004)
A kapott eredményeket attekintve Hofstede dimenzidi alapjan a jellemzék mogott
nagy hatalmi tavolsag, alacsony mértékli bizonytalansagkeriilés, individualizmus, férfias

jelleg és rovid tavu orientacié huzodhat meg.

A GLOBE kutatas

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatas,
amelynek a kozpontja a Pennsylvania Egyetem, vezetdje Robert J. House, 1995 és 2002
kozott 61 orszag nemzeti kultirdjat térképezte fel. Tobbfazisu, tobb modszere épiild
projekt, amely a tarsadalmi kultura, a szervezeti kultira és a vezetés kdlcsonos kapcsolatat
vizsgélata. (House / Javidan / Dorfman, 2001) A projekthez 150 kutatobol és tudosbol allo
nemzetkozi haldzatot hoztak 1étre, annak érdekében, hogy a kutatashoz sziikséges tudas
valamennyi vizsgalt nemzet vonatkozdsdban rendelkezésre alljon. A felmérés soran
kvalitativ és kvantitativ médszerek segitségével 3 iparagban, 825 vallalatnal 17.000 egyént
kérdeztek meg. (Borgulya / Barakonyi 2004) A kiilonb6z6 kutatdsi modszerek széleskorii
felhasznaldsa biztositotta a kulturalis befolydsolé hatasok atfogd leirdsat, valamint a
tudomanyos megalapozottsagot. Kvantitativ eszk6zokkel a tarsadalmi kulttrat, a szervezeti
kultarat valamint a vezet6i jellemzOket és magatartdst vizsgaltdk. Ezzel egy iddben,
ugyanazokban a kultrdkban kvalitativ elemzéseket is végeztek, melyek segitségével a
helyi viselkedésmodokat ¢és normdkat vizsgaltdk interjuk, fokuszcsoportok és
dokumentumok adatainak tartalom-elemzésével. (House / Javidan / Hanges / Dorfman,
2002)

A GLOBE f6 célja egy empirikus alapokon nyugvé elmélet kidolgozasa, amely
leirja, magyarazza ¢és elorejelzi a specifikus kulturalis valtozok vezetésre, szervezeti
folyamatokra valamint ezek hatékonysagara gyakorolt hatasat.

A kutatas alapvetd kérdései a kovetkezok:

e Vannak-e univerzédlisan elfogadott, kultaraktol fliggetleniil hatékony vezetdi
magatartasok, jellemzok és gyakorlatok?

e Vannak-e vezetdi magatartasok, jellemzok és gyakorlatok, amelyek csak bizonyos
kultardkban elfogadottak és hatékonyak?

e Hogyan befolyasoljak a tdrsadalmi és szervezeti kultirdk azt, hogy milyen vezet6i
magatartasok illetve gyakorlatok hatékonyak és elfogadottak?
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e Mi a vezetéssel kapcsolatos kulturalis normak megszegésének hatasa?

e Hol helyezkednek el a vizsgalt kultardk a kutatdshoz hasznalt kilenc-indexes
modell egyes dimenzidiban?

e Magyardzhatdak-e a vezetdi magatartasok és sajatossagok univerzalis és kultira-
specifikus aspektusai egy, a kultiradk kozotti szisztematikus kiilonbségeket eldtérbe
helyezd elmélettel?

(House / Javidan / Dorfman, 2001)

A GLOBE jelentésége abban rejlik, hogy megprobal az addig elméletek és
tapasztalatok alapjan egy egységes modellt kidolgozni, amelynek a segitségével a kulturdk
egységes szempontrendszerben vizsgalhatok. A kutatds mind a szervezeti, mind a nemzeti
szint feltérképezésére iranyul, és a jellemzoket észlelt valamint kivanatos tekintetben is
vizsgéalja.

A GLOBE a kutatashoz hasznalt modell kidolgozasdnal a Hofstede-i kultara-
dimenziokbdl indult ki, és ezeket tovabbi dimenzidkkal egészitette ki. A kilenc
kultaradimenzi6 a kovetkezo:

Bizonytalansagkeriilés

Hatalmi tavolsag

Kollektivizmus 1. : Tarsadalmi kollektivizmus
Kollektivizmus II. : Csoporton beliili kollektivizmus
Nemek egyenldsége

Asszertivitas

Teljesitmény-orientacid

Jovo-orientacid

Humaén-orientacié

Bizonytalansagkeriilés: Annak mértéke, hogy az adott kulturahoz tartozé emberek,
szervezetek milyen mértékben érzik fenyegetének az ismeretlen helyzeteket, és mennyire
igyekeznek ezeket normak, szokésok és biirokratikus gyakorlatok segitségével elkeriilni.

Hatalmi tavolsag: Annak mértéke, hogy egy tarsadalom tagjai milyen mértékben
fogadjak el a hatalom egyenldtlen elosztasat. A magasabb értékek az egyenl6tlenség
nagyobb mértékii elfogadottsagara utalnak, amely autokratikus vezetési felfogast jelenthet,
mig az alacsonyabb értékek a kisebb mértékii egyenldtlenségeket és a delegald vezetési
felfogast jellemzik.

Kollektivizmus I. : Tarsadalmi kollektivizmus: Annak mértéke, hogy a tarsadalom
mennyire tdmogatja a kollektiv cselekvést, dontéshozatalt és az eréforrasok kollektiv
elosztasat. Az alacsony értékek individualista orientaciét, mig a magas értékek
kollektivista orientaciot mutatnak.

Kollektivizmus II. : Csoporton beliili kollektivizmus: Azt mutatja, hogy az

egyének milyen mértékben mutatnak biiszkeséget, hiiséget és Osszetartozast csalddjaik,
szervezeteik irant.
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Nemi egyenjogusag: Annak mértéke, hogy a tdrsadalom mennyire térekszik a nemi
szerepek kiilonbségének és diszkriminacio mértékének csokkentésére.

Asszertivitas: Annak mértéke, hogy az emberek szocidlis kapcsolataikban, milyen
mértékben mutatnak asszertiv vagyis Onérvényesitd, konfrontacidos és agressziv
jellemzdket.

Teljesitmény-orientaciéo: Azt mutatja, hogy a tarsadalomban mennyire értékelik az
egyének teljesitményét és kivalosagat. A teljesitményorientalt kultardkban a
megelégedettség forrasa maga a munka.

Jovo-orientacio: Annak mértéke, hogy mennyire fontos a tarsadalomban a hosszu
tava eldretekintés, elérelatas és az ehhez kapcsolddo tevékenységek, a tervezés, a hosszu
tava befektetés €s a kutatas-fejlesztés.

Human-orientacié: Annak mértéke, hogy egy tarsadalom mennyire értékeli és
tamogatja tagjai onzetlen, baratsagos és masokkal tor6d6é magatartasat.

A kilenc dimenzidhoz kapcsoloddan gytijtdttek adatokat, mind tarsadalmi mind
szervezeti szinten.

Magyarorszagrol a Budapesti Kozgazdasagtudoméanyi és Allamigazgatasi Egyetem
(4j nevén Budapesti Corvinus Egyetem) vett részt a nemzetkdzi projektben. Hazankban a
kutatds két 4gazat 16 vallalatanal 184 kozépvezetdre terjedt ki. A felmérés adatai alapjan a
kovetkezo sajatossagok jellemzok a magyar nemzeti kulturara:

e Atlagosnal kisebb bizonytalansagkeriilés; igény a rendszerességre, kidolgozott
szabalyokra és torvényekre

e Nagy hatalmi tévolsdg (a befolyds alapja a pozicid, melyhez privilégiumok
kotddnek); elvaras a kisebb hatalmi tavolsag

e Individualizmus (az egyéni érdekek érvényesitésére vald torekvés az elsddleges);
igény a kollektiv értékrendre

e Magas csoporton beliili kollektivizmus; igény a magas csoporton beliili

kollektivizmusra

Alacsony asszertivitas; elvaras a magasabb asszertivitas

Atlagos nemi egyenjogusag; torekvés a magasabb nemi egyenjogusagra

Jelenre val6 koncentralas; vagy a jovoorientalt gondolkodasmodra

Alacsony teljesitmény-orientacid; igény a magasabb teljesitmény-orientaciora

Alacsony human-orientacio; vagy a magasabb humén-orientaciora

(Bakacsi / Takacs, 1998) (Bakacsi / Takécs / Karacsonyi / Imrek, 2002)

A dimenziokat a szervezeti kultara szintjén vizsgalva nem mutatkozik nagy mértékii
eltérés. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

A GLOBE vizsgalat Magyarorszagot az eurdpai klaszterek koziil a kelet-eurdpaiba
sorolta  be  Albaniaval,  Orményorszaggal,  Gorogorszaggal,  Kazahsztannal,
Lengyelorszaggal, Oroszorszaggal és Szlovéniaval egyiitt. (Bakacsi / Takécs / Karacsonyi /
Imrek, 2002)
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Tekintve, hogy ezen orszagok kiilonb6z6 vallasi értékekkel, kiilonb6zo torténelmi
multtal és kiilonb6z6 anyanyelvvel rendelkeznek, feltételezhetd, hogy a hasonldsag csupan
a mért dimenzidk vonatkozasaban all fenn. (Borgulya / Barakonyi, 2004)

A SMILE kutatas

A SMILE-projekt (Successful Mapping of Intercultural Leadership Excellence),
amelyet 2001-ben a Veszprémi Egyetem () nevén Pannon Egyetem) a Technische
Universitat, Darmstadt-tal egyiittmiikodve inditott, a magyarorszagi tevékenységet folytatd
magyar-német transznacionalis vallalatokra koncentral. A kutatds egyik {6 kérdése az volt,
hogy a magyarorszagi tevékenységet folytaté magyar-német vallalatok kultiraja a magyar
¢s a német vallalati kultarakbol mely elemeket és milyen mértékben integralja magédba. A
kutatds 73 magyar, 30 német és 95 Magyarorszagon miikodo magyar-német vallalatra
terjedt ki. A vallalatok kozott kis-, kdzép- és nagyvallalatok egyarant megtalalhatok. A
kivalasztott vallalatoknal felsé-, illetve kdzépvezetdk vettek részt a kérddives felmérésben.
A kultiraprofilok eldallitasa a Hofstede altal azonositott dimenziok alapjan tortént. (Gaal /
Szab6 / Kovacs, 2005) A SMILE kutatés soran dsszeallitott magyar nemzeti kultaraprofilt
a kovetkezd dbra mutatja be.

Individualizmus Kollektivizmus
Kdzvetlen Tavolsagtartd
Kockaztatd Ovatos

Noies Férfias
Hosszu tavu Rovid tavu
gondolkodas gondolkodés

14. abra A vizsgalt magyar vallalatok a nemzeti kulturak fiiggvényében Forras: Gaal / Szabé / Kovacs,
2005 8. oldal

A kutatds eredményei alapjan a magyar kulturalis sajatossagok az individualizmus, a
kis hatalmi tdvolsdg, az alacsony bizonytalansagkeriilés, a ndiesség és a rovid tavia

gondolkodas.

A magyar nemzeti kultura feltérképezésére iranyuld kutatasok eredményeinek 0sszevetése

A Hofstede-dimenziokra alapozva, azokat esetlegesen kibdvitve szdmos kutatés
zajlott Magyarorszagon. A kiilonb6zd iddpontban, kiillonb6zé mintan végzett kutatasok
célja a magyar nemzeti kultira sajatossagainak meghatarozasa volt. Az egyes vizsgalatok
eredményeképp meghatarozott jellemzoket a kovetkezo tdblazat tartalmazza.

-81 -



Kovacs Zoltan

Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kultirakutatasok
Dimenziok / Bakacsi Gy. | Jarjabka A. | Heidrich | STRATOS GLOBE SMILE
Szerzok: — Takacs S. (észlelt)” B. " 15
(észlelt) '

Hatalmi tavolsag Nagy Kozepes Nagy Nagy Nagy Kicsi
Bizonytalansag - Kozepesnél Erdsen Magas Alacsony Kozepesnél | Alacsony
keriilés alacsonyabb kdzepes alacsonyabb
Kollektivizmus Inkabb Enyhén Inkabb Individualis | Individualis | Individu-
Individualizmus individualis | kollektivista | kollektiv alis
Férfiassag/ Enyhén Enyhén Férfias Férfias Enyhén Noies
Noiesség férfias férfias férfias
Hosszu/Rovid- Rovid tava Rovid tava Rovid
tavi orientacio tavl

6. Tablazat A hofstede-i dimenziékon alapulé magyar nemzeti kultira feltérképezésére iranyulé

kutatasok eredményeinek dsszevetése Sajat dsszeallitas

A kutatdsok az egymadssal vald Osszehasonlitdsban rendkiviil valtozatos képet

mutatnak. A kiilonbségeket feltehetden az egyes kutatdsok kozotti jelentds iddbeli és
mintadsszetétel valamint mintanagysagbeli eltérések okozhatjak.

A magyar nemzeti kultira meghatarozasara iranyuld kutatdsok eredményeit

Osszesitve, a kiterjedt mintanagysagu és a kozelmultban végzett kutatdsokat kiemelten
figyelembe véve elmondhat6, hogy a magyar kultira meghatarozo sajatossagai a
kovetkezok:

Nagy hatalmi tavolsag

Alacsony bizonytalansagkertilés

Individualizmus

Férfiassag

Rovid tavh orientacio

kultara

A Trompenaars modell alapjan kidolgozott, a magyar nemzeti

meghatarozasara iranyulod, meghatarozo jelentdségili, széleskorii mintan elvégzett kutatés
hazankban eddig nem kertilt lebonyolitasra.

12 Forras: BAKACSI Gy. / TAKACS S. : Honnan — hova? A nemzeti és szervezeti kultira véaltozasai a
kilencvenes évek kozepének Magyarorszagan. Vezetéstudomany, XXIX. évfolyam 2. szam 1998

1 Jarjabka 2001-ben 250 f6s mintan végzett empirikus kutatasinak eredményei alapjan. Forrés:
JARJABKA A. Vizsgalatok a szervezeti kultura témakorében, kultiramodellek ¢és hazai
alkalmazhatosaguk Tanulmany A Szerzé PTE - KTK Gazdalkodastani Doktori Iskoldjaban, 2003 —ban
késziilt doktori értekezése téziseinek kivonata. Forras: www.ktk.pte.hu Pécsi Tudomanyegyetem Pécs
2005

'* Forrds: HEIDRICH B. : A vallalati kultira magyar sajatossagairél. Vezetéstudomany, XXVIII.
Evfolyam 4. szam 1997

'3 A STRATOS kutatas eredményeképp meghatarozott sajatossagok alapjan megallapitott jellemzok.
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6. A kultura és a gazdasag osszefiiggései

6.1. A kultara és a gazdasagi fejlodés

Visszatekintve a torténelem korszakaira kijelenthetd, hogy a fejloddés hajtoereje a
kultara. Napjainkra egyértelmiivé valt, hogy a gazdasag szerkezeti atalakulasat a kulturalis
szféra altal formalt informacio és emberi tényez6 hatdrozza meg. Fukuyama és Huntington
miuveikben, a XXI. szdzadi fennmaradas ¢és lehetséges fejlodés kozéppontjaba a kultirat
helyezik. (Koncz, 2004)

Fukuyama A torténelem vége és az utols6 ember cimii konyvében a nyugati liberalis
demokracia gy6zelmét hirdeti, amelyet az emberi kormanyzatok utolsé forméjaként emlit.
Véleménye szerint a korabbi rendszerek (kommunizmus, fasizmus stb.) bukésaval az
emberiség elérte céljat és fejlodésének utolsd allomasat. Az altala vazolt folyamat
meggy6zOdése szerint néhany kulturalis jellegzetességtdl eltekintve egyazon iranyba tereli
a kiilonféle nemzeteket. (Fukuyama, 1992) Ezt kovette a Bizalom cimii konyv, melyben az
emberek kozotti bizalom kérdését targyalja részletesen. Leirja kialakulasanak és
fennmaradasanak feltételeit, valamint miikédési mechanizmusat és bebizonyitja, hogy a
gazdasagi élet és a kulturdlis meghatdrozottsag szorosan Osszefiigg, azaz a tarsadalmi
bizalom, a tarsadalmi toke novelése jol miikodé nemzetgazdasag kialakuldsahoz vezet.
(Fukuyama, 1995)

Mig Fukuyama ,,A torténelem vége és az utols6 ember’-ben az allami szintet, a
»Bizalom”-ban a tarsadalmat vizsgalja, addig a Nagy Szétbomlas cimii mii harom f6
részben — amelyek koziil az els6 cime a konyv cimével megegyezik - az emberrel és
kilatasaival foglalkozik. A konyv f6 kérdése, hogy a modern informdacios tarsadalmak fenn
tudjak-e tartani a tdrsadalmi rendet a gyorsuld technologiai és gazdasagi valtozasok
kozepette. A liberalis demokracia miikddésének alapjat véleménye szerint a kozos
kulturalis értékek szolgaltatjdk, amelyek Osszekotik az embereket, mig a modern
kapitalizmus Iényege, hogy széttdrje a szabalyokat €s a régi tarsadalmi kapcsolatokat, a
kozosségeket és technologidkat ujabbakra és hatékonyabbakra cserélje. A Nagy
Szétbomlas legfontosabb mondanivaldja, hogy tujabb tarsadalmi atmenet ment végbe:
ahogy kordbban a vadaszé-gylijtogetd tarsadalombol a mezdgazdasagiba, onnan az ipariba
Iépett az emberiség, a XX. szdzad masodik felében pedig az iparibol tovabbléptiink az
informdcios tarsadalom kordba. A szétbomlas tehét a szdzad kozepén uralkodott tarsadalmi
értékrend pusztulasat jelenti. A folyamat bekovetkeztét a kulturalis értékek hanyatlasaval
magyarazza. A kulturalis kiilonbségeknek tulajdonitja azt is, hogy a folyamat Azsidban
még nem tetdzott, de joslata szerint hamarosan megérkezik oda is. Fukuyama azonban mar
a konyv elején kijelenti, hogy ez a folyamat megallt, sét a visszajara fordult. Allitasa
szerint a kapitalizmus rombolja, de épiti is a tarsadalmi kapcsolatokat, erkolesi normakat,
vagyis a tarsadalmi t6két. (Fukuyama, 1999)
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A konyv masodik része, amely Az erkolcs genealdgidjarol cimet viseli, azzal
foglalkozik, hogy hogyan sziiletik és valtozik a rend és a normak. A normékat egy matrix
segitségével rendszerezi, amely vizszintes tengelyének két ellentétes végpontja a
hierarchikusan 1étrehozott illetve a spontdn létrejott, fiiggbleges tengelyének pedig a
racionalis illetve az irracionalis normak.

A kényv zaro része - melynek cime a Nagy Ujjaépités - arra a kérdésre keres valaszt,
hogy van-e kiut a tarsadalmi ,,rendetlenségbdl”, illetve, hogy helyreéllhat-e a rend. A
megoldast a kulturdlis norméakban latja, amelyek terjesztésében a valldsoknak is kiemelt
szerepet tulajdonit.

Fukuyama miiveiben a tarsadalmi téke és a bizalom szerepel kulcsfogalomként.
Tarsadalmi toke alatt ,,azoknak az informalis értékeknek és normaknak az Osszességét érti,
amelyeket egy csoport tagjai kovetnek, s amely ezaltal lehetdvé teszi az egylittmiikodést
kozottik”. (Fukuyama, 1999) Szerinte a tarsadalmi tdke ellensége a szélsOséges
individualizmus, amely a nyugati gondolkodasmadra jellemz6 a 60-as évek ota. A bizalmat
pedig a tarsadalmi tékét alkotd kooperativ normak kulcsfontossagti melléktermékének
tekinti, amit a tOlzott Onzéss¢ fajuld individualizmus valamint a megbizhatatlan ¢és
kiszamithatatlan viselkedésre valo hajlam pusztit. A bizalom segiti a csoportok 1étrejottét
¢s céljaik megvalositdsat. (Fukuyama, 1999) Fukuyama szerint az alacsony bizalmi
értékkel jellemezhetd kulturdk kompetitiv hatrannyal rendelkeznek a globalis piacon, mivel
kevésbé képesek nagy és komplex szocidlis intézmények kialakitasara. (Fukuyama, 1995)

Huntington A civilizacidk 0Osszecsapdsa ¢és a vildgrend atalakuldsa cimii miive
ellentmond Fukuyama tézisének, mely szerint a torténelem végpontjdhoz ér. Szdmara a
vilagtorténelem egységei, a civilizdciok olyan, elsdsorban kulturalisan (nyelvileg, vallasi
alapon, szokasokkal stb.) meghatarozott entitasok, amelyek kozosségként reagalnak a
kiilvildg eseményeire. A civilizadciokat a nyelv, a torténelem, a vallas, a szokasok, az
intézmények és az emberek azonossagtudata hatdrozza meg, egyértelmli hataraik
nincsenek, Osszetételiik valtozhat, hasonlithatnak egymasra és atfedhetik egymadst, de
valasztovonalaik léteznek. Azt is vizsgalja, hogy a nyugati technologidk és a nyugati
kultara befogadasa befolyasolja-e a civilizaciok alapvetd értékeit. Konyvében azt allitja,
hogy nem. Szerinte, ha egy orszag befogadja a nyugati technikai Gjitasokat a kulturalis
elkiiloniilése, illetve szembenallasa tovabbra is fennmarad.

Fukuyamat biralja azzal is, hogy a nyugati kultira hanyatlasarél beszél valamint a
gyozedelmes Nyugat helyett hét-nyolc nagy civilizaciés korben gondolkodik és ezek
jovobeli Osszelitkozéseit josolja. Ezek a kinai, a japan, a hindu, az iszlam, az ortodox, a
nyugati, a latin-amerikai €és az afrikai civilizaciok. Azt vallja, hogy a fobb civilizaciok
egymashoz valo viszonya a vilag fejlédése és a konfliktusok szempontjabol meghatérozo.
A XVI. szazadig a civilizaciok kozotti kapcsolatokat jorészt az elkiiloniilés vagy az
alacsony intenzitds jellemezte. Ettdl kezdve a nyugati civilizacid a sajatossagaira
tamaszkodva — a tarsadalmi szerkezet, a varosok és a kereskedelem megerdsodése, a
hatalommegosztas rendszere, a kialakuld nemzettudat, az allamszervezet biirokratizalédasa
— kozvetleniil a haditechnikai, szervezettségi, kiképzési, logisztikai és kozlekedési
folényébdl kiindulva leigazta a tobbi civilizacidt az orosz, a japan és az etidp kivételével.
Huntington szerint a Nyugat nem eszméi, értékei vagy vallasa révén, hanem katonai ereje
miatt ért el sikereket.
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A XX. szazad elejéig a nyugati szuverén nemzetallamok ¢és gyarmataik rendszere
volt jellemzd, a vildg a nyugati civilizdcidhoz igazodott. Ezt kdvette az orosz forradalom,
amelynek hatdsara a vilag kétpolusuva valt. A XX. szazad végétdl pedig mar egy jabb
szakasz, a sokpolusi vilag iddszaka kezdddott el a Nyugat erejének csokkenésével,
melyben a kordbbi ideoldgidk helyét a kultardk és a vallasok vették at. A nyugati
civilizacié6 dominanciajanak hanyatldsdval parhuzamosan megfigyelhetd a nem nyugati
kultarak ujjaéledése, melyet sajat kultarajuknak tulajdonitottak és elutasitottak a nyugati
értékek egyetemlegességét. Az altala felvazolt folyamat aldtdmasztasara a vallési
megujulast, valamint az azsiai és az iszldm allamok kulturdlis 0jjaéledését emliti. Az
»azsiai Ontudatossag” véleménye szerint a kelet-dzsiai orszagok gyors gazdasagi
novekedésében gyokerezik, amely az dzsiai tarsadalmak massaganak, sOt
fels6bbrendiiségének tudatat is kivaltotta. Ez abban nyilvanul meg, hogy hitiik szerint a
kultardjuk értékei — a rend, a fegyelem, a feleldsség, a kollektivizmus — felette allnak a
nyugati individualizmusnak és a tekintélytisztelet hidnyanak. Ez erkolcsi elény a gazdasagi
versenyben. Az iszlam T1jjasziiletése is végsd soron a modernizacié eredménye.
Kialakuldsahoz azonban az urbanizicid, az oktatas fejlddése, a novekvd fogyasztds, a
nyugati és nem nyugati kultirakkal valo széleskorti érintkezés is hozzajarult. (Trembeczki,
2006)

Véleménye szerint, mindenkinek tobbféle identitdsa van, amelyek rokonsagi,
foglalkozasbeli, kulturalis, intézményi, teriileti, miiveltségi, partirdnyultsagi, ideoldgiai és
egyéb mas vonasok is lehetnek. Napjainkban a kulturdlis azonosulas fontossaga jelentds
mértékben novekszik a tobbi dimenzidhoz tartoz6 azonossagtudatokhoz képest. ,, 4z a tény,
hogy az emberek az egész vilagon egyre novekvé mértékben kulturdlis hatarok mentén
kiilonboztetik meg onmagukat, magdaban rejti annak lehetoséget, hogy a kulturalis
csoportok kozti konfliktusok is egyre nagyobb fontossdgot nyerjenek.” (Huntington, 1998)

Fukuyama ¢és Huntington nézeteit Osszehasonlitva elmondhat6, hogy az egyetlen
ko6zos pont a modernizacid, amely alapjaiban megvaltoztatta az emberek életét fliggetleniil
attol, hogy milyen kulturdban élnek. A kérdés azonban az, hogy a modernizécio
egyetemleges, vagyis minden kultirdban hasonld, vagy pedig globalis, a vilag egészére
kiterjedd. Fukuyama koncepcidjaban nem szamol a kultarakkal. Szerinte a modernizécio6 a
nyugati fejlédés hatasara jott 1étre, viszont sok példa van az atvételére is. Huntington
kijelenti, hogy a Nyugat Iényegi jegyeinek jelentds szerepe volt a modernizacidban, de azt
is elismeri, hogy az mas tarsadalmakba is adaptalhato. Allitja, hogy a modernizacié
eredményeinek atvétele nem jar egyiitt a kulturdlis homogenizacidoval. Huntingtonnal
szemben tobben megfogalmaztdk azt a kritikat, hogy tilzottan nagy hangsulyt fektet a
kulturalis tényezdkre, amelyek a politika dimenzidjaban nem érvényesiilnek mindig ilyen
egyértelmiien. (Trembeczki, 2006)

A gazdasagi novekedés komplex folyamat. A jelenlegi gazdasdgi modellek, mint
példaul Ramsey, Solow vagy Romer neoklasszikus ndvekedési modellje néhany
meghataroz6 valtozo, példaul a technoldgiai innovacio, a human téke, a népesség
novekedési liteme és az inputok termelékenységének szerepét hangstlyozza és alabecsiili a
kultara fejlodésre gyakorolt hatasat. (Ramsey, 1928) (Solow, 1956) (Romer, 1986) A
kozgazdéaszok egyszerisitett feltevésekbdl indulnak ki - mint példaul az emberek racionalis
haszonmaximalizal6 egyénekként vald kezelése vagy, hogy a maximumra vald torekvés
azonos mértéki a kiilonbdzd emberi tarsadalmakban - és nem vesznek figyelembe egyéb
valtozokat.
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A kultura fejlodésre gyakorolt hatdsanak vizsgalata inkabb a gazdaséagi szociologia
szakteriilet¢hez tartozik. Ez alol kivételek, azon kozgazdaszok, akik a kevésbé fejlett
tarsadalmak novekedésének problémait kutatjdk. Véleménylk szerint néhany
viselkedésforma, amely elfogadott és gyakori a nyugati orszagokban, nem minden esetben
elterjedt mas orszagokban. Példa erre a korrupcid kérdése a kozintézményeknél. (Harrison,
1992)

A szociologusok szerint a kulturdlis norméak athatjdk a gazdasagi életet, és igy az
nem értheté meg a kultira vizsgalata nélkiil. (Granovetter, 1985) Emile Durkheim azt
allitja, hogy a kozgazdaszok 4ltal leirt piacok eleve feltételeznek kozosség altal osztott
normdkat. Példaul, hogy az emberek cserélik a javakat ahelyett, hogy megprobalnak
ellopni vagy elrabolni azokat. Max Weber céfolja a kdzgazdaszok altal elfogadott azon
feltevést, mely szerint a darabbér ndvelése minden esetben noveli a termelést. Tapasztalata
szerint néhany foldmiives tarsadalomban a novelés ellentétes hatast valtott ki, ugyanis a
munkasok a szabadiddt tobbre értékelték a pénzben mért vasarlasi lehetdségnél, igy
minden nap hamarabb abbahagytdk a munkat. (Weber, 1930)

A 90-es években kialakult a kozgazdasagtan egy 1) irdnyzata Douglas North
gazdasagtorténész vezetésével, amely elismerte a normdk szerepét a gazdasagi életben.
Véleményilik szerint a formadlis és az informalis szabalyok kritikusak a tranzakcios
koltségek csokkentésében és ezen keresztiil a gazdasagi hatékonysag novelésében. (North,
1990) Mikozben még gyakran torekednek haszonmaximalizaldsra ¢és a raciondlis
gondolkodasmodot részesitik elényben, mar sokkal inkabb szem el6tt tartjak a torténelem,
a kultlra, a tradici6 és egyéb mas tényezOk gazdasdgformald szerepét.

Léteznek valtozok, amelyek kozvetleniil befolydsoljadk a gazdasidgi novekedést.
(Sala-i-Martin, 1997) Ilyen tényez6 példaul a kormanyzati program és a szocialis
intézményrendszer. Illetve vannak tovabbi befolydsold tényezdk, melyek az alapvetd
valtozokon keresztiil fejtik ki hatdsukat. Példaul az oOnkontroll, amely befolyasolja a
megtakaritasi magatartast, ami konzekvens modon hat a tékebefektetésre. (Lewis, 1955)
Emellett szamos egyéb tényezo emlithetd, amely a novekedés alapvetd tényezdin keresztiil
fejti ki hatasat. Példaul az 6nmegvalositas iranti vagy, amely az oktatasba, képzésbe valo
befektetésre vonatkozd dontéseket, és ezaltal az emberi képességek, a human téke
fejlesztését hatarozza meg. (Faria/Ledn-Ledesma, 2004) (Azariadis/Drazen, 1990)

Meghatarozhaték egyéb tényezdk is, melyek kevésbé egyértelmli kapcsolatban
vannak a novekedés alapvetd tényezoivel, hatasuk mégsem elhanyagolhatd. Ilyen tobbek
kozt az egyén moralis elkotelezettsége, amely hat a munka soran kifejtett eréfeszitésre és
ezen keresztiil a munkatermelékenységére. A bizalom, az egyiittmiikodésre vald torekvés
az idegenekkel vald kooperacié szubjektiv koltségeire, a kereskedelmi halozatok
kialakuldsara, a piacok méretére, boviilésére van hatassal. A kolcsonos tisztelet, bizalom és
becsliletesség az lizleti etika alapja, amely tobbek kozt a szerzddések koltségeinek és a
félreértések elkertilésének meghatarozd tényezoi. A nyitottsag, a gondolkodéasszabadsag
pedig eldsegiti a kreativitdst, a felfedezéseket és kivald kornyezetet biztosit az yj
technologiak adaptalasahoz. (Faria/Ledn-Ledesma, 2004)
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Az Onuralom, a becsiiletesség, a bizalom, az Onmegvalositas ¢és a
gondolkodéasszabadsdg alapvetéen az egyéni attitidoktol és/vagy a szocidlis
intézményektol fliggnek, amelyek meggy6zddéseken, értékeken és normakon alapulnak, és
nagyon lassan véltoznak.

Meghatarozhatd tehdt azon tényezdk csoportja, melyeket a tdrsadalom alapvetd
meggydzodései, értékei és normai hataroznak meg és befolydsolnak, és amelyeknek
kiemelt gazdasagi szerepiik van. A kultura meghatarozésat figyelembe véve kijelenthetd,
hogy a kultura elemei jelentds hatassal vannak a gazdasagi ndvekedésre. (Becker, 1998)

6.2. A kultira szerepe napjaink gazdasagaban

Napjainkban a kultira a fenntarthatd gazdasagi fejlodés alapvetd erdforrasa. Szamos
szakember a kulturalis téke jelentdéségét hangsulyozza. (Scott, 2000) (Throsby, 2000) A
kultira fontos vagyon, amelyet a kozosség alakit ki. Mind a materidlis, mind az
immaterialis javak eléallitdsdhoz hozzajarul két stratégiai inputon, az emberi kreativitdson
¢s az emberi intellektualis tevékenységen keresztiil. A tudéas-alapu javak mellett a kultara-
alapu javak jelentik a glokalizacio (lokalizalt globalizmus) alapjan kialakult 0j hullamu
gazdasagi folyamat privilégiumat. A globalizacio egyfajta j gazdasagi rend, amely az
informécios ¢és kommunikacids technoldgidk teriiletén bekovetkezett gydkeres
valtozasokkal, az 1) nemzetkozi kereskedelmi szabalyokkal, a toke és a személyek szabad
mozgasaval és a csokkend szallitasi koltségekkel jellemezhetd. (Santagate, 2004)

Az 1) gazdasagi rend nem csak a kereskedelemben bekovetkezett valtozasokban
nyilvanul meg, hanem a véllalatok jellegének atalakulasdban is az alacsony munkaero-
koltségli, ujonnan iparosodd régidoknak koszonhetden. Az 1j scendrié alapja, hogy
elkiiloniti a javak kulturalis és intellektualis komponensének kialakitasat €s maguk, a javak
fizikai eldallitasat. Az ipari szektor hagyomanyos elemzései alapvetden a termelési szintet
helyezik a kozéppontba. Mara az 1j szakaszok valtak fontossd, azok, amelyek az
intellektualis kialakitassal kapcsolatosak. Ami a multban egy gyar gondolatat jelentette,
amely nyersanyagbo6l készterméket allit eld, mara egy otlet, egy koncepcio koré felépitett
céget jelent. Vagyis a kultira és az immaterialis inputok egyre fontosabbak. A vallalatok
jellegének megvaltozasa két alrendszerre, az elméleti kozosségre, az otletekkel kapcsolatos
vallalkozoi munkdra és a gyakorlati kozdsségre, a menedzseri munkéra osztja 6ket. Ez
0sszhangban van a régi ipari termékek dematerializalodésaval.

Mig a fordista véallalat-modellre a tomegtermelés, a poszt-fordistira a szervezeti
rugalmassdg ¢és az alacsony munkaerdkoltség volt a jellemzd, addig mostanra ez
megvaltozott. A nyersanyagok megmunkalasara, késztermékké alakitasara iranyulo eredeti
technologidk rendszerint kiilfoldre alvéllalkozokhoz, bérmunkéat végzokhoz keriiltek az
alacsony munkaerdkoltségek miatt. Ez a delokalizacid a decentralizacidés folyamatot
koveti, melynek sordn a kozepes €és nagy vallalatok kisebb, rugalmasabb és alacsonyabb
koltségekkel mikodo vallalatokkal dolgoznak egyiitt. (Santage, 2004)

Mikozben a globalizacio kovetkeztében végbemend delokalizacid sordn a cégek az

alacsonyabb munkaerdkoltség irdnydba mozdulnak el, addig a fenntarthatosag szorosan
kapcsolodik a kultarahoz. Ez a ,,vagyon” nem eltulajdonithat6 és nem is delokalizalhato.
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A fizikai, a human és a természeti toke mellett definialhatd a kulturalis toke. ,,Ez a
vagyon megtestesiti, tarolja a kulturalis értékeket fliggetleniil attol, hogy milyen gazdasagi
értéket hordoznak.” (Throsby, 2000) A kulturalis t6ke lehet materialis, mint példaul az
¢épiiletek, valamint immaterialis, mint példaul az otletek vagy kozos értékek. Ezek kozdsen
idézik elo a szolgaltatasok lezajlasat, illetve egyéb mas inputokkal egyiitt javak eldallitasat,
melyeknek gazdasagi és kulturalis értékiik is van. (Thorsby, 2000)

A kultara értékes gazdasagi javakka és szolgaltatasokka transzformalhato és ezaltal
kompetitiv elonydk alakithatok ki.

6.3. A kultura gazdasagra gyakorolt hatasanak vizsgalata

A kultara és a gazdasag kapcsolata a marxista torténelmi materialista elmélet egyik
sarokpontja volt, melyben a kultlra a tarsadalom gazdasagi allapotanak visszatiikr6zédése.
Marx allitasa szerint: ,, Az anyagi vilag eloallitasanak modja meghatarozza a szocialis,
politikai és intellektualis vilag altalanos folyamatait.” (Marx, 1859)

Weber volt az, aki tovabbvitte az 6tletet, miszerint a kultiranak jelentds hatasa lehet
a gazdasagi novekedésre és fejlédésre. Ervelése szerint a protestans Eurdpa
eredményessége a katolikus Europaval szemben arra a tendencidra vezethetd vissza, hogy a
protestansok keményebben dolgoznak, és tobbet takarékoskodnak.

Szamos kutatas foglalkozik a kultura €s a gazdasagi teljesitmény kapcsolataval. Ezek
kozt emlithetd Hofstede, Franke, Casson, Sowell ¢s Gray kutatdsai. (Hofstede, 1980)
(Franke, 1991) (Casson, 1993) (Sowell, 1994) (Gray, 1996) A kultara hatésait tobbnyire a
kultira azon elemeihez kototték, amelyek befolyasoljak a termelési és beruhazési
dontéseket, az er6forrasok hatékony elosztasat, a technoldgiai innovaciot €s a kereskedelmi
nyitottsagot.

McClelland a teljesitmény elérésére vald torekvést probalta mérni. Vizsgalta
meghatarozo tényezOit €s a gazdasagi teljesitményhez vald kapcsolatat. Szamszertisiteni
probalta a késztetést, amely dolgok jobb, gyorsabb és hatékonyabb elvégzésére iranyul.
(McClelland, 1961) Ez egy meglehetésen specifikus teriilet, ami a hatékonysag céljara
fokuszal, és amely a kultiraban megfigyelhetd cselekvéseken keresztiil vizsgalhat6. Ez
teszi lehetévé valaki szamara, hogy hatékonyabb legyen ¢és a kultirdk kozotti
viszonyrendszerben kialakitja és katalizalja az iizleti tevékenységeket. (McClelland, 1976)
Pozitiv statisztikai kapcsolatot mutatott ki a teljesitmény elérésére valo torekvés ¢és a
gazdasagi novekedés kozott. Hofstede azonban késObbi kutatdsai soran arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy teljesitmény elérésére valo torekvés €s az egy fore esd bevétel
novekedése kozt egyértelmil 6sszefliggés nem all fenn. Szerinte az amerikai McClelland a
teljesitmény elérésére irdnyuld torekvést, amely tipikus angolszasz érték préobalta a
gazdasagi teljesitmény univerzalis tényezdjeként feltlintetni. Véleménye szerint egy
francia, japan vagy svéd nem feltétleniil fogadja el a teljesitmény elérési torekvést, mint
alapvet0 értéket. (Hofstede, 1997) (Hofstede, 2001)

Hofstede nem vetette el annak lehetdségét, hogy a kultura kdzvetleniil befolyésolja a
gazdasagi teljesitményt, bar kutatasi soran ugy tiint, hogy nincs korrelacio kozottiik.
(Hofstede, 2001) Kivéve a hosszu-tavl orientaciot, amely allitdsa szerint eldsegiti a
gazdasagi teljesitményt, példdul a megtakaritasra valo hajlam novelésével.
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Altman példéaul abbol indul ki a kultara gazdasagi ndvekedésre gyakorolt hatdsanak
modellezésénél, hogy a munkavégzés soran kifejtett eréfeszités akkor maximalis, ha a
kulturalis kdrnyezet stimulalja a kooperativ munkavégzést, ami pozitiv korrelacidban van a
munkatermelékenységgel. (Altman, 2001)

Faria és Leon-Ledesma azt az allitast osztja, hogy a kulturalis értékek, amelyek a
kemény munkat hangsulyozzak tdmogatolag hatnak a munkavégzésre. Modelljiik szerint a
munka szenvedéllyé valhat és ez magasabb szintli kibocsatishoz, fogyasztdshoz és
tokeallomanyhoz vezethet. (Faria/Leon-Ledesma, 2003)

Cozzi szerint a kultira a technoldgiai innovaciora hat. Kijelenti, hogy a kultira
onmagédban nem képvisel hasznossdgot és fennmaraddsa a termelékenységre gyakorolt
pozitiv hatasahoz kapcsolédik. (Cozzi, 1998)

Blum és Dudley egy kooperaciét keriild jatékot ir le, amiben egy, az idegenekkel
val6 egyiittmiikddés szubjektiv koltségeihez kapcsolddo kihivas, jelentds mértékii valtozast
idéz el6 a kereskedelmi halézatban. (Blum/Dudley, 2001)

Chatterji €s tarsai szerint a liberalis politikai rendszer Otletek szabadabb terjedését,
cserélddését teszi lehetdvé, ami serkenti az innovacidt. A hipotézisének tesztelése soran
kiilonb6z6é valtozokat definial, melyek a politikai szabadsadg fokat mérik. Kutatasi
eredményei szerint a liberdlis rezsimek magasabb ndvekedési potencidllal rendelkeznek,
mint a nem liberalisak. (Chatterji / Gilmore / Strunk / Vanasin, 1993)

Johnson és Lenartowitz keretrendszert dolgozott ki a kulturdlis értékek, mint a
bizonytalansagkeriilés és a konzervativizmus valamint a hierarchia, a gazdasagi szabadsag
¢és a gazdasagi novekedés kapcsolatanak vizsgalatdhoz. Erés pozitiv dsszefliggést talaltak
mind a gazdasdgi szabadsag és a gazdasagi novekedés, mind a gazdasdgi szabadsag és a
gyenge bizonytalansagkeriilés valamint a magas foka egyéni autondémia kozott.
(Johnson/Lenartowicz, 1998)

Florida A kreativ osztdly felemelkedése cimii konyvének legfontosabb
mondanivaldja, hogy a nyitott, befogadé kulturalis kdrnyezet és egy-egy varos illetve régiod

gazdasagi fejlddése kozott kimutathatod dsszefliggés van. (Sagvari / Dessewffy, 2006)

Inglehart vizsgalata

Floriddhoz hasonlé eredményekre jutott az Inglehart 4ltal vezetett nemzetkozi
értékkutatas is, amely elvetette ugyan a modernizacio linearis, determinisztikus modelljét,
ugyanakkor szoros kapcsolatot mutatott ki a posztindusztridlis, tuddsra és kreativitasra
¢épiilo tarsadalom illetve gazdasag és a racionalitést, toleranciat, bizalmat el6térbe helyezo
értékrendszerek kozott. (Inglehart / Baker, 2000) Inglehart mar korabban kijelentette, hogy
a posztindusztridlis tarsadalmak eldretorésével az onkifejezés fontossaganak novekedése
figyelhetdé meg. (Inglehart, 1997) A kordbbi korszakokban a hierarchikus rendszerek
csupan alacsony mértékli autonémiat tettek lehetévé dolgozoik szamara, mig a vilagban -
ahol a dolgozok szolgéltatdsok teriiletén tevékenykednek, a ,tudis-munkasok™ szerepe
meghatdrozo, valamint a munkatarsak emberekkel és koncepciokkal foglalkoznak - az
innovacio és az egyéni dontéshozatal gyakorlasa kiemelkedd fontossagu.
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Az onkifejezés kozponti jelentdségii lett €s az értékprioritas a gazdasagi €s a fizikai
biztonsdg irdnydbdl az egyéni joOlét valamint az életmindség irdnydba mozdult el
(Inglehart, 1977)

Inglehart-¢k empirikus vizsgalatokat is végeztek a gazdasagi fejlédés ¢és a
megkiilonboztetd érték-orientaciok kozotti Osszefiiggések feltérképezésére. Elemzései a
World Value Survey adatbazisara tamaszkodnak, amely a vilag egyik legnagyobb
attitlidok, értékek vizsgalataval kapcsolatos adathalmaza. A felmérések harom szakaszban
zajlottak €s Osszesen 65 orszagot vizsgaltak. Inglehart ezen adatok koziil a 1990 és 1991
kozotti felmérések 43 orszagra vonatkozoi adatait haszndlta fel vizsgalataihoz, amelyek
koherens kultarak kozotti kiilonbségeket mutattak ki. Két dimenziot talalt, amelyek
leginkabb szemléltetik a gazdag és az alacsonyabb bevételli orszdgok szisztematikus
kiilonbozoségét a politikai, szocidlis és vallasi normak illetve hitek tekintetében. Ez a két
dimenzi6 a tradiciondlis/szekularis orientaci6, valamint a talélés/Onkifejezés
értékdimenzioja. (Inglehart / Baker, 2000)

A tradicionalis értékek elsdsorban a vallas és a csaladi élet fontossagat, valamint a
hatalom tiszteletét hangsulyozzak. (Sagvari / Dessewffy, 2006) A tradicionalis
tarsadalmakra az abortusszal ¢és a valassal szembeni alacsony tolerancia, gazdasagi ¢€s
politikai életben pedig a férfi dominancia a jellemzd. Annak ellenére, hogy a tradicionalis
orientadcié sajatossagai rendkivill szertedgazdak, a preindusztrialis tarsadalmakban a
jellemzd jegyek tobbsége megfigyelhetd. A skdla mdasik végpontjan azok a szekularis
értékek talalhatéak, amelyek a fentiekkel ellentétes attitidoket fogalmaznak meg, és
egyértelmilen a legfejlettebb, a posztindusztridlis tarsadalmi-gazdasdgi 4talakulasban
¢lenjar6 orszagokat jellemezik. Véleménye szerint a valdsag tulzott leegyszeriisitése lenne
azt allitani, hogy a preindusztrialis tarsadalmak hasonl6 karakterisztikdkkal rendelkeznek,
viszont a preindusztridlis és a posztindusztridlis orszagok jellemzd sajatossagai kozotti
eltérések egyértelmiien kimutathatok. (Inglehart / Baker, 2000)

Az oOnkifejezés értékdimenzidja a bizalmat, a toleranciat, a politikai aktivitast és
onmagunk kiteljesitését helyezi elotérbe. Ezen értékek alapvetéen a magas szintii
biztonsagérzethez kapcsolddnak ¢és elsdésorban a posztindusztridlis tarsadalmakra
jellemzoék. Ezzel szemben a bizonytalansag, a komfortérzet hidnya az, ami a talélésre valo
torekvést helyezi eldtérbe. Az ilyen tarsadalmakban a gazdasagi és fizikai biztonsagra,
valtozatlansagra iranyuld vagy mindenek felett all és az emberek fenyegetetve érzik
magukat idegenek, etnikai csoportok vagy kulturdlis valtozasok altal. Ez pedig eldsegiti a
bezéarkozast és az intoleranciat. Inglehart szerint az 6nkifejezés/talélés dimenzidja szorosan
Osszefligg a materialista és posztmaterialista értékek kozti polarizacioval. Olyan
tarsadalmakban, ahol a tulélés lehetosége adott és biztositott, a fizikai, anyagi joléten
taulmutato célok - az egyéni szabadsag fontossdga vagy a tarsadalmi folyamatokban vald
aktiv részvétel - kerlilnek eldtérbe magatol értetddden. (Inglehart / Baker, 2000)

Inglehart elmélete alapjan a globalis szinten zajlé posztindusztridlis atalakulas
tradicionalistol a szekularis; valamint a talélést elétérbe helyezotdl az dnkifejezést eldtérbe
helyezo értékek irdnyaba val6 elmozdulassal jellemezhetd. Ezen folyamattal parhuzamosan
egy ezzel ellentétes jelenség is megfigyelhetd, amely a kulturdlis értékek és normak
fennmaradasat segiti el6. Az empirikus vizsgalatai azt mutatjak, hogy a tarsadalmakban
amellett, hogy a gazdasagi fejlodés hatasara az értékek megvaltozdsa megy végbe,
megfigyelhet6 a kulturalis 6rokséghez valo ragaszkodas is.
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A gazdasagi fejlodés a tarsadalmakat azonos irdnyba tereli, amely konvergencia
helyett inkdbb a kulturdlis 6rokségek altal meghatarozott, parhuzamos palydkon torténd
mozgassal jellemezhetd. Osszefoglalva kijelentette, hogy a gazdag tarsadalmak vilagnézete
markdansan eltér a szegényebb tarsadalmakétol. Ez hasznos megallapitas gazdasagi fejlodés
elémozditasa érdekében véghezvitt kulturavaltds megtervezéséhez. (Inglehart / Baker,
2000)

Trompenaars és Hampden-Turner vizsgalata

Trompenaars Hampden-Turner-el kozosen végzett elemzéseket hét gazdaséigilag
fejlett orszag, az Egyesiilt Allamok, Japan, Németorszag, Franciaorszag, Nagy-Britannia,
Svédorszag és Hollandia bevonasaval. Az eredményeket bemutatdé konyviik 1993-ban
jelent meg The Seves Cultures of Capitalism cimmel. A kényv az ,ertékteremtés
értékrendszereit”, vagyis a fenti gazdasagilag fejlett orszdgok kultardjat vizsgélja. Az
Osszehasonlitasok alapjat a kapitalista orszagok szocialis, magatartasi és viselkedési
rendszerei, valamint gazdasagai, kiilonosen iizleti sikerességei €s gyengeségei jelentik.
(Hampden-Turner / Trompenaars, 1993)

Valamennyi orszadg akkoriban szabad versenyes, kapitalista berendezkedésii volt,
azonban szamos tényezd vonatkozdsaban jelentdsen eltérést tapasztaltak kozottiik. Ilyenek
tobbek kozt a hétkdznapi tevékenységek, a bizonyos dolgokhoz tulajdonitott jelentések, a
vezetési stilusok és a targyalasi taktikdk. (Hampden-Turner / Trompenaars, 1993)

Véleménylik szerint az ,.értékteremtés alapvetéen mordlis cselekvés”. (Hampden-
Turner / Trompenaars, 1993) A moralis értékek pedig a kultirabol szarmaznak. A munka
mindsége tehdt nagymértékben fligg a kultira meghatdrozo értékeitél. A kulturak
mélyrétegeiben fekvd hitek és meggy6zodések ,ldathatatlan kézként szabalyozzak a
gazdasagi tevékenységeket”. (Hampden-Turner / Trompenaars, 1993) A kulturalis
preferenciak és értékek a gazdasagi erdsségek/gyengeségek forrasai.

A kozgazdaszok modelljei ezzel szemben nem tartalmazzak az értékeket, nem veszik
figyelembe azok szerepét. A f6 kérdés, amire valaszt keresnek az, hogy az emberek hogyan
hasznaljak fel a pénzt és nem arra, hogy miért teszik ezt és, hogy mi motivélja 6ket. ,,Ugy
tlnik, hogy kihagyjak a vallalat legbelsébb magjat.” (Hampden-Turner / Trompenaars,
1993) A kozgazdaszok a termelési tényezok, a fold, munka, toke, nyersanyagok és
termelési eszkdzok szerepét hangsulyozzak, mig figyelmen kiviil hagyjdk a vallalat
eldallitasa érdekében. A figyelmen kiviil hagyott tényezd az emberi kapcsolatok tényezdje,
amely tobbnyire nem mérhetd, viszont ez teszi lehetévé a gazdasagi tevékenységeket.
Minden gazdasagi tevékenység mogott emberek dontései, értékeken alapuld tevékenységei
¢és bizonyos dolgok masokkal szembeni elétérbe helyezése all.

Az orszagok tehat értekek egyediilalldé kombinacidit hasznaljak az értékteremtéshez.
Az értékek mind a véllalatokat, mind annak termékeit, illetve szolgaltatasait jellemzik. A
termékek nem lehetnek jobbak, mint eldallitaisuk emberi értékek altal befolyasolt
folyamatai.

Az orszagok kulturdjat alapvetden az altaluk kidolgozott hét dimenzids modellre
alapozva vizsgaljak, viszont néhdny dimenzidt megvaltoztattak.
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A vizsgalatokhoz hasznalt dimenziok a kdvetkezok:

—

Univerzalizmus/partikularizmus

Dekonstrukcio/konstrukcid: szétszedni a gépet alkatrészeire a megértés céljabol,
illetve megprobalni megérteni egészben, ahogy van
Individualizmus/kollektivizmus

Bels6/kiilsd orientaciod

Szerzett/6roklott statusza orientaciod

Egyenl6ség/hierarchia:  mindenki  véleményének a  meghallgatisa ¢és
figyelembevétele, illetve annak elfogadasa, hogy a fondk mindent tud

7. Szekvencionalis/parhuzamos idéértelmezés: a legjobb mindent megcsinalni olyan
gyorsan, ahogy csak lehet, illetve meg kell probdlni mindent mindennel
Osszehangolni

D

kW

(Hampden-Turner / Trompenaars, 1993)
Univerzalizmus/partikularizmus

A véllalatoknak minden teriileten szabalyokat, eljardsokat és folyamatokat kell
kidolgozni a szigoruian szabalyozott biztonsagi eldirasoktol a tdgabb irdnyvonalakig. Ez
feltétleniil sziikséges ahhoz, hogy értéket allitsanak eld, azonban Onmagaban nem
elegendd. A szervezetnek a felmeriild kivételeket is fel kell ismerni, megfeleléen kezelni
kell oket, illetve megoldasokat kell kidolgozni rajuk. Amennyiben erre nem képesek
veszitenek rugalmassagukbol, ami pedig a vevok elvesztéséhez, a valtozd kdrnyezethez
valé alkalmazkodasi képesség csokkenéséhez vezet. A sikerességhez tehat az
univerzalizmus é€s a partikularizmus 6sszeegyeztetése sziikséges.

Dekonstrukcid/konstrukcid

Minden vallalatnal sziikség van arra, hogy a terméket, a rendszereket illetve a
tevékenységeket részekre bontsak, ¢€s vizsgaljak ezek lehetséges hibait és fejlesztési
lehetdségeit. Ugyanilyen fontos az is, hogy a rendszer egészét is vizsgaljak és javitsak
Osszeallitasat, szervezettségét és felépitését. A rendszeres, atfogd javitds és fejlesztés a
kompetitiv elény kulcsa. Csak ez a két tevékenység egyiittes alkalmazasa teszi lehetdvé a
termékek, szolgaltatasok folyamatos megtjulasat és javulasat.

Individualizmus/kollektivizmus

Tovabbi sziikséges dolog minden egyes alkalmazott munkdjanak dijazasa, annak
érdekében, hogy biztositsdk az egyének vallalat igényeinek megfeleld munkavégzését. Ez a
vallalati eredményesség érdekében torténik, ugyanakkor annak alarendelve. Meg kell tehat
talalni az egyensulyt az emberek egyéni és a vallalat k6zos érdekei kozott.

Belsd/kiilso orientacio

A vallalatoknal kiilonbozd fesziiltségek keletkeznek, melyek lehetnek beliilrdl illetve

kiviilrél jovo hatasok kovetkezményei. Meg kell probalnia valahogy 0sszehangolni ezeket
a belso és kiils6 hatasokat.
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Szerzett/oroklott statusza orientacio

Minden véllalatnak sziiksége van az eredményes miikodéshez arra, hogy olyan
személyek kapjanak statuszokat, magas beosztasokat és nagyobb befolyést, akik
eredményesen tevékenykedtek a vallalatnal. Viszont eldszor kell a célokat definialni és
teljesiteni, és csak utdna van értelme elért eredményekrdl beszélni. Igy a megfeleld
személy kivalasztasanak, statusz adomanyozasanak is meg kell el6znie a cél teljesitését,
eredmény elérését. Ez alapjan az értékteremtés a szerzett és oroklott statusz megfeleld
integritasan mulik.

Egyenl6ség/hierarchia

A vallalatoknak egyrészt biztositani kell a dolgozdinak az egyenldséget az értékes
kozremiikddés, hozzajarulds lehetdségének biztositasa érdekében. Ez azonban csak akkor
lehetséges, ha minden alkalmazottat meghallgatnak. Ha ezt minden esetben, mindennel
kapcsolatban megteszik, az a dontések elhtizodasahoz vezet. Ezért is van sziikség a
hierarchiara, amelyben a feljebb allok Osszegylijtik a beosztottak Gtleteit, véleményeit €s
javaslatait, valamint koordinaljadk azok hasznositasat. A hatékony miikodéshez tehat az
egyelOség és a hierarchia integralasara van sziikség.

Szekvencionalis/parhuzamos id6értelmezés

Az iddvel kapcsolatos dimenzid arra keresi a valaszt, hogy hogyan viszonyul a
vallalat az idohoz. A feladatait jellemzden a lehetd legrovidebb id6 alatt kell elvégeznie, és
emellett a legrovidebb id6 alatt elvégzett feladatokat egymassal szinkronizalni is kell. Két
tevékenység szekvencialis 0sszeegyeztetése nem tul bonyolult, ha az id6 nem jelent sziik
keresztmetszetet, viszont komoly feladatot jelent, ha kevés id6 all rendelkezésre. Ez csupan
a szekvencionalis és a parhuzamos id6értelmezés dsszehangoldsaval lehetséges, amely az
értékteremtés képességének alapfeltétele. (Hampden-Turner / Trompenaars, 1993)

Mind a hét dimenziora a fesziiltség a jellemz6, mert az egyes dimenzidkhoz tartozo
értékek ellentétesek egymassal. Az ellentétes értékek kozti fesziiltség kapcsan kialakulod
folyamatok meghatarozo jelentdséglick az értékteremtés szempontjabol. Hampden-Turner
¢s Trompenaars legfébb megallapitdsa, hogy az értékparok dontd jelentdségliek a
gazdasagi eredményesség tekintetében. A sikeres kulturdk jellemzdje, hogy képesek
latszolag ellentétes értékeket egyenstlyba hozni. Az eredményesség feltétele tehat, hogy a
legjobb egyenstlyi helyzetet alakitsak ki, amelyhez pedig az ellentéteket megfeleléen
menedzseld értékrendszer sziikséges. (Hampden-Turner / Trompenaars, 1993)

Az orszagok gazdasdgi sikerességeit €s gyengeségeit is 0Osszehasonlitottdk a
kulturdlis kiilonbozoségek figyelembevételével. Véleményiik szerint bizonyos kulturalis
beallitottsdgok  tobbé-kevésbé hasznosak bizonyos aktudlis kihivasoknak vald
megfeleléshez. Trompenaars és Hampden-Turner szerint a kulturalis sajatossagoknak nem
létezik egyetlen legjobb kombinacidja, amely kizarolagosan eredményes egy adott
helyzetben, viszont bizonyos jellemzék megfigyelhetok, amelyek jellemzdéen kedvezd
hatassal vannak a sikerességre. Annak ellenére, hogy elismerik kultura jelentds szerepét a
gazdasagban, vitatjak, hogy a kiilonb6z0o gazdasdgok jovobeli sikerességének lenne
egységes kulturdlis feltételrendszere illetve, hogy bizonyos orszagok jelenlegi eredményei
magyarazhatoak a kultiraval. (Hampden-Turner / Trompenaars, 1993)
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6.4. A vallalati kultira jelentosége az eredményesség szempontjabol

A vallalati kultara épp a vallalati eredményességgel valo Osszefiiggésének vizsgalata
miatt keriilt az érdeklédés kozéppontjaba. Menedzsment szakemberek valaha a japan
vallalatok amerikaiakkal szembeni gazdasagi sikereit magyaraztadk a vallalati kultaraval és
a vele Osszefiiggd magas szintli munkahelyi motivacioval, kozos értékrenddel,
meggydzOdésekkel és feltevésekkel. (Denison, 1984; Furnham/Gunter, 1993) Mikdzben
egyes kutatok szerint a kultira megmagyarazza az egyes orszagok kozti gazdasagi
teljesitménybeli kiilonbségeket (Hofstede, 1980; Hofstede/Bond, 1988), addig masok
szerint a kultira az azonos orszdgokban miik6dd eredményes és kevésbé eredményes
vallalatok kozti kiilonbségek magyardzatahoz szolgaltat alapot. (Schein, 1990)

Peters és Waterman azt allitja, hogy az eredményes vallalatok a kivaldsag bizonyos
kulturalis jellemvonasait hordozzadk magukon. (Peters/Waterman, 1982) Ouchi hasonld
kapcsolatot abrazol a vallalati kultira és a magasabb termelékenység kozott, mig Deal és
Kennedy az ,.erds” vallalati kultira szerepét hangsulyozza a teljesitményben. (Ouchi,
1981; Deal/Kennedy, 1982)

Egyes kulturdlis irdnyzatok képviseldi a vallalati kultarat valtozonak tekintik, amely
az elérendd célnak megfelelden valtoztathatd. Kétségtelen, hogy a vallalati kultira, az
értékrend és a normak, valamint a vallalat gazdasagi fejlédését befolydsolo tényezdk kozt
pozitiv korrelaci6 all fenn, bar az Osszefiiggés jellegére, hatdsmechanizmusara
vonatkozoan az eddigi modellek nem tartalmaznak egzakt leirdsokat. (Dierkes, 1988)
Schein szerint a kultira nem minden dimenzidja felelds a véallalat eredményességéért.
Tovabba megkérddjelezi a vallalati kultirdk ,.erds-gyenge” vagy ,helyes-helytelen”
kategoriakba soroléasat is. (Schein, 1987) Ezek a megéllapitasok indokolatlan mértékben
egyszerlsitik le a vallalati kultira komplex jelenségét, és ezaltal gyors, bar mérésekkel
nem alatdmasztott eredményekhez, 6sszefiiggésekhez vezetnek. (Kilmann / Saxton / Serpa,
1986)

A dolgozdok motivacidja és vallalattal vald azonosulasa - ami példaul egy participativ
vezetési stilus vagy egy atlathatd teljesitményrendszer kovetkezménye — egy hosszu
folyamat eredménye. Ezen értékek és megnyilvanulasok, amelyek a vallalat torténelme
soran fejlodnek ki gyakran tudat alatti, kulturalis alapfeltevéseket tiikkroznek vissza.
Kialakuldsuk évek alatt végbemend folyamat eredménye igy a technikai tudéssal
ellentétben konkurens vallalatok altal nem utanozhatok.

Egyértelmiien kijelenthet, hogy egy vallalat kulturdja meghatarozza gazdasagi
eredményességét. Vagy masként fogalmazva: Egy eredményes vallalat tudataban van
kultirdjanak, ismeri a vallalat problémainak gyokerét, kultaratudatosan cselekszik és hoz
dontéseket.

A vallalati kultura ennek megfeleléen nem a sok stratégiai eredményességi tényezo
egyike, hanem a vallalatok fundamentuma. A problémakor azonositasakor megallapithato,

rrrrr

hosszutavon felelds.
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6.4.1. A vallalati kultira és a teljesitmény osszefiiggéseinek vizsgalata

A szervezeti kultura és a teljesitmény kapcsolatat vizsgald kutatdsok alapvetden a
teljesitmény mérésére hasznalt mutatok alapjan kiilonboztethetok meg. Altalanossagban
véve elfogadhatd, hogy a teljesitmény mérése a megfigyelt szervezet sajatossagainak
figyelembevételével valtozik. Az egyes tanulmanyok az adatgyijtés idiografikus és
nomotetikus jellege alapjan is besorolhatdk. (Lim, 1995)

o Idiografikus modell: egy meghatarozott jelenség teljes megismerésére torekszik,
felhasznalva az 6sszes felmeriild oksagi tényezot, ezt viszont csak specialis jelenségek
kutatasakor hasznalhato; ezaltal konkrétan megismerhetd egy jelenség magyardzata

o Nomotetikus modell: egy jelenségosztaly altalanos megértésére torekszik a lehetd
legkevesebb oksagi tényezd felhasznalasaval, vagyis felsorakoztat viszonylag kisszdmu
olyan tényezdt, amellyel részlegesen meg lehet magyarazni a jelenség egészét
altalanosan; ez az oksag valoszinliségi megkozelitését hangsulyozza

(Babbie, 1999)

Idiografikus kutatasok

A vallalati kultira és a teljesitmény Osszefiiggéseivel kapcsolatosan ezen a teriileten
négy tanulmény Fairfield-Sonn, Frame, Lewis és Quick kutatdsa emlithetd. (Fairfield-
Sonn, 1993) (Frame/Nielsen/Pate, 1989) (Lewis, 1994) (Quick, 1992) Mindegyik a
kultara-valtas teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalta. Harom koziiliik - Frame, Lewis és
Quick kutatdsa - jelentds eredményekkel zarult, de egyik sem mutatott ki szoros
Osszefiiggést a kultura és a teljesitmény kozott.

Frame egy atalakitasi folyamatot mutatott be, amely egy nyomdai vallalat
missziojanak és értékeinek megvaltoztatdsara iranyult. Annak ellenére, hogy az
eredmények egy ¢év tavlatdban fejlédést mutattak, tulszarnyalva az eldre eltervezett
fejlédési litemet is, a szerzd elismerte, hogy a fejlodés oksagi viszonyainak feltarasa soran
bizonytalansagok jelentkeztek. A kutatas hianyossagai mellett levonhat6 a kovetkeztetés az
értékrend elfogadasa és a szervezet teljesitményének novekedése kozti Osszefiiggésre
vonatkozoan.

Quick egy légitarsasagnal végzett elemzéseket. Leirja, hogy a vallalat egy jol
meghatarozott kultiraval rendelkezik, amely adott értékrend ¢és alapfeltevések koré épiil. A
teljesitménnyel kapcsolatosan szamos mutatot vizsgalt 20 éves idétavlatban. Az elemzései
jelentds gazdasagi fejlodést mutatnak, melyet a dolgozok vallalati értékrenddel vald
maximalis azonosulasa kisér. Az el6z0 kutatdshoz hasonléan a kultra és a teljesitmény
kozti 6sszefiiggés nem keriil egyértelmiien igazolasra. Quick elismeri, hogy egy szervezet
gazdasagi eredményessége nem feltétleniil a kultarajabol ered, viszont hozzajarulhat
ahhoz, hogy emberek egy csoportja eredményesen szalljon harcba a kiilonb6zd
megprobaltatasokkal. (Lim, 1995)
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Fairfield-Sonn tanulmanya, amelyben a helyi 6nkormanyzatnal végzett kutatasainak
eredményeit irja le és Lewis tanulménya, amely egy oktatasi intézményt vizsgal, cafolja a
kultara ¢€s a teljesitmény kozti Osszefiiggés 1étezését. Fairfield-Sonn kérddiv segitségével
vizsgalta a két és fél év alatt végbement kultura-valtas hatasait. Annak ellenére, hogy
objektiv, a teljesitmény mérésére alkalmas adat nem allt rendelkezésére kijelentette, hogy a
kultara-valtas eredménytelen volt. (Lim, 1995)

Egy szisztematikusabb kutatdst bonyolitott le Lewis, aki egy oktatisi intézmény
kultarajanak ¢és teljesitményének Osszefliggéseit vizsgalta a szervezet egyetemmé
valasanak folyamata sordn. Lewis egy ,hiromszog” modellt alkalmazott, négy éves
adatgytjtési periodussal, kvalitativ és kvantitativ adatok vegyitésével. A statisztikai
elemzésekbdl az adddott, hogy amig a személyzet a munkdval kapcsolatos értékek
vonatkozasadban visszaesést €It at, addig az objektiv teljesitmény-indikatorok novekvo
teljesitményt mutattak. Ez a megallapitas negativ, helyesebben nemleges kapcsolatot
feltételez a kultara és a teljesitmény kozott. A kutatas jol szemlélteti tovabba a kulturalis
értékek szervezet dolgozoinak megnyilvanuld magatartasaibol vald szarmaztatasanak
nehézségeit. (Lewis, 1994)

A bemutatott kutatdsok nem igazoljak egyértelmiien a szervezeti kultura és
teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolatot. A felmeriild6 problémak tobbek kozt az

alkalmazott modszer pontossagabol, egyéb mas tényezok befolyasold hatasabol adodnak.

Nomotetikus kutatasok

Legelsé kultira és teljesitmény viszonyat vizsgald kvantitativ kutatdsok egyike
Denison felmérése. Ot év alatt 34 amerikai vallalat kérében végzett adatgyfijtést. Az adatok
egyrészrol a munkaszervezéssel kapcsolatos megfigyeléseire és a dontéshozatalban valo
részvételre, masrészrdl a befektetések megtériilésére és az értékesitésre vonatkoztak. Az
Osszehasonlitashoz a cégeket két csoportra osztotta aszerint, hogy a munkaszervezés ¢€s a
dontéshozasban vald részvétel tekintetében a rangsorban a minta elsd illetve a masodik
feléhez tartoznak. A cégekre, amelyek pozitivabb munkaszervezési felfogasokkal
rendelkeztek folyamatosan jobb teljesitmény volt jellemzd. A dontéshozatal tekintetében
kevésbé volt kimutathatd Osszefiiggés a teljesitménnyel. A participativabb vallalatokra kis
mértékben jobb teljesitmény volt jellemzd. (Denison, 1984)

Ezek az eredmények nem fogadhatok el altalanos érvénylinek, hiszen a felhasznalt
kérd6iv a vallalati kultura feltérképezése tekintetében figyelmen kiviil hagy szamos
objektiv, a kultira mérésére hasznalt indikatort. A dolgozok észlelésén alapuld mérés a
szervezeti kultira helyett inkdbb a szervezeti légkor mérésére alkalmas. (Payne/Pugh,
1976)

Hasonlo kritikdkkal jellemezhet6k Argote’s a normdk és a teljesitmény pozitiv
kapcsolatara vonatkozo kijelentései, melyeket 44 siirgdsségi betegellatoban gyiijtott adatok
elemzésével tdmasztott ald. A ndvérek feladataikkal kapcsolatos felfogasai és az ellatés
gyorsasaga, mindsége kozott pozitiv korrelacid mutatkozott. Hasonléan Denison
kutatdsahoz, a fliggetlen valtozo itt sem alapvetden a szervezeti kulturara, hanem dolgozok
szervezeti 1égkorrel kapcsolatos észleléseire iranyult. (Lim, 1995)
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Rousseau 32 oOnkéntes szolgaltatd szervezet normativ meggydzddéseit vizsgalta
felhasznalva Cooke és Lafferty’s megallapitasait. Az egyetlen éltala hasznalt teljesitmény-
indikator a rendszeres pénzgylijté kampanyok soran befolyt pénz mennyisége volt. Nem
tudott kimutatni szignifikans, pozitiv kapcsolatot a meggy6z6dés és a teljesitménymutatd
kozott. (Rousseau, 1990)

A legkiterjedtebb kutatas ezen a téren Kotter és Heskett nevéhez fizdédik, akik
szamos Osszefliggd vizsgalatot végeztek Ot éves iddtartam alatt 207 cég bevonasaval. A
vizsgélatok kiilonb6z6 méréseket hasznaltak a kultira és a hosszutavii gazdasagi
teljesitmény mérésére. Az el6zd vizsgalatok eredményeire tamaszkodtak annak érdekében,
hogy a kapcsolat jellegének meghatarozasa pontos legyen. A f6 cél az ,,erds” kultirak és a
hossztavu teljesitmény kozti Osszefiiggés vizsgalata volt. Ezen a téren csak gyenge
Osszefliggés mutatkozott a kultura és teljesitmény kozott. Egy résztanulmany szerint az
»eros” kulturdju vallalatok, amelyek kultirdja illeszkedik a piaci kornyezetiikh6z jobb
teljesitménnyel rendelkeznek, mint azok a szintén ,.erds” kultaraju vallalatok, melyek
kultaraja kevésbé illeszkedik kornyezetiikhoz. A szerzdk vizsgaltdk tovabba a valtozo
kornyezet és a kultura, teljesitmény O0sszefliggéseit. Arra a megallapitasra jutottak, hogy a
folyamatosan j6 teljesitményii vallalatok olyan alapvetd értékeket birtokolnak, melyek az
adaptiv kultira jelentdségét hangsulyozzak. Ezek az elemzések azonban csupan a
vallalatok vezetdivel folytatott interjuk sordan O0sszegytijtott kvalitativ adatokon alapulnak.
(Lim, 1995)

Mind a kvalitativ, mind a kvantitativ modszerek ezen a teriileten val6 alkalmazasaval
kapcsolatosan komoly kétségek meriilnek fel. Lewis és Rousseau kutatdsai nem talaltak
kapcsolatot a kultura és a teljesitmény kozott, mig Kotter és Heskett’s korrelaciot allapitott
meg a kultira és a hosszutdva gazdasagi teljesitmény kozott. A tanulméany a kapcsolat
jellegére vonatkozoan nem tesz megallapitast, ahogy egyéb mas kutatdsok sem. Tovabba
ezek a kutatasok is figyelmen kiviil hagyjak a tobbi valtozo hatésait.

6.5. A nemzetek versenyképessége

A vilagszinten egyre erdsodo verseny éppugy fakad az dltalanos fejlodes
felgyorsulasabol, a piaci szereplok szamanak névekedésébol, valamint a versenyt
korabban korlatozo technikai és fizikai akadalyok lebontasatol. Az informatikai forradalom
egy nagy faluva zsugoritja a vilagot.” (T6rok, 1999)

A  multban a nemzetkdzi szakirodalom szinte kizardlag a vallalatok
versenyképességével foglalkozott. Ekdzben elterelodott a figyelem a piacok
versenyképességérdl, vagyis arrol, hogyan tehetok nemcsak a piaci versenyzok, hanem
maguk a piacok is versenyképessé. A ,,piacteremtés” a vilaggazdasag egyre fontosabb
motorja. (Torok, 1999)

A versenyképesség, mint gyakorlati fogalom a komparativ koltségek elvére épiil.
(Torok, 1989) A nemzetkdzi munkamegosztds mozgatorugoinak vizsgéalataval foglalkozo
szakirodalom elsdsorban a komparativ elonydk jelentdségét hangsulyozza. Az elemzéseket
Porter a 80-as években a kompetitiv elonyok fogalmaval terjesztette ki. Porter nem
dolgozott ki 0j versenyképességi elméletet, hanem a vallalati és iparagi folyamatokat
magyarazoé tényezoket foglalta egységes rendszerbe. (Torok, 1999)
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A kozgazdasagtan az orszagok viszonylatdban tobbnyire csak egy sziik teriiletet
vizsgal. Ehhez tartozik az orszagok kereskedelmi mérlegeinek, monetéris, fiskalis és
koltségvetési politikajanak elemzése. Vallalatok vonatkozasaban a vizsgalatok rendszerint
sz¢leskoriibbek és kiterjednek a stratégidra, struktirdra valamint a kevésbé raciondlis
tertiletekre, a human eréforrds és a fogyasztdi szokdsok teriiletére is. Az orszagok
vonatkozdsdban a versenyképesség vizsgéalata kindl ehhez hasonld széleskori elemzési
lehetSséget. Attekinti a legkiilonfélébb elemeket, amelyek befolyassal lehetnek a nemzetek
sikerességére. Példaul az oktataspolitika egy koltségnek tekinthetd a nemzeti
koltségvetésben, viszont mds vonatkozasban jelentds befolyassal lehet az altalanos
miiveltségre, noveli a képességeket, és kompetencidkat teremt. A vallalatok érzik igazan az
oktataspolitika hatésait, hiszen Ok csak akkor képesek hatékonyan miikodni, ha
tamaszkodhatnak a jol képzett munkaerdre. A nemzetek és a vallalatok sorsa 6sszefonodott
a globalizaciés trend kovetkeztében. A ,,versenyképesség vilagaban” a jatékszabalyok
megvaltoztak. A hatarok elvesztették jelentdségiiket, az oOtletek, értékek és gyakorlatok
szabadon vandorolhatnak egyik orszagbdl a masikba. Szamos vallalat profital abbdl, hogy
szabadon valaszthatja meg tevékenységei helyszineit.

A versenyképesség tulajdonképpen egy attekintés, amely a nemzeteket globalisabb
¢s holisztikusabb nézépontbol szemléli. A holizmus egy tendencia a természetben, amely
soran szervezett egész alakul ki, ami tobb mint a komponens-elemeinek dsszessége.

Az orszagok tulajdonképpen azért versenyeznek, mert a vildgpiac nyitott. Erre
feltétleniil sziikség van. Ezt tdmasztja ala az 1930-as vilagvalsag, amelyet a nemzetek
protekcionista politikdja okozott. A hasonlo helyzetek elkeriiléséért jott 1étre 1944-ben a
Bretton Woods-i egyezmény a vilagkereskedelem liberalizalasara. Napjainkban az arukra
vonatkozod vamok Osszege az aruérték 4%-anal kevesebb a World Trade Organization
tagorszagai kozott. Tovabba az OECD is megalakulasa ota a toke, az aruk és a
szolgéltatdsok szabad mozgasat szorgalmazza, els6ként az iparosodott orszagok kozott,
késobb vilagszerte. Végiil a szabadkereskedelmi 6vezetek, mint a NAFTA és a regionalis
integraciok, mint az Eurdpai Uni6 szintén katalizaljak ezt a folyamatot.

Osszefoglalva, a nemzeteknek fejleszteniiik kell komparativ elényeiket az egyes
tertileteken. A versenyképesség javitasara nincs egységes ,,recept”’. Az egyes orszagoknak
alkalmazkodniuk kell kérnyezetiikh6z. A versenyképességi stratégidk akkor sikeresek, ha
megtalaljak az egyensulyt a vilagpiac gazdasagi erdi és a nemzet torténelem, értékrend és
tradici6 altal formalt tarsadalmi sziikségletei kozott.

6.5.1. A versenyképesség alapkoncepcioja

Az orszagok versenyképességét befolydsold kornyezet négy dimenzidval, négy
»alapvetd erd”-vel irhatd le. A négy dimenzid a tarsadalmi tradicioktol, értékrendektol
fligg, tobb esetben nincs pontosan leirva, csak miikddés soran észlelhetd. (Garelli, 2005)

A négy dimenzid egy szisztematikus modellbe integralhatod, amely a koztiik 1évo
kapcsolatot is leirja. Ez az elmélet nem segiti ugyan az orszagok versenyképességének
meghatarozasat, viszont egy koncepciot vazol fel versenyképesség dinamikus
értelmezéséhez.
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Attraktiv / Agressziv

Az egyes nemzetek kiilonboznek abban, hogy milyen kapcsolatot alakitanak ki és
tartanak fenn a vilag tizleti kozosségével. Hagyomanyos értelemben a versenyképesség az
orszagok nemzetkdzi agresszivitdsdhoz kapcsolodott, amely az exportban, a kiilfoldi
kozvetlen tokebefektetésben, valamint a tékekihelyezés tamogatdsaban nyilvanult meg.
Egyes orszagok, mint példaul Németorszag és Japan ezt az utat kovették.

Mas orszadgok ugy probalnak javitani versenyképességiikon, hogy megprobalnak a
befekteték szamara attraktivva valni és kiilfoldi t6két vonzani. Ilyen példaul frorszag és
Svijc.

Az agresszivitas jovedelmet general az anyaorszagban, ez viszont nem feltétlendl jar
egylitt munkahely-teremtéssel. Az attraktivitds munkahelyet teremt, viszont nem feltétleniil
jar egylitt jelent6s jovedelemmel. Ez tehat azt jelenti, hogy még a vagyonos orszagok sem
hagyhatjak figyelmen kiviil az attraktivitast a munkahelyek szempontjabol. Napjainkban a
versenyképességhez az orszagoknak mindkettore sziikségiik van. Az USA az egyetlen
orszag, amely képes egyszerre nagyon attraktiv és nagyon agressziv lenni. (Garelli, 2005)

Helvi / Globalis

Az orszadgok gazdasagi rendszere nem egyforma, hanem eltérd szerkezetli. Mas-mas
a helyi és a globalis versenyben résztvevd vallalatok aranya. A helyi gazdasadg olyan
hagyomanyos agazatok tulsulyat jelenti, mint példdul a kézmiivesség, a fogyasztokhoz,
végfelhasznalokhoz kapcsolddd szolgaltatasok, az értékesitést kdvetd szolgaltatasok. A
helyi gazdasagra az iigyfél-kozeli értékteremtés a jellemzd. Rendszerint koltséges ezért
korményzati védelemre szorul.

A globalis gazdasagra ezzel szemben a nemzetkdzi tevékenységli vallalatok tulsulya
jellemzd. Szerintiik a termék-eldallitasnak nem feltétlentil kell a végfelhasznalokhoz kozel
torténnie. Kihasznaljak a vildg kiilonbozd orszédgainak komparativ eldnyeit, kiilondsen az
tizemeltetési koltségekkel kapcsolatosan. Jellemzden koltség-hatékonyak és az arakkal
versenyeznek.
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A ket szektor aranya az orszagok meretetdl ¢s gazdasagi helyzetétél figgoen elterd
az egyes orszagokban. Altaldban a GDP kétharmada képzddik a helyi és egyharmada a
globalis gazdasagban. (Garelli, 2005)

Erdforras / Folyamat

A nemzetek versenyképességiiket jellemzéen vagy az eréforrasokra vagy a
folyamatokra alapozzak. Egy orszdg, amely gazdag természeti és emberi eréforrasokban
nem feltétleniil versenyképes. Ilyen példaul Brazilia és Oroszorszag. Mas orszagok,
amelyek szegények erdforrasokban, mint példaul Szingaptr, Japan vagy Svéjc az
atalakitasi és az lizleti folyamatokra helyezik a hangstlyt a versenyképességi stratégiaban.
Nem a természeti tényezdk, hanem a generacidk alatt felhalmozott ,,tudastoke”, iizleti
kornyezet és létrehozott infrastruktira, valamint a meglévé infrastruktira kihasznalasa
jarul hozzd a versenyképesség noveléséhez. Az utdobbi orszagok altalaban
versenyképesebbek az el6zéeknél. (Lengyel, 2003)

Egyéni kockazat / Tarsadalmi kohézio

Egyes orszagokban az értékrend az egyéni kockézatvallaldst tamogatja, mig
masokban a szocidlis kohézid megdrzését. Az Ugynevezett angolszasz orszagokban a
kockazatvallalas, a deregulacid, a privatizacid és az egyéni felel0sségvallalas hattérbe
szoritja a joléti rendszereket. Ezzel szemben az eurdpai modell fontosabbnak tartja a
tarsadalmi konszenzus fenntartasat, a tarsadalmi felel6sségen alapuld, de rendkiviil
koltséges joléti rendszer mikodtetését. Az utdbbi években jellemzden az angolszasz
modell kertilt el6térbe, amely abban nyilvanul meg, hogy Eurdpaban is egyre tobb elemét
veszik at. (Lengyel, 2003)

Ez a négy dimenzio, négy erdpar leirja, hogy milyen héattérrel versenyeznek az
orszagok. Ezek a dimenzidk nem értelmezhetdk kizarolag a kozgazdasagtan fogalmaival,
hanem gazdasidg- ¢és tarsadalompolitikai szempontokat is tartalmaznak, az orszagok
fejlodésének gazdasag- és tarsadalomtorténeti gyokereit, a kozdsség értékrendjét is
kifejezik. (Lengyel, 2003)

6.5.2. A versenyképesség koncepcidja a kiilonb6zo korokban

A versenyképesség koncepcidjanak kialakuldsa hosszl, kiilonb6zé korszakokon
ativel6 folyamat, amelynek allomasai rendszerint magukon hordozzdk az adott korra
jellemzdé gondolkodasmoédot. A torténelmi folyamat attekintése segiti a modern, komplex
koncepcid megértését. A versenyképesség fogalmanak relativ jellegét mutatja, hogy az
egyes, a versenyképesség gondolatkorére hatast gyakorld kozgazdaszok idérendben az
alabbiakat emelik ki (Garelli, 2003):

1. A klasszikus kozgazdaszok, koztik Adam Smith (1723-1790) négy
inputtényezdt azonositottak: fold, téke, természeti eréforrasok, munka.

2. David Ricardo (1772 — 1823) komparativ elénydk elméletével mar felvazolta az
orszagok versengését.
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3. A  marxista koOzgazdaszok, ¢likon Karl Marx-al (1818 — 1883) a
tarsadalompolitika gazdasadgi fejlodésre gyakorolt hatdsdt emelték ki.
Véleménylik szerint a politikai valtozas hozzajarul a gazdasagi teljesitmény
novekedéséhez.

4. Max Weber (1864 — 1920), a német szociolégus az értékrend és a vallas
nemzetek gazdasagi teljesitményére gyakorolt hatasat vizsgalta és hangsulyozta
ezek Osszefliggéseit.

5. Joseph Schumpeter (1883 — 1950) szerint a versenyképesség kulcsszerepldje a
vallalkozo.

6. Alfred P. Sloan (1875 — 1965) és Peter Drucker koncepciot dolgozott ki, amely
szerint a versenyképesség kulcstényezdje a menedzsment.

7. Robert Solow (1924 -) az oktatds, a technologiai innovacid és a know-how
szerepét emeli ki.

8. Nicholas Negroponte szamos modern kozgazdasszal egyiitt a tudas, mint a
versenyképesség legfontosabb tényezdjének szerepét hangsulyozza.

0. Michael Porter pedig megprobalta a korabbi koncepcidkat egy szisztematikus
modellbe, a ,,versenyképességi-gyémantba” integralni.

Porter egy integralt keretrendszert dolgozott ki a nemzetek versenyképességének
leirasdhoz. The competitive advantages of nations cimii konyvében arra a kérdésre keresi a
valaszt, hogy egyes nemzetek miért sikeresebbek a nemzetkdzi versenyben. Porter szerint
azok a nemzetek a sikeresebbek, amelyek nemzeti ,,gyémant”-ja kedvezdbb. Egy nemzet
versenyképessége tényezd €s keresleti feltételektdl, kapcsolodd €s tdmogatd iparagaktol
valamint a véallalati stratégiaktol, struktiraktol és versengéstdl fiigg. (Porter, 1990)

Vallalati stratégiak,
struktirak ¢€s versengés

F 1

Tényezd Keresleti
feltételek feltételek

A
¥

r

Kapcsolddo és
tamogaté iparagak

16. abra Porter gyémant-modell (Porter, 1990)
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6.5.3. A versenyképesség definicioi

Kutatok ¢és intézmények szdmos versenyképességi definiciot fogalmaztak meg. A
meghatarozasok sokfélesége a versenyképesség sokrétliségével magyarazhato. A
kovetkez6 megfogalmazasok a US National Competitiveness Council altal dsszeallitott
listdban talalhatok.

Az orszag azon képessége, hogy az egy fore eso GDP dllando magas foku
novekedesét érje el.”

World Economic Forum, Global Competitiveness Report, 1996

A versenyképesség relativ, nem abszolut. Fiigg a shareholderek és az tigyfelek
ertékrendjétol, a pénziigyi helyzettol, amelyek meghatarozzak a versenykérnyezetben valo
cselekves és reakcio képességét, valamint az emberek képességeitol és a technologiatol,
akkor tarthato fenn, ha egy megfelelo egyensuly alakul ki és marad fenn ezek kézétt a
tenyezok kozott, melyek egymdssal ellentétben is allhatnak.”

Feurer, R. and Chaharbaghi, K., “Management Decision”, 1994

L, Egy vallalat akkor versenyképes, ha termékeket vagy szolgaltatisokat jobb
minoségben és olcsobb dron képes eldallitani, mint hazai és nemzetkozi versenytarsai. A
versenyképesség szinonim értelmii a vallalatok hosszu tavu profittermeld, a dolgozok
kompenzdlasanak, valamint a tulajdonosoknak gyors megtériilés biztositasanak
képessegével.”

Report of the Select Committee of the House of Lords on Overseas Trade, 1985

., Vallalkozok jelenlegi és jovobeli képességei és lehetoségei, hogy javakat allitsanak
el6 vilagszerte, amelyek ar és nem ar vonatkozasu tulajdonsagai osszességében vonzobbatk,
mint a hazai és nemzetkozi versenytarsaike.”

European Management Produce and Market (megtalalhat6 a World Competitiveness

Report, 1991, IMD-ban ¢s World Economic Forum kiadvanyaiban is)

A nemzeti versenyképesség az orszag azon képességére vonatkozik, hogy képes
termékek kialakitasara, eléallitasara és elosztasara, valamint szolgaltatasok nyujtasara a
vilagpiacon ugy, hogy novekvo hozamot ér el erdforrasai befektetésével.”

Scott, B. R. és Lodge, G. C., “US Competitiveness in the World Economy”, 1985
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A versenyképesség magaba foglalja a termelékenységet, a hatékonysagot és a
jovedelmezoséget. De nem csak az allapot vagy a cél maga. Hatékony eszkoz az
életszinvonal és a szocialis jolet novelésére. Egy eszkoz, amellyel elérhetok a célok.
Globalisan, a termelékenység és a hatékonysig novelésével - a nemzetkozi
specializalodassal Osszefiiggésben — a versenyképesség alapot szolgaltat az emberek
kereseteinek inflaciomentes néveléséhez.”

Competitiveness Advisory Group, (Ciampi Group). “Enhancing European
Competitiveness”. Els6 jelentés a bizottsagi elnok, a miniszterelnok és
az allamelnok részére, 1995

., A versenyképesség annak a mértéke, hogy a nemzet hogyan tud szabadkereskedelmi
és tisztességes piaci feltételek mellett olyan termékeket és szolgaltatasokat eloallitani,
amelyek megalljak a helyiiket a nemzetkozi piacon, mikézben ezzel parhuzamosan
hosszutavon fenntartjak és novelik az emberek realjovedelmet.”

OECD

,,A nemzetkozi piacon helytallo javak és szolgaltatdasok eléallitasanak képessége ugy,
hogy kozben az dallampolgdroknak magas az életszinvonala. A novekedés és a hosszu tavu
fennmaradas mindketto esetében elvart.”

The First Report to the President and Congress, 1992. US Competitiveness Policy
Council

A vallalatok, iparagak, régiok, nemzetek és szupranacionalis régiok relativ magas
tényezo-jovedelemi és tényezo-kihasznaltsagi szint nemzetkozi versenyfeltételek melletti
elérésére iranyulo képességenek tamogatasa.”

OECD, 1996. “Industrial Competitiveness: Benchmarking Business Environments in
the Global Economy”

A nemzetek versenyképességenek meérése, nem csupdan a gazdasdgi teljesitmény,
hatalom vagy vagyon mérését jelenti, hanem annak értékelését, hogy ,,hogyan menedzselik
gazdasagi jovojiiket.” (Garelli, 2005).

A World Competitiveness Yearbook a kdvetkezd definicion alapul

A teljesség a versenyképesség egyik fontos jellemzoje. A kompetencia a masik. A
nemzetek és a vallalatok kompetenciak és képességek halmazat menedzselik annak
erdekében, hogy jolétet teremtsenek, illetve profitot termeljenek.”

A tomor definicid a két koncepcidé kombindcioja:

A versenyképesseg elemzi, hogy a nemzetek és a vallalatok hogyan menedzselik

kompetencidik osszességet annak érdekében, hogy jolétet és profitot érjenek el.” (Garelli,
2005)
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Ezen rovid definicié azonban néhany szempontbdl hidnyos. Nem veszi példaul
figyelembe, hogy nemzetrdl vagy vallalatrol van sz6. Tovabba csak tisztan a fizikai, targyi
jellemzoket veszi figyelembe. Ez napjaink tudas-alapi gazdasagaban thlzottan egysiku.

Az emberek szamara a versenyképesség altaldban egy nyer-veszt szituaciot jelent,
ahol egy ember, vallalat vagy nemzet feliillmulja a masikat. A helyes értelmezésben, a
versenyképes személy, vallalat vagy nemzet arra torekszik, hogy kompetitiv eldnyt
fejlesszen ki azon a teriileten, ahol feliil tud mulni masokat.

Magas szintli versenyképesség valamennyi teriileten egyidejiileg nagyon
valoszintitlen. A gyengeség egy adott teriileten erdsséggel kompenzalhatd egy masikon. Ez
a koncepci6 vezetett a specializdlodéas elméletéhez a nemzetkozi kereskedelemben, amelyet
David Ricardo dolgozott ki. A modell illeszkedik a globalis vallalatok altal gyakran
alkalmazott outsourcing stratégidhoz. A specializdlodas ezért fontos szerepet jatszik a
versenyképességben.

Egy sikeres vallalatnak Iényegesen tul kell szarnyalnia multbéli teljesitményét a
versenyképesség noveléséhez. Egy nemzetnek, ha versenyképes akar lenni, teljesen ki kell
akndznia az er6forrasait €és a kompetencidit. A versenyképesség célja tehat, hogy a
legjobbat hozza ki a véllalatbol, illetve a nemzetbdl.

A legteljesebb definicio, amely a versenyképesség valamennyi aspektusat figyelembe
veszi ¢és kimondottan nemzetekre vonatkozik a kovetkezd:

A kdzgazdasagi tudads azon teriilete, amely tényadatokat és iranyvonalakat elemez,
amelyek meghatarozzak a nemzetek azon képességét, hogy megfelelo kérnyezetet
alakitsanak ki és tartsanak fenn a vallalatok szamdra a nagyobb értékteremtés, valamint az
emberek szamdra a kénnyebb boldogulas és a jolét elérése érdekében.” (World
Competitiveness Yearbook, 2003)

Az alapvet6 kiilonbség a vallalatok és a nemzetek versenyképességében a gazdasagi
értékteremtéshez kapcsolodik. Mig gazdasagi értéket csak a vallalatok éllitanak eld, addig
a nemzetek tamogatd vagy gatlo kornyezetet hoznak Iétre tevékenységiikhoz. A nemzetek
tehat kozvetlentil nem allitanak el gazdasagi értéket.

A nemzeti kornyezet tények és iranyelvek kombinacidja. A tényekre, 1étezd dolgokra
az emberek jelentéktelen hatassal vannak, viszont az irdnyelveket jelent6sen befolyasoljak.
A versenyképességet befolydsold tényezdk kozt emlithetdk a természeti erdéforrasok, az
orszag terlileti fekvése és a természeti katasztrofak kockazata. A nemzet megprobalhatja
ezeket befolydsolni, de erre kicsi az esélye. Az iranyelvek ezzel szemben teljes mértékben
emberek altal meghatarozottak, konnyen formalhatok és alakithatok.

crer

szabadsagat egy kompetitiv keretrendszer létrehozdsédra. Ez a koncepcid kizardlag
hosszutavon értelmezhetd.

- 104 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

A kultira és a gazdasag osszefiiggései

A versenyképesség tulajdonképpen az emberek jolétének ndvelése, ami a
jovedelemben, az életszinvonalban ¢és az ¢életmindségben testesiil meg. Ebben az
értelemben a jolét kiilonosen fontos, mert ez hangsulyozza a versenyképesség nem
gazdasagi oldalat, ugyanakkor érzékelteti a versenyképesség barmilyen éaron torténd
elérésére iranyuld stratégia helytelenségét. A versenyképesség nem redukalhato
termelékenység vagy profit elérésére. Mindenki tudja, hogy egy orszdg, amely nem biztosit
megfeleld egészségiigyi és oktatasi infrastruktirat az embereknek, vagy nem tartja fenn a
politikai vagy tarsadalmi stabilitast, hosszutdvon nem fejlédik.

A versenyképesség ennek megfeleléen a modern kozgazdasagi gondolkodas
legfontosabb koncepcidja. A klasszikus elméletekhez képest a legfontosabb eldrelépés,
hogy nem gazdaséagi tényezdk, mint az oktatds, a tudomany, a politikai stabilitds és az
értékrend gazdasagi hatasait is figyelembe veszik a versenyképesség vizsgalatanal. Ez a
diverzitas hozzajarul a koncepcid finomitdsdhoz, amely magaba foglalja a dinamikus és a
szisztematikus megkozelitést is.

A gazdasagi teljesitményt és fellendiilést gyakran hasznaljak a versenyképességgel
szinonim ¢értelemben. Porter szerint, az egyetlen, versenyképességgel azonos értelmi
fogalom a nemzeti termelékenység. (Porter, 1990)

6.5.4. Az orszagok versenyképességének mérése

Az orszagok versenyképességének mérésében két eltérd szemlélet 1étezik.

Az egyik nézet elfogadja a versenyképességet, mint fogalmat de tul komplexnek és
mennyiségi adatokkal nehezen mérhetének tartja ahhoz, hogy komplex versenyképességi
rangsort lehessen felallitani. Az orszagok eszerint csak egy-egy mutatd vonatkozasaban
hasonlithatok 6ssze. (Lengyel, 2003)

A masik szerint az orszagok versenyképessége Osszemérhetd és koztikk rangsor is
felallithat6. Felfogasuk szerint az a gazdasag versenyképes, amelynek altalanos fejlettség-
¢s allapotjelzdi jok, a gazdasag szerepldi ennek tudatdban vannak, és a gazdasag nyitottsagi
foka is eléggé magas ahhoz, hogy a versenyképesség a kiilgazdasagi kapcsolataiban is
érvényre jusson. (Torok, 1999)

Az orszagok versenyképességi rangsoraval foglalkozo vizsgalatok koziil az egyik
legjelentdsebb az IMD altal 1989 6ta folyamatosan kiadott IMD World Competitiveness
Yearbook cimli évkonyv. Az elemzések 59 fejlett orszag vonatkozasaban allitanak fel
versenyképességi sorrendet. (Lengyel, 2003)

Vilag versenyképességi évkonyv

Az IMD World Competitiveness Yearbook (WCY) a lausanne-i International
Institute for Management Development évente megjelend kiadvanya. Az évkonyv a bevont
orszagok adott évben mért versenyképességének rangsorat kozli. A sorrend mellett
értékeléseket is kozreadnak a fontosnak tartott gazdasagi és tarsadalmi folyamatokrol.
(Findrik-Szilard, 2000)
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A World Competitiveness Yearbook az orszag nemzeti kdrnyezete (amiben az allam
jatssza a fOszerepet) és az értékteremtd folyamat (amely az egyénekkel és vallalatokkal
kapcsolatos) kozti kapcsolatot vizsgalja. A WCY négy versenyképességi faktor
interakcidjanak kovetkezményeire koncentral, amelyek alapvetden meghatarozzak az
orszag nemzeti kornyezetét. Ezek a kovetkezok:

Gazdasagi teljesitmény
Kormanyzati hatékonysag
Uzleti szféra hatékonysaga
Infrastruktira

Ez a négy tényezd és az ezekhez kapcsolodo tobb mint 300 kritérium segitségével
allitja 0ssze a WCY a rangsorat. Feltételezik, hogy a dimenzidk egészséges egyensulya
olyan nemzeti kornyezetet hoz 1étre, amely fenntartja a versenyképességet vilagszinten.
(Garelli, 2005)

A négy tényezd mindegyike tovabbi 6t altényezOre keriilt lebontasra, amelyek a
versenyképesség kiilonbozo aspektusait foglaljak magukba. Ennek megfeleléen a WCY 20
altényezOt tartalmaz, amelyeket a kovetkez6 tablazat mutat be.

Gazdasagi Kormanyzat Uzleti szféra Infrastruktiara
teljesitmény hatékonysaga hatékonysaga
Belfoldi gazdasag Kozpénziigyek Termelékenység | Alap infrastruktira
Nemzetkdzi Koltségvetési Munkaeré-iac Technologiai
kereskedelem politika p infrastruktura
Klfoldi Intézményrendszer Pénziigyek Tudoményos
befektetések Y &y infrastruktura
. . L Egészségiigyi
Foglalkoztatottsag G a’zdasaglr Vallalatvezetesi infrastruktura és
torvénykezés gyakorlat ..
kornyezet
Arak Téarsadalmi szerkezet | Attitlildok és értékek Oktatas

7. Tablazat A versenyképességre haté tényezok Forras: Rosselet-McCauley, 2005 621. oldal

A gazdasagi teljesitményt mérd tényezd a szokasos versenyképességi mutatokat
tartalmazza, mig a masik harom az IMD felfogasahoz alkalmazkodva azon kornyezeti
elemeket fogja at, amelyek tudatos fejlesztésével javithatod az orszag versenyképessége.

e A gazdasagi teljesitmény tényez0 a hazai gazdasdg makro-gazdasagi fejlodését méri.

e A kormanyzati hatékonysag tényezd a kormanyzati politika versenyképességhez vald
hozzajaruldsanak mértékét mutatja.

e Az iizleti haté¢konysag tényezd a vallalatok innovativ és jovedelmezé miitkodésének

mértékét méri.
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e Az infrastruktira tényez6é annak a mértéke, hogy az alap, a technoldgiai, a
tudomanyos és a human eréforrasok mennyire elégitik ki az lizleti szféra igényeit.

Mindegyik tényezonél a felvazolt erdk, illetve dimenzidk orszagonként kiilonbozo
kornyezetet alakitanak ki. A versenyképesség talmutat a gazdasagi teljesitményen. A
gazdasagi kornyezetet leir6 hdrom masik tényezd olyan versenytényezoket (kormanyzati
adminisztracié hatékonysaga, oktatds mindsége vagy a munkaerd termelékenysége) foglal
magaban, amelyek nem egy nap alatt valtoznak meg. A négy tényezd egylittesen probalja
szamszer(siteni, hogy az adott orszagban az iizleti kornyezet milyen mértékben segiti az
ott miikodo vallalatok versenyképességét. (Lengyel, 2003)

Az altényezok jelentds része tovabbi kategoriakra lett bontva, annak érdekében, hogy
minél explicitebb médon legyenek képesek a versenyképesség meghatarozasara. Az dsszes
kritérium be lett sorolva a megadott tényezok és altényezdok rendszerébe. Nem sziikséges
azonban, hogy minden altényezd azonos szamu kritériumot foglaljon magéba. Valamennyi
altényez6 azonos sullyal keriil figyelembevételre az 0Osszesitésnél. Az elemzéseknél
torekedtek az eredmények maximalis megbizhatosagara és az el6z6 eredményekkel valo
kompatibilitasra, 0sszemérhetOségre. A statisztikak nem mindig mentesek hibaktol. Az
altényezOk sulyszamainak rogzitésével -elkeriilhetd, hogy kisebb hibdk jelentdsen
befolyasoljak a végeredményt.

A WCY kilonboz6é adatokat hasznal a kvantifikalhatd, valamint a kvalifikalhatd
jellemzdék mérésére. A 314 adat két f6 csoportra oszthatd. A versenyképesség méréséhez és
a rangsorolashoz 241 adatot haszndlnak, a fennmarad6é 73 adat hattér-informacidként,
kiegészitd elemzésekhez keriil felhasznaldsra. A rangsoroldshoz ,kemény” és ,puha”
adatokat egyarant figyelembe vesznek. A versenyképességi rangsor Osszeallitasahoz
hasznalt adatok koziil 128 a ,kemény” adat, amelyek jellemzden az egyes orszagok
hivatalos statisztikai rendszere altal gyljtott és kozreadott adatok. A tobbi ,,puha” adat,
amely a WCY kérddives felmérésébdl szarmazik. (Rousselet-McCauley, 2005)

Kérdoives adatok

Mig a ,.kemény” adatok elsdsorban a multbéli és jelenlegi gazdasagi teljesitményt és
kornyezeti tényezoket, addig a ,,puha” tényezdk foleg a jelenlegi és jovobeli elvarasokat,
vagyis a ,,képességek” megitélését tikkrozik. (Lengyel, 2003)

A 113 kérdéses kérdoiv éves gyakorisaggal keriil kikiildésre a WCY altal lefedett
orszagok kozép- és felsdvezetdi részére. A minta minden orszag esetében az orszag iizleti
kozosségének keresztmetszetét reprezentdlja. A kérddiv a nehezen mérhetd jellemzok,
mint példaul a menedzsment gyakorlat, munkakapcsolatok, korrupcié és életmindség,
szamszerisitésére szolgdl. A felmérés sordn a nemzetkozi lizleti téren tevékenykedd
valaszadok személyes véleményeire és a jovOre vonatkozd elképzeléseikre kivancsiak,
amelyek nemzetkdzi tapasztalataikbol szarmaznak. Ezek a valaszok nem annyira
kapcsolodnak az adott évhez, mint a kemény adatok. A minta meghatarozasanal
figyelembe lettek véve, az ipardgak orszdgokon beliilli megoszlasai. A mintanagysag a
GDP-vel aranyosan keriilt megallapitasra. A megkérdezettek hazaiak vagy expatriotak,
akik az adott orszagban miikodd hazai vagy kiilfoldi vallalatnal dolgoznak, amelynek van
valamilyen kiilfoldi kapcsolata vagy kotddése. (Rousselet-McCauley, 2005)
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Elemzési modszertan

A versenyképesség mérése €s elemzése a bemutatott négy tényezd alapjan torténik.
Az altényezOk szama Osszesen 20. Az altényezokhdz kapcsolodd adatsorokat elészor
sztenderdizaljak, igy ezek kozvetleniil 6sszegezhetok megadva az adott tényezd értékét. A
legtobb esetben a magasabb érték a jobb, mint példaul a GDP esetében. A legmagasabb
sztenderdizalt értékkel rendelkezd orszdgé az elsé hely, a legalacsonyabbé az utolso.
Viszont néhany esetben ez forditva igaz, vagyis a legalacsonyabb érték jelenti a
legmagasabb versenyképességet. Ilyen példaul a fogyasztoi inflacidé. Ebben az esetben
forditott rangsorolast hasznalnak, vagyis a legalacsonyabb értékkel rendelkezd orszag az
elsd, a legmagasabb értékkel rendelkez6 az utolso. (Rousselet-McCauley, 2005)

A statisztikdk Osszegzésével kapjak meg az altényezOkhoz kapcsolodd mutatokat, és
ezen mutatok alapjan allithatd 0ssze a rangsor. Az orszagok komplex versenyképességi
rangsoranak Osszeallitdsanal a 20 altényezd pontszamat azonos sullyal, 5-5%-ban veszik
figyelembe. Az Osszesitett rangsor mellett tényezénkénti és altényezonkénti rangsorokat is
Osszeallitanak.

A mutatokat foleg orszagokra szamoljak ki, de orszdgokon beliili régidkra is
értelmezhetd az elemzés a makrookondmiai informaciok elhagyasaval. A régioknal is
mérhetd a gazdasagi teljesitmény, a regiondlis’/helyi kormanyzat, a helyi iizleti szféra
hatékonysaga és az infrastruktura. 2003-ban 8 régio keriilt bevonasra és a régiok azbta is a
rangsor résztvevoi.

Az IMD World Competitiveness Yearbook az egyik legrégebbi, széles korben
elfogadott, orszagok versenyképességével foglalkozo kiadvany. A fogalmi és modszertani
hattérrél elmondhato, hogy nem a kozgazdasagtan szokasos szemléletén és modszertanan
alapszik. Jelentdsége abban rejlik, hogy nem csak statisztikailag mérhetd tényezoket,
hanem szubjektiv véleményeket is figyelembe vesznek a végsd Osszesitésben. Ez azért
fontos, mert az iizleti ¢és befektetdi dontések tényezdi sok esetben nem mérhetok
mennyiségi mutatokkal. (Lengyel, 2003)

6.6. A nemzeti kultura és a versenyképesség osszefiiggései

Az elézdekben bemutatasra keriilt, hogy a menedzsment kutatasok teriiletén egyre
nagyobb érdeklédés mutatkozik a nemzeti kultira gazdasagi teljesitményre gyakorolt
hatasa irdnt. Altalanosan elfogadott megallapitds, hogy a kultura elésegiti vagy gatolja
gazdasagi teljesitményt az egyes orszagokban. Az azonban, hogy milyen
hatdsmechanizmusok rejlenek ezen kijelentés mogott nem egyértelmilen meghatarozott.
Nincs feltérképezve az sem, hogy milyen kulturalis sajatossagok hatnak pozitivan kedvezd
gazdasagi feltételek kialakitdsara. (Park, 2003)

Porter szerint modelljének négy tényezdje meghatirozza egy orszag
versenyképességét. Annak ellenére, hogy Porter gyémant-modellje atfogd analitikai eszkoz
a nemzetek versenyképességi tényezdinek megértéséhez, modellje tobbnyire csak a lathato,
fizikai és materialis tényezdkre koncentral. Nem veszi figyelembe a lathatatlan, mentalis
faktorok potencialis szerepét. (Bosch / Proijen, 1992) ,Ugy tiinik, mintha lenne egy
hianyzo része a modellnek.” (Franke / Hofstede / Bond 1991)
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Porter csak roviden érinti azt a kérdést, hogy egyes nemzetek miért alakitanak ki
kompetitiv elénydket és masok miért nem. Van den Bosch és van Prooijen szerint is
hianyos Porter modellje, mert figyelmen kiviil hagyja a kultira nemzetek kompetitiv
elényeire gyakorolt befolyasat. (Bosch / Proijen, 1992) Porter versenyképességi
keretmodellje csupan a gazdasagi teljesitmény ,kemény” tényezdire koncentral, és
figyelmen kiviil hagyja a ,,puha” tényezdket, a kulturat.

Két cikk tekinthet6 mérfoldkdnek a nemzeti kultara és a versenyképesség
Osszefiiggéseinek vizsgalatdban. Lényegében mindkettdben, Franke, Hofstede és Bond
valamint van den Bosch és van Prooijen cikkében is egyértelmiien korvonalazodik, hogy a
kulturalis hatdsokat nem szabad figyelmen kiviil hagyni az orszagok versenyképességének
vizsgalatakor. A modellek kozti kiilonbség a részletekben, a kultiura és a versenyképesség
kozti hatasmechanizmusban rejlik. Mig Franke, Hofstede ¢s Bond szerint a kultara
kozvetlen hatast gyakorol a versenyképességre, addig van den Bosch és van Prooijen
szerint a kultira a gazdasagi tevékenységekre, a gyémant-modell tényezdire hat, amelyek
befolyasoljak a versenyképességet. A két modellben a fiiggd valtozod eltérdek. Franke,
Hofstede és Bond modelljében a versenyképesség, van den Bosch ¢és van Prooijen
modelljében pedig a gyémant-modell tényezdi a fiiggd valtozok. Az elsében a kultira
kozvetleniil hat, a masikban pedig kozvetve, Porter modelljének faktorain keresztiil.
(Franke / Hofstede / Bond, 1991) (Bosch / Prooijen, 1992)

Franke, Hofstede és Bond modellje

Gazdasagi

Kultara teljesitmény

Van den Bosch és Van Prooijen modellje

Gazdasagi

Kultara »  Gyémant teljesitmény

A

17. abra A nemzeti kultira versenyképességre gyakorolt hatasa Forras: Park, 2003 22. oldal

Napjainkban Koredban a széuli egyetemen folytatnak kiterjedt kutatdsokat a nemzeti
kultara versenyképességre gyakorolt hatasanak feltérképezésére. Choi feliilvizsgalta
Hofstede dimenzi6it olyan szempontbol, hogy megfelelnek-e napjaink folyamatosan
valtozé globalis iizleti viligaban a kulturalis sajatossagok leirasara. Ujonnan kidolgozott
modelljével a kultira jobb megértését kivanta elérni a versenyképesség novelése
érdekében. Park Hofstede modelljének dimenzioéi és Porter ,,gyémant-modelljének”
tényezoi kozti kapcsolatot vizsgalta.
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Choi kutatasa

Choi munkaja sordn megprobalta a kiilonboz6 kultaramodelleket egy modellbe
integralni Hofstede dimenzidira alapozva. Attekinti, az egyes kultiramodellek kozotti
koncepcionalis és funkcionalis atfedéseket.

Choi szerint Hofstede individualizmus/kollektivizmus dimenzidja Trompenaars
individualizmus/kollektivizmus, univerzalizmus/partikularizmus, szerzett/6roklott statusza
¢és specifikus/diffiz orientacid, valamint Hall kontextus és tér dimenzidjaval mutat
Osszefliggést. Hall kontextus dimenzidja magas és alacsony kontextusu kulturdkat
kiilonboztet meg. Az el6zoknél a nonverbalis, szituacidkon alapulé kommunikacid, az
utobbindl a verbalis kommunikacié és az irdsbeliség a meghatirozd. A tér dimenzid pedig
az interperszonalis tavolsagok mértékét jellemzi. Az individualista kulturdk a szabalyokat
helyezik a baratsdg és a bizalom elé, az egyéni véleményekre fokuszéalnak, szigortian
elkiilonitik a maganéletet a munkatol, tavolsagtartok és az embert az altala elért
teljesitmény alapjan itélik meg. A bizonytalansagkeriilés pedig Trompenaars idd és
kiilsé/belsé orientacid dimenzidjaval van kapcsolatban véleménye szerint. Az alacsony
bizonytalansagkeriilésli kultirakban az egyének egy id6ében csak egy dolgot tesznek és
ragaszkodnak az idobeosztashoz. Nem torekednek kornyezetiik ellendrzés alatt tartasara. A
specifikus/diffiz orientdcid az Trompenaars dimenzidi koziil, amelyik egyik Hofstede
dimenziéval sem mutat Osszefiiggést. Az 4altala kidolgozott 1j modell dimenzidit a
kovetkezd tablazat mutatja be.

Dimenziok Aldimenziok

Individualizmus Jutalom, feleldsség
Bizonytalansagkeriilés Szabaly, innovacio
Nyitottsdg Agresszivitas, attraktivitas

8. Tablazat Choi kultiira-modelljének dimenziéi Forras: Choi, 2001 21. oldal

Az individualizmus annak mértékét fejezi ki, hogy a feleldsség, a kotelesség illetve a
jutalmazds milyen mértékben kotddik az emberhez, mint egyénhez, illetve mint egy
csoport egy tagjahoz. Az aldimenzidk pedig azt fejezik ki, hogy mekkora feleldsséget
adnak az egyénnek illetve, hogy az egyént teljes mértékben megjutalmazzak-e munkéjaért,
eréfeszitéseiért ¢és idejéért. Az individualista kultardkban az egyénekre nagyfoku
felelosséget ruhdznak, amelyhez sziikségiik is van, hogy munkéjukat legjobban végezzék,
amire a jutalmazas 6sztonzi oket. A kultarak, amelyek kismértéki felelésséget ruhdznak az
egyénekre, és amelyek alacsony mértékben is jutalmazzdk Oket, kollektivista jegyeket
hordoznak magukon. (Choi, 2001)
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gn Ko6zepes mindség Magas mindség
= és fejlodés és fejlodés
Jutalom
=
) 0 Alacsony mindség
St 1 .
g agnatas és fejlodés
=
Alacsony Magas

Felelosség

18. abra Az individualizmus Choi kultira-modelljében Forras: Choi, 2001 23. oldal

A masodik dimenziot, a bizonytalansagkeriilés dimenzidjat Hofstede-hez hasonléan
értelmezi. Annak a mértéke, hogy az emberek mennyire preferdljak a strukturalt
szituacidkat a nem strukturaltakhoz képest. (Hofstede, 1993) Mas szoval, annak a mértéke,
hogy mennyire érzik fenyegetve magukat az ismeretlen és a bizonytalan események altal,
¢s ennek érdekében milyen mértékben alakitanak ki szabalyokat €s utasitjak vissza a
kihivasokat, a kockazatvallalast. A bizonytalansagkeriilés dimenzidt is az el6z6hoz
pontossagot ¢s alapossagot helyezik elétérbe. Az emberek jellemzden szorgalmasak és
keményen dolgoznak. A szabalyok a karok ¢s kockézatok elharitasat szolgaljak. Az e fajta
kultarékra a korrupcio és a biinelkdvetés a jellemzd. A masik aldimenzid az innovacio-
orientacio, amely az innovaciot, a feltaldlast és a befektetést tartja fontosnak. Az ilyen
kultra jellemzden dinamikus és jovo-orientalt. Az aldimenzid értelmezésénél segitségiil
hivhaté a vallalkozd példaja, aki ugy megprobal értéket eldallitani, hogy kozben a
kornyezeti kockézatokat gondolkodassal €s tervezéssel probalja minimalisra csdkkenteni.
Kultarék, amelyekre a szabdly és az innovacid-orientacid egyiittesen jellemzd tobbnyire
magasan fejlettek. Az emberek nem csupan szabdlyokat hoznak és a tdliik telhetd
legjobban cselekszenek, hanem torekednek 1) képességek és szakértelem megszerzésére.
Amennyiben mindkét aldimenzio értéke alacsony a kultirara a szabalyok, térvények
hianya és az alapvetd sziikségletekre (élelem, ruhazat, menedék) valo torekvés a jellemzo.
(Choi, 2001)
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17}
gn Kaotikus Fejlett
=
Innovacio
>
2
2 Primitiv Merev
=
Alacsony Magas
Szabaly

19. abra A bizonytalansagkeriilés Choi kultira-modelljében Forras: Choi, 2001 26. oldal

Az 1j dimenzid, amely hozzdadasra keriilt a modellhez a nyitottsag. A nyitottsadg az a
képesség, amely kiilonbozd kultardk eltérd sajatossagainak és viselkedésmodjanak
megértésére €s elfogadasara irdnyul. A két aldimenzio, az agresszivitas €s az attraktivitas
méri az orszag nyitottsaganak mértékét. Az attraktivitas, azt fejezi ki, hogy mennyire képes
olyan kornyezet kialakitani, amely vonzza a kiilfoldi t6kebefektetéseket és megtartja a
hazai vallalatokat. Az agresszivitds pedig az orszdg nemzetkdzi piacon valo jelenlétének a

mértékét jellemzi.

% | Idegen orszig Globilis
S alapi Széles-latokori
=
Agresszivitas
=
2 Iy Anyaorszag
E Sziik-latokori alapii
<
Alacsony Magas
Attraktivitas

20. abra A nyitottsag Choi kultira-modelljében Forras: Choi, 2001 28. oldal

Amennyiben az orszag egyszerre attraktiv és agressziv is, az emberekre a logikusan
gondolkodas és a pozitiv otletek jellemzdk, torekszenek a nyitottsagra. Mindkét aldimenzio
alacsony értéke esetén az emberek jellemzOen negativ hozzéaallasuak, sziklatokortek,
magukba zarkozok ¢és nem kivancsiak arra, hogy mi torténik koriilottiik. Cselekvéseiket
érzelmeik irdnyitjdk. Az ilyen orszagok tObbnyire nacionalista és protekcionista

beallitottsaguak. (Choi, 2001)
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Park kutatasa

Park kutatdsdban a versenyképesség leirasdhoz, a Porter ,,gyémant-modelljén”
alapuld ugynevezett dupla ,,gyémant-modellt” hasznalja, melyet Moon, Rugman ¢és
Verbeke dolgozott ki. (Moon / Rugman / Verbeke, 1998) A modell két ,,gyémantot”, a
hazait és a nemzetkdzit integralja egy modellbe. A dupla ,,gyémént” mar a nemzetkdzi
tevékenységek hatasait is figyelembe veszi minden tényezd tekintetében, igy Porter
modelljéhez képest megfelelobb a versenyképesség leirdsdhoz korunkban, ahol a
globalizacié lehetdséget kindl a nemzetek kompetitiv eldnyeinek bovitéséhez ¢és
megerdsitéséhez. Kisérletet tesz a nemzeti kultra és a versenyképesség 0sszefliggésének
bizonyitasdra a meglévd versenyképességi modellre tdmaszkodva. A kultara
versenyképességre gyakorolt hatasat nem kozvetleniil, hanem a ,,gyémant-modell”
tényezOin keresztiil vizsgalja, hangsulyozva ezzel a ,lathatd” tényezék meghatirozo
szerepét. A kutatds sordn a versenyképességet meghatarozdé mikrodkondmiai tényezdket
veszi alapul a kulturalis hatasok feltérképezéséhez. A tovabblépést van den Bosch és van
Prooijen modelljéhez képest az jelenti, hogy megprobalja a kapcsolatot részletekbe
menokig vizsgalni. (Park, 2003)

A kutatds f6 kérdése, hogy a nemzeti kultura milyen mértékben magyarazza a
»Zyémant-modell” versenyképességi tényezdinek kiilonbozdségeit. Mashogy fogalmazva
annak feltérképezésére torekszik, hogy a ,gyémant-modellben” szerepld valtozok
variancidja milyen mértékben magyarazhat6 a kultira segitségével. (Park, 2003)

A kutatds eredményeit Osszegezve, megfigyelhetd egy tendencia, mely szerint
egyértelmii az orszag kulturalis bedllitottsaga ¢€s versenyképességi tényezdi kozti
Osszefiiggés. Ez azt jelenti, hogy az adott orszadg versenyképessége nem hatarozhatdé meg
sem csupan a kulturalis sajatossagok ismeretében, sem ezek nélkiil.

A kutatok  kozt a nemzeti kultira  versenyképességre  gyakorolt
hatdsmechanizmusanak kérdésében nincs egységes allaspont. Abban viszont egyetértenek,
hogy a kultira jelentds befolydssal van az orszagok versenyképességére. A nemzetek
gyarapodasahoz gazdasagi kontextusban sziikséges a kulturalis értékek ¢€s attitidok, mint
akadalyozo, illetve tdmogatd tényezok vilagos megértése. (Grondona, 2000; Harrison,
2000)

6.7. A kultira megvaltoztatasa

A kultira megvaltoztatdsa elengedhetetlen az orszag versenyképességének
noveléséhez abban az esetben, ha a kulturalis sajatossagok gatoljak a folyamatot. (Landes,
2000) Feltételezhetd, hogy a kulturalis tudds hianya és a kultira megvaltoztatasaval
kapcsolatos félreértések is gatoljak a gazdasagi fellendiilést. (Park, 2003) Casson szerint a
gazdasagi teljesitmény novelhetd kultiravaltds segitségével. (Casson, 1993) Porter
konyvében kijelenti, hogy a kultira nem statikus vagy passzivan elfogadott, hanem
megvaltoztathato. (Porter, 1992) Hofstede hasonldan vélekedik: ,,a kultara tanult és nem
orokolt” (Hofstede, 1997)

Az el6z6 megallapitdsok magukban hordozzak a kultira megvaltoztatdsanak

lehetdségét. A kultira valami, amit az orszag aktivan meg tud valtoztatni, ahelyett hogy
passziv modon olyannak fogadja el amilyen. (Park, 2003)
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6.8. A nemzeti kultiraval kapcsolatos kihivasok

6.8.1. A nemzeti kultura jelentosége és jellemzoi

A nemzeti kultura jelentdsége napjainkban a globalizacid térnyerésével, a foldrajzi
tdvolsdgok szerepének csokkenésével és az orszagok kozotti gazdasagi, politikai
kapcsolatok intenzitasdnak novekedésével nagymértékben megnétt. A vilaggazdasagi
atalakulas kovetkeztében mar a tobb orszagban tevékenykedd multinacionalis vallalatok
mellett a kis- és kozépvallalatok, a non-profit szféra, s6t az orszagok szamadra is
meghatdroz6 tényezd az egyre erdsddd versenyhelyzetben vald érvényesiiléshez. Ahhoz,
hogy a vallalatok és az orszagok a globalizacio nyertesei lehessenek a kulturalis kérdéseket
nem szabad figyelmen kiviil hagyni és transzkulturdlis kompetencia kialakitasara kell
torekedni.

Az elsd ¢s legfontosabb kérdés a transzkulturdlis kompetencia 1étrehozasdhoz a
kulturalis kiilonbségek felismerése, amihez szisztematikusan meg kell ismerni a sajat és a
masik fél kulturajat. A kulturalis kiillonbségek felismerése szolgéltatja az alapot a tovabbi
1épésekhez, igy ez kiemelt és meghatarozo jelentdségili 1€pés a tobbi szempontjabol. A
magyar menedzsereknek, a magyar vallalatok és szervezetek vezetdinek tehat feltétlentil
tisztaba kell lenniiik a magyar nemzeti kultura sajatossagaival és jellemzoivel. A profit-
orientalt és non-profit szféra képviseldi mellett a kulturalis jellemzdk a kutatok szamara is
fontosak ¢s elengedhetetleniil sziikségesek ahhoz, hogy megfeleld elméleteket ¢és
modelleket dolgozzanak ki.

A magyar nemzeti kultura sajatossdgainak feltérképezésére tobb hazai kutatés
iranyult, melyek tobbségének alapjat Hofstede modelljének dimenzi6i adtak. Néhany
esetben a modellt tovabbi dimenzidkkal egészitették ki. A vizsgalatok tobbsége viszonylag
sziik korti mintakra korlatozddott. Jellemzd, hogy a megkérdezettek kore az orszag egy
behatarolt térségére, egy vagy csak néhany megyére terjedt ki, tovabba az, hogy a
mintadban a valaszadok beosztds és ipar szerinti megoszlasa nem egyenletes €s egyes
beosztasok, iparagak tulsulya vagy kizardlagossaga figyelheté meg. Trompenaars
modelljén alapulé meghataroz6 kutatds hazankban nem zajlott, az adatbazisban talalhato
adatok rendkiviil korlatozott minta alapjan keriiltek meghatarozasra, igy tovabbi
vizsgalatok, elemzések és 0sszehasonlitasok szempontjabol nem tekinthetdk relevansnak.

A nemzeti kultarat emberek hordozzék, akik nagymértékben eltérd sajatossdgokkal
rendelkeznek. Az egyének megkiilonboztethetok egyéni jellemzok, példaul nem, életkor,
képzettség; foldrajzi jellemzOk, mint a laké-, illetve munkahely elhelyezkedése; valamint
munkahelyhez, beosztdshoz kapcsolodd jellemzok, mint a munkahely profit-orientélt
illetve non-profit jellege alapjan. Felmertil a kérdés, hogy a milyen hatassal vannak ezen
jellemzOk az egyének beallitottsagara, személyiségfaktoraira; hogy markansan eltérd
sajatossagokkal rendelkeznek-e a kiilonb6zd jellemzOk alapjan csoportokba sorolt
egyének; valamint hogy megfigyelhetdk-e szabalyszerliségek a személyes jellemzok ¢€s a
kulturdlis beallitottsag Osszefiiggéseinek vonatkozasaban.
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6.8.2. A nemzeti kultura dsszefiiggései és hatasai

Napjainkban a gazdasag és az lizleti élet valamennyi teriilete nemzeti kulturalis
kontextusba agyazott. A nemzeti kultira nemcsak a profit-orientalt vallalatok, hanem a
non-profit ¢és az dallamigazgatdsi szféra dolgozdinak ¢&s vezetdinek mindennapi
tevékenységeit, elképzeléseit és dontéseit is befolyasolja. Ebbdl kiindulva feltételezhetd,
hogy a nemzeti kultira meghatarozo jelentdségli az orszadg gazdasagi fejlettsége, fejlodése
¢és versenyképessége szempontjabol. A megvalaszolando kérdés ezzel kapcsolatosan az,
hogy valdban megfigyelhetd-e egyértelmii Osszefiiggés az orszagok nemzeti kulturaja és
versenyképessége kozott. Amennyiben ez a feltevés igazolhato és egyértelmii kapcsolat
mutatkozik a kultira és a versenyképesség kozott, abban az esetben az is fontos kérdés,
hogy mely kulturalis sajatossagok vannak hatdssal a versenyképességre. Ezen vizsgalat
eredményei kiemelkedd jelentdségiliek gazdasagpolitikai szakemberek szdmara, orszdgok
hosszutavu fejlesztési stratégiajanak kidolgozasahoz.

A versenyképességet meghatarozd kulturdlis sajatossagok ismeretében célszerti
orszagok, sot térségek kozotti dsszehasonlitasokat végezni, annak megallapitdsara, hogy
min alapul jelenlegi versenyképességiik, illetve milyen iranyu kultiravaltds, milyen
sajatossagok irdnyaba torténd elmozdulds eredményezheti a versenyképesség jovobeli
javulasat.
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7. Hipotézisek

A felallitott hipotézisek harom témahoz kapcsolddnak:

e Magyarorszag nemzeti kultirdjanak sajatossagai
e A profit-orientalt és a non-profit szféra kulturalis jellemzdinek eltérései
e A nemzeti kultura és az orszag versenyképességének dsszefliggései

1. hipotézis

A magyar nemzeti kultura meghatdrozo jellemzoi az wuniverzalizmus, az
individualizmus, a specifikus és a semleges orientdcio. Az orszagra jellemzo tovabba a
szerzett statuszu és a kiilso orientdcio, valamint kis mértékii jovo-orientacio.

Az els6 hipotézis a magyar nemzeti kultira sajatossagainak meghatarozasara iranyul.
Kiilon kiemelésre keriilnek az olyan dimenziok, amelyeknél az egyik jellemzd iranyaba
jelentds eltolodas mutatkozik.

2. hipotézis

Magyarorszagon a profit-orientdlt  szektor dolgozoi eltéré  kulturalis
beallitottsaggal rendelkeznek a non-profit szektorban dolgozokhoz képest. A profit-
orientalt szektor dolgozoira magasabb foku jovo-orientacio, a non-profit szektor
dolgozoira pedig magasabb foku univerzalizmus, mult- és kis mértékben magasabb
foku semleges orientacio a jellemzo.

A masodik hipotézis a személyiségfaktorok egyén munkahelyének profit-orientalt
illetve non-profit jellege szerinti eltéréseit elemzi és megprobalja azonositani az adott
szektor sajatossagait.

3. hipotézis

Az orszagok nemzeti kulturdaja jelentos befolydssal van versenyképességiikre. A
versenyképességet meghatdrozo  kulturadimenziok a semleges/emociondlis, a
szerzett/oroklott statuszu és az ido-orientdacio. Magasabb fokiu semleges és szerzett
statuszu orientdcio magasabb, magasabb foku mult-orientacio alacsonyabb mértékii
versenyképességet eredményez.

A harmadik hipotézis a kulturdlis dimenzidk versenyképességgel vald Osszefliggéseit
vizsgalja és feltérképezi a koztlik 1évé kapcsolatot, valamint megprobal modellt feldllitani
a versenyképességre, mint fliggd valtozora a jelentds befolyassal 1€vo kulturalis dimenziok,
mint fiiggetlen valtozok bevonasaval.
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8. Kutatasi modszertan

8.1. Kutatasi modell

A kutatas a kultara €s a kulturélis jellemzok Osszefliggéseit vizsgalja. Az elemzések
alapvetden két szintre, az egyéni és a nemzeti szintre koncentralnak.

Az egyének szintjén végzett vizsgaltatok elsddleges célja, hogy meghatirozza az
egyének kulturdlis jellemzOinek, az ugynevezett személyiségfaktoroknak a befolyasold
tényezoit. A vizsgalt sajatossagok a kiilonbozo egyéni, demogréfiai jellemzdok (példaul a
nem, az ¢letkor, a munkahely profit-orientalt illetve non-profit jellege stb.). Az elemzések
kizarolag a korrelaciok vizsgélatdra irdnyulnak és nem cél a személyiségfaktorok egyéni
jellemzokkel valdé leirdsa. Szintén nem c¢él az  Osszefliggések jellegének,
hatdsmechanizmuséanak feltérképezése. A vizsgalatok sordn meghatdrozasra keriil, hogy a
kulttra leirasara hasznalt dimenziok - amelyek egyuttal a kulturalis beéllitottsag leirasara is
szolgalnak — koziil melyek vannak Osszefliggésben az adott személyes jellemzokkel.
Fontos megjegyezni, hogy ez egyének szintjén végzett elemzések kizarolag
Magyarorszagra terjednek ki.

Az egyének szintjén végzett vizsgalatokkal ellentétben a nemzetek szintjén végzett
elemzések célja, nem a kulturalis sajatossagokat meghatarozo tényezok, hanem a kultara
hatdsanak vizsgélata. A f6 cél a gazdasagi fejlettség kultira altali befolydsoltsaganak
feltérképezése. A gazdasagi fejlettséget orszagok szintjén legjobban leird, a fejlettséget
befolyasold tényezdket széleskorlien figyelembe vevd jellemzd a versenyképesség. A
versenyképesség fliggd valtozoként valdo bevonasat az is aldtdmasztja, hogy
Osszehasonlithatd adatok 4allnak rendelkezésre a vildg valamennyi fejlett orszagéra
vonatkozoan. A modell fliggetlen valtoz6i nemzetek szintjén a kultura, illetve az annak
meghatarozasara iranyulo kulturalis dimenziok.

Az elemzések {6 célja azon kulturdlis sajatossagok meghatarozasa, amelyek
Osszefiiggésben vannak az orszag versenyképességével. A dimenziok meghatarozasat
kovetden azt is vizsgalni kell, hogy az adott dimenzidhoz tartozé két ellentétes orientacid
koziil melyik hat pozitivan az orszag versenyképességére. Az Osszefliggések ismeretében
kovetkezd 1épésként meg kell probalni az orszagok versenyképességét modellezni a
kulturalis dimenziok segitségével, azok magyarazo valtozoként valo felhasznalasaval.
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Egyéni szint

Egyéni £ Szemelyiseg-

jellemzok faktorok

Nemzeti szint

Kultura Versenykepesség

21. abra A kutatas kézponti modellje

8.2. Elemzési modszerek

A magyarorszagi vizsgalat a Trompenaars altal irdnyitott nemzetkozi kutatashoz
kapcsolodik, annak modszertanara és kérddivére épiill. A Trompenaars kutatas célja
elméleti feltevések empirikus alatdmasztasa, valamint az alapteoriak tovabbfejlesztése
preciz és kiforrott elméletekké. A gyakorlati vizsgéalatokbdl elméletek szarmaztathatok,
melyek alapjan fejlodést lehet elérni a jovo gyakorlataban. A kutatas rendkiviil dsszetett.
Ugyelni kell az elegendd méretii mintanagysagra a bizonyos koriilmények 6sszejatszasabol
adodo téves eredmények kikiiszobolése érdekében. Ugyanakkor a tlzott méretek szintén
problémékhoz vezethetnek, mivel ebben az esetben az altalanositasok soran egyes lényeges
tényezok elveszhetnek. Kurt Lewin jol fogalmazza meg az elméletek és a gyakorlat
Osszefiiggéseit: ,,Semmi sem olyan gyakorlatias, mint egy jo elmélet.” Valamint ezt
megforditva szintén kijelenthetd, hogy ,,semmi sem olyan elméleti, mint egy jo gyakorlat”.
(Woolliams / Trompenaars, 1998)

A kultardk vizsgélata sordn szamos nehézséggel kell megkiizdeni. Meglehetdsen
nehéz feladat kvalitativ jellemzokhoz kvantitativ valtozokat rendelni. A kutatdsi célok
mellett nem szabad figyelmen kiviil hagyni kutatok elméleteit sem, akik kategoriadkat
allitottak fel a vizsgalatok megkonnyitése érdekében. A méréseknek az elfogadott
elméletekre kell tamaszkodniuk. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni tovabba azt sem,
hogy a kutatds, annak megtervezése, Osszedllitdsa is egy adott kultira altal befolyésolt,
valamint hogy a kutatas lebonyolitasara vonatkozo tudas is kultira-specifikus lehet.

Idealis esetben a cél a teljesen hibamentes mérés elérése, ami ebben a helyzetben

megvalosithatatlan. ,,Teljesen hibamentes kutatas lebonyolitasa a kulturdak teriiletén
teljesseggel lehetetlen.” (Woolliams / Trompenaars, 1998)
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wAmennyiben a hiba lehetdosége lenne az egyediili szempont, akkor sohasem jutnank
semmilyen eredményre, csupan a mintanagysagot novelnénk a végtelenségig.” (Woolliams
/ Trompenaars, 1998)

8.2.1. Hibaforrasok

Az adatbazis kialakitasakor jelentkezé hibak harom f6 hibaforrashoz kothetok. Az
elsd a kulturdkon beliili és kulturdk kozti mintavételi eljarasokhoz kapcsolodik. A masodik
az adatgytjtéshez alkalmazott mérési eszk6zokhoz, az utolsd pedig a mérési eszkozok
hasznalatahoz kothetd.

Mintavétel

A mintavételi eljards nagyban fiigg a kapcsolédd kutatas tipusatol. Nemzetek
Osszehasonlitdsakor alapvetden két megkdzelités hasznalhatd, az egyedi, vagyis
nomotetikus valamint a komparativ, vagyis ideografikus. Trompenaars adatbazisanak
Osszeallitasahoz az ideografikus megkdzelitést valasztotta, mert a menedzserek allandban
szembesiilnek a sajat és idegen kultarak kiilonbozdéségeivel. Ezen éllandd ellentétek és
Osszehasonlitasok jelentik a kihivasokat a menedzsment szdmara. Az elemzések soran
tetszéleges szamu Osszehasonlitdsra van lehetdség a 100 orszag 50.000 menedzsere altal
kitoltott kérdbivek adatai alapjan.

Az adatok folyamatos boviilését figyelembe véve szamos statisztikai elemzés és
részletes Osszehasonlitds elvégzésére van illetve lesz lehetdség. Az adatok tobbsége
kiilonboz6 orszagok nemzetkézi és multinaciondlis vallalataitol szarmazik, amelyek
valamilyen forméaban kiilfoldi tevékenységgel vagy kapcsolattal rendelkeznek.

A mintak kivalasztasa és lekérdezése

A mintavételhez alapvetden két stratégia 1étezik, amelyek teljesitik a két vagy tobb
nemzet kulturajanak 6sszehasonlitasahoz sziikséges komplex kovetelményeket.

Az els6 széleskorl, reprezentativ minta esetén hasznalhat6. Ez a kulttra kiilonb6zd
szocialis szintjeit reprezentalja és az emberek kor, nem, foglalkozas és képzettség szerinti
kiilonboz6é csoportjait foglalja magaba. A széleskorti mintavételi stratégia soran a lehetd
legtobb valtozo keriil figyelembevételre, mert e nélkiil a kulturdlis befolyds nem lenne
megkiilonboztethetd egyéb mas tényezok hatasaitdl. Ez a fajta Osszehasonlitas tobbnyire
sz€leskorli vizsgalatok sordn haszndlhatd, abban az esetben, ha reprezentativ minta all
rendelkezésre. Ilyenkor a szubkulturalis eltérésekbdl adodo hibak kikiiszobolhetok.

Néhany esetben a masik stratégia a célravezetobb, amely kisebb mintanagysag
hasznalatan alapul. Ebben az esetben az adatok kiilonb6z6 orszagok hasonld
szubkultirainak korébol szarmaznak. A mintdk meghatarozasanal torekedni kell az
ekvivalencidra. Masként fogalmazva megadott kritériumokat teljesitd szubkultirak
Osszehasonlitdsa torténik. Az ellendrzott dsszehasonlitdas mogott meghuzodod logika az,
hogy ellenérzés alatt tarja az eltérések potencidlis forrasait azaltal, hogy olyan
szubkultarak Osszehasonlitasara torekszik, amelyek szignifikans kiillonbozdsége kulturalis
kiilonbségekre vezethetd vissza. Ez a kisebb mintanagysaggal dolgozo eljards hasznalhat6
nagyobb mintan végzett kutatasok validalasara, kivételes koriilmények felderitésére is.
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Példaul funkciok kozti sszehasonlitisra hasznalhatd az adminisztrativ és a szakmai
személyzet korében végzett kismintds vizsgélat, amely lehetévé teszi a kiilonb6zd
foglalkozasokbdl szdrmazd hatdsok nemzeti kulturalis hatdsoktol valo elkiilonitését. Az
utobbiak jellemzden szignifikdnsabbak és jelentdsebbek.

Az adatbdzisban szerepld vallalatokra jellemzd, hogy hasonld kihivasokkal allnak
szembe ¢€s hasonlo célkitlizésekkel rendelkeznek. Tobbségiik érdekelt a kultirak kozotti
kommunikéciojuk fejlesztésében, hatékonyabb stratégidk, irdnyelvek ¢és eljarasok
kidolgozasaban. Ezen mintavétel szempontjabol fontos, hogy céljuk meglehetésen hasonld
¢s mindegyikiik elkotelezett piacaik nemzetkodzivé tételében.

Funkciondlis ekvivalencia
A kismintds vizsgalatok esetén nagyfoku az ekvivalencia, mert a kutatds jelentds
részében nagyvallalatok kirendeltségeit vizsgaltak. Igy a vallalat kultarajat konstansként

kezelve lehetséges az egyes funkcidokhoz kapcsolodo kulturdk elemzése.

A valaszadok csoportositasa a kovetkezd szempontok szerint tortént:
e Személyes tulajdonsagok (nem, életkor, vallas stb.)

o Képzettség

e Foglalkozas

Ezen adatok feltérképezése kilenc kérdés alapjan torténik. A kérdések bizalmas
jellegébdl adoddan a valaszadoknak lehetdségiik van arra, hogy ezekre a kérdésekre ne
adjanak valaszt. A gyakorlatban az 50.000 vélaszadd 95%-a valaszolta meg ezeket a
kérdeéseket.

Személyes jellemzdk
Nem

Az egyes orszagokban néhany kivételtdl eltekintve a férfiak és ndk hasonld aranyban
szerepelnek a mintdkban. Az arab orszagok esetén a valaszadok vallasi és szubkulturalis
okokbdl kizarolag férfiak.

Eletkor
Az életkor szerinti megoszlés szintén hasonld az egyes mintak kozott.

Vallas

A vallas egy kiilondsen fontos jellemzd, mert jelentdsen befolyasolja az adott csoport
értékrendjét.

Képzettség

Mivel a megkérdezettek kivalasztasa foglalkozas alapjan tortént a mintdk kozott a
képzettség vonatkozasaban nem tapasztalhat6 jelentds eltérés.

- 120 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kutatasi modszertan

Foglalkozas

A foglalkozas kiemelkedd jelentdségti kritérium a mintdk rétegeinek elkiilonitésében
¢s ezek validalasaban. A minta nagy rész¢ét miiszaki és szakért6i jellegii allasokat betoltok
alkotjak a szervezeti hierarchia kiillonb6z6 szintjeir6l. Kisebb aranyban vannak jelen a
mintdkban az adminisztrativ munkat végzok, akik jellemzden ndi irodai alkalmazottak,
gépirondk és asszisztensek. Az alacsonyabb szervezeti szintek bevonasaval lehetové valik
hierarchia kiilonb6z6 szintjeire jellemz0 kulturdlis sajatossagok dsszehasonlitasa.

A statisztikai elemzések azt mutatjak, hogy a foglalkozdsok szerinti variancia nem
magyarazhaté a nemzeti kultardk kiillonbozdéségeivel, ugyanakkor ezek a kiilonbségek
eltorpililnek a nemzeti kulturak jellemzdinek kiilonbozdségei mellett.

A vizsgéalatokra a célzott mintavalasztds a jellemzd, melynek sordn a teljes
lefedettségre valo torekvés, a hasonld megoszlas elérése a f6 szempont a demografiai
jellemzdk (életkor, nem stb.) tekintetében.

Mérési eszk6zok

A kutatési eszkdzok tervezése soran a cél a nemzeti €s a szervezeti kultirdk egységes
vizsgalatanak lehetésége. A dilemma modszer 1ényege, hogy konfliktushelyzetet abrazol
két olyan principium kozott, amely a kulturdkat athatja. Példaul a torvény tisztelete vagy a
baratok iranti lojalitas. Bar az esetek 95%-aban a torvényi eldirasok és a barati érdekek
Osszeegyeztethetok, mégis elképzelhetd példaul egy baleset, ahol a legjobb bardt a
megengedett sebességhatart atlépve eliit egy gyalogost. Ebben az esetben a kulturalis
beallitottsadg alapjan vagy a torvényi eldirasok a fontosabbak a baratsagnal vagy forditva. A
dilemma szituacio soran megallapithato, hogy a két principium koziil melyik az elsddleges.

Az idok folyaman a kérdések szama csokkentésre keriilt ¢s igy alakult ki a ma is
hasznalatos 58 kérdéses kérddiv, amelynek tobb kérdése egy-egy dilemma szituacidt vazol,
melyet a valaszadoknak meg kell oldaniuk. A folyamat tobb szinten keriilt validalasra
megbeszélések, strukturalt interjuk és szobeli torténetek segitségével.

Az adatgytijtés soran fellépd hibak alapvetden két forrasbol szarmazhatnak. Az egyik
a kiilonb6zo nyelvekre torténd forditas €s a megfeleld kifejezések kivalasztasa. Néha a
hasznalt kifejezések a valdsdgban nem teljesen ekvivalensek. A masik az embereket
koriilvevé atmoszférabol adodik. Ez bizonyos esetekben (példaul krizis vagy kihivas
esetén) defenziv valaszokhoz vezethet. Az utdbbi foként a 90-es években a kelet-eurdpai
orszagokra volt jellemz6, ahol a vallalatok atmeneti helyzete jelentds, megfigyelhetd
befolyassal volt a vizsgélati eredményekre.

A kvalitativ jellemzdk kvantitativ valtozokka transzformalasa
A legnehezebb feladatok egyike a kvalitativ jellemzOk szamszeriisitése, az elméleti
jellemzokhoz szamszerii mutatok kapesolasa. Ennek feltétlentil logikusnak, konzisztensnek

¢s preciznek kell lennie.

A felhaszndlt modszer Lazarsfeld 4 1épéses elmélete:
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A koncepci6 kiindulési elképzelése

A koncepcionalis dimenziok specifikalasa
A megfigyelhetd indikatorok kivalasztasa
Indexek meghatarozasa az indikatorokbol

Az elképzelés alapja értékek halmaza, amelyek a kiilonbozdségeket kétpolusu
kontinuumokon (példaul univerzalizmus/partikularizmus, individualizmus/kollektivizmus
stb.) abrazoljak. Mind a hét dimenzié kognitiv folyamatok eredményeképp keriilt
meghatarozasra. Ezek segitségével lehetséges mérések lefolytatdsa, melyek sordn a
valaszadd a dilemmakkal szembesiil, és valasza szerint meghatarozasra keriil a preferalt
skalavégpont. A hét dimenzio jelképezi tehat, a megfigyelhetd indikéatorokat €s az indexek
hatarozzdk meg az adott értékek ellentétes értékkel szemben tortént valasztdsanak
gyakorisagat.

A kérdoéiv végsd formajanak kidolgozdsdhoz még szamos kdzbensd 1épésre volt
sziikség. Ilyen volt az érthetdség, értelmezhetdség valamint egyéb mas hibaforrasok és
torzuldsok el6forduldsanak vizsgalata. A kétértelmiiségek tobb 1épcsdben, megbeszélések
soran keriiltek kikiiszobolésre. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

A kérdo6iv tipusa

A kérddiv kitoltése soran a megfeleld valaszadashoz javasolt az els6 valasztas
megjelolése. A nem valasztott alternativa nem feltétleniil all tavol az adott kultaratol,
csupan masodlagos fontossdgu. Példaul, mivel egyének alkotjak a kozosséget, az egyén
valasztasa elsOként €s a k6zosség valasztasa masodikként az egyéni, mig ennek ellentettje
a kozosségi gondolkodas eldtérbe helyezését jelenti. A két alternativa kozti valasztassal
meghatarozhat6, hogy melyik a preferaltabb és ennek megfelelden melyik jelenti az adott
kultura alapjat.

Minden nemzet oszt valamilyen dilemmakkal kapcsolatos értékrendet. Nincs olyan
kultira, amelyben ne meriilt volna fel példaul a torvényesség vagy a kivételezés, illetve az
egyéni vagy a kozosségi érdek ellentétének kérdése. A kultirdk e dilemmékra adott
megoldasokban kiillonboznek, nem pedig a dilemmak 1étezésének elismerésében.

Az elso visszajelzések az egyes dilemmak nagyon eltérd értelmezését mutattak, ezért
tobbéves munka eredményeképp atdolgozasra, finomitasra kertilt a kérddiv a vizsgalando
értékekhez vald legegzaktabb kapcsolodas érdekében. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

A kérdbiv végso Osszeallitasa

A kérdéiv a komparativ kutatds kozponti eleme, ezért Osszeallitasakor a lehetd
legnagyobb koriiltekintéssel kell eljarni. A végsd, 58 kérdést tartalmazod kérddiv egy
jovahagyasi folyamat sordn eredményeképp jott 1étre, melynek sordn csak a vildgosan
érthetd kérdések maradtak, mig a félreérthetd, valaszadok altal kifogasolt kérdések
kihagyasra keriiltek. A végso 0sszeallitas jellemzoit a kovetkezo tablazat tartalmazza:
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Alapfeltevés Skalavariancia Dimenzio
Emberek kozti kapcsolat 216 Univerzalizmus/partikularizmus
64 Individualizmus/kollektivizmus
1024 Szerzett/6roklott statuszl orientacid
25 Specifikus/diffiz orientdcid
243 Semleges/emocionalis orientacio
Viszonyulds a természethez 1024 Kiils6/bels6 orientacid
Viszonyulas az id6hoz Végtelen Mult/Jelen/J6v6 orientacid

9. Tablazat A Trompenaars kérddiv végsé formajanak fébb jellemzdi
Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 10. oldal

A kérdések nagy részében a valaszadok két egymassal konfliktusos viszonyban 1évo
allitas vagy cselekvés koziil valaszthatnak. Ez a legkevésbé fligg Ossze azzal, hogy az
egyén a valosagban mit tenne. Sokkal inkdbb azzal, hogy a kultira, amelyben ¢l milyen
cselekvésre készteti. Ennek megfelelden a valaszadok az altaluk érzett kulturalis nyomas
alapjan dontenek. Kijelenthetd, hogy a valaszadok tobbsége, ha nem is mindenki a szerint
viselkedne, hogy mit sugall neki a kultargja.

A kulturalis ,,eldirdsok” és a tényleges viselkedés kozt mindig eltérés van. Nehéz
példaul betartatni egy, a belsd informaciod kiszivarogtatasat tiltdo szabalyt, amikor a
kompetitiv elényok a jobb informéciokbdl szdrmaznak. A kutatds célja ennek megfeleléen
a formalis magatartasok feltérképezése. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

A kérdéiv felépitése
A kérddiv 58 kérdése 9 kérdéscsoportra oszlik, amelyek a kdvetkezok:

Scendri6 kérdések
Idd-orientaciod
Szervezetek
Hattér-informaciok
Elethelyzetek
Kapcsolatok
Mindennapi események
Események

Személyes meggy6z6dés

e A Al

A scenario kérdések olyan eseteket irnak le, amelyek a gyakorlatban is
eléfordulhatnak. A torténettel kapcsolatosan a kérdés az, hogy mit tenne a vélaszad6 az
adott szituacioban illetve, hogy mi varhato el tdle. A torténetek és valaszlehetéségek
mogott egymadssal szembenalld értékek huzodnak meg.

Az 1id6-orientacidval kapcsolatos kérdések két kiilonboz6 modon probaljak

feltérképezni az egyén id6hoz vald viszonyuldsat. Az elsé kérdés grafikus jellegli, mig a
masodik ilyen jellegli kérdés szoveg-kiegészitésen alapul megadott valaszlehetdségekkel.
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A szervezetekhez kapcsolodd kérdések tobbnyire annak vallalatnak vagy
szervezetnek a kulturajanak feltérképezésére irdnyulnak, ahol a valaszadé dolgozik. A
kérdések nagy része négy lehetség koziili valasztast tesz lehetévé. Két valasz adhaté meg,
az egyik a jelenlegi, mig a masik az egyén 4altal ideélisnak tartott szitudciéra vonatkozik.

A kérddiv kozepén taldlhatok a hattér-informacidkra vonatkozd kérdések. Ez azért
van igy, mert az emberek jellemzdéen idegenkednek az olyan kérdéivektdl, amelyeknél
rogton az elején részletesen meg kell adniuk személyes adataikat. A kérdések a kitoltd
nemére, ¢letkorara, képzettségére, foglalkozasara, vallalatanak illetve szervezetének
ipardgara, nemzetiségére, vallasara valamint képzettségére kérdez rd. A képzettséghez
kapcsolodd kérdés - az Osszehasonlithatdésag érdekében, figyelembe véve az egyes
orszagok eltérd oktatdsi rendszerét - az egyén oktatasban eltoltott éveinek szamara
vonatkozik. Az egyén vallalatanak illetve szervezetének iparagi besorolasa tiz eldre
definialt ipardgi csoportba, valamint ezek alcsoportjaiba torténik. A besorolashoz hasznalt
tablazat megtalalhat6 a kérddivben.

A kovetkezd kérdéscsoport élethelyzeteket ir le és a valaszadé ahhoz kapcsolodo
véleményére kivancsi.

A kérddiv kapcsolatok cimii fejezetének kérdései kiilonbozdé embertipusok leirdsait
tartalmazzak A kitoltonek ezek koziil kell kivalasztania a hozza legkozelebb allot. Két
valasz, az elsddleges és masodlagos valasztds megaddsara van lehetdség.

A kovetkezd két csoporthoz tartozd kérdések arra keresik a vélaszt, hogy bizonyos
fontos események milyen hatassal vannak az egyénre.

Az utolsod kérdéskor a kitoltd személyes meggy6zodését probalja feltérképezni oly
modon, hogy allitasokat tartalmaz, melyekkel kapcsolatosan az egyén allasfoglalasat kéri.
A kérdés, hogy a valaszadd mennyire ért egyet az adott allitassal.

A kérdoives felmérés korlatai és akadalyai

Az értékek kozti valasztds a valaszadok egy részénél szorongassal jarhat. A japan
valaszaddkat példaul, izgatottsaggal toltheti el a dilemmdak diszharmonidja az alternativak
kozotti valasztds soran. Konnyen el6fordulhat, hogy mindkét alternativa megfelel a
valaszadd preferencidjanak, ilyenkor torekedni kell az elsddleges véalasztas
meghatarozasara. Ugyanakkor ez a valasztds nem allandd, kiilonbozé koriilmények kozt
valtozhat, és azt sem feltételezi, hogy a valaszaddé nem cselekszik a kulturajaval
ellentétesen, ahogy ezt gyakran meg is teszi. A dilemmak absztrakt és hipotetikus
jellegébdl adodoan azonban az kovetkezik, hogy a kapott eredmények megfelelnek a
valosagnak. A kérdoiv tehat absztrakt szintre korlatozodik, de ez nem jelent problémat,
mert a kulturalis bedllitottsag is az.

A kérddiv oOsszedllitasakor torekedtek a skala jellegli kérdések elkeriilésére. Az
otfokozatu skala kizarolag a szerzett/oroklott statuszii valamint a semleges/emocionalis
orientdciéra vonatkozod kérdéseknél fordul eld. A probléma ezekkel a kérdésekkel
kapcsolatosan az, hogy nem teljesen egyértelmii, hogy ki mit ért példaul az alatt, hogy
maximalisan egyetért vagy az alatt, hogy nem tud donteni.
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Nyelv

Egy masik fontos 1épés a nyelv helyes hasznalatanak atfogd elemzése a jelentési
struktirdk szimbolikus dbrazolasara koncentralva. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

A nyelv médiuma tulajdonképpen egy ,rdcs” az informéciok formdajanak
meghatdrozasahoz. A kérdések és valaszok a mindennapi életbdl szarmaznak, menedzserek
tapasztalatain alapulnak, és egységes értelemben kell eljuttatni dket a valaszadokhoz. Ezért
a kérddivben szerepld torténetek a menedzserek mindennapi életébdl szarmaznak.
(Példaul: ,,Ont eldléptetik...”, ,,On egy titkos vezetségi megbeszélésrél érkezik...”, stb.)
Valamennyi ilyen esemény minden kultirdban kivétel nélkiil el6fordulhat. A torténetek a
dilemmak bemutatasanak eszkozei, melyekhez az elbeszélonek nem feltétleniil vannak
valaszai. A  torténetek, melyeknek nincsenek megoldasai lehetdséget adnak
tovabbgondolasukra, valaszok keresésére. Természetesen nem minden torténet ilyen, de
nagy részilk tartalmaz valamilyen dilemmat ¢és jelentdségiik ezek relevanciajabol
szarmazik. A torténetek szerepe, hogy az absztrakt kategoridkat konkrét szitudcidkba
agyazzak. Ezaltal az absztrakt értékek félreérthetdségének lehetdsége jelentdsen csokken.

Forditas

A forditas szintén kiemelked6 fontossdgu, amely soran a cél a jelentések
vonatkozasadban a maximalis ekvivalencia elérése, amely a kiilonb6z6 kultardkban hasonld
értelmezést eredményez. A forditas ellendrzésére hasznos eszkdz a visszaforditas, amely
segitségével csokkenthetok a hibak, ha teljes kikiiszobolésiik nem is lehetséges. Még
eurdpai nyelvek kozti sz6 szerinti forditas esetén is eléfordulhat jelentésbeli kiilonbség.
Ezért a forditas sordn javasolt a sz szerinti forditas helyett a jelentésbeli ekvivalenciara
valo torekvés. Célszerli az intuiciok kovetése, a képzeletbeli absztrakcids 1étran valo fel- és
lemozgés, amelynek soran a konkrétumok segitik az absztrakt dolgok megértését segitve a
forditast és biztositva az ekvivalenciat. A forditotol elvart az egész torténet €s annak
kontextusdnak megismerése valamint a vazolt valasztdsi alternativdk egyenstlydnak
biztositasa.

A tovabbi nehézségek a kovetkezd esetekkel szemléltethetok. A japan valaszadok
szdmara példaul meglepd volt az a kérdés, hogy segitenének-e a fondkiiknek a hétvégén
lefesteni a héazat. Mégpedig azért, mert a japanok egyaltalan nem festik a hazat a
természetes fa tiszteletébdl és csodalatabol adodoan. A kérdéssel a szandék azonban nem
ez, hanem a fondk irant elkotelezettség diffiz mértékének meghatarozasa - az, hogy
kiterjed-e a hétvégékre, a szabadidére is — volt. Ilyen és ehhez hasonld jelentésbeli
eltérések minden dimenzional eléfordulhatnak, bar 0sszességében kijelenthetd az altalanos
konzisztencia. Ezek az anomalidk és félreértések kivételeknek tekinthetdk és a kérddiv
érvényesnek tekinthetd valamennyi kulturaban.

A kérddiv végsO verziojanak elkészitése eldtt egy eldzetes lekérdezés tortént
Hollandidban multinacionélis véllalatok korében ot kiillonb6zd helyszinen. A
megkérdezettek tobbsége a Royal Dutch Shell alkalmazottja volt. Az eredeti kérdéiv 107
kérdést tartalmazott, azonban az idék folyaman a kérdések szama jelentdsen csokkent. A
kérdések kihagyasanak okai a félreérthetdség, a statisztikai megbizhatosag hianya és a
redundancia volt.
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Egyes dilemmak tul hasonlok voltak masokhoz és kozel azonos eredményeket
produkaltak. 1991-ben az 4zsiai, afrikai, kozel-keleti és kelet-eurdpai tapasztalatok alapjan
a kérdések szdmat tovabb csokkentették 79-rdl 58-ra.

A kérd6iv validalasa
Az alapveto validalas harom validalasi norma alapjan tortént.

Az els6 a koherencia norma, amely teljesitettnek tekinthetd, ha teljesen kiillonb6zo és
kiilonalld jelenségek kozott kapcsolat all fenn. Ez tulajdonképpen a teljesség érzése,
amikor részek Osszeolvadnak és kozosen egy egészet alkotnak. Az integracio sziikséges
feltétele egy tudoméanyos eredménynek. Trompenaars el6zd publikacioi, amelyekben a
kultira és a menedzsment kozotti kapcsolatot mutatta be, egyértelmlien igazoljak a
koherencia normdjanak teljesiilését.

A masodik norma a pragmatikus validalasi norma. Ezzel kapcsolatosan a f6 kérdés,
hogy az elmélet milyen mértékben jarul hozza a tudomanyhoz, illetve a jobb
megoldasokhoz. A pragmatizmus azonban nem sziikséges ¢és nem is elégséges feltétele az
elméletek validalasanak. Tobb példa is mutatja, hogy Trompenaars elmélete 6sszhangban
van a pragmatikus normdaval. Ez fontos a szervezetek céljainak meghatarozasaban és
megvalositdsdban valamint a menedzsment technikdk alkalmazasanak gyakorlataban. Az
elméleti és gyakorlati menedzsment szakembereknek a megfigyelések mogé kell néznitik.
Nyilvéanvalo, hogy az olyan tényezdket, mint a méret, a termék- és szolgaltatastipusok, a
piaci feltételek és a technoldgia is figyelembe kell venni, mivel ezek is a kulturalis
kontextushoz kapcsolodnak, mert a szervezet tagjai kultura-specifikus jelentést
tulajdonitanak a szervezet céljainak és a menedzsment technikaknak. Bar szdmos példa a
nyugati ,,technikdk”, nem nyugati tarsadalmakban val6 alkalmazasanak problémait mutatja
be, hasonld nehézségek figyelhetdk meg forditott helyzetekben is. A cél ilyen esetekben
nem csak a viselkedések és a ,technikdk” megfigyelése, amelyek elozetes elemzések
nélkiil keriiltek mas kulturdkban alkalmazasra. Els6ként meg kell ismerni, hogy az egyes
kultardk milyen jelentéseket tulajdonitanak a ,technikdkhoz”. A kultardkban
eredményesen alkalmazott ,.technikak” a célokhoz tulajdonitott jelentésekhez illeszkednek.

A harmadik f6 validalasi norma a megbizhatdsag norméja, vagyis hogy illeszkedik-e
a tényekhez. A kérdés, hogy az elmélet alapjan kidolgozott elérejelzés megvaldsul-e a
gyakorlatban. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

Tartalom és szerkezet validalas

E téren két f6 validalasi modot hasznaltak. A tartalom validalés, azt vizsgalja, hogy
az eszkoz a kidolgozasdhoz hasznalt koncepcionak megfeleléen keriil-e felhasznalésra.
Mig a szerkezet validalas arra a kérdésre ad valaszt, hogy a vizsgdlat teljesitménye
megfelel-e a magyarazd koncepcionak. A tartalom-validalads, valamint mas hasonlo
terlileten tevékenykedd kutatok modelljeivel torténd Osszehasonlitds klaszteranalizis
segitségével tortént. A klaszteranalizis a magasfoku korrelaciéval rendelkezé elemek
klaszterekbe sorolasara torekszik.

Tovabba interjukat is lefolytattak, szintén validalasi céllal. A 30-60 perces interjuk
soran a cél annak feltérképezése volt, hogy a megkérdezettek az egyes elemekhez milyen

- 126 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kutatasi modszertan

jelentéseket, jelentési arnyalatokat tarsitanak. A tobbféle jelentést hordozo6 kérdések ennek
megfelelden kihagydsra vagy atdolgozasra keriiltek. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

A validitas kvantitativ értékelése

A kérdoéiv végso valtozatanak elfogadasa eldtt szamos kvantitativ elemzés kertilt
lefolytatasra a kérdések és a kérddiv validitasanak értékelésére. Ezek az elemzések, mind
vildg-, mind orszag-szinten elvégzésre kerliltek. Mivel minden index alternativak
kombinacidja a kérdések sorozataihoz, az adott orszag esetén az adott dimenzidhoz valo
indexérték csatoldsa soran normal eloszlas helyett inkdbb kombinatorikus (binomialis)
eloszlas generdlodik. Az egyes orszagokndl a vizsgdlatok azt mutattdk, hogy a
megkérdezettek valaszainak értékei a normal eloszlashoz képest lényegesen nagyobb
mértékben csoportosultak. Ilyen esetben tehat a normal eloszlas feltételezése torzulashoz
vezethet. Azonban a kiterjedt mintanagysagot figyelembe véve az egyszeriiség érdekében
az elemzések soran normal eloszlas feltételezhetd. Meg kell vizsgélni tovabba azt is, hogy
az egyes kérdések milyen mértékben jarulnak hozzd az adott skala értékének
meghatarozasdhoz. Nem elvarhato és a gyakorlatban nem is jellemzd, hogy példaul egy
univerzalista bedllitottsigi menedzser valamennyi erre vonatkozo kérdésnél az ennek
megfeleld valaszt jelolje meg. Ebben az esetben csak teljesen univerzalista vagy csak
teljesen partikularista orientacioju menedzserek lennének €s az univerzalizmus mértékének
megkiilonboztetésére nem lenne lehetdéség. Amennyiben minden kérdés maximalisan
korrelalna az adott skéalaértékkel, akkor csupan egy kérdés is elegendd lenne.

Az univerzalista/partikularista orientacié meghatarozasara iranyul6 harom scenario-
kérdésre adott valaszok értékei kozti korrelaciot vizsgalva megéllapithatd, hogy magas
foku korrelaci6 van koztik. Bar a koefficiensek értéke 1-nél 1ényegesen kisebb,
valamennyi korrelacié szignifikdns. Ez alapjan igazolhat6, hogy a kérdések 0sszhangban
vannak egymadssal ¢s alkalmasak az univerzalizmus/partikularizmus mértékének
meghatarozasara.

PARTIAL CORRELATION COEFFICIENTS
Controlling for.. CASES

UNPAL UNPA2 UNPA3

UNPA1 1.0000 .4444 .3309
(0 (103) (103)
P= . P= .000 P= .001
UNPAZ .4444 1.0000 .5874
(103) ¢ 0) (103)
P= .000 ©P= . P= .000
UNPA3 .3309 .5874 1.0000
(103) (103) (0

P= .001 P= .000 P= .

1. Szamitas Az univerzalizmus-partikularizmus dimenzi6janak mérésére iranyulo scenarié-kérdések
korrelaciéja Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 10. oldal'®

' A bemutatott korrelacios értékek az teljes adatbazisra, 106 orszagra vonatkoztatva keriiltek
kiszamitasra. Feltételezhetd, hogy az alacsony mintaelemszammal rendelkez6 orszagok kihagyasaval a
korrelacios értékekben ndvekedés érhetd el, figyelembe véve azt, hogy a kis elemszami mintak
esetében a variancia tul magas lehet.
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Fontos a skalaértékek kiszdmitasi modjanak ismerete a helyes konkliziok levonasa
érdekében. Példaul Hofstede is helytelen kovetkeztetéseket vont le, mert a valaszokbol
sulyozassal generalt skalaértékek helyett az elsddleges adatokat és azoknak is csupan egy
rész¢ét hasznalta. Azon kijelentése, miszerint az amerikai menedzserek 65%-a az
univerzalista opciot valasztotta, nem felel meg Trompenaars szandékolt kijelentésének,
mely szerint egy tipikus amerikai menedzser az univerzalista/partikularista orientacid
dimenzidjanak skaldjan 65%-nal helyezhet6 el. Trompenaars tehat torekedett arra, hogy ne
csak egy kétpolusu mérési eljarast dolgozzon ki, hanem a kérdések kombinacidival az
egyes dimenziok skaldin az eltéréseket minél jobban szemléltesse. Ezeket a kombinacidkat
folyamatosan finomitottak annak érdekében, hogy az orszagokat a skaldk alapjan a lehetd
legjobban meg tudjék kiilonbdztetni. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

A kérd6iv megbizhatosaga

Mig egy eszkoz validitdsa azonos dolog mérései kozti korrelaciot mutatja addig, ha a
mérések teljesen fiiggetlenek az eszkdz megbizhatosdga a maximalisan hasonld mérések
kozti egyezdség mértékét mutatja. Kiilonboz6 technikdk 1éteznek a mérések
megbizhatdsdganak vizsgalatara. Ilyen a stabilitds, az ekvivalencia valamint a
diszkriminans megbizhatosag mérése.

A megbizhatosag kvantitativ mérése

A végsd kérdoiv megbizhatésagat az elemeken beliili és az elemek kozotti
korrelaciok, valamint a megbizhatosagot méré Cronbach-alfa magas értéke mutatja. A
kérd6iv korabbi valtozatai ezen mutatok alapjan keriiltek modositasra. A kovetkezd
szamitdas a harom komponenskérdésbdl szarmaztatott univerzalizmus/partikularizmus
indexek kozti korrelacidokat mutatja.

Statistics for Mean Variables
Scale 189.5 3

Correlation indices

UNPAIL L4264
UNPAZ2 .6311
UNPA3 .5276

2. Szamitas A harom komponenskérdésbdl szarmaztatott univerzalizmus/partikularizmus indexek
kozti korrelaciok Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 19. oldal

Az értékek kivétel nélkiil magasak, amely a kérdéiv magas foku megbizhatosagara

utal. A Cronbach megbizhatdsagi teszt értékei az egyes komponenskérdések skalaértékhez
valo hozzdjarulasait mutatjak.
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Cronbach’s test of Reliability:
(Example shown for our sample of US managers)

Scale

Mean Alpha
if Item 1f Item
Deleted Deleted

(individual manager score 1s one third of mean from 3

gquestions)

UNPAL 119.3872 .7380

UNPAZ2 128.5134 .4889

UNPAS3 131.0942 .6099

Reliability Coefficients for 3 items

Alpha = .7060 Standardized item alpha = .7111

3. Szamitas Az univerzalizmus/partikularizmus dimenzié hirom komponenskérdésének Cronbach-alfa
értékei Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 20. oldal

Valamennyi érték magas, ami szintén a megbizhatésagot timasztja ala.

A kovetkez0 tablazat az egyes kultiradimenzidk megbizhatésagat mutatja:

Dimenzio Cronbach-alfa

Univerzalizmus/partikularizmus 0,71
Individualizmus/kollektivizmus 0,73
Specifikus/diffiz orientacid 0,63
Semleges/emociondlis orientacio 0,75
Szerzett/0roklott statuszu orientacid 0,64
Belsd/kiils6é orientacid 0,71
Id6-orientacid 0,74

10. Tablazat A kulturalis dimenziok megbizhatésagi értékei Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 20.
oldal

Lebonyolitas

Szamos, a nemzeti kultarak kutatdsdnak teriiletén tevékenykedd kutatd hivta mar fel
a figyelmet az adatgyijtés nehézségeire.

A kérdoiv megfeleld kitdltetéséhez fontos a vezetés tdmogatasanak megnyerése és
az, hogy a megkérdezettek higgyenek benne, hogy a kitoltéssel segitik vallalatukat, illetve
a tudomanyt. A kérddéiv Osszedllitasanal torekedtek az ellenszenvet kivaltd kérdések
elkeriilésére, valamint arra, hogy a kutatast ne kapcsoljdk hozzad semmilyen vallalati
kezdeményezéshez, amely kontraverzalis lehet. (Woolliams / Trompenaars, 1998)
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A defenzivitas forrasai

A defenziv vélaszok sok esetben torzitas forrdsai lehetnek. Egyes kulturdkban
példaul nem elfogadott a személyes jellemzdok (példaul: vallas) utani érdeklédés. Néhany
kultara tagjai tolakodonak tekintik az ilyen jellegli kérdéseket, ez heves érzelmeket valthat
ki beldliik, és ez kihathat a tobbi kérdés megvalaszolasara is.

A kovetkezok javasolhatok a defenzivités elkeriilése érdekében:

1. A kutatas célja empirikus adatok gylijtése a kultarardl és semmilyen szandékolt
menedzsment tevékenység nem all a hattérben.

2. A vizsgalatot végzd személynek a vallalattol fiiggetlen kutatoként kell
bemutatkoznia.

3. Onkéntes részvételt kell kérni, és el kell mondani, hogy az anonimitas garantélt
abban az esetben, ha ezt kérik.

4. Ez nem egy személyiségvizsgalat. Egyetlen személy sem felelds a kultaraért,
amiben ¢l és dolgozik. Nincs jo vagy rossz valasz.

Minden elézetes intézkedés ellenére a defenzivitas teljes mértékben nem keriilhetd
el. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

Etnocentrikussag

Az etnocentrikussdg elkeriilése sok nehézséget okozott a kutatds soran. Az
etnocentrikussag altalanos, helytdl fiiggetlen érvényu elvek létezésébe vetett hitet jelent,
amely a nyugati, kiilondsen az észak-amerikai kultirdkra jellemzd. Kikiiszobolésére a
kérdoivet kiilfoldi menedzsereknek juttattak el kérve véleményiiket és javaslataikat.

8.2.2. Elemzések

A komparativ elemzésnek, mint tudoméanyos elemzésnek a f6 célja empirikus
jelenség szabalyszerliségeinek, valtakozasainak preciz, logikus és oksdgi magyardzata. A
kiilonboz6 érték-orientaciok ¢és a szervezeti koncepciok vizsgalata lehetdvé teszi
statisztikai tesztek lefolytatasat, melybdl tovabbi informaciok nyerheték. Az egyéni
adatokbol Osszesitéssel kaphatok adatok tarsadalmak és kultarak szintjére. Ez tobbnyire az
adott egységre vonatkoz6 adatok atlagolasaval torténik. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

Az elemzés szintjei

Minden adat a kérddivet kitoltd egyénektdl szarmazik, akik egy specifikus kultira,
egy specifikus tarsadalom tagjai. Elemzések két szinten végezhetok. Lehetséges egyéni
illetve tarsadalmi szintli vizsgéalat. Az utdbbihoz Osszesiteni kell az egyéni adatokat
tarsadalmak, illetve kulturdk szintjén a valtozok illetve a szazalékértékek atlagolasaval.

Korrelacio-elemzés soran a kovetkezd alternativak léteznek:
1. Globalis korrelacio: az dsszes egyéni adat halmazan fliggetleniil att6l, hogy milyen
tarsadalom tagjai

2. Téarsadalmon beliili korrelacié: az egy tarsadalomhoz tartozé egyének adatainak
halmazan

- 130 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kutatasi modszertan

3. Tarsadalmak kozti korrelacio: a tarsadalmak atlagadatainak halmazan

Elso esetben a globalis korrelacidé 50.000-nél tobb egyén 6t dimenzidhoz valamint az
1d6, az ember-természet és a szervezeti kultira orientdciohoz kapcsolodd adatai alapjan
kertilt kiszamitasra. A vizsgalat, amely soran figyelmen kiviil hagytdk, hogy az egyének
mely tarsadalomhoz tartoznak a kiilonb6zd érték-orientaciokhoz tartozod egyéni adatok
variancidjat értékeli. Ez az elemzés dnmagéaban nem tulsagosan jelentds, tulajdonképpen
szervezeti koncepcidja kozott. Nem vonatkozik a csoport érték-orientacidjanak és
szervezeti koncepcidjanak kapcsolatara. Az elemzésekbdl szdrmazd eredmények nem
hasznalhatok tarsadalmak illetve kultirdk szintjén. A magasabb szinten vald
altaldnositasbol szarmazd Osszefiiggések nem feltétleniil érvényesek alacsonyabb
szinteken.

A masodik alternativa a tarsadalmon beliili korrelaciok kiszamitasara iranyul. Ez az
adat kiilon-kiiléon az egyes tarsadalmakra jellemzd és a hozzajuk tartozé egyének adatai
alapjan keriil kiszamitasra. Egy adott tarsadalomhoz tartozd6 egyének adatainak
elemzésébdl informacié kaphatd arra vonatkozdan, hogy az egyének milyen mértékben
tarsitanak azonos jelentéseket az emberekhez, az idohoz és a természethez. A tarsadalmon
beliili korrelaciokra vonatkoz6 adatok csak ilyen Osszefiiggésben hasznalhatok és nem
értelmezhetok magasabb szinten.

A tarsadalmak ¢s kultarak kozti kapcsolat vizsgalatara a harmadik tipus alkalmas,
ami a legfontosabb statisztikai elemzés, mert ez vizsgéalja azokat az Osszefiiggéseket,
amelyek az interkulturalis menedzsment szempontjabdl a leglényegesebbek. (Woolliams /
Trompenaars, 1998)

Informéaciényerés

Elemzési modszerek segitségével meghatarozhatok az olyan tényezok, mint az
¢letkor, a nem ¢és a vallds befolydsoldo hatdsa. E tekintetben az orszag is egyszerii
valtozoként kezelhetd. A modell dimenzionként a kdvetkezd formaban irhato fel:

Dimenzi6 értéke =c1 x orszag + c2 x kor + ¢3 x vallas + ¢4 x nem + c5..stb.

Korrelacios, részleges-korrelacids elemzések, valamint faktoranalizis segitségével a
koefficiensek (c1,c2,c3, stb.) azonosithatok lennének, bar a gyakorlat azt mutatja, hogy
ezek a parametrikus modszerek nem alkalmasak erre, mert az adatok jelentds része
kategorikus jellegli (nominalis adat), mint a vallds vagy a menedzsment funkcio. A
variancia analizis tehat kivalo eszkoz a kérdoiv tesztelésére, de a kutatas ezen fazisaban
nem hasznalhato. Az adatelemzés ezen a teriileten relacios adatbazis technologidval és
egyes szakértdi rendszerek segitségével valosithato meg. A kovetkezd eljaras Mitchie és
tarsai indukcios algoritmusainak Otletén alapul. A kovetkezOkben 1jszeriiségiiket
figyelembe véve részletes ismertetés kovetkezik az alkalmazott technologidkrol. A
technikdk ismertetése a teljes adatbazis egy részével torténik, amely négy adatmezd
vonatkozasdban tiz adatot tartalmaz. A példaban szemléltetett elemzések és azok
eredményei nem érvényesek a teljes adatbdzisra vonatkozdan.
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Dimenzioé érték Funkcio ‘ Nem
Univerzalizmus USA Szenior menedzser | Férfi
Univerzalizmus UK Junior menedzser Férfi
Partikularizmus UK Szenior menedzser | NO
Univerzalizmus USA Szenior menedzser | NO
Partikularizmus VEN Szenior menedzser | NO
Partikularizmus VEN Szenior menedzser | Férfi
Partikularizmus UK Szenior menedzser | Férfi
Partikularizmus VEN Junior menedzser Férfi
Univerzalizmus UK Junior menedzser N6
Univerzalizmus USA Junior menedzser Férfi

11. Tablazat Egyéni sajatossagok és kulturalis jellemzék osszefiiggései Forras:
Woolliams/Trompenaars, 2003 26. oldal

Az elemzés sordn a valtozd adatokat attribitumoknak nevezziik faktorok helyett a
parametrikus faktoranalizistél €s annak valtoz6itoél valdé megkiilonboztetés céljabol. Az
egyszeriség kedvéért az elsd attributum, a dimenzid érték csak két értéket vehet fel, az
univerzalizmust és a partikularizmust. Ezek cél-attribitumoknak is nevezhetok. A
késdbbiekben arra is adunk példat, hogy hogyan haszndlhat6é a modszer nem csak két
lehetséges értékii valtozo, hanem tobb lehetséges értékii valtozo esetén is.

Az alapelv a kiilonboz6 attributumok relativ szerepének vizsgalata a cél-attriblitum
meghatarozasadban. Az adatok rendezésével, normalizalasdval a kovetkezd harom kiilonallo
tablazat szarmaztathato:

5 | Partikularizmus VEN
6 | Partikularizmus VEN
8 | Partikularizmus VEN
2 | Univerzalizmus UK
3 | Partikularizmus UK
7 | Partikularizmus UK
9 | Univerzalizmus UK
1 | Univerzalizmus USA
4 | Univerzalizmus USA
10 | Univerzalizmus USA

12. Tablazat Az esetek orszagok szerinti rendezésben Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 26. oldal

3 | Partikularizmus | Szenior
1 | Univerzalizmus | Szenior
5 | Partikularizmus | Szenior
6 | Partikularizmus | Szenior
7 | Partikularizmus | Szenior
4 | Univerzalizmus | Szenior
2 | Univerzalizmus Junior
8 | Partikularizmus Junior
9 | Univerzalizmus Junior
10 | Univerzalizmus | Junior

13. Tablazat Az esetek funkcidk szerinti rendezésben Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 27. oldal
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1 Univerzalizmus Férfi
2 | Univerzalizmus Férfi
6 | Partikularizmus Férfi
7 | Partikularizmus Férfi
8 | Partikularizmus Férfi
10 | Univerzalizmus Férfi
3 | Partikularizmus NoO
4 | Univerzalizmus N6
5 | Partikularizmus N6
9 | Univerzalizmus NoO

14. Tablazat Az esetek nemek szerinti rendezésben Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 27.oldal

A 14. tablazatbol latszik, hogy a nemek ismeretében nem hatarozhaté meg a cél-
attributum. Vagyis abbol, hogy az egyén férfi vagy né nem kovetkezik, hogy univerzalista
vagy partikularista. Hasonloan a funkci6 - vagyis hogy szenior vagy junior menedzser az
illetd - szintén nem hatdrozza meg a cél-attributumot. A 12. tablazatbol azonban latszik,
hogy az Osszes esetben, ha az orszag USA, a cél-attributum univerzalizmus. Amennyiben
ismerjik az orszagot, ugy tiz esetbdl hatszor egyértelmiien meghatdrozhaté a cél-
attributum. Ebben az esetben kijelenthetd, hogy az orszag attribitumnak magas az
informaciotartalma.

Az egész adatbazisra vonatkoztatva hasonloan végezhetd el az entropia kiszdmitasa a
kiilonb6z6 attribatumokra. Ez a cél-attribltum meghatarozasanak bizonytalansdgat méri az
egyes attributumokhoz kapcsolodoan. Az érték ndvekedésével a bizonytalansag né az
attributumok hozzdadéasaval. Azonban, amit valoban célszeri tudni ezzel kapcsolatosan,
hogy mennyi informacié all rendelkezésre a cél-attributum meghatarozasara vonatkozdan
az adott attributum értékének ismeretében.

Amennyiben HC (attribitum érték) az osztaly ’c’ attribitumanak entrdpiaja akkor:

HC (a,) = —i_f (c.[a,) 109, £(c.[a)

1=l

f(c,|a, ) ] )
Ahol az [ j] az osztaly ’c’, mint cél eléforduldsi gyakorisaga az
attributum aj értéke esetén.

A menedzsment funkci6 entropidja szenior menedzser érték esetén:

HC(a funkci6 szenior)= - [f(partikularista(a funkcié szenior) x log f(partikularista(a
funkcid szenior)] — [f(univerzalista(a funkcid szenior) x log f(univerzalista(a funkcio
szenior)]

= -[4/61log(4/6)]-[2/610g(2/6)] = 0,918

hasonloéan,
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HC(a funkci6é junior)= - [f(partikularista(a funkcié junior) x log f(partikularista(a
funkcio junior)] — [f(univerzalista(a funkcid junior) x log f(univerzalista(a funkcio junior)]

= -[1/4log(1/4)]-[3/4log(3/4)] = 0,811

A H(funkci6) dsszesitett értékéhez egyszertien stilyozni kell ezeket az eredményeket
a tiz esetre:

HC(menedzser funkcio) = (6/10 x 0,918) + (4/10 x 0,811) = 0,8752
Az értékek a tobbi attributum esetén a kovetkezok:

HC(nem )=1,0
HC(orszag) = 0,4

A HC(nem) = 1,0 maximalis bizonytalansagot jelent, amibdl az a kovetkeztetés
vonhat6 le, hogy a nem attributum nem hordoz a cél-attributumra vonatkoz6 informaciot.
Ez a megallapitds konzisztens a 14. tabldzatban latott adatokkal, miszerint az adott cél-
attribitumokhoz tartoz6 egyének fele férfi és fele nd. Mivel a HC(orszag) értéke a
legalacsonyabb, ez azt jelenti, hogy ezen attribitum esetén a legalacsonyabb a
bizonytalansadg. Vagyis az orszag attributum hordozza a legmagasabb informaciotartalmat
a kulturdlis orient4cio e dimenzidjara vonatkozoan. (Woolliams / Trompenaars, 1998)

Az indukcios algoritmus implementalasa

Szamitas-intenzivitasa ellenére az algoritmust célszerli kozvetleniil a teljes, eredeti
adatbazisra is alkalmazni. Cél-attributumként az Osszes dimenzidhoz kapcsolodo
valamennyi kérdés teljes halmaza hasznalhatd, nem csak a példdban bemutatott
univerzalizmus/partikularizmus. Példaul az adatbazis individualizmus/kollektivizmusra
vonatkoz6 informécidtartalméanak vizsgélata esetén, az 6t komponenskérdést figyelembe
véve a cél-attribitumnak 32 értéke lehet. Az erre vonatkozo elemzés a kidolgozott listan
végrehajtott szamitdsos modszerrel végezhetd el, melynek eldnye, hogy szoveges adatok
esetén is alkalmazhat6. Ezért nem sziikséges az adatbazis attributumokat tartalmazo
adatainak ujrakodolasa szdm jellegli adatokka.

Mivel ez az algoritmus attribitumok kombinéacidinak eléfordulasi gyakorisdgat
vizsgdlja és nem az attributumok értékét, ezért nem sziikséges az attributumok
Ujraskalazésa. Az ¢letkor is hasznilhatdo az elemzésben kategoériaként. Az algoritmus
automatikusan kezeli a kiilonboz6 attributumok kiilonbdzd valtozoétipusait, és ezaltal
lehetéve valik a teljes adatbazis kdzvetlen elemzése.

Néhany esetben eléfordulnak olyan esetek, hogy azonos attributum-értékekhez
kiilonb6z6é célok kapcsolodnak. Ezek az tgynevezett adatkonfliktusok. Ugyanis nem
minden amerikai, férfi szenior menedzser adott univerzalista valaszokat. Ez a probléma
sulyozassal kiiszobolhetd ki. (Woolliams / Trompenaars, 1998)
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A teljes adatbazisra vonatkozo entropia-elemzés

Valamennyi valtozat teljes magyarazatdhoz a mintaelem-szamnak megfeleld
attributum-szdm lenne sziikséges, ami egy 50.000 egyén adatait tartalmazd minta esetén
50.000 attributumot jelentene. Alternativaként egy 50.000 értékes (a nevek alapjan)
valtozd is megfeleld lenne az egyedi azonositdshoz. A fenti gondolatmenet alapjan a
névnek van a legmagasabb informacidtartalma és legalacsonyabb entropidja. Azonban az
elemzések sordn nem ez a cél, hanem egy modell kidolgozasa a dimenzidk (attriblitumok)
szamara alapozva, amely segiti a menedzserek tapasztalatainak rendszerezését. Az elemzés
feladata tovabba e cél megvalosuldsanak tdmogatdsa a kiilonbozd attriblitumok relativ
fontossaganak vizsgalatdval és ennek megfelelden nem sziikséges az adathalmaz
valamennyi elemének teljes lefedése. Az entropia-analizis Osszesitett eredményeképp
elmondhat6, hogy minden dimenziénal az orszag attribitumnak van a legalacsonyabb
entropia-értéke, ami aldtdmasztja a kutatas {6 tézisét.

Entropia Univerzalista Individualista Semleges Specifikus Szerzett Kiilsé
Partikularista Kollektivista Emocio- Diffiz Oroklott Belsé
nalis
Legalacsonyabb Orszag Orszag Orszag Orszag Orszag Orszag Orszag
Iparag Vallés Iparag Iparag Iparag Iparag Iparag
Vallas Iparag Foglakozas Vallas Vallas Foglalkozas Vallas
Foglalkozés Képzettség Vallas Eletkor Foglalkozéas Vallas Képzettség
Eletkor Eletkor Vallalat Nem Eletkor Nem Foglalkozas
Vallalat Nem Eletkor Képzettség Képzettség Eletkor Eletkor
Képzettség Foglalkozas Nem Foglalkozas Vallalat Képzettség Nem
Legmagasabb Nem Vallalat Képzettség Vallalat Nem Vallalat Vallalat

15. Tablazat Az egyénekre jellemz6 attribuitumok entropiajanak rangsora a kulturalis dimenziékhoz
kapcsolédoan Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 30. oldal

Faktoranalizis

A 16 kérdés az, hogy sziikség van-e a modell mind a hét dimenziojara illetve, hogy
mind a kultira egy-egy eltérd aspektusat vizsgalja-e. Minden dimenzi6 egy mérés, viszont
a kultira egész, amely az egyes dimenzidkkal mérhetd. Felmeriil a kérdés, hogy ezek a

dimenzidk fiiggetlenek-e.
Eléfordulhat, hogy a kultira egy alternativ és egyszertibb modellel is leirhato:

Kultara=c1x (6roklott jellemzok)
c2 x (elsajatitott jellemzok)

vagy

Kultira=c1 x (emberek kozti kapcsolat)
c2 x (kapcsolat a természettel)
c3 x (kapcsolat az iddvel)

Az elsd esetben csak két dimenzié (valamint a cl, c2 koefficiens meghatarozasa), a

masodik modellhez pedig csak harom dimenzié sziikséges. Ehhez meg kell vizsgalni a
dimenzidk kozti lehetséges 0sszefliggéseket.

- 135 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Kutatasi modszertan

A 16. tablazat a dimenziok kozti korrelaciokat mutatja. Az egyszeriiség kedvéért
jelen esetben az iddvel kapcsolatos dimenzid nem szerepel az elemzésben, de a
késdbbiekben erre vonatkozdan is hasonlé eredmény adodik.

Korrelacio Univerzalista Individualista Specifikus Semleges Szerzett
Partikularista Kollektivista Diffuz Emocionalis Oroklott

Univerzalista 0,13 0,46 0,12 0,42 0,40
Partikularista
Individualista 0,13 0,42 0,07 0,44 0,27
Kollektivista
Specifikus 0,47 0,42 0,02 0,40 0,47
Diffaz
Semleges 0,12 0,07 0,02 0,22 0,04
Emocionalis
Szerzett 0,42 0,44 0,40 0,22 0,49
Oroklott
Kiilso 0,40 0,27 0,47 0,04 0,49
Belso

16. Tablazat A dimenziok kozotti korrelaciok értékei Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 31. oldal

Amennyiben a dimenzidk kozti korrelacid értéke 0, a dimenzidk fiiggetlenek és a
kultara kiilonb6z6 aspektusainak 6nallé mérésére alkalmasak. Az atlagos orszag-értékek
alapjan kiszamitott korrelaciok értéke egy esetben sem 0, de minden esetben 0,5 alatti. A
szamitast egyének adatainak halmazan elvégezve a kapott korrelaciok értékei Iényegesen
alacsonyabbak.

Kiszamithaté az adathalmazra a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) index is, ami
statisztikailag hasonlitja O6ssze a megfigyelt korrelacidos koefficienseket a parcidlis
korrelacios koefficiensekkel. A kiszamitott KMO index alacsony értéke azt mutatja, hogy a
dimenzidk kozti korrelacié nem magyarazhat6 a tobbi valtozoval. Ez az eredmény szintén
alatdmasztja az 0sszes kulturalis dimenzi6 sziikségességét.

A faktoranalizis segitségével megvizsgalhato, hogy lehetséges-e a kultura kevesebb
szamu dimenzioval torténd leirdsa. A cél a kultira lehetd legkevesebb mutatoval valo
meghatdrozasa. A tényezok szdmanak csokkentésével nem csak egyszeriisodés érhetd el,
hanem 1Uj feltevések is adodhatnak. Tovabbi cél, hogy az 10j faktorok konnyen
magyarazhatok legyenek, ami altal a modell is konnyebben értelmezhetd lesz. Néhany
esetben kozvetleniil nem mérhetd aspektusok fedezhetdk fel a megfigyelhetd dimenzidk
elemzésével. A KMO index alapjan feltételezhetd, hogy a faktoranalizis nem fog
hasznalhato eredményt hozni. A faktoranalizis nem egy egyszerii tobbvaltozos regresszio.
A cél nem a kultira dimenziok kombinacidjaval valo leirdsa, hanem addig nem ismert
magasabb rendii faktorok generéaldsa az ismert dimenziok kombinalasdval. A faktoranalizis
alapvetd célja az adatok magyarazatahoz sziikséges dimenziok szamanak csokkentése. A
faktoranalizis soran nyert kevesebb szdmu faktor nem jelenti a hét-dimenzids modell
érvénytelenségét vagy a dimenziészam csokkentésének sziikségességét. Amennyiben a
korrelaciés koefficiensek magasabbak az elfogadottndl, Ggy az érvényes faktorok szdma
csokkenthetd. A teljesség kedvéért fokomponens-elemzés is elvégezhetd. Ennek sordn a
megfigyelt dimenziok linedris kombindcioi keriilnek kiszamitisra a lehetséges faktorok
meghatarozasanak érdekében. Az els6 komponens hordozza a legtobb informacidt az
adatbazis adatainak variancidjara vonatkozoan. A kovetkezd komponensek egyre
alacsonyabb mértékben jarulnak hozza a variancia magyardzatahoz. A 17. tablazat a
hozzédadott faktorok sajatértékeit tartalmazza.
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Szerzett . '
Oroklott 41% (kumulativ)
Individualista \
Kollektivista 52,5%
Kiilso :
Belso 76,6%
1dé 85,7%
Semleges 92,7%
Emocionalis
Specifikus .
Diffuz 97,3%
Univerzalista )
Partikularista 100%

17. Tablazat A dimenziok sajatértékei Forras: Woolliams/Trompenaars, 2003 33. oldal

A tablazatbol lathatd, hogy a kulturat két faktorral leirva a teljes variancia csupan
50% kortili mértékben magyarazhaté. A variancia, a kulturdlis sokféleség teljes
magyarazatdhoz vagy hét 0j faktorra vagy az eredeti dimenzidkra van sziikség. Az
eredmény a KMO index értékét figyelembe véve nem meglepd.

Megvizsgalva a faktorstruktura-matrixot nehéz egyszeribb modellt kidolgozni,
amely magyarazza a faktorokat.

Amennyiben a

Kultira=c1 x (emberek kozti kapcsolat)
c2 x (kapcsolat a természettel)
c3 x (kapcsolat az id6vel)

tipustt modell komponensei lennének a dimenzidk, Gigy az idedlis faktormatrix a
kovetkezd lenne:

1. faktor 2. faktor 3. faktor
Emberek kozti Kapcsolat a Kapcsolat az
kapcsolat természettel idovel
Univerzalista 1 0 0
Partikularista
Individualista 1 0 0
Kollektivista
Sem-legtfs. 1 0 0
Emocionalis
Specifikus
Diffuz ! 0 0
Szerzett
Oroklott ! 0 0
Kiilso
Belso 0 ! 0
Ido 0 0 1

18. Tablazat Az idealis faktormatrix hiromtényezés modell esetén Forras: Woolliams/Trompenaars,
2003 33. oldal
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A matrixban minden dimenzid csupan egy faktorral korrelél, viszont a faktorok tobb
dimenzidval is korrelalnak.

A faktortér elforgathatd ¢s ezéltal minimalizalhaté az adott faktorra hatdé nagy
befolyast dimenzidk szama. A faktorok ilyen esetben az eredeti faktorok 0j kombinacioi,
viszont az 0j faktorok kénnyebben értelmezhetdk és magyarazhatok.

Az elemzés aldtdmasztja az eddigi vizsgalatokat, melyek igazoljdk az eredeti
dimenzidk hasznalatdnak 1étjogosultsagat, és elvetik 1j faktorok generalasanak
szlikségességét, tovabba bizonyitja az alacsony korrelaciokbol levont kdvetkeztetéseket.

Fontos megjegyezni, hogy a kérdések nem minden esetben fliggetlenek. Néhany
kérdés egyszerre tobb dimenzid6 meghatarozasara is szolgal és ez zavard tényezd lehet a
faktoranalizis soran. Mikdzben néhany orszag esetén erds korrelacio van egyes dimenziok
kozott, addig més orszagoknal nem tapasztalhatd korreldcio. Példaul egyes orszagok
esetében a belsd orientacid magas értéke a szerzett stdtusza orientacidé magas értékével jar
egylitt. Mas orszagokban azonban ez nem sziikségszerli, a két dimenzid egymastol
fiiggetleniil irja le a kultarat. Osszefoglalva kijelenthetd, hogy a vilag kiilonbozé részein
kiilonb6z6 dimenzidk lehetnek sziikségesek, de a vilag egészére vonatkoztatva sziikség van
valamennyi dimenziora.

Az iddre vonatkoz6 dimenzidhoz kapcsolodd adat nem linearis skalaja (0-tol 100-ig),
ezért keriilt mellézésre az eddigi elemzéseknél. Az idd-orientdcid bevonasa esetén az
adathalmaz sztenderdizalasa (0 kozépérték, 1 variancia) sziikséges ahhoz, hogy az
eredmények és a kovetkeztetések Osszevethetdk legyenek. Abban az esetben, ha az adat
ordinalis vagy nem parametrikus, akkor a nem metrikus multi-dimenzionalis mérés (MDS)
a célravezetdbb a faktoranalizis helyett, a valtozok redukaldsdhoz. Ebben az esetben az
eredeti adatokat egy, a kulturalis kiilonbségeket tartalmazé matrixba kell transzformalni.
Ki kell szdmitani (minden orszag és minden dimenzié esetén) valamennyi adat tobbi
adattol vald eltérését. Normal esetben a kiilonbség mérésére az ecuklideszi tavolsag
(kiilonbségek négyzete) hasznalhatd. Az MDS-ben minden orszadg egy tobb-dimenzids
térben keriil dbrazolasra és az adat-parok kozti kiilonbségek alapjan vannak rendezve.
Példaul a hasonld univerzalizmus/partikularizmus értékli  orszagok kozel keriilnek
egymashoz. Két- vagy harom-dimenziés tér hasznalata esetén lathatd az orszagok kozos
klaszterbe tartozasa. A faktoranalizishez hasonléan a dimenzidk csdkkentésére iranyuld
elemzések soran f0 szempont a kultura varianciajanak magyarazata €s lehetdség van az
Osszetartozo, azonos dolgot mérd kulturdlis dimenzidk kombinécidjanak meghatarozasara.
Sziikséges feltételezni, hogy az adatok minden esetben szimmetrikusak. (példaul az USA
¢és Japan kozti kiilonbség mindig ugyanakkora, mint Japan és az USA kozti kiilonbség) Az
elemzést minden dimenzidéra meg kell ismételni. Az elemzéshez tehat a teljes replikalt
nem-metrikus multi-dimenzionalis mérési algoritmus sziikséges, amelyet McGee dolgozott
ki 1968-ban, és amely képes valamennyi kulturalis dimenzié kiillonb6zdéségének egyideji
elemzésére. Az RDMS grafikonja a dimenzidkat abrazolja, ahol a kulturdlis dimenziok
kozos faktorok komponensei. Az RDMS grafikon idedlis esetben a dimenzidkat
klaszterszerlien 4abrazolja. Ezen elemzés eredménye azonban az eddigi vizsgalatok
eredményeivel egyezd, mely szerint a kultira-modell nem egyszertsithetd le kevesebb
dimenzi6s modellre.
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Az eredmények Osszefoglalasa eldtt célszerli még egy hierarchikus klaszteranalizis
elvégzése az adatbazisra vonatkozéan. A cél csoportok képzése a hasonld kulturdlis
inkdbb szubjektiv technika. Amennyiben a csoportok tagjai ismertek elvégezhetd egy
diszkriminans elemzés. Ebben az esetben azonban nem ismertek a csoportok tagjai, igy az
euklideszi tdvolsag hasznalataval végezhetdk tovabbi vizsgalatok. Klasszikus esetben azok
az orszagok keriilnek egy csoportba, amelyek hasonlobbak, mint a klaszteren kiviiliek. A
folyamat megforditdsdval a kulturdlis dimenzidk sorolhatok klaszterekbe. Kiilonb6zo
modszerekkel elvégzett faktoranalizisek azonos eredményekre vezetnek. (Woolliams /
Trompenaars, 1998)

Az 1d6hoz valé viszonyulds vizsgalata

Az id6-orientacidra vonatkozo elsd kérdés a kérddivet kitolté menedzsereket harom
korbol allo diagramm megrajzoldsara kéri, ami segitség az id6é-orientdciojukrol valo
képalkotasra és annak abrdzolasara. Az idd-orientacid tulajdonképpen az id6hoz tarsitott
jelentés. A kérddives kutatds korai fazisaban a megkérdezett menedzserek kiilonbozo
diagrammok rendkiviil széles skalajat rajzoltdk fel. Az esetek csak nagyon kis hanyadaban
rajzoltak kivételes diagrammokat, mint példaul négyzetek kor helyett vagy a rajzteriiletrdl
ki- és belogd korivek. A cél kozos faktorok vagy kulturdlis koncepcidk azonositasa volt.
Az idovel kapcsolatos kovetelményekre alapozva egy kvantitativ skala kidolgozasara
torekedtek, amely alkalmas a kultirdk kozti kiilonbségek dbrazolasara. A megfigyelések
szerint a diagramm abszolit mérete nem tartalmaz informaciot a kulturalis jellemzokrol. A
nagy diagramm példdul nem jelent feltétleniil magabiztossagot, ahogy a kis diagramm sem
félénkséget. A diagramm pozicionalasa (jobb vagy bal, fel vagy le) €s tdjolasa szintén nem
hordoz lényeges informéciot. Empirikus elemzések és igazoldsok eredményeképp két
meghataroz6 tényezo keriilt azonositasra, amelyek a korok atfedéseinek mértékébol,
valamint a maultat, jelent és jovot jelképezd kordk egymdashoz viszonyitott méretébdl
szarmaztathatok.

Az atfedés mértéke eredetileg a rajzok vizualis megfigyelésével (a komponens korok
atfedéseinek megszamolasaval) lett meghatdrozva, az atfedések relativ nagysidganak
megfeleld sulyozassal. A maximalis érték akkor adoédott, amikor valamennyi kor
koncentrikus volt. A kérdéivek szamitdgépen torténd rogzitéséhez egy algoritmus kertiilt
kidolgozasra a korkozéppontok koordinatai és sugarai alapjan. Ez az algoritmus az
atfedéseket automatikusan meg tudja hatdrozni egy 0-t6l (nincs atfedés) 100-ig (teljes
atfedés) terjedo skalan.

A korok (mult, jelen, jovo) relativ mérete is egy skala segitségével értékelheto,
amelyhez szintén kidolgozasra keriilt egy algoritmus a koordinata-geometriara alapozva.
Az eljaras az id6hoz kapcsolddd mult-jelen-jovo orientacid meghatarozasara alkalmas az
egyes kultirdkhoz kapcsoléddan. Ezek a modszerek konzisztensek, reprodukélhatok és
megbizhatdk. A kordk rajzoladsdhoz kapcsolodo kérdés kevesebb problémat okozott, mint a
masik, idére vonatkozd, szoveg alaptl, tobb alternativ valaszlehetdséget tartalmazo kérdés,
amely a valaszadoktdl alternativ valaszlehetdségek kozti valasztast kér, példaul arra a
kérdésre, hogy a jovojlik véleményiik szerint mikor kezdddik (mésodpercek, percek, orak,
napok, hetek, honapok vagy évek mulva). A kérdésre adott valaszokbdl szarmaztatott
numerikus skalaértékek nagymértékben korreldlnak a korokbol 4ll6  diagrammhoz

crcr
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8.2.3. A kutatas korlatai

Egy élethosszig tartd kihivas vagy talan lehetetlen feladat ebben a szakaszban egy
kész, érvényes elméletet kidolgozni, amely ilyen komplex jelenséggel foglalkozik, mint az
emberi kapcsolatok és a kozdsen osztott jelentések rendszere. A cél csupan elégséges,
koncepcionalis és empirikus evidencidk meghatarozésa.

Az eredmények validitasa és altalanosithatésaga szempontjabol néhany metodologiai
probléma jelenti a kutatas korlatjat:

Mintavételi eljaras

A kultara hatasanak elemzése soran torekedtek a funkciondlisan ekvivalens mintdk
vizsgélatara. Ez az iizleti kornyezetben aktiv emberek korét jelentette. A mintdk jelentds
része nemzetkozi viszonylatban tevékenykedd vallalatok lednyvallalataitol szarmazik. A
valaszadok hasonld szervezeteknél dolgoznak hasonlé munkakorokben. A mintak életkor
¢s nemek szerinti megoszlasai szintén hasonlok, csupan a nemzetek kiilonboznek. Az ilyen
jellegi mintavétel elénye, hogy az egyéb tényezOket maximalisan kikiiszobolve
hatékonyan vizsgdlhaté a nemzeti kulturdk kiillonbozdésége. A hatranya, hogy a kultirara
hat6 egyéb tényezOk lehetséges hatasa nem vizsgalhatdé magas szignifikancia-szinten. A
valaszadok szdmanak és variancidjanak novelésével lehetdség nyilik egyéb tényezok
vizsgélatara is. A mintdk kozti variancia alacsony értéke azt mutatja, hogy az olyan
valtozok, mint a nem, a kor, a képzettség és a vallds, ha kis mértékben is, de hatnak a
kultarara. Tovabbi, az 0sszefliggések vizsgalatara iranyuld kutatasok bovithetik a kulturalis
rendszerekhez kapcsolédd komplex faktorokkal kapcsolatos ismereteket. A képzettség
példaul sztenderdizald hatast mutat, az oktatdsban eltoltott évek szamanak novekedésével
pedig nd a nyugat-orientacio foka.

Mintanagysag

A kutatds masik f6 korladta a relativ kis mintanagysag, amely alacsony szintii
szignifikancidval jar. A kutatas kezdeti stddiumaban a cél nemzeti mintak kozépértékeinek
Osszehasonlitdsa volt és a mintdk a nemzetkozi tevékenységii vallalatokra korlatozodtak.
Ez meglehetésen kis mintanagysagokhoz vezetett. Tovabbi adatok az orszagok nem
nemzetkozi tevékenységli vallalatainak bevonasaval nyerheték. A bdvités soran lehetove
valt a tevékenységi tipusok hatasanak vizsgalata is.

Az elemzések nem feltétlentil korlatozodnak a kultarak kozti sszehasonlitasokra. A
kiegészitd informaciok segitségével kultirdn beliili elemzések is elvégezhetdk. Ezaltal az
elemzések szintje a nemzeti szintrél az egyének szintjére tevodik at. A lehetséges
statisztikai elemzések szama ¢és a szignifikancia szintje nd. Az ilyen jellegli elemzésekben
a kulturalis beallitottsagot leird tényezoket személyiségfaktoroknak nevezziik.

A vizsgéalatok sordan hasznalt mintdk nagysagat gyakorlati megfontoldsokbol
korlatoztak. A valaszadok szama mintdnként valtozott. Néhany esetben 50-nél kevesebb
adat van egy orszagbol. Ez a viszonylagosan alacsony szam Iényeges korlatja az elemzések
szignifikancidjdnak. A késobbi statisztikai elemzéseknek soran a 100 f6s alsé korlat keriilt
meghatarozasra.
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Validalas

Az empirikus vizsgalatok sordn a kutatdé a rd van utalva a hasznalt mérési
eszkozokre. A kutatasok eredményei fliggnek azok validitasatol és megbizhatdsagatol.

Az elvégzett tesztelési eljarasok mellett sziikséges kereszt-validalas elvégzése is.
Megfontolandod az egyéb szocidlis megnyilvanulasokkal valé Osszevetés is. Ilyen lehet
példaul az univerzalizmus foka és az adott orszagban tevékenykedo ligyvédek szama kozti
Osszefliggés vizsgalata vagy a sztenderd szovegben haszndlt ,.én” névmasok gyakorisaga és
az adott tarsadalom individualizmus-fokanak Osszevetése. Illetve kiilonb6zé nemzetekben
a dimenziok 6sszehasonlithatasa Schein, Triandis és Hofstede modelljeivel is. (Woolliams
/ Trompenaars, 1998)

8.2.4. A magyar kutatas hattere

A kutatds f0 célja a magyar nemzeti kultira meghatarozasa, kulturélis sajatossagok
Osszehasonlitdsa valamint Osszefiiggések feltarasa.

A tervezett magyar minta orszagos szinten 500 egyént foglal magaba. A
Trompenaars-adatbdzis tobbi orszdgra vonatkoz6 mintdival vald Osszehasonlithatdosag
érdekében a célcsoport a magyar kozép- €s felsévezetok kore. A mintavétel soran a 6
szempont az allampolgarsag, amely esetében a kizardlagos magyar nemzetiség a feltétel.
Tovabba a megkérdezett egyének halmaza olyan vezetd beosztidsuakra koncentralodik,
akiknek legalabb egy beosztottjuk van.

A megfigyelési egység az egyén. Az elemzések azonban egyéni és nemzeti szinten is
torténnek. A kutatds soran, jellegébdl adéddan nem cél az iddbeli valtozas vizsgalata, ezért
a vizsgalat keresztmetszeti, vagyis az adatfelvétel nem keriil megismétlésre.

A kutatds tamaszkodik a Trompenaars-adatbdzis nemzeti kultira adataira. A
versenyképességre vonatkozd vizsgalatok soran pedig az IMD World Competitiveness
Yearbook 2005 cimii kiadvanyanak vilag versenyképességi rangsora kertil felhasznélésra.

A kutatas 1épései

A kérdoiv lokalizacioja

A kérddiv osszedllitoja az amszterdami székhelyli, Fons Trompenaars iranyitasaval
miikodé6 THT Intercultural Management Consulting, amely tobbéves tapasztalattal
rendelkezik a nemzeti kultirdk kutatdsdnak teriiletén. Kiterjedt adatbazisa a vilag
kiilonb6z6 orszagairol tartalmaz adatokat. A kérddivet a magyar kutatdshoz angol nyelven
bocsatottdk rendelkezésre. Mivel a kutatds soran fontos szempont, hogy az adatok
Osszehasonlithatok legyenek az adatbazisban tarolt tobbi orszag adataival a kérdéiv magyar
nyelvre valo forditasat maximalis koriiltekintéssel kellett elvégezni. A forditds sorén a
szoszerinti forditas helyett a mondatok értelmének megragadasa és visszaadasa volt a cél.
Ehhez elengedhetetlen volt a kutatds mdodszertandnak, a kérddiv kiértékelési folyamatanak
¢és a kérdésekhez kapcsolodo valaszok értelmezésének eldzetes tanulmanyozasa.
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A forditds wvalidalasa tobb 1épcsOben tortént. Els6ként magasfokil angol
nyelvismerettel rendelkezd személyek ellendrizték a forditas helyességét. Masodik kdrben
pedig tiz kozép- és felsévezetd lett felkérve a kérddiv kitoltésére és a kérdésekkel
kapcsolatos észrevételeik megosztasara. A visszajelzések alapjan néhany kérdés forditasa
modositasra keriilt a konnyebb értelmezhetdség érdekében, €és ezt kdvetden keriilt a magyar
nyelvil kérddiv véglegesitésre.

Adatgytijtés

A kérdoiv végleges verzioja papir és elektronikus formaban keriilt elkészitésre. A
papir alapt kérdéiv jelentds része postai Uton lett eljuttatva a megkérdezettekhez. A
visszakiildés postai Uton vagy faxon tortént, amely a kérddiv elején talalhatdo Osszegzd
oldal segitségével egyszeriien megoldhatd volt. Az elektronikus valtozat interneten
keresztiil volt elérhetd és kitolthetd. A kérddiv kitdltésére kiillonbozd forumokon jelent meg
felkérés. Az elektronikus valtozatba egy algoritmus is beépitésre kertilt, amely ellendrizte a
név, cim, vallalatnév és a tobbi nem kdtelezden kitdltendd mezdn kiviil valamennyi kérdés
esetén a valasz meglétét. Ellenkezd esetben egy automatikusan megjelend iizenet kérte a
valaszadot az adott kérdés megvalaszolasara.

A kitoltott kérddiv adatai ezt kdvetden interneten keresztiil keriiltek elkiildésre. Az
elektronikus valtozat elkészitése soran a kérdoéiv 4. kérdésénél modositasra volt sziikség a
technikai korlatok athidaldsa érdekében. Ennél a kérdésnél a papir alapu valtozat kérok
rajzolasara kéri a valaszadot, mig az elektronikus valtozat elére megrajzolt korokbol valo
valasztast ajanl fel. A valtoztatas a készitdk ellendrzésével és jovahagyasaval tortént.

A minta kivalasztasanal szintén szempont volt, hogy az dsszetétel a lehetd legjobban
hasonlitson a tobbi orszagban végzett kutatdsok mintdi¢hoz valamint, hogy reprezentativ
képet adjon a magyar nemzeti kultirdr6l. A megkérdezettek kore ennek megfeleléen
profit-orientalt vallalatok és non-profit szervezetek kozép- és felsdvezetdinek csoportja
volt, az orszag kiillonb6z6 megy€ibdl.

A kitoltés soran a név, a cim és a munkahely nevének megadésa nem volt kotelezd.
A kérddivet névvel és elérhetdséggel kitdltok egyéni visszajelzést kaptak személyes
kultara-profiljukkal. A személyes visszajelzés kiildésének célja a kérddiv-kitoltési
hajlandosag novelése volt.

A megkérdezettek korének kivalasztasa aktualis céges adatbazisok segitségével
tortént. A kérddivek az adatbazisban talalhatd vezetok nevére lettek cimezve. A kikiildott
kérdéivek szama 2.800. A kikiildés 5 1épcsOben 2005. februar és 2005. augusztus kozti
id6szakban tortént.

Kérddivek kiértékelése
A kérddivek kiértékelése Amszterdamban a THT Consulting szamitogépes kiértékeld
rendszerével zajlott. Az adatok internetes feliileten keriiltek feltoltésre az adatbazisba, ahol

egy adott darabszdmu kérddiv feltoltését kovetden lefuttatasra keriilt a kiértékeld
algoritmus.
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A kérddivek kiértékelése zart rendszerben tortént, amely garantdlja a maximalis
pontossdgot és hibamentességet. A kiértékelési eredmények e-mailben érkeztek vissza.
Tartalmaztdk az egyének kulturdlis profiljait, az egyes dimenzidkhoz tartozo
pontszdmokat, valamint egy rovid szoveges értékelést. A profil hét, a dimenzidknak
megfeleld kétpolusu skalat tartalmaz, amelyeknek a két végpontja az adott kulturalis
sajatossaghoz kapcsolodo két ellentétes jellemzo.

A hét dimenzid a kovetkez6:

Univerzalizmus/partikularizmus
Individualizmus/kollektivizmus
Semleges/emocionalis orientacio
Specifikus/diffuz orientacid
Szerzett/6roklott statusza orientacid
Id6-orientacio

Belsd/kiilso orientacio

Az egyes dimenziokhoz két egymassal Osszefliggo érték keriilt megadasra, melyek az
adott iranyu orientaciok mértékeit fejezik ki. A pontszamok az adott egyén vagy orszag
kulturdlis sajatossaganak mértékét mutatjdk. Az adott kulturalis jellemzét bemutato
dimenzidhoz kapcsolodod skdla végpontjai egymassal ellentétes viszonyban vannak,
egymast kizard kulturalis beallitottsagokat testesitenek meg. A skala egyik végpontjdhoz
kapcsolodo jellemzd magas értéke a masik végponthoz kapcsolédd jellemzd alacsony
értékével jar egyiitt. Az adott dimenzidhoz kapcsolddo két jellemzo értékének Osszege
minden esetben 100. Az értékeknek az egymashoz vald viszonyitadsban van jelentdségiik.
Csupan az idd-orientacié dimenzidjaban van kis mértékli eltérés a leirtaktol. Az ido-
orientacié dimenzidja ugyanis hidrom jellemzdt testesit meg, amelyek szintén egymashoz
viszonyitva értelmezhetok. A mult-, jelen- és jovo-orientacio értékének dsszege ebben az
esetben is 100.
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9. A kutatasi mintak

A kutatds sordn végzett elemzések harom adathalmazra tdmaszkodnak. Kettd
koziiliik kulturalis sajatossagokra vonatkozik, egy pedig orszdgok versenyképességére.

Az egyik a sajat kutatds soran nyert primer adathalmaz, amely a kérddivet kitoltd
egyének személyiségfaktorait jellemzi. Az ehhez kapcsolodd elemzések egyéni szintre
terjednek ki. A nemzeti kulturara jellemz6 érték az egyének adatainak Osszegzésébol
adodik. Kiszdmitds az adatok szamtani atlagolasaval torténik. A nemzeti szintl
elemzésekhez hasznalt magyar kultirara vonatkozo értékek a megkérdezett magyar
vezetOk atlagos kulturdlis beallitottsdgat mutatjak.

A masik adathalmaz szekunder és a Trompenaars adatbazis orszdgokra vonatkozo
kultiraadatait tartalmazza. Adatok kizarolag nemzeti szintre allnak rendelkezésre. Az
egyes orszagokhoz tartoz6 adatok a 2003-as allapotot tiikkrozik.

A harmadik, szintén szekunder adathalmaz pedig az IMD 4ltal 6sszeallitott World
Competitiveness Yearbook 2005 orszagok versenyképességére vonatkozo adatainak
0sszessége.

A kultura, kiilondsen a nemzeti kultira esetében - jellegébdl addéddan - feltételezhetd,
hogy néhany éves tavlatban nem valtozik meg. Ez a feltevés htizédhat meg a hatterében
annak is, hogy a Trompenaars Hampden-Turner Intercultural Management Consulting altal
kiadott, orszagokra vonatkozo kultiraadatok az addigi, folyamatosan végzett kérdodives
felmérések eredményeinek Osszegzésébdl adodnak. A versenyképességi adatok esetében
szintén nem jellemzd jelentds mértékt valtozads egy-két éves idotavban. A fenti
megallapitdsok tamasztjak ald a 2003-ig Osszesitett nemzeti kultira, valamint a 2005-6s
versenyképességi adatok 0sszevethetdségét, elemzésekben valo egyiittes felhasznalasat.

9.1. A magyar minta alapveto statisztikai
A sajat kérddives kutatashoz kapcsolodd minta 6sszes elemszama 501. A személyes
adatok megadasa nem volt kotelezd. A valaszadok koziil 14-en nem vagy csak részben

adtak valaszt az erre vonatkoz6 kérdésekre. A valaszadok kizarélag Magyarorszagon €16,
magyar allampolgarsagu személyek.
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9.1.1. Alapveto személyiség jellemzok

Valaszaddk nemek szerinti megoszlasa

o Ferfi
m N6

64%

22. abra A sajat kutatasbol szarmaz6 minta nemek szerinti megoszlasa

A minta nemek szerinti megoszlasabol kideriil, hogy a valaszaddk tobbsége férfi. A
nemek szerinti megoszlas aranya 2/3-1/3 koriili.

Valaszadok életkor szerinti megoszlasa
0,

@ 20-nal fiatalabb

m 20-24

0 25-29

0 30-34

m 35-39

m 40-49

m 50-59

0 60 vagy annal idésebb

15%

21% 13%

23. abra A sajat kutatasbol szarmazé minta életkor szerinti megoszlasa

A minta kozel felét a 40 és 59 év kozottiek teszik ki. A minta masik feléhez nagy
részben a 25 és 39 év kozottiek tartoznak. A mintaban kevés a 24 évnél fiatalabb valamint
a 60 évnél idésebb valaszadd, amely arra vezethetd vissza, hogy a kérddives felmérés
alapvetden a vezetdi tisztséget betdltokre koncentralodott.
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Valaszadok oktatasban toltott idd szerinti megoszlasa

—0%
1%

@ 10 vagy kevesebb év
m11év
O12év

013 év
m14 év
1% m 15 év
|16 év
o17 év
m 18 vagy tébb év

56%

24. abra A sajat kutatasbol szarmazé minta oktatasban toltott id6 szerinti megoszlasa

Szintén a vezetdi tisztség betdltésére vezethetd vissza az, hogy a mintdban
résztvevOkre altalanossagban magasfoku képzettség jellemzd, ami a hosszu oktatasban
eltoltott iddben mutatkozik meg. Ennek megfelelden a kérddivet kitdltdk tobb mint fele 18
évnél tobbet toltott el az oktatasban. Jelentds tovabba az oktatasban 15, 16 és 17 évet
eltoltottek szdma is.

Véalaszad6k megoszlasa aszerint, hogy éltek-e kiilféldon

@ Nem élt kuiféldon
| Elt kiiféldon

25. abra A sajat kutatasbol szarmazé minta megoszlasa aszerint, hogy a valaszadé élt-e kiilfoldon
A mintdban szerepl6k tobb mint haromnegyede nem élt kiilfoldon. 22% ¢élt legalabb

egy ¢évet kiilfoldon. A megkérdezett egyének koziil 22 volt, aki 6t évnél tobbet, illetve 13,
aki tiz évnél tobbet ¢lt kiilfo1don.
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9.1.2. Munkahelyhez és munkakorhoz kapcsolodo jellemzok

30%

Valaszad6k munkajuk tipusa szerinti megoszlasa

O Elsé szintl vezetd

B Masodik szintl vezet6

O Nem vezet6- irodai dolgozo-
egyetemi végzettség nélkil

0O Nem vezet6-irodai dolgozo-
egyetemi vegzettséggel

® Nem vezetd-nem irodai dolgozé-
szakképzettség nélkdil

@ Nem vezet6-nem irodai dolgozo-
alacsony szakképzettséggel

@ Nem vezetd-nem irodai dolgozoé-
magas szakképzettséggel

26. abra A sajat kutatasbol szarmazé minta megoszlasa az egyén munkajinak tipusa szerint

A sajat kutatas kiemelt célcsoportja a vezetd tisztséget betolték voltak, amely a
valaszadok munkéjanak tipus szerinti megoszldsiban is megmutatkozik. A kérddivet

kitoltok 70%-a vezetd beosztasu.

4% 3% 6%

T 15%

Valaszadok megoszlasa munkajuk funkcionalis teriiletei szerint

O Szemeélyugy

B Gyartas

O Pénziigy

O Marketing/értékesités
B Kutatas-fejlesztés

O Mérnoki, tervezés

B Miszaki

O Adminisztracio

B Logisztika

® Jog

O Altalanos menedzsment
O Szamitastechnika, informatika
B Egyéb

27. abra A sajat kutatasbol szarmazé minta megoszlasa az egyén munkajanak funkcionalis

teriilete szerint

A minta megoszlasa az egyének munkdjanak funkcionalis teriilete szerint jelentds. 10
% vagy afeletti mértékben a mintdban csak a miiszaki, a marketing/értékesités és az

altaldanos menedzsment teriiletén dolgozok szerepelnek.
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Valaszad6k megoszlasa munkahelyiik iparaga szerint

O Pénzlgyi szolgaltatasok, bankok
és biztositok
m Epités és kivitelezés

O Energiaforrasok és természeti
7% 7% er6forrasok

3% 2%

O Kormanyzat és oktatas

B Egészségugyi ellatas,
természettudomanyok

13%

0 Ipari termékek

15%
B Informaciétechnolégia,
kommunikacié és szérakoztatas

1%

36% O Kiskereskedelem és fogyasztoi
termékek

m Utazas és szallitas

m Uzleti szolgéltatasok és egyéb

28. abra A sajat kutatasbél szarmazé minta megoszlasa az egyén munkahelyének iparaga szerint

A mintaban jelentds a kormanyzati és oktatasi szektorban dolgozok ardnya. Emellett
a 10% feletti mértékben vannak jelen az épités és kivitelezéshez, az energiaforrasok és
természeti er6forrasokhoz valamint az ipari termékekhez kapcsolodd ipardgakban
dolgozok.

Valaszad6k megoszlasa munkahelyiik
profit-orientalt illetve non-profit jellege szerint

44% @ Profit-orientalt szféra

| Non-profit szféra

56%

29. dbra A sajat kutatasbdl szarmaz6 minta megoszlasa az egyén munkahelyének profit-orientalt
illetve non-profit jellege szerint

Az egyének munkahelyének agazati besoroldsabol nem  egyértelmiien
meghatdrozhatdé annak profit-orientdlt illetve non-profit jellege. Ezért a munkahely
jellegének meghatarozasa a valaszaddo munkahelyének neve alapjan tortént, igy azok az
egyének, akik nem adtdk meg vallalatuk illetve szervezetiik nevét nem szerepelnek a
kimutatasban.

- 148 -



Kovécs Zoltan Kulturak versengése a globalizacio korszakaban

A Kutatasi mintak

A kérddivet kitoltok kozott kozel azonos aranyban szerepelnek a profit-orientalt,
illetve a non-profit szféraban dolgozok. A non-profit szektorhoz elsésorban a kormanyzat
¢és oktatas valamint az egészségiigyi ellatas és természettudomanyok agazatban dolgozok
tartoznak.

9.1.3. Foldrajzi elhelyezkedés szerinti megoszlas

Véalaszad6k megoszlasa foldrajzi elhelyezkedés szerint

O Vas

M Veszprém

O Komarom-Esztergom
O Budapest

B Zala

O Jasz-Nagykun-Szolnok
4% 0% 18% B Hajdd-Bihar

0O Béacs-Kiskun

B Baranya

M Pest

O Gydér-Moson-Sopron

O Szabolcs-Szatmar-Bereg
23% B Csongrad
W Heves

13%

14% B Borsod-Abauj-Zemplén
W Békés

@ Somogy

O Fejér

O Tolna

30. abra A sajat kutatasbol szarmazé minta megoszlasa az egyén munkahelyének foldrajzi
elhelyezkedése szerint

A mintdban tulnyomorészt Vas, Veszprém, Komarom-Esztergom megyékben

valamint Budapesten dolgoz6 egyének szerepelnek. A tobbi megye nagyjabol egyenletes
eloszlasban alkotja a minta fennmarado részét.
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10. A kultura jellemzéinek és osszefiiggéseinek vizsgalata

10.1. A magyar nemzeti kultura sajatossagai

A kutatds sordn meghatarozasra keriiltek a magyar nemzeti kultira sajatossagai és
felrajzolasra keriilt a magyar kultara profil.

A nemzeti kultara sajatossdgai az egyének szintjén végzett kérddives vizsgalatok
soran kapott eredmények 0Osszegzésébdl adodtak. Az orszagra vonatkozd adatok az
egyének adatainak szamtani atlaga.

Univer- Individua- Specifi- Semle- Szerzett Mult Jelen

zalizmus lizmus kus ges statusz
Atlag 61,17 56,64 60,04 55,75 53,45 28,80 34,45 36,45 46,99
Maxi- 90 90 90 85 90 67 67 60 90
mum
Mini- 10 10 10 10 14 10 10 13 10
mum
Szoras 20,17 18,64 19,28 13,76 11,68 7,98 7,05 8,44 15,74

19. Tablazat A sajat kutatasbol szirmazé egyéni adatok atlaga, maximuma, minimuma és szoérasa
Az adatsorok maximumat, minimumat és szordsat attekintve kijelenthetd, hogy az
egyéni  adatok rendkiviill széles skdlan mozognak, amely az egyének

személyiségfaktorainak nagyfoku kiillonb6zdségét mutatja.

A nemzeti kultura-profil az egyének adataibol szarmaztathato.
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Partikularizmus Univerzalizmus
EEEEEEEER

Kollektivizmus Individualizmus
< i | 5
Specifikus
: P Tl 2

EE
19

n
" Y

Oréklétt statusz Szerzett status
gEEER :

31. Abra A magyar nemzeti kultira profil 2005. oktober

A magyar nemzeti kultirdra az univerzalizmus/partikularizmus dimenzio
tekintetében jelentds mértékii univerzalista orientacid jellemzd, amelyet a skala
univerzalizmus irdnydba torténd eltoloddsa mutat. A dimenzi6 értéke 61-39, amely alapjan
az elmozdulas jelentésnek mondhato.

Az individualizmus/kollektivizmus tekintetében az eltolédas szintén jelentds az
individualizmus irdnydba, amely az individualista orienticid dominancidjat mutatja. A
dimenzidban az individualizmus értéke 57, a kollektivizmusé pedig 43.

A specifikus illetve diffuz orientacid vonatkozasdban az eltolodas 60-40 ardnyt a
specifikus orientdci6 iranyaba. Ez alapjan kijelenthetd, hogy Magyarorszag kultarajara a
specifikus orientacié dominanciaja a jellemzo.

A semleges-emocionalis orientaci6 dimenzidjaban alacsonyabb foku, 56-44 aranyu

eltolodas lathato a semlegesség iranyaba. A magyar nemzeti kultira ez alapjan jellemzden
semleges iranyultsagiinak tekinthetd.

- 151 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

A kultira jellemzéinek és dsszefiiggéseinek vizsgalata

A szerzett illetve Oroklott statuszii orientdcid mutatdjanak elmozduldsa (53-47
aranyu) nem jelentds a kozépértékhez képest. Az 5%-0s mértéket meg nem halado eltérés
nem tekintheté meghatarozonak. A dimenzi6 vonatkozésdban alacsony szerzett statuszu
orientacio figyelhetd meg.

Az id6-orientdcid6 dimenzidja nem két, hanem héarom-polusi. Magyarorszag
vonatkozasadban nincs jelentds eltérés a mult-, jelen- és jovO-orientacid mértéke kozott.
Osszességében kismértékben a jovo-orientacid a dominans.

A bels6- és kiils6 orientacid tekintetében szintén nem mutatkozik markéns eltolodas
egyik vagy masik polus iranyaba. A mutaté elmozdulasa csupan 47-53 aranyu, amelybol
kis mértékii kiils6 orientaciora lehet kdvetkeztetni a magyar nemzeti kulttra tekintetében.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy a magyar nemzeti kultirara jellemzé markans
sajatossagok az univerzalizmus, individualizmus valamint a specifikus és semleges
orientacio.

10.1.1. A dimenziok kozti korrelaciok a sajat mintaban

A kultarat leir6 valtozok oOsszefliggéseinek megismeréséhez el kell végezni a

keresztkorrelacio elemzést. Az egyes dimenziok esetében csak az egyik polus és az ahhoz

kapcsolodo érték keriilt figyelembevételre, mert a masik polus értéke egyértelmiien
kovetkezik az el6z6bol.

A kovetkez6 tablazat a kulturadimenziok kozti korrelaciokat mutatja az 501 elemi
magyar minta alapjan.

Univer- Indivi- Specifi- Semleges Szerzett

zalizmus dualiz-mus kus statusz
Univer- 1 0,052 0.113 0,021 0,122 0,036 | 0016 | -0,048 | 0.110
zalizmus
Individua- -0,052 1 0,013 0,036 0,018 20,013 | 0024 | -0,012 | -0,010
lizmus
Specifikus 0.113 0,013 1 0,035 0,150 0,020 | -0,050 | 0,021 | 0,164
Semleges 0,021 0,036 0,035 1 0,079 0,061 | -0,019 | -0,043 | 0,085
Szerzett 0,122 0,018 0,150 0,079 1 0,045 | 0013 | 0052 | 0,120
statusz
Miilt 0,036 0,013 0,020 0,061 -0,045 1 0,396 | -0,628 | -0,031
Jelen 0,016 0,024 0,050 0,019 0,013 0,396 1 0,460 | -0,001
Jové -0,048 0,012 0,021 -0,043 0,052 0,628 | -0,460 1 0,025
Belsé 0.110 0,010 0,164 0,085 0,120 0,031 | -0,001 | 0,025 1

20. Tablazat A kultdravaltozok kozotti keresztkorrelaciok a sajat kutatasbol szarmazé magyar
minta alapjan "’

A téblazat kivastagitott mez6i a 0,01 szinten, az aldhuzassal jeldlt mezdi pedig a 0,05
szinten szignifikans korrelacidkat mutatjak.

' A teljes korrelacio-analizis a 2. mellékletben talalhato.
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A téblazatbol lathat6, hogy néhany esetben sztochasztikus kapcsolat van a valtozok
kozott. Legmagasabb korrelacidé az id6-orientacidval kapcsolatos valtozok kozott
figyelhetd6 meg. Ennek oka, hogy ezek tulajdonképpen egy ko6zds dimenzid, az ido-
orientaci6 aldimenzioi.

0,01 szinten szignifikdns korrelacié figyelhetd meg a szerzett statuszi orientdcid
esetében az univerzalizmussal a specifikus €s a belsd orientacidval, valamint a belsd
orientacid esetében a specifikus és a szerzett statuszu orientacidval.

0,05 szinten szignifikans korrelacid pedig az univerzalizmus esetében a specifikus
valamint a belsd orientacidval all fenn.

A valtozok kozti korrelaciok viszonylag alacsony értéke nem indokolja faktoranalizis
elvégzésének sziikségességét.

10.2.Kulturalis beallitottsag és egyéni jellemzok

Célszerli megvizsgalni, hogy az egyéni jellemzok milyen Gsszefliggésben vannak a
személyiségfaktorokkal. Felmeriill a kérdés, hogy egységes-e az egyének kulturalis
beallitottsaiga Magyarorszagon illetve, hogy van-e olyan sajatossag, amely meghatarozo
jelentdségli a személyiségfaktorok szempontjabol.

Az elemzés a kérddiv személyes adatokra vonatkozd kérdésein alapul. Az egyes
jellemzok esetén az adhatdo valaszlehetoségek ¢€s a hasznalt besoroldsok kertiltek
figyelembevételre.

A vizsgalt egyéni jellemzok az egyén neme, életkora (korosztily), oktatasban
eltoltott éveinek szdma; munkajadhoz kapcsoloddéan munkajanak funkcionalis teriilet szerint
besoroldsa, munkahelyének iparaga, profit-orientdlt illetve non-profit jellege ¢és
munkdjanak, beosztadsanak tipusa valamint foldrajzi alapon az egyén munkahelyének
elhelyezkedése (megye). A vallas szintén fontos demografiai valtozo, amely
Osszefiiggésben lehet az egyén kulturalis beallitottsagaval, igy a vizsgalata mindenképp
indokolt lenne.

A kérddiv személyes jellemzdkkel kapcsolatos része tartalmaz is kérdést a valaszado
vallasara vonatkozoan, azonban a kérdésre a kitoltok jelentds hanyada nem adott valaszt,
tovabba a kérdés nyitott jellege miatt a valaszok nehezen dsszevethetok. Nem egyértelmii
az sem, hogy a nem-el valaszolok nem vallasosak vagy pedig nem kivantak valaszt adni a
kérdésre.

A tablazat a személyes tulajdonsagok és az egyének személyiségtaktorainak értékei

kozti korrelaciokat tartalmazza a Magyarorszagon végzett kérddives felmérés adatai
alapjan.
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Univer- | Indivi- Specifi- Semleges Szerzett  Miilt Jelen  Jové Belso
zalizmus | dualiz- kus statusz
mus

Neme -0,040 -0,038 -0,022 0,162 0,046 0,104 | -0,053 | -0,051 0,137
Eletkor 0,235 0,073 0,130 0,081 -0,071 0,260 | 0,045 | -0,285 0,097
Oktatas -0,022 -0.096 0,015 0,082 -0,043 0,029 | -0,053 | 0,019 0,069
Funkcio-
nalis 0.095 -0,028 0,006 0,006 -0,076 0,104 | -0,003 | -0,095 0,044
teriilet
Munka -0,101 -0,002 -0,061 -0,087 -0,072 -0,057 | -0,018 | 0,070 -0,037
Megye 0,010 0,002 -0,044 0,001 0,036 -0,027 | -0,068 | 0,080 -0,094
Iparag -0,071 -0,033 -0,060 0,009 0,088 -0,041 | -0,044 | 0,078 0,002

21. Tablazat A személyiségfaktorok és a demografiai jellemzok kozotti keresztkorrelaciok a sajat
Kkutatisbol szirmazé magyar minta alapjan '*

A téblazat kivastagitott mez6i a 0,01 szinten, az alahuzassal jelolt mezdi pedig a 0,05
szinten szignifikans korrelaciokat mutatjak.

10.2.1. A személyiségfaktorok személyes jellemzok altali befolyasoltsaga

A tablazatbol lathatd, hogy az egyén neme és életkora vonatkozasaban tapasztalhatod
magasabb foku, 0,01 szintli korrelacid az egyes kultiravaltozokkal, amely azok kulttra-
befolydsold hatasra utal. A tovabbiakban az elemzések azokra a demografiai jellemzokre
korlatozdédnak, amelyek legaldbb egy kultaradimenzioval 0,01 szinten szignifikdns
korrelaciot mutatnak. Az egyén neme a semleges és a belso orientacioval van 0,01 szinten
¢s a mult-orientaciéval van 0,05 szinten szignifikdns Osszefiiggésben. Mig az ¢életkor az
univerzalizmussal, a specifikus, a mult- és a jovo-orientacidval korreldl 0,01 szinten és a
belsd orientacioval 0,05 szinten. A részletes elemzések a 0,01 szintli szignifikdns
korrelaciot mutatd dimenziokra korlatozodnak.

Nem

Az egyén neme a semleges és a belsd orientacioval mutat 0,01 szinten szignifikans
korrelaciot. A korrelaciok értékei 0,162 illetve 0,137, amelyek viszonylag magas értékek.

Semleges/emocionalis orientacio

A mintaban szerepld férfi és néi egyének atlagos semleges orientacidjat a kdvetkezo
abra mutatja.

'8 A részletes elemzés szignifikancia-értékekkel a 3. mellékletben talalhato.
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60—
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54—

52—

Mean +- 2 SE Semleges_orientacio

50—

N6 Férfi

Neme

32. dbra A nok és a férfiak semleges orientaciojanak mértéke a magyarorszagi mintaban

Mig a semleges orientaci6 atlaga egyértelmilien magasabb a férfiak esetében, addig az
atlagtol valo eltérés esetiikben alacsonyabb mértéki.

Semleges orientdcio

Std. Std. 95% Confidence Interval for Mini- Maxi-
N Mean Deviation Error Mean mum mum

Lower Bound | Upper Bound

NG 169 52,64 13,481 1,037 50,59 54,69 10 80
Ferfi 296 57,26 13,649 ,793 55,70 58,82 19 85
Total 465 55,58 13,755 638 54,33 56,84 10 85

22. Tablazat A sajat minta n6k és férfiak csoportjanak jellemzése a semleges orientacio
vonatkozasaban"

A tablazat eredményei aldtdmasztjdk a grafikonon latottakat, vagyis hogy a ndk és
férfiak semleges orientacidja szignifikdnsan kiilonbozik. A ndk atlagos semleges
orientacioja alacsonyabb, viszont esetiikben az érték szélesebb skalan mozog. Szintén
bizonyitja az egyén neme és a semleges orientacid kozti Osszefiiggést, hogy a magyar
mintan a nék semleges orientacidéra vonatkozé konfidencia-intervallumanak maximuma
alacsonyabb, mint a férfiak konfidencia-intervallumanak minimuma.

Bels6/kiilso orientacio

A kovetkezd dbra a magyar ndk ¢és férfiak altagos belsé-orientaciojat szemlélteti.

% A teljes elemzést a 4. melléklet tartalmazza.
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33. abra A ndk és a férfiak belsé-orienticiojanak mértéke a magyarorszagi mintaban

A grafikon a nék vonatkozasaban alacsonyabb atlagos bels6-orientaciot és nagyobb
atlagtol valo eltérést mutat a férfiakhoz képest. Mivel a nék esetében a belsé-orientacid
atlagértéke kozépérték (50) alatti, igy esetiikben inkabb alacsony mértékli kiilso-
orientaciorol beszélhetiink, amely a dimenzidé masik polusa. A férfiak esetében az érték
szintén kozépérték alatti, azonban az attol vald eltérés nem jelentds, igy esetiikben sem a
belsd sem a kiilsd-orientacié dominanciaja nem jellemzd.

Belsé orientacio

Std. Std. 95% Confidence Interval for | Minim | Maxi-
N Mean Deviation Error Mean um mum
Lower
Bound Upper Bound
N6 169 | 44,24 15,674 1,206 41,86 46,62 16 80
Ferfi 296 | 48,71 15,546 ,904 46,93 50,49 10 90
Total 465 | 47,09 15,724 ,729 45,65 48,52 10 90

23. Tablazat A sajat minta nék és férfiak csoportjanak jellemzése a belsé orienticié vonatkozasiban

A kapott atlag, maximum ¢és minimum értékek igazoljak, hogy a magyar ndk és
férfiak szignifikdnsan kiilonbdznek a belsd-orientacid tekintetében. A nékre alacsonyabb
belsd-orientacio, vagyis magasabb kiilsé-orientacié a jellemzd, azonban esetiikben az érték
sz€lesebb skalan mozog. A ndk illetve a férfiak konfidencia-intervalluma kozott nincs
atfedés. Ez szintén alatdmasztja a nem ¢€s a kiilsd/belsd orientdcio kozti dsszefliggést.

20 A részletes elemzés megtalalhaté az 5. mellékletben.
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Osszefoglalas

Az elemzések egyértelmiien alatdmasztjak, hogy a magyar férfiak és nok eltérd
kulturalis beallitottsaggal rendelkeznek.

A magyar férfiakra magasabb foki semleges orientacié a jellemzd. Ebbol
kovetkezik, hogy a magyar férfiak hajlamosabbak érzelmeik elfojtasara. A belsd/kiilsé
orientacié dimenzidjaban a férfiak a skéala kozéppontjaban helyezkednek el, vagyis egyik
sajatossag sem jellemzO rajuk meghatirozd mértékben. A ndkkel Osszehasonlitva a
férfiakra alacsonyabb mértékii kiilsd orientacid, ebbdl kdvetkezden magasabb foku belsd
orientacio a jellemzd, amely a kornyezetiikkel szembeni magatartds tekintetében
befolyasolasra és megvaltoztatasra valo torekvésre utal.

A ndkre 0sszességében szintén semleges orientacio jellemzd, azonban ez a férfiakhoz
képest alacsonyabb mértékii, vagyis kozelebb vannak a dimenzi6 emocionalis pélusahoz.
Ez a ndk esetében az érzelmek magasabb foku kinyilvanitasaban mutatkozik meg. A belsd
orientacio teriiletén az atlagérték a kozépértéknél alacsonyabb, ami azt jelenti, hogy a
kiils6-orientacid6 a jellemzdbb rajuk. Ez a kornyezetikhoz valo magasabb foku
alkalmazkodasban €s a nagyobb harmoéniaban nyilvanul meg.

A fenti megéllapitasok a magyarorszagi mintan végzett elemzésekre tamaszkodnak,
igy csak a magyar férfiak ¢és ndk vonatkozasiaban tekinthetdk érvényesnek ¢és
megalapozottnak. Feltételezheté azonban, hogy a nemek kozti ilyen jellegii eltérések,
kulturalis beallitottsdgbeli kiillonbségek a vilag mas orszagaiban, mas kultardkban, sot akar
kultaratol fiiggetleniil vildgviszonylatban is megfigyelhetok. Ezek alatamasztasahoz
hasonlo vizsgélatok elvégzése sziikséges mdas orszagbeli illetve orszagoktol fiiggetlen
Osszevont mintakon.

Eletkor

Az ¢életkor mérése a kérdéivben korosztalyokba torténd besorolds segitségével
tortént. Az elemzések sordn is figyelembe kell venni a kérddivben meghatérozott,
¢letkorral kapcsolatos kérdésre adhato valaszlehetoségeket, melyek a kovetkezok: 20 évnél
fiatalabb, 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-49, 50-59 ¢és 60 vagy anndl iddsebb.

A korosztalyokkal végzett elemzések sordn csak azok a korosztalyok lettek
figyelembe véve, amelyekhez a minta legalabb 10%-a, vagyis 50 egyén tartozik. A 20 év
alattihoz 2 6, a 20-24 év kozottihez 11 {6 és a 60 év felettihez 33 {6 tartozik, igy ezek a
korosztalyok kihagyasra kertiltek a tovabbi elemzésekbdl.

Az életkor a korrelacidanalizis soran az univerzalizmussal, a specifikus és az id6-,
azon belill a mult- és a jovO-orientdcioval, mutat 0,01 szintli korrelacidt, amely az
univerzalizmus ¢és specifikus orientacid esetében pozitiv, illetve az id6-orientacio
tekintetében a mult-orientaciéval pozitiv és ennek megfelelden a jovo-orientacidval
negativ. A korrelacio értéke az univerzalizmussal 0,235, a specifikus orientacioval 0,130, a
mult-orientacioval 0,260, illetve a jové-orientacioval -0,285. Emellett alacsonyabb szintii
korreléacio figyelheté meg a belsd/kiils6 orientacid dimenzidjaval, erre azonban a részletes
vizsgalatok nem terjednek ki.
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Univerzalizmus/partikularizmus

A mintakban szerepld kiilonb6zo korosztalyokra jellemz6 univerzalizmus mértékét a
kovetkezd grafikon szemlélteti.
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50— — ==

I I I I I
25-29 30-34 35-39 40-49 50-59

Eletkor

34. abra Az univerzalizmus mértékének valtozasa a korosztaly fiiggvényében a magyarorszagi
felmérés eredményei alapjan

Az abrardl egyértelmiien megallapithatd, hogy a mintdban szerepld magyar emberek
korében az egyes korosztalyok eltérnek a rajuk jellemzd univerzalizmus mértékében. A
magasabb korosztalyokra magasabb foku univerzalizmus a jellemzo.

Univerzalizmus

Std. 95% Confidence Mini- | Maxi-
N Mean Deviation Std. Error Interval for Mean mum mum

Lower Upper

Bound Bound
25-29 74 54,72 20,086 2,335 50,06 59,37 10 90
30-34 69 55,14 21,294 2,563 50,03 60,26 10 90
35-39 61 61,11 19,844 2,541 56,03 66,20 24 90
40-49 99 63,91 18,143 1,823 60,29 67,53 20 90
50-59 116 65,38 19,274 1,790 61,83 68,92 10 90
Total 419 60,84 20,002 977 58,92 62,76 10 90

24. Tablazat A sajat minta elemzése korosztalyok szerint az univerzalizmus vonatkozasaban *!

2L A részletes elemzés a 6. mellékletben talalhato.
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A tablazatban talalhato korosztalyokhoz kapcsolddd univerzalizmus atlagértékek és
konfidencia-intervallumok als6 ¢és fels6 hatdrai alatdmasztjdk a grafikon alapjan
megfogalmazott feltevést, miszerint az id6sebb korosztalyokra magasabb foku
univerzalizmus a jellemzd.

Specifikus/diffuz orientacid

A kovetkezd abra szemlélteti az egyes korosztalyokra jellemz6 specifikus orientdcio
mértékét.
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35. abra A specifikus orienticiéo mértékének valtozasa a korosztaly fiiggvényében a magyarorszagi
felmérés eredményei alapjan

A személyes jellemzOok és a személyiségfaktorok kozti 0,01 szinten szignifikans
korrelacidértékek koziil az életkor és a specifikus orientdcio korrelacioja a legalacsonyabb.
Az egyes korosztalyokra jellemzo atlagértékeket abrazold grafikon a varakozasoknak
megfelelden nem mutat egyértelmli tendencidt. A legmagasabb datlagos specifikus
orientacio az altalunk vizsgaltak koziil a legidésebb korosztalyhoz kapcsolodik, viszont a
legalacsonyabb a 40-49 ¢év kozotti korosztalyhoz, igy monoton tendencia a grafikonon nem
fedezhet? fel.
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Specifikus orientdcio

Std. Std. 95% Confidence Mini- | Maxi-
N Mean Deviation Error Interval for Mean mum mum

Lower Upper

Bound Bound
25-29 74 59,54 19,856 2,308 54,94 | 64,14 21 90
30-34 69 59,52 20,339 2,449 54,64 | 64,41 10 90
35-39 61 58,84 18,860 2,415 54,01 | 63,67 18 90
40-49 99 58,67 18,413 1,851 54,99 | 62,34 21 90
50-59 116 62,98 17,918 1,664 59,69 | 66,28 19 90
Total 419 60,18 18,925 ,925 58,36 | 62,00 10 90

25. Tablazat A sajat minta elemzése korosztalyok szerint a specifikus orienticié vonatkozasaban *

A szadmadatok a grafikonon tapasztaltaknak megfeleléen nem mutatnak egységes
képet. A magyar minta alapjan az egyén korosztdlyhoz tartozasa ¢és specifikus

crer

kovetkezetes 0sszefiiggés nem mutathato ki.
Id6-orientacio

A kovetkezOkben a korosztalyok és az idd-orientacid Osszefliggéseinek vizsgalatara
keriil sor. Az id6-orientacidé dimenzidja harom, a mult, a jelen és a jovo al-dimenzidjabol

s

mértékét mutatjak.
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36. abra A miult-orientacié mértékének valtozasa a korosztaly fiiggvényében a magyarorszagi felmérés
eredményei alapjan

22 A részletes elemzés a 7. mellékletben talalhato.
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37. abra A jovo-orientacio mértékének valtozasa a korosztaly fiiggvényében a magyarorszagi felmérés
eredményei alapjan

Az abrakon is latszik, hogy a két vizsgalt érték tulajdonképpen egy kozos dimenzio
az idd-orientacid két al-dimenzidjdhoz kapcsolodik. A mult- és a jovo-orientacid jelentds
mértékben Osszefiigg egymassal, koztiikk szignifikdns negativ korrelacio all fenn, amely
egymassal ellentétes jellegii valtozok esetén magatdl értetddo.

A grafikonok alapjan megallapithatd, hogy az egyes korosztalyokra eltérd ido-
orientacidé a jellemzdé. Az iddsebb korosztalyok jellemzdéen nagyobb mértékben mult-
orientdltak, amely alacsonyabb foku jové-orientdcioval jar egyiitt. A mult-és a jovo-
orientacidé mértékét egymdashoz viszonyitva viszont az figyelhetd meg, hogy minden
korosztalyra a jovo-orientdcid6 dominancidja jellemzd, csak az iddsebb korosztalyok
esetében alacsonyabb mértékben. A tendencia tobbnyire egyenletes csupan a 30-34 ¢év
kozotti korosztaly vonatkozasaban tapasztalhatdé némi eltérés. Ezen kiviil a tendencia
monoton. Az emlitett kivételtdl eltekintve kijelenthetd, hogy az idésebb korosztalyokra
alacsonyabb foku jovo- és ebbdl kovetkezden magasabb fokt mult-orientacié a jellemzo.

Mult-orientacio

Std. Std. 95% Confidence Mini- | Maxi-
N Mean Deviation Error Interval for Mean mum mum

Lower Upper

Bound Bound
25-29 74 26,84 7,410 ,861 25,12 | 28,55 10 45
30-34 69 26,33 6,961 ,838 24,66 | 28,01 10 38
35-39 61 27,70 8,511 1,090 25,53 | 29,88 10 50
40-49 99 29,16 6,945 ,698 27,78 | 30,55 11 54
50-59 116 30,36 8,181 ,760 28,86 | 31,87 10 50
Total 419 28,41 7,746 ,378 27,66 | 29,15 10 54

26. Tablazat A sajat minta elemzése korosztalyok szerint a mult-orientacié vonatkozasaban
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Jovo-orientacio

Std. Std. 95% Confidence Mini- Maxi-
N Mean Deviation Error Interval for Mean mum mum

Lower Upper

Bound Bound
25-29 74 38,84 7,830 ,910 37,02 | 40,65 18 60
30-34 69 38,46 9,393 | 1,131 36,21 | 40,72 13 60
35-39 61 38,75 8,660 | 1,109 36,54 | 40,97 18 60
40-49 99 35,74 7,027 ,706 34,34 | 37,14 18 54
50-59 116 34,19 8,172 759 32,69 | 35,69 14 56
Total 419 36,74 8,347 | ,408 35,94 | 37,55 13 60

27. Tablazat A sajat minta elemzése korosztalyok szerint a jové-orientacié vonatkozasaban

A szamadatok alatdmasztjak a grafikonon latottakat. A kiilonb6z6é korosztalyokhoz
tartozd magyar egyének eltérd ido-orientacioval rendelkeznek. A fiatalabb korosztalyokra
magasabb mértékli jové-, mig az idésebbekre magasabb mértékli mult-orientacio a
jellemzé. A tendencidban kivételt a 30-34 ¢év kozotti korosztaly jelent, azonban a
tendenciatol valo eltérés nem jelentds.

Osszefoglalas

Osszefoglalasként elmondhatd, hogy Magyarorszagon a kiilonbozé korosztalyok
eltér6 kulturdlis bedllitottsagiak. Az 1iddsebb korosztalyokra magasabb foku
univerzalizmus, a fiatalabbakra pedig a jové multtal szembeni nagyobb mértékii elotérbe
helyezése a jellemzd. Az univerzalizmusbeli kiilonbségekbdl levonhatd a kovetkeztetés,
hogy Magyarorszagon az idésebb egyénekre inkabb jellemzd a szabalyok és torvények
tisztelete, mint fiatalabb tarsaikra, akik bizonyos koriilmények kozott hajlamosabbak azok
figyelmen kiviil hagyasara.

A korosztalyok kozti kiillonbségek hatterében két dolog huzdédhat meg. Az egyik az
egyének ¢életkor elérehaladtaval végbemend lelki és szellemi megvaltozasa, mig a masik az
évtizedeken atnyuld kultaraban bekovetkezd valtozas. A maésodik esetben a kultara
megvaltozasa az utobbi évtizedekben végbement jelentds tarsadalmi, gazdasagi és politikai
valtozasra vezethetd vissza. Az okok meghatarozasdhoz azonban célszerli tovabbi
elemzések elvégzése térben €s idoben eltérd mintakon.

10.2.2. A személyiségfaktorok foldrajzi befolyasoltsaga

A kulturdlis sajatossdgok foldrajzi eltérései a kérddivet kitoltok megyék szerinti
megoszlasa alapjan vizsgalhatok. A megyék szerinti besorolasnal az egyének
munkahelyének elhelyezkedése az irdnyadd. A megyékhez, mint valtozokhoz kapcsolodd
korrelaciok abszolut értékei valamennyi kulturalis dimenzié vonatkozasaban 0,1 alattiak. A
korrelacid csupan a belsé orientacid esetén szignifikans, de ott is csak 0,05 szinten. Az
eredmények alapjan megallapithatd, hogy az egyének kulturdlis bedllitottsaga
Magyarorszagon nem kiilonbozik foldrajzi viszonylatban szamottevd mértékben, vagyis az
emberek kulturdjara nincs befolyassal az, hogy az orszag melyik részén dolgoznak.

B A részletes elemzés a 8. mellékletben talalhato.
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10.2.3. A személyiségfaktorok munkahely jellege szerinti befolyasoltsaga

Erdekes megvizsgalni, hogy van-e kiilonbség az egyének kulturalis beallitottsagaban,
attol fliggéen, hogy a profit-orientalt vagy a non-profit szféraban dolgoznak. Az
elemzéshez a valaszadok kore lesziikitésre keriilt azokra, aki megadtdk munkahelyiik
nevét, és ezaltal egyértelmiien meghatarozhat6 annak profit-orientalt illetve non-profit
jellege. A minta igy 240 profit-orientalt és 190 non-profit szektorban dolgozo egyént
tartalmaz. A korrelacidanalizis a munkahely profit-orientalt illetve non-jellegét leiro
valtozo és a kulturalis dimenziok kozott a lesziikitett mintan keriilt elvégzésre.

Univer-  Indivi- Specifi- Semleges Szerzett  Mult Jelen Jovo Bels6
zalizmus  dualiz- kus statusz
mus
Profit-
orientalt/ 0,180 -0,015 0,050 0.108 -0,055 0,132 | 0,017 | -0,148 | -0,042
non-profit

28. Tablazat Az egyén munkahelyének profit-orientalt illetve non-profit jellege és a kulturadimenziok
kozti korrelaciok a magyarorszagi mintin **

A tabléazat kivastagitott mez6i a 0,01 szinten, az alahuzéssal jeldlt mezo6i pedig a 0,05
szinten szignifikans korrelaciokat mutatjak.

Az univerzalizmus/partikularizmussal valamint az id6-, pontosabban a mult- és a
jovo-orientacidval mutat 0,01 szinten, illetve a semleges/emociondlis orientacioval 0,05
szinten szignifikéns korrelaciot az egyén munkahelyének profit-orientalt illetve non-profit
jellege. A tovabbi elemzések ezekre a dimenziokra korlatozodnak.

Univerzalizmus/partikularizmus

A grafikon a profit-orientalt és a non-profit szektorokra jellemzd univerzalizmus
mértékét szemlélteti.

** A teljes korrelacid-analizis a 9. mellékletben talalhato.
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38. abra A profit-orientalt valamint a non-profit szférara jellemz6 univerzalizmus mértéke

A két szektor kozott jelentds kiillonbség van az atlagos univerzalizmus mértékében. A
non-profit szférara 1ényegesen magasabb foku univerzalizmus jellemzo.

Univerzalizmus
Std. 95% Confidence Mini- | Maxi-
N Mean Deviation Std. Error Interval for Mean mum mum
Lower Upper
Bound Bound
Profit-
orientalt 230 | 58,76 19,686 1,298 56,20 61,32 10 90
Non-profit | 176 | 66,11 20,244 1,526 63,10 69,13 10 90
Total 406 | 61,95 20,236 1,004 59,97 63,92 10 90

29. Tablazat A sajat minta elemzése profit-orientalt és non-profit jelleg szerint az univerzalizmus

vonatkozasiban 2

A két szféra atlagos univerzalizmuséanak értékében a kiilonbség 7, tovabba a két
agazat konfidencia-intervalluméban sincs atfedés, ami jelentés eltérésre utal.
Magyarorszagon a non-profit szektorban dolgozdkra magasabb fokll univerzalizmus a
jellemzd6 a profit-orientalt szférahoz viszonyitva.

1d6-orientacid

A kovetkezO grafikonok a két szektor atlagos mult- illetve jové-orientaciojanak
mértékét abrazoljak.

* A részletes elemzés megtalalhaté a 10. mellékletben.
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39. abra A profit-orientalt és a non-profit szektorra jellemzé mult-orienticiéo mértéke
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40. abra A profit-orientalt és a non-profit szektorra jellemzé jové-orienticié mértéke

A grafikonok jol szemléltetik, hogy a két szférara eltérd id6-orientécio jellemzd.
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Std. Std. 95% Confidence Interval Mini- Maxi-
N Mean | Deviation Error for Mean mum Mum

Lower Upper

Bound Bound

Profit_

orientalt 230 | 27,83 7,846 517 26,82 28,85 10 54
Non-profit | 176 | 30,01 8,404 ,634 28,76 31,26 10 67
Total 406 | 28,78 8,154 ,405 27,98 29,57 10 67

30. Tablazat A sajat minta elemzése profit-orientalt és non-profit jelleg szerint a milt-orientacié

vonatkozasaban
Jovo-orientacio
Std. Std. 95% Confidence Interval Mini Maxi-
N Mean Deviation Error for Mean -mum mum
Lower Upper
Bound Bound
Profit_
, 230 | 37,79 8,544 ,563 36,68 38,90 13 60
orientalt
Non-profit 176 | 35,24 8,358 ,630 34,00 36,48 16 60
Total 406 | 36,68 8,548 ,424 35,85 37,52 13 60

31. Tablazat A sajat minta elemzése profit-orientalt és non-profit jelleg szerint a jovo-orientacio
vonatkozasiban *°

A két szektor atlagos mult-orientacidjaban és a jovo-orientacidjaban is 2 a
kiilonbség, valamint a jovO-orientacidoban a konfidencia-intervallumok is elkiiloniilnek. A
profit-orientalt szektor jellemzéen nagyobb mértékben jovo-orientalt és kevésbé mult-
orientdlt, mint a non-profit szektor. A mult- és a jovO-orientdcid ardnyat vizsgalva
megallapithatd, hogy - a magasabb mértékii mult- és alacsonyabb mértékii jovo-orientacio
ellenére - a profit-orientalthoz hasonléan a non-profit szektorra is a jovO-orientdcio

dominancidja jellemzo.

Semleges/emocionalis orientdcio

A kovetkezd grafikon a profit-orientdlt és a non-profit szektor atlagos semleges

crer

26 A részletes elemzést a 11. melléklet tartalmazza.
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41. abra A profit-orientalt és a non-profit szektorra jellemzé semleges orientaciéo mértéke
A két szféra koziil a non-profitnak magasabb az atlagos semleges orientacioja.

Semleges orientacio

Std. Std. 95% Confidence Interval Mini- Maxi-
N Mean Deviation Error for Mean mum Mum
Lower Upper
Bound Bound
Profit
o= 230 54,87 13,586 ,896 53,10 56,63 19 80
orientalt
Non-profit 176 57,83 13,490 | 1,017 55,82 59,84 10 85
Total 406 56,15 13,607 ,675 54,83 57,48 10 85

32. Tablazat A sajat minta elemzése profit-orientalt és non-profit jelleg szerint a semleges orientacié
vonatkozasaban *’

A két szektor atlagos semleges orientacidjaban a kiilonbség kozel 3. Magyarorszagon
a non-profit szektorban dolgozokra magasabb fokl semleges orientaci6 a jellemz6 a profit-
orientalt szektorhoz viszonyitva.

Osszefoglalas

A profit-orientélt illetve a non-profit szektorban dolgozok Magyarorszagon eltérd
kulturalis  beallitottsaggal rendelkeznek. A non-profit szférdra magasabb foku
univerzalizmus, mult- és semleges orientacid, a profit-orientdltra pedig magasabb foku
jovo-orientacid a jellemzo.

27 A részletes elemzést a 12. melléklet tartalmazza.
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Ebbdl kovetkezik, hogy a non-profit szektorban dolgozokra inkébb jellemzd a
szabalyok és eldirasok eldtérbe helyezése és tisztelete, mint a profit-orientalt szektorban
dolgozokra. Az eltérd id6-orientacio alapjan kijelenthetd, hogy a profit-orientalt szféraban
nagyobb hangsulyt fektetnek a jovore. Ez stratégidk, tervek kidolgozdsdban ¢&s
végrehajtasaban, fejlesztési torekvésekben nyilvanul meg. A semleges/emocionalis
dimenzié vonatkozasaban pedig a non-profit szervezeteknél dolgozok esetében figyelhetd
meg a magasabb mértékli semleges orientacio.

A kiilonbségek okai, az ok-okozati viszonyok és a hatdsmechanizmus irdnya a fenti
elemzésekbdl nem kovetkezik. Az, hogy az adott kulturalis beallitottsaghi egyének
helyezkednek inkabb el, a nekik megfeleld sajatossagokkal rendelkezd szektorban, vagy az
adott szektor fejt ki befolyasold hatast az ott dolgoz6 egyénekre tovabbi kutatdsok témaja
lehet, mint ahogy az is, hogy fenndll-e ez a szabalyszeriiség a vildg mas orszagaiban is
vagy akér vilagszerte. Az elemzések eredményeképp kapott szférak kozotti kulturalis
beallitottsagbeli  kiilonbségek nem meglepdek, megfelelnek a rajuk jellemzd
sajatossagoknak, valamint a roluk alkotott elképzeléseknek. A profit-orientalt vallalatok a
globalizacié hatasat maganhordozd, intenziv nemzetkozi versennyel jellemezheté piacon
tevékenykednek. Feltételezhetd, hogy a személyiségfaktorok eltérései ezekhez a
kiilonbségekhez kapcsolodnak.

10.3. A kultura és a versenyképesség kapcsolata

Az el6zdekben igazolasra keriilt, hogy Magyarorszdgon a profit-orientalt és a non-
profit szektor eltérd kulturalis sajatossagokkal rendelkezik. Ez alapjan feltételezhetd, hogy
iparagi szinten a piaci versenykornyezet jellege Osszefiiggésben lehet a kulturélis
dimenzidk értékeivel. Ezt a feltételezést tovabbgondolva felmertil a kérdés, hogy fennall-e
ez az Osszefiiggés nemzeti szinten, orszagok koOzotti Osszehasonlitdsban. Lehet-e a
kulturalis jellemzOknek szerepe abban, hogy egyes orszagok egy fore esé GDP-je valamint
kiilonb6zé  szempontok  szerint szamitott versenyképessége tObbszorése mas
orszagokénak? Miért van kozel 800 szoros kiilonbség az egy fore es6 GDP-ben a rangsor
elsé és utolsd orszaga kozott?*® Befolyasolja-e a nemzeti kultira az adott orszag
versenyképességét?

Az elemzéshez rendelkezésre allnak a Trompenaars-adatbazis 51 orszagra vonatkozo
nemzeti kultura adatai. Az adathalmaz a hét dimenzié vonatkozasaban tartalmaz adatokat,
melyek a 2003-ig feldolgozott kérddivek adatai alapjan keriiltek kiszamitasra. Az orszagok
kultaraadatainak publikalasahoz a THT Consulting nem jarult hozza.

A dimenziok kozti korrelacidk az orszdgok nemzetkdzi mintdjan

Az els6 lépésben egy korrelacio-elemzés elvégzése sziikséges, amelynek a
segitségével feltérképezhetok a kultiradimenzidk kozti Osszefliggések az orszagok
szintjén.

¥ Az orszagok egy fére esé GDP szerinti rangsora a 13. mellékletben talalhaté.
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Univer-  Indivi- Semle- Specifi- Szerzett  Mult Jelen Jovo Belsé
zalizmus  dualiz- ges kus statusz
mus

Univer- 1 0,183 0,174 0,534 0,787 | 0,085 | -0,087 | 0,006 | 0,440
zalizmus
Individua- | = |43 1 0,074 0,620 0377 | 0484 | 0374 | -0,124 | 0,228
lizmus
Semleges 0,174 0,074 1 -0,056 0,196 | -0,404 | 0225 | 0221 | -0327
Specifikus | 0,534 0,620 -0,056 1 0,609 | 0353 | -0313 | -0,031 | 0,521
Szerzett 0,787 0377 0,196 0,609 1 0213 | -0,097 | -0,133 | 0,496
statusz
Mult 0,085 0,484 0,404 0,353 0,213 1 20,719 | -0326 | 0366
Jelen 0,087 | -0374 0,225 0,313 0,097 | -0,719 | 0,422 | -0258
Jové 0,006 -0,124 0,221 -0,031 0,133 | -0326 | -0,422 1 -0,127
Belsé 0,440 0,228 -0.327 0,521 0,496 | 0366 | -0.258 | -0,127 1

33. Tablazat A kultiravaltozok kozotti keresztkorrelaciok az orszagok kultiraadatainak mintajan

A tablazat kivastagitott mez6i a 0,01 szinten, az alahuzassal jeldlt mezdi pedig a 0,05
szinten szignifikans korreldciokat mutatjak.

Szamos dimenzi6 kozt talalunk magas abszolut értékii korrelaciot, amely jelentOs
Osszefliggést mutat. A korrelacid tobb esetben szignifikdns 0,01 szinten. A magasabb
szinten szignifikans korrelaciokat figyelembe véve az univerzalizmussal a specifikus, a
szerzett statuszu €s a belsd orientacid van Osszefiiggésben. Az individualizmus szintén a
specifikus, tovabba a mult-orientacioval van kapcsolatban. A semleges és a mult-orientacio
kozti korrelacio értéke negativ, amely ellentétes irdnyu fiiggdségi viszonyt mutat. A
specifikus orientacid az univerzalizmussal, individualizmussal, szerzett statusza és belso
orientacioval fiigg Ossze. A szerzett statuszi orientdcid pedig az univerzalizmussal,
specifikus és belsd orientacioval mutat kapcsolatot. A mult-orientacid Osszefiigg az
individualizmussal, a semleges és a jelen-orientacidval. A jelen-orientacid negativ
korrelaciét mutat a mult- és jové-orientacioval, ami a tobbi idé-orientacié aldimenzidi
kozti korrelacioval egyiitt egyértelmiinek tekinthetd, mert egy kozos dimenzidhoz
tartoznak. Ilyen példaul a jovo és a jelen kozti negativ kapcsolat. A bels6 orientacid pedig
az univerzalizmussal, a specifikus €s a szerzett statusza orientacioval fiigg Ossze.

Kaiser-Meyer-Olkin index

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,495
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 380,380
Df 36
Sig. ,000

34. Tablazat Az korrelaciés matrix Kaiser-Meyer-Olkin indexe

# A teljes korrelacid-analizis a 14. mellékletben talalhato.
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A szamos szignifikans korrelacid ellenére, a korrelacids matrixra vonatkozo Kaiser-
Meier-Olkin (KMO) index viszonylag alacsony, 0,495-os értéke nem tamasztja ala
faktoranalizis elvégzésének sziikségességét. Igy a tovabbi elemzések az eredeti
kultaravaltozok bevonasaval torténnek.

10.3.1. A Kkulturalis sajatossagok és a versenyképesség osszefiiggései

Az elemzésekhez a versenyképesség vonatkozasaban a svéjei IMD World
Competitiveness Yearbook 2004-es és 2005-0s adatai keriiltek felhasznalasra. Az IMD
évente ad ki versenyképességi rangsort, amelynek Osszedllitisa kiilonbozd mutatok
Osszegzésével torténik. A rangsorolashoz hasznalt értékek szazalékértékek. A 100%-os
értek az elsd helyezett esetiinkben az USA értéke, a tobbi orszag szazalékértéke ehhez
képest ardnyosan keriill meghatarozasra. A lista 42 olyan orszagot tartalmaz, amelyre
vonatkozoan nemzeti kultira adatok is rendelkezésre allnak.*”

A nemzeti kultura adatok 2003-asak, viszont esetiikben feltételezhetd, hogy néhany
¢v alatt nem kovetkezik be szamottevd valtozds az orszagokra jellemzd kulturalis
sajatossagokban.

Elsdkeént célszerii korrelacioelemzést végezni a nemzeti kultura egyes dimenzidinak
értékei valamint az orszdgok versenyképességi rangsorban elfoglalt helyezése és
versenyképességi szdzalékos értékei kdzott.

Univer-  Indivi- Specifi- Szerzett = Mult Jelen Jovo
zalizmus  dualiz- kus statusz
mus
Verseny-
képesseg | 368 | 0,011 0,186 | -0,532 | -0,538 | 0336 | -0319 | -0,010 | 0,092
Helyezés
2004
Verseny-
képesség 0,356 0,034 0,261 0,543 0,540 | -0339 | 0,282 | 0,065 | -0,042
Szazalék
2004
Verseny-
képesség | o408 | -0047 | 0257 | -0525 | -0552 | 0299 | -0303 | 0016 | 0065
Helyezés
2005
Verseny-
képesste | 0380 | 0024 | 0273 | o512 | 0531 |-0313 | 0286 | 0026 | -0,046
Szazalék
2005

35. Tablazat A kulturavaltozok és a versenyképességi adatok kozotti keresztkorrelaciok az orszagok
nemzetkozi mintaja alapjan *'

A téblazat kivastagitott mez6i a 0,01 szinten, az alahuzassal jelolt mezdi pedig a 0,05
szinten szignifikans korrelacidkat mutatjak.

% A 2004-es és 2005-6s teljes IMD versenyképességi rangsort a 15. melléklet tartalmazza.
*! A részletes korreldcidanalizist a 16. melléklet tartalmazza.
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Az elemzésbdl megallapithatdo, hogy az orszadg versenyképessége ¢s kulturalis
jellemz6i kozott magasfokt Osszefliggés 4ll fenn. A versenyképességet leginkabb
befolyasold két kultiradimenzi6é a semleges valamint a szerzett statusz orientacid. Ezen
dimenzidk mind a 2004-es, mind a 2005-0s versenyképességi adatokkal (a helyezés és a
szazalékos érték esetén is) 0,01 szinten szignifikdnsan korreldlnak. A szézalékértékkel
mindkét dimenzid pozitiv Osszefiiggésben van, ami arra utal, hogy az adott nemzet
kultaraja minél inkédbb semleges €s szerzett statusza orientacioju, annal versenyképesebb
az orszag.
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Semleges orientacio
ARG Argentina HUN | Magyarorszag POR Portugélia
AUL Ausztralia IND India ROM | Romania
AUT Ausztria INO Indonézia RUS Oroszorszag
BEL Belgium IRE frorszag SIN Szingapuir
BRA Brazilia ISR Izrael SAF Dél-Afrikai Koztarsasag
CAN Kanada ITA Olaszorszag SPA Spanyolorszag
CHN Kina JAP Japan SWE Svédorszag
CZE Csehorszag MAY | Malajzia SWI Svéjc
DEN Dania MEX | Mexiké TAI Tajvan
FIN Finnorszag NET Hollandia THA Thaifold
FRA Franciaorszag NZL Uj-Zéland TUR Torokorszag
GER Németorszag NOR | Norvégia UKI Egyesiilt Kiralysag
GRE Gorogorszag PHI Fiilop-szigetek USA Amerikai Egyesiilt Allamok
HON | Hong Kong POL Lengyelorszag VEN Venezuela

42. abra Az orszagok versenyképessége és semleges orienticidja kozti osszefiiggés
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Szerzett statuszu orientacio

43. abra Az orszagok versenyképessége és szerzett statuszi orientacioja kozti 6sszefiiggés

A masik két, versenyképességgel Osszefliggésben 1évé dimenzid az univerzalizmus
¢s a mult-orientacid. Az univerzalizmus csak a 2005-0s szazalékos versenyképességi
értékkel mutat 0,01 szinten szignifikdns 0Osszefliggést, a korrelacio a tobbi
versenyképességi mutatd esetében csupan 0,05 szinten szignifikdns. A korrelacio a
szazalékos értékkel szintén pozitiv, amelybdl kovetkezik, hogy az univerzalistabb
kultarakra magasabb foku versenyképesség a jellemzd. A versenyképesség a mult-
orientacioval is Osszefliggésben van. A mult-orientdcio versenyképességre gyakorolt hatasa
az el6z6 dimenzidkhoz képest alacsonyabb. A korrelaciok 0,05 szinten szignifikdnsak a
2005-6s helyezési érték kivételével. A korrelacié negativ, vagyis a mult-orientaltabb
kultarak kevésbé versenyképesek.

Az  univerzalizmus ¢és a  mult-orientdcibhoz  kapcsolodd  alacsonyabb
korrelacidértékek alacsonyabb mértékii Osszefliggésre utalnak. Ezen dimenzidok nem
feltétleniil gyakorolnak kozvetlen hatast az orszag versenyképességére. Lehetséges, hogy
hatasukat egy masik kulturalis dimenzion keresztiil, kozvetve fejtik ki. Az univerzalizmus
ugyanis jelentds, szignifikans kapcsolatban van a szerzett statusza orientacioval, amely a
versenyképességet legnagyobb mértékben befolydsold kulturdlis sajatossag. A mult-
orientacié pedig a masik jelentds, versenyképességet befolyasold kultiradimenzidval a
semleges-orientadcioval mutat szignifikans korrelaciot.
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Osszefoglalas

Osszefoglalva elmondhatd, hogy az orszag versenyképessége kultira 4ltal jelentésen
befolyasolt. A versenyképesség szempontjabdl a legmeghatarozobb kulturalis sajatossagok
a semleges és a szerzett statuszi orientacid. Emellett az univerzalizmus és a mult-
orientacid tekintetében is 0sszefliggés mutatkozik, viszont ezek gyengébb mértékiiek, és
nem feltétleniil gyakorolnak kozvetlen hatast. Feltételezhetd, hogy befolydsolo hatasukat a
két meghatarozd kulturalis dimenzion keresztiil fejti ki, de ennek igazolasahoz tovabbi
kutatasok sziikségesek. A semleges, a szerzett statuszi orientacid, valamint az
univerzalizmus pozitiv, mig a mult-orientdci6 negativ kapcsolatban van a
versenyképességgel.

10.3.2. A versenyképesség modellezése a kulturavaltozok segitségével

Az el6zéekben aldtdmasztasra keriilt, hogy a kultira jelentésen hat az orszagok
versenyképességére. A kovetkezOkben a cél egy modell felallitasa, melyben a fiiggd
valtozo az orszag versenyképessége, a fiiggetlen valtozok pedig az orszag kultarajat leird
dimenzidik. A versenyképességi érték esetében a 2005-0s szazalékos versenyképességi
érték kertil felhasznalasra, mert ez nem csak sorrendet mutat, hanem az aranyokat is
kifejezi.

Kiindulo6 6sszefliggés (modell):
Yi= ﬁ]x“ + ﬁzle- +...+ lkaki +u;,

ahol i=1,..n (na megfigyelések szama), f,,..., 5, a meghatarozandd paraméterek
(j=1..,k), x,,...,x,;a magyarazo (exogén) valtozok (x, -t tekintjik a konstansnak), y, a
magyarazott (endogén) valtozo, u,pedig a regresszid altal nem magyardzott hiba. (A hiba
feltételezésének okai: (i) specifikdcid hidnyossagai (i) mérési hiba (iii)) eredendd
bizonytalansag.

A regresszi0s becslés feladata: f,,..., B, paraméterek becslése.

A modell matrix forméaban a kovetkez0:

Y Xy Xy - - Xy || By U
Xy Xp oo - X | B
= +
_yn B _'xln x2k o X | _lBk a _u” m
(nx1) (nxk) (kx1) (nx1)
Vagy
y=Xp+u.

A B,...., B, becslését ..., B, -val jeloljik.

-173 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

A kultira jellemzéinek és dsszefiiggéseinek vizsgalata

A modell alapfeltevései:

E(,)=0
var(u,) = o’ minden i-re
u, és u; fuggetlenek minden i-re és j-re

u, ~N(0,57)

1
2
3
4. x determinisztikus (x, és u; fliggetlenek minden i-re ¢és j -re)
5
6. az x,-k kozott nincs linedris dsszefliggés

Célszerli megvizsgalni a fliggd valtozo értékeinek gyakorisagi megoszlasat.

Frequency

2_
/ \ Mean = 64,113
N  Std. Dev. = 16,253987
N =51
0
30 40 50 60 70 80 20 100

Versenyképesség_Szazalék_2005

44. abra A 2005-6s szazalékos versenyképességi érték gyakorisag-megoszlasi grafikonja

A hisztogram alakja normal eloszlas gorbéjéhez hasonlo.
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Normal P-P Plot of Versenyképesség_Szazalék_2005
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45. abra A 2005-0s szazalékos versenyképességi érték P-P grafikonja

A P-P gorbe 45 fokos egyenest kovet, amely a gyakorisdg-megoszlasi grafikon
mellett alatdmasztja a normal eloszlas feltételezhetdségét ¢és a linearis modell
alkalmazhatdsagat.

Az elemzéshez a tobblépéses regresszio keriilt felhasznalasra, amely 1épésenként von
be Gjabb valtozokat ndvelve ezzel a modell pontossagat.

Az ANOVA tablazat a modell elfogadhatdsagat mutatja statisztikai szempontbol. A
regresszid sor a modell altal magyardzott eltérés mértékét mutatja. A rezidualis jelzovel
jelolt sor pedig a modell altal nem magyarazott eltérésre vonatkozik. Esetiinkben az elsd
érték magasabb, ami a modell megfeleldségét bizonyitja.
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ANOVAd
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3352,892 1 3352,892 15,724 ,0002
Residual 8529,593 40 213,240
Total 11882,485 41
2 Regression 5610,876 2 2805,438 17,446 ,000°
Residual 6271,609 39 160,810
Total 11882,485 41
3 Regression 6303,385 3 2101,128 14,311 ,000¢
Residual 5579,100 38 146,818
Total 11882,485 41

a. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz
b. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult
C. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult, Semleges_orientacio

d. Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék 2005

36. Tablazat A regresszié-analizis ANOVA tablazata

A regresszio soran a végsoO, a versenyképességet legjobban leiré modell a harmadik,
harom kultaravaltozot tartalmazé. Ezek a szerzett statusza, a muilt és a semleges orientacio.

Az ANOVA tabléazat szignifikans F-probat mutat, amely arra utal, hogy a modell
alkalmazasa jobb, mint a kozépérték hasznalata.

Az ANOVA téablazat megmutatja, hogy képes-e a modell a fliggd valtozo eltérésének
magyarazatara, viszont nem utal kozvetleniil a kapcsolat erdsségére. Az 6sszegz6 tablazat
a modell és a fliggd valtozo kapcsolatanak erdsségét jellemzi.

Model Summary(d)

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,531(a) ,282 ,264 14,602734
2 ,687(b) 472 ,445 12,681108
3 ,728(c) ,530 ,493 12,116865

a Predictors: (Constant), Szerzett_statusz

b Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult

¢ Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult, Semleges_orientacio
d Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék 2005

37. Tablazat A modell 6sszegzé tablazata

Az R érték a tobbszords korrelacids koefficiens a fiiggd valtozé megfigyelt és a
modell altal meghatarozott értéke kozti linearis korrelacid. A magas érték erds kapcsolatot
feltételez. Az R négyzet, az Ugynevezett determindcids egyiitthaté tulajdonképpen a
tobbszords korrelacios koefficiens négyzete. Ez azt mutatja, hogy a versenyképesség
eltéréseinek tobb mint fele magyardzhatd a modell segitségével.
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Osszességében elmondhatd, hogy a végsd modell jol kozeliti a versenyképesség
tényleges értékét.

A kovetkezo6 tablazat a modell valtozoihoz tartozé koefficienseket tartalmazza.

Coefficients(a)

Unstandardized | Standardized Collinearity
Model Coefficients Coefficients Correlations Statistics
Std. . Zero- Tole-
B Error Beta t Sig. | order | Partial Part rance VIF
1| (Constant) 29’02 9.114 3182 | 003
Szerzelt 608 153 531 | 3965|000 531 531 ,531| 1,000| 1,000
statusz
o] (Constant) 37’43 8.229 4550 | 000
Szerzelt 717 136 626 | 5260|,000| 531| 644| 12| ,955| 1,048
statusz
Mult -1,895 ,506 446 | -3,747 | 001 | -313| -515| -436| ,955| 1,048
3 (Constant) 16’8; 12,307 1371 178
Szerzelt 623 137 544 | 4539 ,000| 531| 593 ,505| 860 1,163
statusz
Mult 1,344 546 316 | 2,463 | ,018 | -313| -371| -274| 748 1,336
Semleges. 412 ,190 278 | 2172|036 | ,512| ,332| 241 ,754| 1,326
orientacio

a Dependent Variable: Versenyképesség Szazalék 2005

38. Tablazat A modell koefficiensei

A 1épésenkénti regresszio tulajdonsaga, hogy a nem szignifikans koefficiensek nem
keriilnek be a modellbe. A modellben igy csak azok a valtozok szerepelnek, amelyek
hozzéjérulnak ahhoz, hogy a modell minél jobb legyen. A koefficiensek relativ
fontossaganak meghatarozasahoz a sztenderdizalt koefficiensek nyujtanak segitséget. Ezek
alapjan lathatd, hogy a szerzett statuszi orientacid szerepel a legnagyobb sullyal a
modellben, amit sorrendben a mult- €s a semleges orientacio kovet.

A tablazat kovetkez6, korrelacioértékeket tartalmazd része alkalmas annak
megallapitdsara, hogy szédmolni kell-e a multikollinearitds problémajaval a modell
esetében. Abban az esetben, ha a nullarendii korrelacio értéke jelentdsen kiilonbozik a
parcidlis €s a részkorrelacio értekétol, akkor az adott valtozé altal magyarazott eltérést mas
valtoz6 is magyaraz. Esetiinkben ez nem 4all fenn, mert a korrelaciok értékei kozel
azonosak.

A tablazatban talalhat6 kollinearitasra vonatkozo statisztikak értékei is alatamasztjak
az eldbbi megallapitast. A tolerancia értékei kivétel nélkiil magasak. Ez az érték szazalékos
formaban mutatja meg adott valtozo esetén annak a magyarazott résznek a nagysagat,
amelyet a tobbi valtozd nem tud magyardzni. A magas értékek a multikollinearitas
elkeriilését mutatjak. >

32 A teljes regresszid-analizis megtalalhato a 17. mellékletben.
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A végsd modell:
v =0,623x, +(-1,344)x, + 0,412x, +16,877
ahol

y az adott orszag versenyképességi mutatoja (szazalékos adat az IMD World
Competitiveness Yearbook 2005-0s adata),

crer

s

X, az orszdg mult-orientacidjanak értéke (Trompenaars nemzeti kultira

crer

adatbazisanak adata)

A kultirajellemzék koziil a szerzett/oroklott statusza orientdcid hatdrozza meg
kultardkra jellemzd, hogy a tarsadalmi stitusz az egyén eredményességébdl és
teljesitményébdl szarmazik. A statusz és az elismerés, ahhoz kapcsolodik, hogy az egyén
mit csinalt, mit vitt véghez és milyen eredményeket ért el. Ezzel ellentétes sajatossag az
Oroklott statusza orientacid, melynek sajatossaga, hogy a statusz é€letkorhoz, tarsadalmi
osztalyhoz, nemhez, képzettséghez stb. kotott. A szerzett stitusz(i orienticid a
modernizacio része, kulcs a gazdasagi és tizleti sikerességhez. A teljesitmény dijazasa egy
ongerjesztd folyamatot indit el, melynek sordn az emberek keményen dolgoznak, hogy
biztositsak dnmaguk szamara a megbecsiilést. Ha egy nemzet 0sztonzi ennek iizleti életben
valé elterjesztését gazdasagi sikerekre szamithat. Az Oroklott stadtusza orientdcid
Kivételt képez néhany kiillondsen sikeres orszag, amely statuszokat adoményoz
személyeknek, technologidknak €s iparagaknak, akik illetve amelyek elérelathatolag fontos
szerepet fognak betdlteni a gazdasag jovdjében. Ilyen példaul Japan, ahol a kiemelt
statuszokat jellemzéen idOsebbek kapjak. Az ,,0roklott” statuszok értékrendjiik szerint
hozzajarulnak a célok eléréséhez. Megfigyelhetd azonban ezeknél az orszdgoknal is a
szerzett statusz(l orientacid, ugyanis a fiatalok iskolai nevelésében kiemelt szerepet
tulajdonitanak a teljesitménynek. Késébb viszont az egyiittmitkodés keriil el6térbe és ezzel
egylitt a hangsuly az egyénirdl a csoportos elonyokre tevodik at. A csoportok vezetésével a
korabban, egyénileg kimagaslo teljesitményt nyajtdo személyeket bizzdk meg. Lathato
tehat, hogy a két ellentétes orientacio nem feltétleniil zarja ki egymast és ebben az esetben
a szerzett statuszll orientacid Oroklott statuszihoz vezet. Forditott eset is lehetséges, ha
példaul az orszag kiemelt szereppel ruhdz fel egy kulcsdgazatot, amely a késébbiekben
jelentds sikereket ér el €s ezaltal Osztonzi a szerzett statuszi orientacid felé torténd
elmozdulést. Lehetdség van egy agazat szamara kiemelt statuszt adni azutdn is miutan mar
jelentds eredményeket ért el, azonban ez sok esetben jelentds lemaradashoz, hatranyhoz
vezethet.
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A versenyképességet szintén nagymértékben befolydsolo kulturalis sajatossag az ido-
orientaciod, ezen beliil is a mult-orientacid. A kapcsolat negativ iranyu, vagyis magasabb
foku mult-orientacid jellemzden alacsonyabb mértékli versenyképességet eredményez. Az
viszont nem tulajdonitanak azonos jelentdséget mindegyiknek. Az idével kapcsolatos
értékrend atszovi a tevékenységek tervezését, az arra vonatkozo stratégiakat és az
egylttmiikdést. A mult-orientalt kulturdk f6 torekvése a tradiciok fenntartdsa és
visszaallitasa. A jelen-orientaltak ezzel szemben tradicio-nélkiiliek és figyelmen kiviil
hagyjak a jovot, mig a jovO-orientaltak egy kivanatos jovot irdnyoznak eld, és annak
megvalositdsdn munkalkodnak. Ez utobbira inkabb jellemzd a gazdasagi fejlodés, mint a
mult-orientalt orszagokra. A stratégiak, a célok és a szandékok mind jovo-orientdltak. Az
egylittmilkddések és a partnerkapcsolatok szintén a jovOre irdanyulnak. A motivacio is
valami, amit a dolgoz6 annak érdekében kap, hogy a jovOben jobban dolgozzon. A
fejlesztés ¢€s tanulas mind-mind azt a célt szolgalja, hogy ndvekedés és gyarapodas
kovetkezzen be. Ezzel szemben azokban a kulturdkban, ahol a multnak nagy szerepe van a
statusz tobbnyire 6roklott és olyan allando karakterisztikdkon alapul, mint a kor, a nem, az
etnikai hovatartozas és a szakmai kvalifikaci6. Ezen a ponton figyelhetd meg Osszefiiggés
az el6z0, versenyképességre jelentds hatast gyakorld kulturalis jellemzdével a
szerzett/6roklott statusza orientacidval, ahol az 6roklott statusz negativ befolyast gyakorol
az orszag versenyképességére.

A versenyképességre a meghatarozé kulturalis sajatossagok koziil legkisebb
mértékben hatd tényezo a semleges/emocionalis orientacio. A versenyképesebb orszagokra
magasabb fokll semleges orientacid a jellemzd. Mig az emociondlis kultirdkban az
érzelmek széleskorli kinyilvanitasa, addig a semleges kultirakban az érzelmek elfojtasa
figyelheté meg. A kulturdlis sajatossdg nem csupan az emberi érzelmek kinyilvanitasanak,
hanem az idegen trendekkel, tradiciokkal és javakkal kapcsolatos széles latokornek,
elfogulatlansagnak és nyitottsagnak a mértékét is kifejezi. A nyitottsag tulajdonképpen egy
képesség, amely a kiilonboz6 kulturdk eltérd értékrendjének elfogaddsara és megértésére
iranyul. Az agresszivitas és az attraktivitds segitségével jellemezheté az adott orszag
nyitottsaga. Az orszag akkor tekinthetd attraktivnak, ha olyan kdrnyezetet teremt, amely
Osztonzi a kiilfoldiek, a kiilfoldi javak és befektetések bearamlasat. Masrészrdl egy orszag
agressziv, ha a kiaramlast, az emigraciot, az exportot és a kiilfoldi befektetéseket
preferdlja. Az attraktiv és agressziv orszdgokban az emberekre a globdlis szemlélet és a
sz¢les latokor jellemzd. Azonban, ha az orszdg mindkét faktor vonatkozasdban alacsony
értéket mutat, akkor az emberek negativ gondolkoddsmoéduak, sziiklatokoriiek, magukba
zarkéznak, és érdektelenséget mutatnak a hataraikon tili dolgok irant. A cselekvéseket az
érzelmek iranyitjak €s a meghatdroz6 eszmék a nacionalizmus €s a protekcionizmus. Ezek
a dolgok pedig kedvezdtleniil hatnak az orszag versenyképességére.

A versenyképesség jelentds javitdsa a kulturdlis sajatossagok figyelmen kiviil
hagyasdval nem torténhet meg. A gazdasagpolitika kialakitdsakor a politikusoknak és a
dontéshozoknak figyelembe kell venni a kulturdlis dimenzidkat, illetve jelentds javulas
elérés¢hez kulturavaltas véghezvitele sziikséges lehet.
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10.4. Térségek és orszagok osszehasonlitasa
10.4.1. A legjelentdosebb vilaggazdasagi térségek osszehasonlitasa

Az el6zo fejezetben igazolasra keriilt a versenyképesség kulturalis befolyasoltsaga
orszagok szintjén. Feltételezhetd, hogy ez az Osszefiiggés orszdgok feletti szinten is
fennall. Erdemes tehat megvizsgalni, hogy a vilag gazdasagi szempontbél meghatarozé
térségei milyen kulturdlis sajatossagokkal rendelkeznek, kiilonds tekintettel a
versenyképesség szempontjabol relevans kulturadimenzidkra.

A XX. szdzad végére — a vilagméretii munkamegosztas eredményeképp harompdlusu
vilaggazdasag alakult ki.

+ Y]
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Thaifald

- Ipari centrumok, magteriletek IFniflgsz?getah

l:l Elelmiszer- és nyeranyag-ellaté teriiletek
A vildaggazdasagi eréterek hatarai

46. abra A harompdlusu vilaggazdasag, Triad Forras: Vofkori, 2002 55. oldal

A Tridd, a vilag harom f6 ndvekedési goca:
e KEszak-Amerika az Egyesiilt Allamok vezetésével
e Europai Unio

e Japan és Dél-Kelet Azsia

Az Eurdpai Unié vonatkozasaban a 2004 eldtt csatlakozott orszdgok alkotjak a
centrumtérseget.

Ezek a gazdasagok mind méretiikben, mind fejlettségiikben egy kategdriaba esnek.
(Bato, 2005)
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Né i 16 * GDP nominal
CPESSEs 1o Milli6 USD-ban **
Eszak-Amerika 325327 571 12 647 279
Egyesiilt Allamok 293 027 571 11 667 515
Kanada 32 300 000 979 764
Japan és Dél-Kelet Azsia 622 669 898 6 503 522
Japan 127 214 499 4 623 398
Hong Kong 6 943 600 163 005
Indonézia 238 452 952 257 641
Malajzia 25 720 000 117776
Fiilop-szigetek 86 241 697 86 429
Szingapur 4425 720 106 818
Tajvan 22 894 384 305 200%**
Thaifold 62 354 402 163 491
D¢él-Korea 48 422 644 679 764
Eurépai Unié 2003 385 788 791 12 101 270
Ausztria 8150 836 290 109
Belgium 10 309 725 349 830
Daénia 5397 640 243 043
Finnorszag 5211311 186 597
Franciaorszag 60 656 178 2 002 582
Németorszag 82 544 000 2714418
Gorogorszag 10 964 020 203 401
frorszag 4130 700 183 560
Olaszorszag 58462 375 1 672 302
Hollandia 16318 199 577260
Portugdlia 10 524 145 168 281
Spanyolorszag 43209 511 991 442
Svédorszag 9000 123 346 404
Egyesiilt Kiralysag 60 441 457 2 140 898
Luxemburg 468 571 31143

* Forras: United States Central Intelligence Agency's The World Factbook 2005. julius
** Forras: World Bank, 2005. julius (kivéve Tajvan)

*** Forras: International Monetary Fund, World Economic Outlook Database, 2005. aprilis

39. Tablazat A vilag meghatarozo gazdasagi térségei, a hozzajuk tartozo orszagok népessége és
nominal GDP-je

A vilag meghataroz6 térségeinek kultirdja a hozzajuk tartozéd orszagok kultirdjaval
jellemezhetd. A térségre vonatkozé kultaraértékek tehat az azt alkotd orszagok
kultaraértékeinek atlagaként adodik. Ha a kiilonb6zé méretli orszdgok kultirdja azonos
sullyal szerepel, az magasfoku torzulashoz vezethet. Ennek elkeriilése érdekében az
atlagolasnal az orszagok népességszamat célszerli stlyszamként hasznilni. A népesség,
mint sulyszam hasznalata azzal indokolhatd, hogy a kultarat tulajdonképp az emberek
hordozzak magukban.
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A kovetkez0 tablazat a Tridd kulturalis jellemzdit mutatja be.

Univerza- | Individua- | Semleges | Specifikus | Szerzett | Mult | Jelen | Jovo | Belsé
lizmus lizmus
Eszak-
Amerika 75 66 68 90 79 6 7 12 77
Europai
Unié 58 51 51 67 63 10 7 8 56
2003
Japan és
Dél-Kelet 51 27 65 34 44 5 11 9 39
Azsia
40. Tablazat A vilag meghatarozo6 gazdasagi térségeinek kulturalis jellemz6i
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47. abra A vilag meghatarozoé vilaggazdasagi térségeinek kulturalis sajatossagai

A harom régio kultarajat osszehasonlitva megallapithatd, hogy az Eurdpai Uniod
jellemzéen Eszak-Amerika és a Japan és Dél-Kelet Azsia alkotta régiok kozott helyezkedik
el kulturalis tekintetben. Ez aldl kivétel a semleges-emociondlis €s az id6-orientacio
dimenzidja.

A régiok kozott a legnagyobb eltérés a specifikus orientidcid vonatkozésaban
figyelheté meg. Mig Eszak-Amerikara rendkiviil erés specifikus orientacio, addig az
Eurdpai Uniodra alacsonyabb mértékben, de szintén a specifikus orientacié dominancidja a
jellemz6. Az azsiai polus ezzel szemben nagyfoku diffiiz orientaciot mutat.

A kovetkez6 legtagabb skalan mozgo kulturalis sajatossag a térségek viszonylatdban
az individualizmus/kollektivizmus. Mig az amerikai térségre az individualista értékek
nagyfokll dominancidja, addig az dzsiai térségre a kollektivista értékek jelentds talsulya a
jellemzd. Az Eurdpai Unio értéke az atlagértékhez nagyon koézeli, ami azt jelenti, hogy az
individualista és a kollektivista értékek egyiittesen vannak jelen és nem figyelhetd meg
dominancia egyik jellemzd vonatkozasaban sem.
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Szintén nem meglepd a belsd/kiilsd orientacid dimenzidjaban tapasztalt kiillonbség
mértéke €s iranya. Az amerikai értékrendre a kdrnyezet befolydsoldsara iranyulo torekvés a
jellemz6. Ezt tdmasztja ala a magas érték a belsé-orientacié vonatkozasaban. Ezzel
szemben az azsiai emberek koztudottan a kornyezetiikkel vald harmonikus kapcsolat
kialakitasara és fenntartasara torekednek és elfogadjak alarendelt szerepiliket ebben a
viszonyrendszerben. Ennek megfelelden a térségre jellemzd domindns kulturalis sajatossag
a kornyezethez valod viszonyulds terén a kiils6-orientadcio. Az Unidra szintén atlaghoz
kozeli érték jellemzd ebben a dimenzidban is.

Az univerzalizmus/partikularizmus dimenzidjanak tekintetében Japan és Dél-Kelet
Azsia térségére jellemzd atlagos érték, a dominancia hidnya az eltérd sajatossagok
vonatkozasaban. Mind Eszak-Amerikara, mind az Eurépai Uniéra az univerzalista értékek
tulsulya a jellemzd. Kiilonbség csupan az értékek dominancidjanak mértékében van. Az
amerikai térség esetében az univerzalista orientdcié értéke magasabb az Unidhoz
viszonyitva.

A fennmarad6 dimenzidk kiemelkedd jelentdségliek a versenyképességre gyakorolt
hatasuk szempontjabol. A versenyképességre legnagyobb befolyéssal rendelkez6 jellemzd
a szerzett statusz(l orientacid. E tekintetben az USA és Kanada magas foku szerzett
statuszu orientaciot mutat. Szintén szerzett statusza, de alacsonyabb mértékben az Eurdpai
Unié. Viszont a vizsgalt 4zsiai térségben az 6roklott statusza értékek a meghatarozok, még
ha csak kis mértékben is.

Szintén fontos tényezd a versenyképességre gyakorolt hatisat tekintve az 1d6-
orientacid. A harom vilaggazdasagi polus mindegyikében eltérd id6sik a meghatarozo. Az
amerikai térség dontd mértékben jovO-, az azsiai jelen-, az eurdpai pedig mult-orientalt. A
mult-orientacio negativ hatassal van a térség versenyképességére.

Sajatos helyzet figyelhetd meg a semleges/emociondlis dimenzid esetében, ahol
Eszak-Amerika valamint Japan és Dél-Kelet Azsia szinte azonos mértékii semleges
orientaciét mutat, mig Europa e tekintetben atlag kozeli értéket mutat. Eurdpa kevésbe
nyitott, mint a masik két térség. Kevésbé jellemzd ra a széles 1atokor, az eltérd kulturak
megértése €s elfogadasa.

Az Europai Unié a lisszaboni stratégidban célul tiizte ki, hogy 2010-re a vilag
legversenyképesebb térsége legyen. Ennek megvalositdsdhoz, a versenyképesség jelentds
javitasa szlikséges, ami kizarélag a kulturalis sajatossagok maximalis figyelembevételével
¢s kulturavaltassal valdsithato meg. A hosszl id6 alatt végbemend, gyokeres valtozas
eredményeképp az Eurdpai Unio kultarajanak a teljesitmény, az eredmények elismerése és
dijazasa, vagyis a szerzett statuszl orient4cio, a jovo-orientacid tovabba a nyitottsdg vagyis
a semleges orientacio irdnyaba kell elmozdulnia.

10.4.2. Magyarorszag és az Europai Unio 6sszehasonlitasa
A vilag meghatdrozd gazdasagi térségeinek, koztik az Eurdpai Unid kulturalis
szempontbol torténd Gsszehasonlitasat kovetden célszerli dsszehasonlitani Magyarorszag

kulturdlis sajatossagait az Eurdpai Unio jellemzdivel, kiemelt hangsulyt forditva a
versenyképesség tekintetében meghatarozé kulturadimenziokra.
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Az 6sszehasonlitdsban az Eurdpai Unidra vonatkozé kultiradimenzi6 értékek a 2004
elott csatlakozott orszagok értékeinek népességszammal stilyozott atlagai.

Univerza- | Individua- | Semleges Specifikus | Szerzett | Milt | Jelen | Jové | Belsé
lizmus lizmus
Eurépai Uni6 58 51 51 67 63 10 7 8 56
2003
Magyarorszag 61 57 56 60 53 7 8 10 47
Eltérés 3 6 5 7 10 3 1 2 9

41. Tablazat Az Eurépai Uni6 2004 elétt csatlakozott orszagainak atlagos és Magyarorszag nemzeti
kulturalis sajatossagai
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48. abra Az Eurodpai Unié és Magyarorszag kulturalis jellemzdinek 6sszehasonlitasa

A magyar nemzeti kultura valamennyi dimenzidban csak kis mértékben kiilonbozik
az Unio kultarajatél. A legnagyobb, 10%-os eltérés a szerzett stituszu orientacio
vonatkozdsdban mutatkozik. Magyarorszagra az Unidhoz viszonyitva alacsonyabb foki
szerzett statuszu orientaciod a jellemzd, amely a versenyképesség tekintetében hatranyosabb
feltételeket eredményez. A tobbi, versenyképességet meghatirozo tényezd, az ido- és
semleges-orientacid tekintetében Magyarorszdgra kedvezObb sajatossdgok jellemzdk az
Eurépai Uni6 atlagahoz képest. A magyar nemzeti kultira kevésbé mult-orientalt, amely
kedvezd hatast a versenyképesség szempontjabdl. Az Unidhoz viszonyitva Magyarorszag
nyitottabb, amelyet a semleges orientacié magasabb értéke mutat.

A tobbi dimenzid koziil a belsd/kiilsd, a specifikus/diffuz orientdcid valamint az
individualizmus/kollektivizmus mutat szamottevo eltérést. Az emberek kornyezethez valo
viszonyulasat leir6 dimenzié tekintetében az Unidra belsd orientacid jellemzd.
Magyarorszag e tekintetben atlaghoz kozeli értéket mutat.
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A specifikus/diffuz orientacié vonatkozasaban mind az EU, mind hazank specifikus
beallitottsagu, viszont az eldbbi értéke magasabb. Az emberek egymas kozti viszonyat
leir6 dimenzi6 tekintetében az Unid értéke atlagos, amely arra utal, hogy sem az
individualizmus sem a kollektivizmus nem érvényesiil meghatdrozd mértékben.
Magyarorszag viszont jellemzden individualista beéllitottsagu.

Célszerti felrajzolni az orszagok kultiradimenzidkhoz kapcsolodo értékeit abrazolod
grafikonokat az atlagok elfedd hatdsaibol szarmazd esetleges hibdk kikiiszobolésére, az
atlagok alapjan kapott eredmények aladtdmasztasara. A fenti megallapitasokat tamasztjak
ald a 2004 el6tt csatlakozott eurdpai unids orszagok €és Magyarorszag versenyképesség
szempontjabol meghatdrozo kulturalis sajatossagait abrazolo grafikonok is.
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49. abra A 2004 elétt csatlakozott eurdpai unios orszagok és Magyarorszag semleges és szerzett
statuszu orientacidja

A semleges orientacio tekintetében hazank az ,.¢élmezényben” taldlhatd. Csupan
néhany orszag koztiik az Egyesiilt Kiralysag, Finnorszag, Ausztria és Németorszag mutat
magasabbfoku semleges orientaciot. Az orszagok egy jelentds hanyadara pedig kdzépérték
alatti érték a jellemz0, amely az emocionalis orientacid6 dominancidjat mutatja.
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50. abra A 2004 elétt csatlakozott europai uniés orszagok és Magyarorszag ido-orientacidja

Az id6-orientacio tekintetében is kedvezd adottsagokkal rendelkezik Magyarorszag,
ugyanis egyértelmiien a jové-orientacidé dominancigja figyelhetd meg. Az orszagok jovo-
orientacios rangsoraban Magyarorszag Belgium, Olaszorszag, Gorogorszag és az Egyesiilt
Kiralysag utan az eldkeld 6todik helyet foglalja el. Ebbdl adédéan Magyarorszag mult-
orientacioja alacsony mértékli és csupan harom 2004 eldtt csatlakozott EU-s orszag mutat
alacsonyabb mértékli mult-orientaciot. Az alacsony mult-orientacié pedig pozitivan hat az
orszag versenyképességére.

Magyarorszdg a versenyképességre befolyassal bird tényezdk kozil a szerzett
statuszt orientacid vonatkozasaban mutat jelentds lemaradast az Unidhoz viszonyitva.
Versenyképességiink javitdsa érdekében célszeri kulturavaltast megvaldsitani, melynek
eredményeképp nagyobb szerephez jut a teljesitmény, az eredményesség és az ezek alapjan
torténd megitélés.

10.4.3. Magyarorszag osszehasonlitasa Csehorszaggal és Lengyelorszaggal

A 2004-ben csatlakozott orszagok koziil Magyarorszagon kiviil, Csehorszagra és
Lengyelorszagra vonatkozdan allnak rendelkezésre kulturaadatok.

Univerza- | Individua- | Semleges | Specifikus | Szerzett | Milt | Jelen Jovo Belso
lizmus lizmus
Magyarorszag 61 57 56 60 53 7 8 10 47
Csehorszag 34 90 50 80 50 14 8 3 47
Lengyelorszag 43 83 55 71 47 14 3 8 49

42. Tablazat Magyarorszag, Csehorszag és Lengyelorszag nemzeti kulturalis sajatossagai
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51. abra Magyarorszag, Csehorszag és Lengyelorszag nemzeti kultirajanak osszehasonlitasa

Az EU-hoz vele egylitt csatlakozott két orszaggal dsszehasonlitva megallapithato,
hogy Magyarorszag a versenyképességet meghatirozo tényezdk vonatkozasaban kedvezd
helyzetben van. A magyar nemzeti kultira a lengyelhez és csehhez viszonyitva kedvezo
kornyezetet ny(jt a gazdasagi fejlodéshez és a magas szintli versenyképességhez. Az
Osszehasonlitas szerint hazankra jellemz6 a legmagasabb szerzett statuszll orientacio, ami a
versenyképességet  legnagyobb  mértékben  befolyasolo  kulturdlis  sajatossag.
Lengyelorszagra, ha kis mértékben is, de inkdbb az 6roklott statuszil orientacid a jellemzo.
Szintén elényos helyzetet jelent az id6-orientacid tekintetében a Magyarorszagra jellemz6
alacsonyabb mértékli mult-orientacio, a masik két orszaghoz képest. A semleges orientacio
tekintetében az 6sszehasonlitas hasonlo eredményt mutat. A legnagyobb mértékii semleges
orientdci6 hazankra a jellemz6, amely Magyarorszag nyitottsagdban érhetd tetten.
Lengyelorszag e tekintetben nagyon hasonld beallitottsagu, viszont Csehorszag értéke
pontosan az atlagérték, amely arra utal, hogy sem a semleges sem az emocionalis
orientacio érvényesiil meghataroz6 mértékben.

A masik két 2004-ben csatlakozott kelet-eurdpai orszaghoz viszonyitva a magyar
nemzeti kultira kedvezd sajatossagokkal rendelkezik a versenyképesség vonatkozasaban.
Ez nem jelenti azt, hogy a gazdasagi fejlddés eldmozditasa és a versenyképesség novelése
érdekében nem sziikséges a kulturalis sajatossagok figyelembevétele és megvaltoztatasa,
hanem csupan azt, hogy a kedvezd kiinduldsi alap adott, amelyre épitkezni lehet a
gazdasagpolitika és a fejlesztési stratégia kidolgozasakor. Ezekre alapozva, a kulturalis
sajatossagokat figyelembe vevd gazdasagpolitikdval valamint tudatos, konzekvensen
végigvitt kultiravaltassal megorizheto és javithatd orszagunk versenyképessége.
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11. Kutatasi eredmények

11.1. A hipotézisek ellenorzése
1. hipotézis

A magyar nemzeti kultura meghatdrozo jellemzoi az umiverzalizmus, az
individualizmus, a specifikus és a semleges orientdcio. Az orszagra jellemzo tovabba a
szerzett statuszu és a kiilsé orientdcio, valamint kis mértékii jovo-orientacio.

Az elsO hipotézis a magyar nemzeti kultara-profil felrajzolasaval kertilt igazolasra.
Magyarorszag kulturdlis sajatossagai meghatarozoé jellegiik szerint rangsorolva a
kovetkezOk: univerzalizmus, specifikus orientacio, individualizmus, semleges orientacio,
valamint kis mértékii szerzett statuszq, kiilso és jovo-orientacio.

2. hipotézis

Magyarorszagon a profit-orientalt  szektor dolgozoi  eltéré  kulturalis
beallitottsaggal rendelkeznek a non-profit szektorban dolgozokhoz képest. A profit-
orientalt szektor dolgozoira magasabb fokiu jovo-orientacio, a non-profit szektor
dolgozoira pedig magasabb foku univerzalizmus, mult- és kis mértékben magasabb
foku semleges orientacio a jellemzo.

A maésodik hipotézishez meg kellett hatarozni a profit-orientélt illetve non-profit
jelleg és a kulturdlis dimenziok kozotti korrelaciok értékeit. A dolgozé munkahelyének
profit-orientalt vagy non-profit jellegét leird valtozo 0,01 szinten szignifikansan korreldl az
egyén univerzalista/partikularista, mault-, ¢és jové- valamint 0,05 szinten a
két szektor kulturalis dimenzidkhoz tartozé atlagos értékeit. Az eldzetes feltételezéseknek
megfelelden a globalizacid jegyeit magan viseld profit-orientdlt szektorban dolgozokra
magasabb fokl jovd-orientacid, mig a non-profit szektorban dolgozokra magasabb foku
univerzalizmus, mult- és kis mértékben magasabb foku semleges orientdcio a jellemzo.
Ezen megallapitasok igazoljak a hipotézist.

3. hipotézis

Az orszagok nemzeti kulturdja jelentos befolydssal van versenyképességiikre. A
versenykepesseget meghatarozo  kulturadimenziok a semleges/emociondlis, a
szerzett/oroklott statuszu és az ido-orientacio. Magasabb foku semleges és szerzett
Statuszu orientacio magasabb, magasabb foku mult-orientacio alacsonyabb mértékii
versenyképességet eredményez.

A hipotézis igazoldsa az orszdgok kulturdlis dimenzidinak értékei valamint

versenyképességi értékei kozti korrelaciok vizsgalataval és linedris regresszid elvégzésével
tortént.
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A versenyképességi értékek a semleges/emocionalis valamint a szerzett/6roklott
statuszl orientacio dimenzidjdval mutatnak magasfok, szignifikans Osszefiiggést. Emellett
alacsonyabb szinten szignifikans korrelacio all fenn a versenyképesség és a mult-orientacio
valamint az univerzalizmus/partikularizmus dimenzidja kozott is.

A kulturdlis dimenzidk ¢és a versenyképesség eldzdekben aldtdmasztott
Osszefiiggéseire alapozva egy modellt meghatarozasa tortént, amely fiiggd valtozoként a
versenyképességet, fliggetlen valtozoként pedig a kulturdlis sajatossagokat tartalmazza. A
modell tobbvaltozds linearis regresszid segitségével keriilt meghatarozasra. A
feltételezéseknek megfeleléen azok a dimenzidk szerepelnek a modellben magyardzo
valtozoként, amelyek esetében szignifikdns korrelaci6  figyelhetd meg a
versenyképességgel. A meghatarozott modell valtozoi a sztenderdizalt egyiitthatok
csokkend sorrendjében a kovetkezok: szerzett statusz, mult- €s semleges orientacid. Mig a
mult-orientacid negativ, addig a masik két kulturalis jellemz6é pozitiv egyiitthatoval
szerepel a modellben. Az univerzalizmus/partikularizmus dimenzidja nem szerepel a
modellben, igy ez alapjan feltételezhetd, hogy az csak kozvetve, mas dimenzion keresztiil
fejti ki befolydsold hatasat. Mar a kizardlag szerzett statusza orientaciot tartalmazé modell
is szignifikdns. Ebbdl kdvetkezden a hipotézis igazoltnak tekinthetd, miszerint, a szerzett
staituszi, a mult- és a semleges orientdcid szignifikdnsan meghatarozza az orszag
versenyképességét.

11.2.Az eredmények értelmezése
11.2.1. A magyar nemzeti kultira jellemzo6i

A magyar nemzeti kultira sajatossdgait bemutaté kultiraprofil nagyon hasonlit a
1ényegesen kisebb, 200 fés minta alapjan 2004. oktdberében felrajzolt kultaraprofilhoz.™
Minden dimenzi6 ugyanolyan orientaciét mutat, az értékekben is csak kismértékil
(maximum 3 szézalékpontos) eltérések mutatkoznak, st a dimenzidk tobbségénél a kapott
értekek megegyeznek. A hasonldésag meglepd, ugyanakkor az eredmény megfeleléen
alatamasztottnak tekintheté a kordbbi kultura-profil ismeretében. A Magyarorszagra
jellemzd kulturalis sajatossagok tekintetében talan a legmeglepdbb a viszonylag magas
érték az univerzalista orientacio vonatkozasaban. Ez a szabalyok, eldirasok betartasara és
elétérbe helyezésére valo torekvést jelent, ami ellentétes a mindennapi €let tapasztalataival,
ahol is gyakran megfigyelhetd a kapcsolati toke kihasznalasa, a szabalyok figyelmen kiviil
hagyasa és az emberi kapcsolatok szerepe.

11.2.2. A személyes jellemzok és a kulturalis sajatossagok osszefiiggései

A személyes jellemzOk, a demografiai adatok szerinti Osszehasonlitdsok
vonatkozdsadban kapott eredmények nem meglepdek. A férfi és a ndéi nem kulturalis
jellemzokbeli eltérései logikusnak tlinnek tekintve a nemek eltérd genetikai és biologiai
adottsagait. A férfiakra koztudottan jellemzObb az érzelmek elfojtasa, illetve az arra vald
torekvés. A nok pedig inkabb torekszenek a kornyezetiikkel valdo harmonia fenntartasara és
az ahhoz val6 alkalmazkodasra.

3 Az emlitett kultira-profil a Vezetéstudomany, XXXVI. évfolyam 7-8. szaméanak 11.oldalan
talalhato Forras: GAAL Z. / SZABO L. / KOVACS Z.: Nemzetkozi vallalati stratégiak és a nemzeti-
vallalati kulturak osszefiiggései. 2005
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Az is feltételezhetd, hogy ezek a kulturalis eltérések nem csak magyarorszagi, hanem
vilagviszonylatban is fenndllnak, azonban ennek igazoldsahoz tovabbi, nagyobb
kiterjedésti kutatasok sziikségesek.

A korosztalyok kulturalis beallitottsagbeli eltéréseit egyrészt az egyén, €letitja soran
bekovetkezd testi és lelki megvaltozadsa, masrészt a globalizicio, a rendszervaltas, az
utobbi évtizedekben lezajlott gyors tarsadalmi, gazdasagi ¢€s technologiai valtozas
indokolhatja. Az 1iddsebb korosztalyok univerzalistabbak, specifikus- ¢és mult-
orientaltabbak, mint fiatal generaciok. Az univerzalista orientdci6 magasabb mértéke a
mult rendszer szabdly-orientdlt miikodésén alapulhat. A specifikus orientacido azzal
magyarazhato, hogy alapvetd vildgnézeti valtozasok mentek végbe az utobbi évtizedekben,
amely a rendszerszemlélet el6térbe helyezését, az ¢élet kiilonb6zd teriileteinek
Osszekapcsolodasat eredményezte. Az id6-orientacidval kapcsolatos eltérés pedig magatol
értetddonek tlinik, hiszen fiatalok inkdbb helyezi el6térbe a jovot, mint az i1ddsebb
korosztalyok.

A kutatas e tekintetben meglepd eredményeket hozott, hiszen csak az univerzalista
orientaci6 életkorral valod 0sszefliggését igazolta egyértelmiien. Az id6-, a mult-orientacio
tekintetében korvonalazddni latszik egy egyértelmil tendencia, amelybe csupan egyetlen
korosztaly értékei nem illeszkednek. Feltételezhetd, hogy a mintanagysag novelésével ez
az  Osszefiiggés egyértelmilen megallapithato. A specifikus/diffiz ~ dimenzio
vonatkozasdban azonban egyértelmi tendencia nem figyelhetd meg.

Az ehhez a témahoz kapcsolodd hipotézis biztositja a kapcsolatot a kutatas
kovetkezd témajahoz. A hipotézis feltételezi a profit-orientalt és a non-profit szféraban
dolgozok eltérd kulturdlis bedllitottsagat. A feltételezés kapcsoldodik a miikodési teriilet
jellegének, annak szerepldi kozti versenyviszonyoknak a kulturalis beéllitottsaggal valo
Osszefliggéseihez. Logikusnak tlinik a feltételezés, miszerint az intenziv versennyel
jellemezhetd piacon tevékenykedd vallalatok dolgozoéi eltérd kulturdlis bedllitottsaguak,
mint a non-profit szféraban dolgozok. A  kulturadlis dimenziok koziil az
univerzalizmus/partikularizmus, az id6-, azon belill is a mult- és a jovoé-, valamint a
semleges/emocionalis orientacidé dimenzidjanak vonatkozasdban mutatkozott szignifikans
eltérés a két csoport kozott. Az univerzalizmus/partikularizmus tekintetében az
Osszefliggés azzal magyardzhatd, hogy a non-profit szféraban tevékenykeddk sokkal
inkabb tartjak fontosnak a szabalyok, eldirasok betartasat mindenféle koriilmények kozott.
A 1d6-orientacid kapcsolodik ahhoz, hogy melyik iddsikot mennyire tekintik fontosnak,
illetve helyezik eldtérbe.

A profit-orientalt vallalatok sokkal inkdbb a jovore helyezik a hangsulyt, terveket,
stratégidkat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a fejlddést és céljaik elérését eldsegitsék.
A dolgoz6é munkahelyének profit-orientalt illetve non-profit jellegének semleges orientacid
mértékével vald Osszefiiggése némileg meglepd eredmény, hiszen a semleges/emocionalis
dimenzi6 egyének esetében alapvetden az érzelmek kinyilvanitdsanak mértékét fejezi ki.
Nemzetek szintjén a semleges orientdcié a nyitottsdg mértékével fiigg dssze. A kapott
eredmény ennek megfeleléen inkabb arra vezethetd vissza, hogy a non-profit szférara
magasabb foku nyitottsag, és ezzel egyiitt szélesebb latokor jellemzo.
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11.2.3. A kultura és a versenyképesség osszefiiggése

A vilag orszagai kozti nagy mértékli versenyképességbeli eltérések alapjan
feltételezhetd, hogy az orszagok kulturalis sajatossdgai és versenyképességiik kozott
Osszefiliggés all fenn. Ezt tamasztja ald az IMD versenyképességi alapkoncepcioja is, amely
a versenyképességet négy dimenzioval, négy ,,alapvetd erdvel” irja le. Valoszintsitheto,
hogy ezek a tarsadalmi tradicioktol, értékrendtdl fliggd ,,puha” tényezdk kultiura altal
befolyasoltak. A kultara és a versenyképesség Osszefiiggéseit mar tobb kutatd is beépitette
modelljébe. Ez alapjan feltételezhetd, hogy a nemzeti kultira, a kultira dimenzidi
Osszefliggésben vannak az orszag versenyképességével. Az eredményeket attekintve nem
meglepd, hogy a szerzett statuszi, valamint a semleges orientacid mutat legmagasabb
szintli Osszefiiggést a versenyképességgel, hiszen az eldbbi a teljesitmény elismerésével,
mig az utdbbi a nyitottsaggal van Osszefliggésben. Az érdekesebb, hogy mar a szerzett
statusza orientacid Onmagaban is szignifikdnsan meghatarozza a versenyképességet. A
versenyképességet legjobban leirdé modell a szerzett stituszi és a semleges orientacid
mellett a mult-orientacidt is tartalmazza. Az azonban nem meglepd, hogy a mult-orientacio
negativ irdnyba befolyasolja az orszag versenyképességét, hiszen a folyamatos fejlodést
egyértelmilen gatolja a multbeli események elétérbe helyezése, a multra koncentralés és a
multban elért eredményekre valo tamaszkodas.

A vilaggazdasagi régiok és orszagok versenyképességet befolyasold kulturalis
dimenzidk tekintetében torténd Osszehasonlitdsa tobbnyire igazolja az ezzel kapcsolatos
feltételezéseket. Igazolasra kertilt az a feltételezés, hogy az Eurdpai Unid kultirajanak a
szerzett statuszu és a semleges orientacid irdnyaba kell elmozdulnia a jobb pozicid
eléréshez a meghatirozd vildggazdasagi térségek versenyében. Emellett a
versenyképességi modellt feldllito tézis eredményeibdl addddan a térségek ido-
orientacidinak Osszehasonlitdsa is sziikséges volt. Az eredmény e tekintetben is megfelel a
feltételezéseknek, miszerint az Eurdpai Unid tradicionalisan mult-orientélt térség és ez
hatranyosan hat a versenyképességére. Az észak-amerikai térségre pedig az elvarasoknak
megfelelden jovO-orientacio a jellemzd, amely irdnydba az Unid kulturajanak is el kell
mozdulnia azért, hogy céljainak megfelelden a vilag legversenyképesebb térsége lehessen.

A Magyarorszag Europai Unidval torténd Osszehasonlitdsa is a feltételezéseknek
megfeleld eredményeket hozott. Magyarorszagra az Uni6 2004 eldtt csatlakozott
orszagainak atlaganal alacsonyabb mértékii szerzett statuszu orientacid a jellemzd, amely
novelésével a versenyképesség is novelhetd. A kapott eredmény nem meglepd, mert a
gyakorlati tapasztalatok alapjan hazankban nem jellemz6 széles korben a statuszok
teljesitményhez és elért eredményekhez vald kapcsolésa.

11.2.4. Az egyének és orszagok szintjén kidolgozott modellek dsszefiiggése

Megfigyelhetd, hogy az egyéni szintre értelmezett, az egyén munkahelyének profit-
orientalt illetve non-profit jellegének €s a kulturalis bedllitottsagnak az Osszefliggéseit
vizsgalé, valamint a nemzeti szintre értelmezett az orszag kultirdjanak és
versenyképességének kapcsolatdit bemutatd modellben hasonld kulturdlis dimenzidk
szerepelnek. Az Osszevetéshez azonban meg kell jegyezni, hogy az egyéni szintre
kidolgozott modell, csupan Magyarorszag vonatkozasdban tekinthetd érvényesnek.
Feltételezheté azonban, hogy hasonld Osszefiiggések allnak fenn a vildg tobbi orszagaban
is, sOt akar orszagoktol fliggetleniil.
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Mindkét modell, illetve az azok altal bemutatott Gsszefiiggések valamelyest a
verseny fogalmahoz kapcsolddnak, ha nem is kdzvetleniil. A profit-orientalt €s non-profit
szféra kulturalis kiilonbozoségei a szektorok kozti eltérd piaci viszonyokra, a kiilonb6zo
versenyhelyzetekre, a verseny eltérd intenzitasara vezethetd vissza. Mig a profit-orientalt
szférara napjainkban a globalizacio kovetkeztében rendkiviil erds piaci verseny jellemzd,
ami nem csak nemzeti, hanem sok esetben nemzetkozi, s6t globalis szintre is kiterjed,
addig a non-profit szférdban mostandban kezdenek kialakulni a teljesitmény mérésére,
Osztonzésére iranyuld rendszerek illetve megfigyelhetdk a szervezetek Osszemérésére,
versenyeztetésére iranyuld torekvések is. Azonban a versenyhelyzet még semmiképp sem
olyan éles, mint a profit-orientalt szektorban tevékenykedd vallalatok kozott. A masik
modell, amely az orszagok versenyképességét meghataroz6 kulturdlis sajatossagokat
mutatja be, szintén a verseny fogalmahoz kapcsolodik.

A mindkét modellben szerepld dimenzidk a semleges/emocionalis, valamint az id6-,
azon belill is a mult-orientécio.

A mult-orientacio a versenyképességet negativ irdnyba befolyasold tényezo orszagok
szintjén. A masik modellben pedig a profit-orientdlt ¢és a non-profit szférat
megkiilonboztetd sajatossdg. A non-profit szektor jelentdsen magasabb mértékii mult-

crer

adddhat.

A semleges/emociondlis orientdcid a masik dimenzid, amelyet mindkét modell
tartalmaz. A semleges orientidcid pozitiv hatassal van az orszdgok versenyképességére.
Erdekes viszont, hogy e tekintetben a non-profit szektorra jellemz6 a magasabb érték a
profit-orientalthoz viszonyitva. Figyelembe véve, hogy egy orszadg versenyképessége nem
csupan a profit-orientalt szektor vallalatainak versenyképességétdl fiigg, hanem legalabb
ekkora mértékben a non-profit szektor is meghatarozo, az eredmény nem meglepd.

A profit-orientalt és non-profit szektorokat dsszehasonlitdé modell a jov6-orientaciot
is tartalmazza, azonban ez a mult-orientacidoval negativ, szignifikans korrelacidét mutat
mind a magyarorszagi egyének, mind az orszdgok mintdjan, valamint vele k&6z06s
dimenzidhoz, az id6-orientacidhoz is tartozik.

A fenticken kivil az egyének szintjén  kidolgozott modell az
univerzalizmus/partikularizmus, az orszagok szintjén értelmezett pedig a szerzett/6roklott
statusza orientacié dimenzidjat tartalmazza. A két dimenzid az egyének és az orszagok
mintajan végzett elemzések szerint is 0,01 szinten szignifikdns korrelacidban vannak. A
versenyképesség szempontjabol a szerzett statuszu orientdcio a kedvezd, amely az
univerzalista orientacioval van pozitiv kapcsolatban, amely pedig a semleges orientaciohoz
hasonl6an a non-profit szektorra jellemzé magasabb mértékben.

11.3.Kovetkeztetések
11.3.1. Elméleti kovetkeztetések

Elméleti vonatkozasban a kutatds megkisérli igazolni a nemzeti kultira és az
orszagok versenyképességének kapcsolatat. (x. fejezet)
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A vizsgalatok igazoltdk, hogy a nemzeti kultrdnak jelentds hatdsa van az orszag
versenyképességére. A kultiradimenzidk kozil szerzett/oroklott statusza, valamint a
semleges/emociondlis orientdci6 mutat legmagasabb szinten szignifikans, szoros
Osszefliggést a versenyképességgel. A versenyképesség a két dimenzio ellentétes értékei
koziil a szerzett statusza €s a semleges orientacidoval van pozitiv kapcsolatban. A magasabb
foku szerzett stdtuszl orientacid, ahogy a magasabb foku semleges orientacid is magasabb
foku versenyképességet feltételez. A versenyképességgel alacsonyabb szinten az ido-
orientacidé, pontosabban a mult-orientaci6 ¢€és az univerzalizmus/partikularizmus is
szignifikansan korrelal.

A tovabbi elemzések azt is aldtdmasztottak, hogy a nemzeti kultira meghatirozo
jelentdségli a versenyképesség szempontjabol. A modell, amely a versenyképességet
hatarozza meg a kulturdlis dimenzidk segitségével, a szerzett/oroklott statusza és
semleges/emocionalis orientdcid mellett a mult-orientacié dimenzidjat is tartalmazza. A
szerzett statuszu €s a semleges orientacid az el6z6 eredmények alapjan pozitiv, a mult-
orientaci6 pedig negativ egyiitthatoval szerepel a modellben. Az eredmények alapjan minél
kevésbé mult-orientdlt egy orszdg anndl versenyképesebb. A versenyképességet
legnagyobb mértékben meghatarozo6 kulturalis sajatossag a szerzett statuszl orientacio, ezt
koveti sorrendben a mult €s a semleges orientacio.

A megallapitasok tekintetében egyetértek szamos kutatd, koztiik van den Bosch és
van Proijjen (1992); Franke, Hofstede és Bond (1991), valamint Hampden-Turner és
Trompenaars (1993) allitasaval, miszerint a kultira jelentds befolyassal van az orszagok
versenyképességére.

Nem értek egyet viszont Hampden-Turner és Trompenaars (1993) azon allitasaival,
hogy a kulturalis sajatossagoknak nem létezik egyetlen legjobb kombinacidja, a kiillonbdzo
gazdasagok jovobeli sikerességének nincsen egységes kulturdlis feltételrendszere illetve,
hogy bizonyos orszagok jelenlegi eredményei nem magyardzhatoak a kulturaval.

Hampden-Turner és Trompenaars-hoz képest a kovetkezdket allitom:

e Az orszagok versenyképessége magyardzhato a kultiraval.

o A szerzett/6roklott statusziu, a semleges/emociondlis és a mult-orientacio
vonatkozasdban 1étezik a kulturdlis sajatossagok egyetlen legjobb kombindacioja.
Ezen dimenzidk tekintetében nem feltétele a versenyképességnek az, hogy az

ellentétes értékeket egyenstlyba hozzdk, és egyensulyi helyzetet alakitsanak ki.

O A magasabb értékli szerzett statusz(i orientacidval rendelkezd
orszagokra magasabb szintli versenyképesség a jellemzo.

O A magasabb értékli semleges orientacidoval rendelkezd orszégokra
magasabb szintli versenyképesség a jellemzo.

O Az alacsonyabb értékli mult-orientaciéval rendelkezd orszégokra
magasabb szintli versenyképesség a jellemzo.
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A fenti megallapitas, miszerint 1étezik a kulturalis sajatossagoknak egyetlen legjobb
kombindciodja csak a versenyképességi modellben szerepld dimenzidk, a szerzett/oroklott
statuszi, a semleges/emociondlis illetve a mult-orientacié vonatkozasadban tekinthetd
helytallonak. A versenyképességi értékekkel mutatott szignifikdns korrelacio alapjan
elképzelhetd, hogy az univerzalizmus/partikularizmus vonatkozéasaban is létezik legjobb
kombindcid, azonban ez a dimenzié mar nem szerepel a modellben, igy nem tisztdzott a
versenyképességre gyakorolt kozvetlen hatdsa. Eléfordulhat, hogy csak kozvetve, mas
dimenzion keresztiil fejti ki hatasat. Ennek meghatarozdsdra tovabbi elemzések
szlikségesek, melyek kiindulési alapja lehet az a megallapitds, hogy az univerzalizmus és a
versenyképesség mértéke kozott pozitiv korrelacid van, vagyis az univerzalistabb kultiraju
orszagokra magasabb szintli versenyképesség a jellemz0.

A megallapitas értelmezési tartoméanya a 42 fejlett orszag, amelyekre vonatkozoan
mind az IMD versenyképességi, mind a Trompenaars-adatbazis nemzeti kultira adatai
rendelkezésre allnak. Ezen orszagok halmazardl elmondhatd, hogy tobbnyire a vilag
legfejlettebb orszagai alkotjdk. Annak feltérképezése, hogy a kijelentés fennall-e régiok
szintjére is, tovabbi kutatasok témaja lehet.

11.3.2. Gyakorlati kovetkeztetések

Gyakorlati vonatkozasban a kutatds harom f0 teriiletet vizsgal. Feltérképezi egyrészt
a magyar nemzeti kultira sajatossagait a Trompenaars-modell dimenzidinak segitségével,
masrészt vizsgalja az egyéni kulturalis beallitottsag (a személyiségfaktorok) és a személyes
jellemzdék (a demografiai adatok) Osszefiiggéseit, harmadrészt pedig 0sszehasonlitasokat
végez a versenyképességet meghatarozo kulturalis sajatossagok vonatkozasaban térségek
¢s orszagok kozott.

A magyar nemzeti kultira meghatarozasa kiemelkedd jelentéségli a tovabbi
vizsgalatok, kutatasok és Osszehasonlitdsok szempontjabdl. Fontos, hogy az ilyen jellegii
felmérések minél kiterjedtebb mintdn torténjenek azért, hogy a kapott eredmények minél
pontosabb képet adjanak a kulturar6l, annak sajatossdgairdl. Ezen kutatas egyike a
legnagyobb mintanagysagi, a magyar kultira sajatossagainak meghatarozasara iranyulo
felméréseknek. Emellett azért is meghatarozoé jelentdségli, mert a Trompenaars adatbazis a
kutatdst megel6zOen nem tartalmazott Magyarorszagra vonatkozdan jelentds
mintanagysagon alapuld adatokat. A felmérés eredményeképp lehetdové valt hazank
nemzeti kultardjanak Osszehasonlitdsa az adatbazisban szerepld tobb mint 100 orszag
kultarajaval.

A magyar nemzeti kultara jellemzdi:

Univerzalizmus

Individualizmus

Specifikus orientacid

Semleges orientaciod

Enyhe szerzett statusza orientaciod
Enyhe jovo-orientacid

Enyhe kiils6 orientacio
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Az egyének kulturalis beallitottsaga €s a személyes jellemzdk, tobbek kozt az egyén
munkahelyének profit-orientélt illetve non-profit jellege kozti 6sszefiiggések vizsgalataval
kapcsolatosan meg kell jegyezni, hogy a levont kovetkeztetések érvényességi kore nem
terjed ki nemzetkdzi, illetve viladgszintre, hanem csupan a magyar kozép- és felsévezetok
halmazan tekinthetdk érvényesnek.

A kutatds sordn igazolasra keriilt, hogy az egyén neme, életkora és munkahelyének
profit-orientélt, illetve non-profit jellege jelentds Osszefliggésben van az egyén kulturalis
beallitottsagaval. Valdszintisithetd, hogy a nemek vonatkozasaban az eltérd genetikai €s
biologiai adottsagok okozzdk a kulturdlis beallitottsagbeli eltéréseket, mig az életkor
tekintetében az egyének életutja soran bekovetkezd testi és lelki valtozasok hatdsara
alakulhat ki eltérd kulturdlis bedllitottsag, értékrend. Ezen egyéni jellemzok
vonatkozdsdban a hatdsmechanizmus irdnya egyértelmii nem ugy, mint az egyének
kulturalis beallitottsaga, személyiségfaktorai és munkahelyének profit-orientalt illetve non-
profit jellege kozotti Osszefiiggések tekintetében. E téren a kutatds nem terjed ki a
hatdsmechanizmus vizsgalatara, tehat egyértelmiien nem jelenthetd ki az, hogy a
munkahely sajatossagai gyakorolnak hatdst az egyén kulturalis beallitottsagara, vagy pedig
az egyének valasztanak munkahelyet kulturdlis bedllitottsaguknak, értékrendjiiknek
megfelelden.

A kutatds igazolta, hogy a nemmel a kulturdlis dimenziok kozil a
semleges/emociondlis valamint a kiilsd/belsd orientdci6 mutat jelentés mértékli
Osszefiiggést. A magyar férfiakra magasabb foku semleges orientacio a jellemzd, mint a
magyar ndkre. A magyar nékre pedig jellemzébb a kiilsd orientacid, mint a magyar
férfiakra.

A kulturdlis bedllitottsdg ¢és az életkor Osszefiiggéseinek vonatkozasaban
egyértelmilen aldtdmasztdsra keriilt az ¢letkor és az univerzalizmus/partikularizmus
dimenzidjanak Osszefiiggése. Az egyre idOsebb korosztilyokra egyre magasabb foku
univerzalizmus a jellemzd.

A vizsgalatok kiterjedtek annak feltérképezésére is, hogy milyen Osszefiiggés van az
egyének kulturalis bedllitottsaga és akozott, hogy milyen szektorban miik6do vallalatnal
illetve szervezetnél dolgozik. A cél a profit-orientalt és non-profit szférdban dolgozdk
eltéré kulturdlis sajatossagainak, eltéré személyiségfaktorainak igazolasa volt. Az
eredmények egyértelmiien alatdmasztjak a két szektorban dolgozok eltérd kulturalis
beallitottsagat. A két szféra az univerzalista/partikularista, a mult- és jovO, valamint a
semleges/emocionalis orientacid tekintetében tér el. A profit-orientdlt szférdra magasabb
jovo-orientacid a jellemzd, mig a non-profit szektor jelentdsen univerzalistabb, mult- €s kis
mértékben semleges orientaltabb.

A gyakorlati jellegli vizsgalatok utolso része térségek és orszagok versenyképesség
szempontjabol meghatdrozo kulturdlis dimenzié mentén torténd Osszehasonlitasat foglalja
magéaba. Az 0Osszehasonlitasok alapjat a kutatds soran feltdrt nemzeti kultira és
versenyképesség 0Osszefliggéseit alatamaszté megallapitasok jelentik. Az elemzéseknél
kiemelt dimenzidk ennek megfelelden a szerzett/oroklott statusza, a semleges/emocionalis
valamint a mult-orientacio.
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A térségek vonatkozasaban a harom, vildggazdasagi szempontbol legmeghatarozobb
gazdasagi térség az ugynevezett Tridd Osszehasonlitasara keriilt sor. Az Eurdpai Unid
jellemzé  kulturdlis  sajatossagai a 2004 eldtt csatlakozott orszagok adatainak
figyelembevételével keriiltek meghatarozasra. A szerzett/6roklott statuszi orientdcio
tekintetében jelentds eltérések figyelhetok meg. A legnagyobb mértékii szerzett statuszu
orientacioval rendelkezd térség az észak-amerikai, ez kdveti jelentdsen alacsonyabb értékil
szerzett stituszi orientacioval az Eurdpai Unié. Japan és a Dél-Kelet Azsia térségére pedig
mar inkabb az 6roklott statusza orientdcio a jellemzd. A semleges/emociondlis dimenzid
vonatkozasaban Eszak-Amerika és az 4zsiai térség hasonld mértében semleges orientalt,
mig az Unid a dimenziodt jelképezd skala kozépértékénél helyezkedik el, ami azt mutatja,
hogy egyik sajatossag dominanciija sem jellemzé ra. Erdekes eredményt hozott a térségek
id6-orientacio szerinti dsszehasonlitdsa. Eszerint Eszak-Amerika dontd mértékben jové-,
Japan és Dél-kelet Azsia jelen-, az Eurépai Uni6 pedig mult-orientalt.

Magyarorszag és az Europai Unio Gsszehasonlitasabol az a megallapitas adodott,
hogy hazank t6bb a versenyképességet meghatarozo kulturdlis sajatossag tekintetében is az
Europai Unidhoz, illetve annak meghataroz6 orszagaihoz hasonld, sét kedvezobb
helyzetben van. Ilyen példaul a semleges orientacio, amelynél hazank az Eurdpai Unio
atlaganal magasabb értéket mutat. E jellemzd tekintetében hazankat tobbnyire csak a
legfejlettebb unids orszagok eldzik meg, mint példaul az Egyesiilt Kirdlysag, Németorszag
vagy Finnorszag. Hasonldan kedvezd kulturdlis sajatossagokkal rendelkeziink az ido-
kis mértékben is, de a jovo-orientacié dominanciaja a jellemzdé. A mult-orientacid értékét
vizsgalva hazank az Eurdpai Unid 2004 eldtt csatlakozott orszagai koziil a négy
legalacsonyabb értékkel rendelkezd orszag kozott van Svédorszag, frorszag és Olaszorszag
tarsasagaban.

A szerzett/oroklott statusz dimenzidjanak tekintetében azonban mdas a helyzet. A
szerzett statuszu orientacid vonatkozasaban Magyarorszag 1ényegesen alacsonyabb értéket
mutat, mint az Eurdpai Unio atlaga. Hazankra csupan kis mértékben a kozépértek feletti
szerzett statuszl orientacio, mig az Eurdpai Uniora jelentds szerzett statuszl orientacio a
jellemzd. Hasonld eredmény sziiletett az Unid orszagaival végzett dsszehasonlitasban is,
ahol a 2004 eldtt csatlakozott orszdgok koziil Magyarorszdg csupan GoOrdgorszagot és
Belgiumot tudta maga mogé utasitani. Ez mindenképpen hatrdnyos hazank
versenyképessége szempontjabol.
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12.Osszefoglalas

A kutatas célkitlizése a magyar nemzeti kultira sajatossdgainak meghatarozasa,
valamint a kultira és a kulturalis beallitottsag Osszefiiggéseinek vizsgalata, modellezése
volt. Az utobbit tovabb bontva torekedett az egyének szintjén a kulturalis beallitottsagot
befolyéasold személyes jellemzok meghatarozasara, valamint nemzetek szintjén a kulttra és
a versenyképesség kapcsolatdnak vizsgélatéra.

Magyarorszadg nemzeti kulturdjanak jellemzoi:

Univerzalizmus

Individualizmus

Specifikus orientacid

Semleges orientacio

Enyhe szerzett statusza orientacid
Enyhe jovo-orientaciod

Enyhe kiils6 orientacio

A kutatds modellt allitott fel az egyéni jellemzOk és a kulturalis beallitottsag
Osszefiiggéseire. A modell a kutatasba bevont félezer magyar nemzetiségi, tilnyomorészt
kozép- és felsévezetd altal kitoltott kérddiv adatai alapjan kertilt kidolgozasra. A modell
érvényesseégi tartomanya a magyar kozép- és felsévezetok kore.

A vizsgalatok aldtdmasztottak, hogy az eltér6 nemii valamint az eltérd
korosztalyokhoz tartoz6 egyének eltérd kulturalis bedllitottsaggal rendelkeznek. A nemek
kozotti kulturalis bedllitottsagbeli eltérések a semleges/emocionalis és a kiils6/belsd
orientacid dimenzidinak segitségével irhatdk le. A férfiakra magasabb foku semleges, a
ndkre magasabb foku kiilsé orientdcio a jellemzd. A korosztilyok kozotti kulturalis
bedllitottsdgbeli  kiilonbségek az  univerzalizmus/partikularizmus  dimenzidjaval
jellemezhetdk  egyértelmiien. Az iddsebb  korosztalyokra magasabb  mértékli
univerzalizmus jellemzd.

A profit-orientalt és a non-profit szféraban dolgozok kulturdlis sajatossagainak
Osszehasonlitasa alapjan kijelenthetd, hogy a két szféra dolgozéi eltérd kulturalis
sajatossagokkal rendelkeznek. A profit-orientalt szektorra magasabb mértékli jovo-
orientacid jellemzd. A non-profit szféra pedig magasabb értéket mutat az univerzalizmus, a
mult-orientéacio €s kis mértékben a semleges orientacio tekintetében.

A kovetkezé abran szerepld modell, a demografiai jellemzok koziil a masodik

tézisben szerepld sajatossag - a munkahely profit-orientalt illetve non-profit jellege — €s a
kulturalis beallitottsag Osszefliggéseit szemlélteti.
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Egyéni szint

Kulturalis beallitottsag

Egyéni jellemzok

52. abra Az egyén munkahelyének profit-orientalt illetve non-profit jellege és a kulturalis beallitottsag
osszefiiggései

A folytonos vonal a 0,01 szinten, a szaggatott a 0,05 szinten szignifikdns
Osszefliggéseket szemlélteti.

A kutatds eredményeképp feldllitott masik modell a nemzeti kultira és a
versenyképesség Osszefliggéseit mutatja be. A modell 42 orszag adatai alapjan kertilt
Osszedllitasra. Az elemzések egyértelmiien igazoltdk a kultra és versenyképesség
Osszefliggését orszagok szintjén. A versenyképességet meghatarozé kultiradimenzidk a
semleges/emocionalis, szerzett/0roklott statusza és a mult-orientdcio. A dimenzidkhoz
kapcsolodo ellentétes kulturajellemzok koziil, a semleges €s a szerzett statuszu orientacid
hat pozitivan a versenyképességre, mig a milt-orientacioé negativan.
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Nemzeti szint

Kultura

Versenyképesseqg

53. abra A nemzeti kultura és a versenyképesség osszefiiggései

Az abran nyilak jelolik a kulturdlis dimenzidk és a versenyképesség kozotti
Osszefliggéseket, melyek meghatarozdsa a versenyképességre linearis regresszio
segitségével felallitott modell alapjan tortént. A fenti dimenziok mellett az
univerzalizmus/partikularizmus dimenzié és a versenyképesség kozott is alacsonyabb
szinten szignifikdns korrelacié mutatkozott, azonban a felallitott modellben mar nem
szerepelt, igy feltételezhetd, hogy versenyképességre gyakorolt hatasat csupan kozvetve,
mas dimenziokon keresztiil fejti ki, igy az nem szerepel a nemzeti kultra és a
versenyképesség kapcsolatat szemlélteté modellben.

A nemzeti kultura és a versenyképesség Osszefiiggéseit bemutatdé modell alapjan
végzett 0sszehasonlitasok eredményeképp meghatarozasra kertilt, hogy az Europai Uni6 a
szerzett statuszil orientacio tekintetében jelentds lemaradasban van a vezetd gazdasagi
térséghez Eszak-Amerikahoz képest. Szintén jelentds lemaradas mutatkozik a semleges
orientdciod, valamint az id6é-orientacié vonatkozasaban is. Az Europai Unid kultiraprofilja
nagymértékil, dominans mult-orientacidot mutat, mig az Eszak-Amerikai térségben a mult-
orientacié mértéke jelentdsen alacsonyabb és a jovO-orientacié a dominans.

Magyarorszag ¢és az Eurdpai Unid kulturalis jellemzdinek Osszehasonlitdsa alapjan
megallapitasra keriilt, hogy a versenyképességet meghatarozd tényezok koziil hazank
csupan a szerzett statuszi orientacid értékében mutat jelentds, negativ hatasu eltérést az
Unidhoz képest. A semleges és a mult-orientdcid vonatkozasaban hazank kultaraja
kedvez6 a versenyképesség szempontjabol.
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12.1. A Kkutatas tézisei
1. tézis

A magyar nemzeti kultura meghatarozo jellemzoi az univerzalizmus, az
individualizmus, a specifikus és a semleges orientdcio. Az orszagra jellemzo tovabba a
szerzett statuszu és a kiilso orientacio, valamint az ido-orientacio terén a kis mértekii
Jjovo-orientacio.

2. tézis

Magyarorszagon a  profit-orientdlt  szektor dolgozoi  eltéré  kulturalis
beallitottsaggal rendelkeznek a non-profit szektorban dolgozokhoz képest. A profit-
orientalt szektor dolgozoira magasabb foku jovo-orientacio, a non-profit szektor
dolgozoira pedig magasabb foku univerzalizmus, mult- és kis mértékben magasabb
foku semleges orientacio a jellemzo.

3. tézis

Az orszagok nemzeti kulturdja jelentos befolydssal van versenyképességiikre. A
versenykepesseget meghatarozo  kulturadimenziok a semleges/emociondlis, a
szerzett/oroklott statuszu és az idb-orientdcio. Magasabb foku semleges és szerzett
Statuszu orientacio magasabb, magasabb foku mult-orientacio alacsonyabb mértékii
versenyképességet eredményez.

1. thesis

The main peculiarities of the Hungarian national culture are universalism,
individualism, specific and neutral orientation. It can be characterised by achieved
status, external orientation and a limited future-orientation.

2. thesis

In Hungary the employees of the for-profit and non-profit sectors have different
cultural attitudes. The employees of the for-profit sector can be characterised by a
higher level of future-orientation, whereas a higher level of universalism, past-
orientation and to a limited extent a higher level of neutral orientation are typical of
the employees of the non-profit sector.

3. thesis

The national culture of countries considerably influences their competitiveness.
The cultural dimensions affecting competitiveness are  neutral/affective,
achieved/ascribed status and time orientations. A higher level of neutral and achieved
status orientation results in a higher level of competitiveness, while a higher-level past
orientation leads to a lower competitiveness.
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12.2.Az eredmények gyakorlati hasznositasa

A kutatas lebonyolitdsa sordn fontos szempont volt a gyakorlatban is hasznosithatd
eredmények kidolgozasa.

A magyar nemzeti kultara profil Osszeallitisa, a magyar nemzeti kultara
sajatossagainak meghatdrozasa kiemelkedd jelentdségli mind a kiilfoldi kapcsolatokkal
rendelkezd hazai kozép- €s felsdvezetdk, mind a magyarorszagi kapcsolatokkal rendelkezd
multinacionalis vallalatok kiilfoldi menedzsmentje szdmdara. A magyar profil segitségével
lehetséges hazank kultirdjanak hatékony megismerése, tobb mint 100 orszag kultarajaval
vald Gsszehasonlitasa, a kiilonbségek feltérképezése €s ezek alapjan a kiilonb6zd kulturdk
eltéré értékrendjének Osszehangoldsa, hatékony egylittmiikodés kialakitdsa valamint
hatdsos szervezési ¢és vezetési gyakorlatok, modszerek kidolgozéasa, kivalasztidsa és
hasznalata.

Fontos eredményeket hozott a profit-orientalt és a non-profit szektor dsszehasonlitd
vizsgalata is. Igazolasra keriilt a két szektorban dolgozdk eltérd kulturalis beéllitottsaga,
valamint az is, hogy melyik szektorra, mely sajatossag jellemz6bb magasabb mértékben.
Ez a megallapitds hasznos Ilehet egyrészt a non-profit szektor teljesitményelvii
atalakitdsdhoz, hatékonysdganak noveléséhez, masrészt pedig a kultira és a
versenyképesség  Osszefliggésének ismeretében az orszdg versenyképességének
noveléséhez a profit-orientalt illetve a non-profit szektorra timaszkodva.

Szintén meghatarozéd gyakorlati jelentésége van a nemzeti kultira ¢és a
versenyképesség Osszefiiggését igazolo megallapitasnak.

A versenyképesség kultura altali meghatarozottsdganak ténye fontos informaciod a
gazdaséagpolitikai szakemberek szamara és nem hagyhat6 figyelmen kiviil a hosszutavu
gazdasagpolitika kidolgozasakor sem. A kutatas tovabba arra is ravilagitott, hogy orszagok
és térségek versenyképességének jelentés javitdsa nem képzelheté el a kultara
figyelembevétele nélkiil. Fontos azt is tudni, hogy mely kulturélis sajatossagok hatnak
pozitivan az orszag versenyképességére, mert ez alapjan lehetséges a kultira
megvaltoztatasara irdnyuld hosszatavli fejlesztési stratégia kidolgozésa. Tudatosan
véghezvitt kulturavaltds segitségével hosszutdvon az orszag nemzeti kulturaja a
versenyképességre pozitiv hatdssal 1évé kulturalis sajatossagok irdnyaba mozdithato el,
hozzéjarulva ezzel az orszag versenyképességének noveléséhez €s az orszagok kozotti
versenyképességi rangsorban vald elérelépéshez.

Jelentés gyakorlati haszna van a térségek ¢€s orszagok versenyképességet
meghataroz6 kulturalis sajatossagok alapjan torténd Osszehasonlitdsanak is. Ezek alapjan
kaphatunk képet arrol, hogy mely sajatossagok vonatkozdsaban van egy adott térség,
illetve orszag eldnyben, illetve lemaradasban a tobbi hasonld stlyt gazdasagi térséghez,
illetve orszaghoz viszonyitva. Az 6sszehasonlitds eredményei hasznosak lehetnek térségek

crer

kidolgozasahoz és elokészitéséhez.

-201 -



Kovécs Zoltan Kultarak versengése a globalizacié korszakaban

Osszefoglalis

12.3.Tovabbi kutatasi iranyok
A lebonyolitott kutatas a kovetkezd tovabbi kutatédsi irdnyvonalakat vetiti elére:

e (élszerlinek tlinik magyar nemzeti kultara vizsgalatdhoz hasznalt minta tovabbi
bdvitése, a mintanagysadg novelése a kultira minél pontosabb megismerése és
feltérképezése érdekében.

e A személyes jellemzok ¢és a kulturdlis bedllitottsagok kozti Osszefiiggések
vizsgalatat a jovobeli kutatdsok soran ki lehet terjeszteni a Magyarorszaggal egy
kultarklaszterben 1évé orszagokra, vagy akar vildgszintre is. A témahoz
kapcsoldéddan kiemelten fontos kérdés, a profit-orientalt és a non-profit szektor
kulturalis szempontu vizsgalatanak kibdvitése. Fontos lenne megvizsgalni, hogy a
feltart - a munkahely profit-orientdlt illetve non-profit jellegével kapcsolatos -
Osszefliggések fennallnak-e mas orszagok vonatkozasaban is.

e Az igazolt nemzeti kultira és versenyképességi 0sszefliggésekkel kapcsolatosan
jovobeli kutatdsok témaja lehet a kultaradimenzidk, kulturdlis sajatossagok
versenyképességre gyakorolt hatdsaval kapcsolatosan a hatdsmechanizmusok
vizsgalata, megismerése €s leirdsa.

e FErdekes kérdés tovabba a versenyképesség kulturdlis meghatarozottsaganak
témdjaban annak a vizsgalata is, hogy milyen Ilehetéség van orszagok
kulturdjanak megvaltoztatasara illetve, hogy ez milyen eszk6zok segitségével,
milyen id6tavban valodsithatd meg. Ezen felvetés Osszekapcsolhatdé az el6zo
vizsgalatokkal is, feltérképezve azt, hogy a megvaltoztatott nemzeti kultlra,
hogyan ¢és mennyi id6 alatt hat az adott orszag versenyképességére.

e Végiill hazank versenyképességi helyzetének, erdsségeinek, gyengeségeinek
valamint lehetdségeinek minél pontosabb meghatarozéasa érdekében hasznos lehet
a kozép-kelet europai régidhoz tartozo, valamint a 2004-ben az Eurdpai Unidhoz
csatlakozott valamennyi orszagokkal vald Osszehasonlitas a versenyképességet
befolyésol6 kulturalis dimenziok vonatkozasaban.
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1. MELLEKLET

Kisérolevél és kérdoiv

Trompenaars Hampden-Turner Veszprémi Egyetem
Intercultural Management Consulting ~ Szervezési és Vezetési Tanszék

Tisztelt Holgyem, Uram!

Egy kiemelkedd jelentségli, a nemzetkézi menedzsment teriilletén megvalésulo
kutatasunkhoz szeretnénk az On segitségét kérni, amely az amszterdami székhely(
Trompenaars Hampden-Turner (THT) Consulting és a Veszprémi Egyetem Szervezési és
Vezetési Tanszékének egyiittmiikodése eredményeképp valosul meg.

A kutatas célja, hogy feltérképezze a magyar nemzeti Kultiira és a magyarorszagi
vallalatok és szervezetek kultirdinak sajatossagait, és elhelyezze a magyar nemzeti kultirat az
eurdpai orszagok altal meghatarozott rendszerben.

A projekt elméleti jelentosége, hogy aktualis képet vazol fel, a magyar nemzeti kultirardl,
egységes dimenziok mentén, amely orszagok kozotti 6sszehasonlitast tesz lehetévé.

Gyakorlati jelentdsége pedig, hogy utmutatast ad a Kiilfoldi partnerekkel,
munkatarsakkal, iigyfelekkel egyre gyakrabban kapcsolatba Kkeriilé kozép- és
felsovezetoknek nemzetkozi lizleti  targyaldsok  lebonyolitasdhoz, egyiittmiikodések
létrehozasahoz és félreértések, konfliktusok megelozéséhez. A kutatds eredményeként
meghatarozhatd, hogy melyek a magyar nemzeti kultira sajatossagai, melyek azok az
erésségeink, amikre épiteni lehet az Eurdpai Unio egységes piacan.

A THT Consulting tobb évtizedes tapasztalattal rendelkezik a nemzeti és vallalati kulturak
kutatdsanak teriiletén, adatbazisuk toébb mint 60.000 kozép- és felsdvezeté adatait
tartalmazza. VezetGje, Fons Trompenaars a tudomanyteriilet legelismertebb szakembere
nevéhez szamos altalanosan elismert modell fiizodik. A mellékelt kérdéiv az dltala kidolgozott
kérddiv magyar nyelvii valtozata, amely mar tobb mint 100 orszagban keriilt felhasznalasra.

Kérjilkk, hogy a kérdédiv Kkitoltésével és a fedé- valamint az 0Osszegzd lap
visszakiildésével jaruljon hozza Kkutatasunk sikerességéhez, valamint a kérdoiv tiobbi
példanyat lehetoség szerint juttassa el vezet6 beosztasi munkatarsainak is!

A kérdoiv on-line valtozatban is Kkitoltheto a www.doc.hu/tht cimen.

Kdszonettel,

Dr. Gaal Zoltan Kovacs Zoltan
Tanszékvezetod PhD hallgato

Veszprém, 2005. aprilis 15.
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Interkulturalis kérddiv
Az On és szervezete kultiirilis jellemzoinek feltérképezése

A kérdoiv célja a magyar nemzeti kultura sajdatossdagainak meghatdarozdasa és a
magyar nemzeti kultura-profil osszedllitisa. A kutatis nemzetkozi hattérrel valosul meg,
amely révén lehetové valik az orszagok kozotti osszehasonlitas és jelentos, a gyakorlatban
is hasznosithato eredmények kidolgozasa.

Kérjiik, hogy a kérdoiv kitoltésével jaruljon hozza a kutatas sikerességéhez!
Segitségét elore is koszonjiik!

Amennyiben On a kérdéiv minden egyes kérdését megvalaszolja és megadja
nevét, elérhetéségét, e-mail cimét kérhet visszajelzést a kutatas eredményérél, amely
tartalmaz egy rovid osszefoglalot a kutatas addigi eredményeirél és az On kérdéivének
kiértékelését, valamint személyes kultira-profiljat. Ezt elektronikus formaban juttatjuk
el Onnek a megadott e-mail cimre.

Az On kultira profiljat kizarélag Onnek kiildjik meg, és nevét nem taroljuk
adatbazisunkban. Természetesen donthet ugy is, hogy a kérddivet név nélkiil kiildi vissza,
lemondva ezzel személyes profiljarol.

Néhany esetben eléfordulhat, hogy gy érzi nehéz valasztani 2 vagy 3 lehetséges
valasz koziill. Ilyen esetekben valassza azt a valaszt, amelyrdl azt gondolja, hogy a
legkozelebb all az On szemléletéhez.

Kérjiik, hogy valaszait az 6sszegz6 lapon adja meg és csak ezt, az On adatait
tartalmazo fedolapot valamint a valaszait tartalmazo, kovetkezo 0sszegzo lapot juttassa
vissza hozzank faxon vagy postai titon!

Ha kérdése meriilne fel, forduljon hozzam bizalommal!

KOVACS ZOLTAN PHD HALLGATO
Veszprémi Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszék
E-mail: kovacs.zoltan@doc.hu / Mobil: (06 30) 400-1519
Postacim: Kovacs Zoltan 9700 Szombathely, Vorosmarty u. 17.
Fax: (06 94) 501-203
A kérdéiv on-line valtozata megtalalhat6 a www.doc.hu/tht cimen.

Név:

Villalat, Részleg:

Munkakor:

Cim:

E-mail:

Kérek visszajelzést és kérddivem kiértékelését (személyes kultara-profilomat) e-mailben:

OSSZEALLITOTTA:
TROMPENAARS HAMPDEN-TURNER
A.J. Ernststraat 595 D 1082 LD AMSTERDAM The Netherlands
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1. RESZ: SCENARIO KERDESEK

Az elsé 3 kerdés a mindennapi életben is el6fordulo helyzetekhez kapcsolodo scenariokat tartalmaz.
Minden torténet utan tobb valaszlehetoség van, amelyek koziil egyet kell valasztani. Nincs jo vagy rossz
valasz. Probalja megvalaszolni a kérdéseket ugy, hogy az el6zo kérdésekre adott vilaszok ne
befolyasoljik az adott valasz kivalasztasaban!

1/58 kérdés, 1. rész

On egy kozeli jo baratja altal vezetett autdban iil, mikdzben 6 eliit egy gyalogost. Tudja, hogy baratja 90
km/h sebességgel haladt azon a teriileten, ahol a megengedett sebesség 50 km/h. Baratja igyvédje azt
mondja, hogy ha Ont megkérdezik a sebességrél és eskii alatt azt feleli, hogy baratja a megengedett 50
km/h sebességgel haladt, akkor megmentheti 6t a komolyabb kovetkezményekt6l. Mas tanti nincs.

Mit varhat el Ontdl baratja a védelmével kapcsolatosan?

a. mint barat, egyértelmiien elvarhatja télem, hogy tanusitsam, hogy csak 50 km/h-val haladt
b.  mint barat, esetlegesen elvarhatja télem, hogy tanusitsam, hogy csak 50 km/h-val haladt
C. mint barat, nem varhatja el télem, hogy tanusitsam, hogy csak 50 km/h-val haladt

Az On valasza =

1/58 kérdés, 2. rész

On egy kozeli jo baratja altal vezetett autoban iil, mikozben 6 eliit egy gyalogost. Tudja, hogy baratja 90
km/h sebességgel haladt azon a teriileten, ahol a megengedett sebesség 50 km/h. Baratja ligyvédje azt
mondja, hogy ha Ont megkérdezik a sebességrdl és eskii alatt azt feleli, hogy baratja a megengedett 50
km/h sebességgel haladt, akkor megmentheti 6t a komolyabb kdvetkezményektdl. Més tant nincs.

On taniisitana, hogy csak 50 km/h éraval haladt?

d. Igen
e. Nem

Az On valasza =

2/58 kérdés, 1. rész

On egy hetilapnal dolgoz6 0jsagird, aki tjonnan nyilt vendéglékrdl ir cikket. Egy kdzeli baratja
Osszes megtakaritott pénzét egy 1ij vendéglébe fektette. On evett ott, de véleménye szerint a vendégld
nem jo.

Mit varhat el Ontél baratja a vendégléjérél irt cikkel kapcsolatosan?

a. mint barat, egyértelmiien elvarhatja télem, hogy csak jot irjak vendeglojérol
b. mint barat, esetlegesen elvarhatja télem, hogy csak jot irjak vendéglojérol
C. mint barat, nem varhatja el télem, hogy csak jot irjak vendéglojérol

Az On valasza =

V1.0 © THT2001-2004
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2/58 kérdés, 2. rész

On egy hetilapnal dolgozé ujsagiro, aki ujonnan nyilt vendégldkrdl ir cikket. Egy kozeli baratja
Osszes megtakaritott pénzét egy 1ij vendéglébe fektette. On evett ott, de véleménye szerint a vendégld
nem jo.

Csak jokat irna-e On a vendéglérél, figyelembe véve kotelezettségeit baratja, valamint olvasoi
irant?

d. Igen
e. Nem
Az On valasza =

3/58 kérdés, 1. rész

On orvos, aki egy biztositotarsasdgnak dolgozik. Megvizsgalja egy kozeli baratjat, aki magasabb értékii
biztositast szeretne kotni. Ugy talalja, hogy elég jo kondicioban van , de kételyei vannak néhany
aprobb dologgal kapcsolatban, amelyeket nehéz diagnosztizalni.

Mit varhat el Ontl baratja kételyei figyelmen kiviil hagyasaval kapcsolatosan?

a. mint barat, egyértelmiien elvarhatja tolem, hogy az 6 érdekében figyelmen kiviil hagyjam
ketelyeimet

b. mint barat, esetlegesen elvarhatja télem, hogy az 6 érdekében figyelmen kiviil hagyjam
kételyeimet

C. mint barat, nem varhatja el télem, hogy az 6 érdekében figyelmen kiviil hagyjam kételyeimet

Az On valasza =

3/58 kérdés, 2. rész

On orvos, aki egy biztositotarsasagnak dolgozik. Megvizsgalja egy kozeli baratjat, aki magasabb értékii
biztositast szeretne kétni. Ugy taldlja, hogy elég jo kondicioban van , de kételyei vannak néhany
aprobb dologgal kapcsolatban, amelyeket nehéz diagnosztizalni.

Figyelmen kiviil hagyna-e az 6 érdekében kételyeit, figyelembe véve kotelezettségeit baratja,
valamint hivatasa irant?

d. Igen.
e. Nem

Az On valasza =

V1.0 © THT2001-2004
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2. RESZ: IDOORIENTACIO

crer

4/58 kérdés

Képzelje el, hogy az On multjat, jelenét, jovojét egy harom korbél allo abra reprezentalja. Egy kor a
multat, egy a jelent, egy pedig a jovot jelképezi. Kérjiik rajzolja le az On 4brajat a lenti részre! Ha ugy
érzi, hogy egy vagy két kor fontosabb a masiknal, akkor azokat rajzolja egy kicsit nagyobbra. Ha On
szerint mindegyik egyforman fontos, akkor egyforma nagysagura rajzolja 6ket. Ha ugy érzi, hogy két
vagy mind a harom kor fedésben van, akkor rajzolja ugy Oket, hogy azok metsszék egymast.

5/58 kérdés

Gondolja 4t a mult, jelen és jovo relativ jelentdségét! A kérdés a mult, a jelen és a jovo relativ
idéhorizontjara vonatkozik, amelyeket a szdmok értelemszer(i behelyettesitésével jellemezhet.

7= Evek

6 =  Honapok

5 =  Hetek

4 = Napok

3 Orak

2 = Percek

1 Masodpercek
A multam

A jelenem

A jovém

-kel/kal ezel6tt kezd6dott, és
-kel/kal ezelott kezd6dott, és

mulva kezdodik, és

-kel/kal ezelott fejez6dott be.

-ig tart mostantol szamitva.

-ig tart mostantol szamitva.

V10
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3.RESZ: SZERVEZETEK

A kovetkezd kérdések arra deritenek fényt, hogyan latjak a szervezetet annak tagjai. Minden kérdésnél
valassza ki azt a valaszt a 4-bol, amelyik legjobban leirja a valaszt a kévetkezo kérdésekre:

Mit gondol, mi a jelenlegi szitudcio?

Mit gondol, mi az idedlis szitudacio?

Kérjiik,

hogy a valaszadasnal a szervezet azon részlegét vegye figyelembe, ahol dolgozik!

6/58 kérdés

Hatékonyan dolgozni azt jelenti,

a. hogy a dolgozok és a szervezet megegyeznek bizonyos célokban, és a dolgozok szabadsagot
kapnak a célok megvaldsitisaban.

b. hogy a menedzser meghatarozza a célokat és iranyitja a részlegen lévo dolgozokat a kiilonbozo
elvégzendd feladatok végrehajtasaban.

C. hogy a célok és az elérésiikhoz sziikséges feladatok vilagosan meg vannak hatarozva, még olyan
esetekben is, ahol gatoljak az egyéni szabadsagot és talalékonysagot.

d. hogy a szervezet egyes tagjai kihivaskent értékelnek minden megoldando feladatot.
A jelenlegi szituacio a szervezetemnél
Az idealis szituacio a szervezetemnél

7/58 kérdés

A beosztott legfontosabb tulajdonsagai

a. szolgalatkeszsege, hogy kész keményen dolgozni, valamint lojalis feletteseihez.

b. feleldsségre vonhatosaga és megbizhatosaga a kotelezettségek elvégzésében

c. onmotivacioja, hogy feladatait a téle telhetd legiobb modon végrehajtsa, és nyitottsaga az uj
otletek javaslatok irdnt.

d. élenk érdeklodese sajat fejlodesi lehetdségei irant és nyitottsaga a tanuldasra, valamint segitség
nyujtasara és elfogadasara.
A jelenlegi szituacid a szervezetemnél
Az idedlis szituacid a szervezetemnél

V10 © THT2001-2004




Trompenaars Hampden-Turner Veszprémi Egyetem _
Intercultural Management Consulting Szervezés és Vezetés Tanszék NG

TR

8/58 kérdés

Feladatok és felelosségek megosztasa:

a. a szemelyes vagyak, a tanulds iranti igények és a szervezet tagjainak gyarapoddsra iranyulo
igenyei alapjan.

b. a funkciok és felelosségek rendszerbeli formalis megosztasa alapjan.

c. a hataskorrel rendelkezok személyes sziikségletei és megitélése alapjan.

d. az elvegzenddé munka erdforras- és szakértelem-sziikséglete alapjan.

A jelenlegi szituacio a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

9/58 kérdés

Kritika

a feladatra iranyul, nem a személyre.

csak akkor adjak, ha kérik.

fOleg negativ és gyakran a szemrehanyas formdja.

altalaban keriilik, mert az emberek félnek, hogy megseértik egymdst.

o oe

A jelenlegi szituacid a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

10/58 kérdés
Szervezetiinknél:

a.  kezdeményezd hatast valt ki, ha az ember szembesiil a problémdkkal, amelyek feltételezhetéen
bekovetkeznek a kozeli vagy tavoli jovében.

b. a kezdeményezéseknek csak a kozvetlen kovetkezményei lathatok elore. Az emberek ritkan vonnak le
hosszu tavu kovetkeztetéseket.

C.  kezdeményezés csak akkor torténik, ha a helyzet elmérgesedik (eltérések korrigalasa).

d.  a kezdeményezés nem csak problémak megoldasara iranyul, hanem mindenek elétt vjitdasok,
eésszertisitések kidolgozasara.

A jelenlegi szituacio a szervezetemnél

Az idealis szituacid a szervezetemnél

V1.0 © THT2001-2004
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11/58 kérdés
Konfliktus

a.

a felettesek beavatkozasukkal ellendrzik és gyakran eldsegitik, annak érdekében, hogy sajat
hatalmukat fenntartsdk.

b. szabalyok, eljarasok és feleldsségek meghatdarozasaval hattérbe van szoritva.
C. a munka kimenetelét figyelembe vevid érdemi egyeztetések eredményeképp oldodik meg.
d. nyitott, mélyrehato egyeztetések eredményeképp a dolgozok sziikségleteinek, értékrendjének
figyelembevételével oldodik meg.
A jelenlegi szituacio a szervezetemnél
Az idealis szituacio a szervezetemnél
12/58 kérdés

On, mint szakember és az On féndke egy 1j ligyfélnek tartanak eldadast.

a. On fogja tartani az eléadas nagy részét a vallalatot képviselve, mivel ez az On szakteriilete.
b.
C.

az On féndke tartja az eléaddst, de On mindig kéznél van, ha sziikség lenne a segitségére.

On és féndke kozésen dontenek arrdl, hogy ki tartsa az eléaddst, annak figyelembevételével, hogy ki
tud tébbet tanulni és fejlédni altala.

On elvdrja fénokétél, hogy megtartsa az eléaddst, és ne kérjen segitséget, még olyan esetekben sem,
ahol mdsok altal észrevétlen, szakmai hibdkat vet.

A jelenlegi szituaci6 a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

13/58 kérdés

Hierarchia

o op

sziikségtelen, mivel mindenki a sajat szakmai fejlédéséert dolgozik.
sziikséges, mivel mindenkinek tudnia kell, ki az aki felette all.

a benne lévé emberek hatalma és tekintélye hatarozza meg.

csak akkor lényeges, ha egy feladat elvégzésénél hasznos.

A jelenlegi szituacio a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

V1.0 © THT2001-2004
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14/58 kérdés

Tegyiik fel, hogy a vallalat kérnyezete valtozik, de az On vallalata nem valtozik vele egyiitt. Ebben a
helyzetben

a. avaltoztatdas konnyebben megvalosithato, ha a cégen beliil mindenki személyes elonyre tesz szert

ezaltal.

b. avaltoztatast nem nehéz megvalositani, mivel a szabalyok és szabalyozasok konnyen adoptalhatoak
a valtozashoz.
c. avaltoztatas megvalosithato, ha a jogi szabalyozasok mar megvannak hozza.
d. avdltoztatas akkor torténik meg, ha a felsovezetés ugy dont, hogy eljott az ideje.
A jelenlegi szituaci6 a szervezetemnél
Az idedlis szituacid a szervezetemnél
15/58 kérdés

JO értékelési rendszerrdl beszélhetiink

a.  ha a fondk és a beosztottjai gyakran és informalisan beszélnek arrol, hogy mi a véleményiik
egymdsrol.
b.  haaz eértékelést csak az értékelonek szanjak, és az a megbeszélés utan aktaba keriil.
C.  haajové feladatai, céljai meghatarozasra és az el6zé idoszak feladatai, céljai ellendrzésre
keriilnek.
d.  ha a specifikus eljarasok jol le vannak irva és ezeket a menedzsment szisztematikusan koveti.
A jelenlegi szituaci6 a szervezetemnél
Az idedlis szituacid a szervezetemnél
16/58 kérdés

A “ragasztd”, ami a szervezetet Osszetartja

o o

a lojalitas és elkotelezettség. Osszetartds és bizalom jellemzi a szervezetiinket.

az ujitasra és fejlesztésre valo fokuszalas. A hangsuly azon van, hogy az élvonalban kell lenni.
a formalis eljarasok, szabalyok és iranyelvek. A jol miik6do szervezet fenntartdsa a fontos.

a hangsuly a termelésen és a célok elérésén. A piaci tamadas a kozos téma.

A jelenlegi szituacio a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

V1.0 © THT2001-2004
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17/58 kérdés
A szervezetem

a. személyes hely. Olyan, mint egy kiterjesztett csaldd. Ugy tiinik,hogy az emberek sok mindent
megosztanak egymassal.

b. nagyon dinamikus hely, sok dnmegvalositasi lehetdséggel. Az emberek égnek a vagytol, hogy ujabb
kihivasokra talaljanak.

c.  nagyon stabil és strukturalt hely. A biirokratikus eljarasok altalaban meghatarozzak, hogy mit
csinadljanak az emberek.

d. eredményekre és teljesitményre orientalt hely. A f6 cél a feladat elvégzése.

A jelenlegi szituaci6 a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

18/58 kérdés

A szervezetemnél a sikert a kovetkezoképpen definidljak

a emberekkel valo térodes és uj lehetdségek kialakitdsa, megragaddsa.

b. egyedi vagy legujabb termék. Termelésben vezetonek vagy ujitonak lenni.

c. hatékonysdag a szabalyok kikényszeritésén keresztiil. A helyes eljardsi modok kovetése kritikus
pont.

d. célok és eredmeények elérése. Elsonek lenni a legfontosabb cél.

A jelenlegi szituacio a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél

19/58 kérdés
Szervezetemnél a valtoztatas

csak a felsdvezetés dolga.

a szervezeti strukturak valtozdsaibol adodik.

megvalosul, ha a menedzsment megegyezik az vj stratégiakban.
rugalmasan kezelik.

o o

A jelenlegi szituaci6 a szervezetemnél

Az idealis szituacio a szervezetemnél
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20/58 kérdés

Képzelje el azt, hogy a szervezet, amelyikn¢l dolgozik egy haromszoget hataroz meg. A kévetkezok
koziil melyik reprezentalja legjobban az On szervezetét?

a. Nagyon lapos, nagyon alacsony hierarcikus struktira
(nagyon keves hierarchia szint)

b. Viszonylag lapos hierarchia

c. Egyenlo oldalu haromszoghoz hasonlo hierarchia

d. Kiss¢ mélyebb hierarchikus struktira

e. Nagyon meredek és mély hierarchikus struktira
(sok hierarchia szint)

Az On valasza =
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4. RESZ: HATTERINFORMACIOK

A kovetkezd rész személyes adataira vonatkozé kérdéseket tartalmaz. On szabadon vailaszthat, hogy
kitolti-e ezt a részt.

21/58 kérdés

Mi az neme?

m. férfi

f. no

Az On valasza =

22/58 kérdés
Hény éves?

20-nal kevesebb
20-24
25-29
30-34

35-39
40-49
50-59
60 vagy 60-nal tobb

po o
0 o

Az On valasza =

23/58 kérdés
Hany évet toltott a hagyomanyos értelemben vett oktatasban (az altalanos iskolaval kezdve)?

10 évet vagy anndl kevesebbet
11 évet

12 évet

13 évet

14 évet

15 évet

16 évet

17 évet

18 évet vagy anndl tébbet

FER e a0 o

Az On valasza =
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24/58 kérdés, A rész

Milyen funkcionalis teriilethez tartozik az On munkaja?

SR NN

Az On valasza =

Személyiigy

Gyartas

Pénziigy
Marketing/értékesités
Kutatds-fejlesztés
Meérnoki, tervezes

— o P

Miiszaki

Adminisztracio

Logisztika

Jog

Altalanos menedzsment
Szamitastechnika, informatika

Egyéb,
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24/58 kérdés, B rész

Veszprémi Egyetem
Szervezes és Vezetés Tanszék

Milyen iparagban miikodik az On vallalata? (Kérjiik irja a megfeleld kodot az 6sszegzé lapra!)

Wi

Iparag Szegmens A szegmens leirasa
Pénziigyi szolgaltatasok - Bank Al | Bankok, hitel, kolcson és megtakaritasi intézmények
Bank és Pénziigy, Biztositas - Befektetés A2 | Beleértve a brokercégeket, tozsdét, befektetési alapokat, kockazatitOke-tarsasagokat
- Lizing A3 | Eszkozok lizingje
- Nyugdijalapok A4 | Nyugdij, egészség és gondoskodasi alapok
- Biztositas A5 Elet, nem-élet és viszontbiztositas
- Egyéb A6
Epitas és kivitelezés - Epitési és kivitelezési szolgaltatisok B1 Kivitelezok, alvallalkozok minden épitdi, kivitelezoi teriileten, épitészek, mérnokok
- Epitdanyagok B2 | Kivitelezésben hasznalt anyagok beleértve a betont is
- Ingatlan , Befektetés B3 | Bérbeadok, értékesitdk, ingatlan tigynokok, ingatlanhasznositok
- Egyéb B4
Energiaforrasok és természetes eréforrasok - Banyaszat és asvanyi anyagok Cl Banyaszat, asvanyi anyagok és koéfejtés
- Olaj és gaz C2 | Furas, finomitas, olajleparlas, gaz és melléktermékek
- Energiatermelés C3 | Energiatermelés és elosztas (elektromossag, fotdtelep, viz, szél és nap)
- Koziizemek C4 | Hulladék és Gjrahasznositasi szolgaltatasok, viz, elektromossag és gaz elosztas
- Erdészet és fakitermelés CS5 | Erdészeti teriiletek és fakitermelés/feldolgozas
- Egyéb Cé
Kormanyzat és oktatas - Kormanyzati szolgaltatasok D1 | Nemzetbiztonsag, szocialis szolg, kormanyzat, birdsag, adminisztracio és szabalyozas
- Oktatas D2 | Magan és allami intézmények
- Tanulok/hallgatok D3
- Egyéb D4
Egészségligyi ellatas, természettudomanyok - Biotechnologia El Orvosi vegyi és novényi eredeti termékek, diagnosztikai anyagok és biologiai termékek
- Medical Technology E2 | Miitéti, orvosi, fogorvosi, rontgen, szemészeti eszkdzok és kutatas
- Gyobgyszergyartas E3 Gyogyszerészeti term., készitmények; kozmetikumok, piperecikkek; allatorv. gyogysz.
- Egészségligyi szolgaltatas E4 | Korhazak, klinikak, orvosi irodak, laboratériumok
- Egyéb E5
Ipari termékek - Gépkocsigyartas és szolgaltatasok Fl1 Auto és teherautd, autobusz részek és tartozékok és részegységek, beleértve a gummikat
- Vegyszerek, miianyagok, gummi F2 Gyogyszereken kiviil, gummik
- Légikozlekedés és védelem F3 Repiilégép, fegyverek, trjarmiivek és 16szerek
- Gépi és elektromos berendezések F4 | Gépek, pumpak, elektromos gépek és motorok, ellen6rzé eszkozok
- Fémipar F5 | Fémeloallitas és fém termékek acélgorgok, préselés, olvasztas, bevonas fémmel
- Papir, csomagolas F6 Papir és csomagolas
- Szallitasi eszk6zok F7 | Hajo épités és javitas, vasuti eszk6zok
- Uveg és iivegtermék gyartas F8 | Uveg és iivegtermék-gyartés, {ivegaruk, sikiiveg
- Egyéb F9
Informaciotechnologia, kommunikacid - (Tele-) kommunikacio Gl Telekommunikacios termékek és szolgaltatasok forgalmazoi
¢és szorakoztatas - Elektronika G2 | Szamitas- és irodatechnikai gépek, TV és radid, miisorszord eszkozok, tars. szolg.
- Szorakoztatdipar/Média G3 Mozik, film és video készités, zene, nyomtatas, kiadoi tev., TV és musorszoras
- Informécios szolgaltatasok G4 | Reklamipar, fényképészet, szamitastechnikdhoz kapcs szolg., internet szolgéltatasok
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Félvezetok G5 | Félvezetok és ehhez kapcsolodo termékek, elektronikai komponensek
Szoftver G6 | Szoftver és programozas
Egyéb G7
Kiskereskedelmi és fogyasztoi termékek MezGgazdasag és halaszat H1 | Foldmiivelés, gabona, gyiimolces és zolségtermelés, tejtermék eldallitas, allattenyésztés,
Etel,ital H2 | halgazdalkodas
Dohanyaru H3 Uditék, italok (alkoholos és alkoholmentes), élelmiszergyértas
Textilek, butorok és ruhazat H4 | Dohanyel6allitas és feldolgozas
Fogyasztoi termékek HS5 Ruhazat, textil, fonalak, haztartasi és irodabutor,
Nagyaruhazak, szakboltok, tomegcikk és nagykereskedelem H6 | Haztartasi termékek, hardver, sporteszkozok, jatékok
Szupermarketek, gyogyszertarak H7 | Aruhazak, ruhdzat, cipdk, stb.
Electronikus és direct marketing H8 | Szupermarketek, gyogyszertarak
Egyéb H9 | Katalogusaruhazak, direkt marketing cégek, webaruhazak
Utazas és szallitas Légi I Légitarsasagok és repiilSterek
Autobusz és taxi 12 Autobuszos utazas, tomegkdzlekedés
Vasut 13 Nemzetkozi, nemzeti és helyi, személy és tehreszallitas
Kozuti szallitas és raktarozas 14 Személy és teherszallitas, beleértve az altalanos és specializalodott raktarozast
Postai és futar szolgalatok valamint logisztika 15 Postai szolgaltatasok, magan futar szolgalatok és globalis logisztika
Hajozas és kikotok 16 Kikotdk, személyszallitas, folyami és tengeri, kikotéi rakomanykezelés
Utazasi ¢és turisztikai szolgaltatasok 17 Utazasi irodak, utazasszervezok, hotelek
Autdkolesonzés 18 Autok, teherautok és kamionok
Egyéb 19
Uzleti szolgaltatasok és egyéb Tanacsadas 1Bl Menedzsment, tudomanyos és technical tanacsado szolgaltatasok, Munkaer6kozvetités
Jogi szolgaltatasok 12 Jogi szolgaltatasok
Konyvelés és auditalas I3 Konyvelés, adotanacsadas, konyvvezetés és bérelszamolo szolgaltatasok
Egyéb J4

Kérjiik valassza ki az iparagak koziil a megfeleld iparagi szegmenst!. Segitségként olvassa el az adott iparagi szegmenshez tartozo leirast!

Az On valasza (pl. A1 A banki iparagi szegmens esetén) =
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25/58 kérdés, 1. rész

Milyen tipusi munkat végez?

a. Vezeto vagyok, azaz legalabb egy beosztottam van.
b. Nem vagyok vezeto, munkaidom nagy részét irodaban téltom.
C. Nem vagyok vezeto, munkaidom nagy részét nem irodaban téltom.

Az On valasza =

25/58 kérdés, 2. rész
Ha az 1. részben a) valaszt adott, vagyis hogy On vezetd, akkor

6. Olyan emberek vezetdje, akik maguk nem vezetok vagyis “elsé-vonalas vezetd”.
7. Legalabb egy masik vezetd vezetdje.

Az On valasza =

Ha az 1. részben b) valaszt adott, vagyis hogy On nem vezetd és munkaideje nagy részét irodaban tolti,
akkor milyen jellegli munkat végez?

4. Olyat, amihez altalaban nem sziikséges egyetemi végzettség (hivatalnok,titkar, konyvelo stb.)
5. Olyat, amihez altaldban sziikséges egyetemi végzettség (jogasz, konyvvizsgalo stb.)

Az On valasza =

Ha az 1. részben c) vélaszt adott, vagyis hogy On nem vezeté akkor milyen jellegii munkat végez?

I. Olyat, amihez altalaban nem sziikséges szakképzés , elegendo egy munkahelyi tréning
(szakképzettséget nem igénylo vagy betanitott jellegii munkadk).

2. Olyat, amihet altalaban negy évnél kevesebb szakképzés sziikséges (szakmunkas,  technikus,
apolo stb.).

3. Olyat, amihez altalaban magasabb szintii professzionalis képzés sziikséges (mérnok, orvos stb.).

Az On valasza =
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26/58 kérdés

Milyen nemzetiségli?

27/58 kérdés

Hany évet élt kiilfoldon? évet

28/58 kérdés

Milyen vallasa?
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5.RESZ: ELETHELYZETEK

A kovetkezd kérdések ot élethelyzetet mutatnak be. Kérjiik hatdrozza meg az On személyes véleményét és
valasztasat! Ahogy eddig is, nincs jo illetve rossz valasz. Probalja megvalaszolni a kérdéseket az el6zd
kérdeésre adott valaszatol fiiggetleniil!

29/58 kérdés

Egy berendezés hibajat fedezik fel, ami a csoport egyik tagjanak hanyagsaga miatt kdvetkezett be.
A feleldsség raharithat6 erre a személyre vagy az egész csoportra. On szerint kinek kell viselnie a
felelosséget?

a. A hibat okozo személy a felelds . Ezért neki kell elszamolnia a fonékével.

b. Mivel az emberek csoportban dolgoznak, a feleldsséget a csoportnak kell viselnie. Ebben az
esetben egy tag vétett hibat, de maskor ez a csoport mds tagjaval torténhet meg.

Az On valasza =

30/58 kérdés

Az On véleménye szerint melyik leiras irja le legjobban a szervezetet, ahol az emberek a legjobban
dolgoznak?

a. Egy szervezet olyan hely, ahol mindenki egyiitt dolgozik, és az egyéni befolyas nem érvenyesiil.

b. Egy szervezet olyan hely, ahol az emberek szamara engedélyezett az egyéni munkavégzés, és az
egyeni befolyds érvényesiilhet.

Az On valasza =

31/58 kérdés
Az On véleménye szerint melyik munkamodszer a leghatékonyabb?
a. Az emberek egyediil dolgoznak, és minden ember egy kicsit sajat maga fonéke. Az egyének sajat

maguk dontik el a legtobb dolgot, azt is, hogy hogyan végezzék el a feladatukat. Csak magukrol
kell gondoskodniuk és nem varjak el, hogy mas feliigyelje oket.

b. Az emberek egyiitt egy csoportban dolgoznak, és mindenkinek van beleszoldsa a dontésekbe,
amiket hoznak. Az emberek egymdstol fiigghetnek.

Az On valasza =
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32/58 kérdés

Az On véleménye szerint egy dontésnél mire legjobb torekedni?

a. kompromisszumra, ez ugyanis megtakaritia a drdaga idot. Minden érintett embert be kell vonni a
dontésbe.

b. konszenzusra, bar ez tobb idot veszi igénybe. Minden érintett embernek egyiitt kell élnie az
eredménnyel.

Az On valasza =

33/58 kérdés

Két ember beszélget arrol, hogyan tudnék javitani életmindségiiket. Melyik okfejtés all kozelebb
személyes véleményéhez?

a. Egyik azt mondja , “Nyilvanvalo, hogy ha valakinek annyi szabadsdga van amennyi csak lehet
és minden lehetdsége megvan arra ,hogy fejlessze, képezze magat, ezdltal az életmindsége is
fejlodni fog.”

b. A masik mondja, “Ha az egyén folymatosan figyel mdasokra, masok boldoguldsara, mindenkinek

az életminosége javulni fog, még akkor is, ha az egyéni szabadsag és fejlodés akadalyozva van.”

Az On valasza =
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6. RESZ: KAPCSOLATOK

A kdvetkezo kérdések kiilonbozo emberek leirdsat tartalmazzadk (bardtok, szomszédok, stb.). Keérjiik
véleményét a leirasokrol! Ismételten nincs jo vagy rossz valasz. Kérjiik, minden pontban, adja meg
valaszait a kovetkezoképp rangsorolva: elsé valasztas (legjobban preferalt) valamint masodik valasztas.

34/58 kérdés

Az alabbi négy embertipus koziil melyikkel szeretné koriilvenni magat?

a. Emberekkel, akiket masok tisztelnek és folyamatosan figyelnek az altalaban vett emberi
boldogulasra, jolétre.

b. Emberekkel, akiket masok kedvelnek, és megosztjak masokkal 6romiiket, banatukat nap mint
nap.

C. Emberekkel, akiket masok szeretnek, és folyamatos érdeklddést mutatnak azok személyes joléte
és boldoguldsa irant, akiket kedvelnek.

d. Emberekkel, akiket masok elfogadnak, és naprol napra lelkiismeretesen tigyelnek dolgaikra.
Az elso valasztas A masodik valasztas

35/58 kérdés

Az alabbi négy embertipus koziil melyikkel szeretné koriilvenni magat?

a. Emberekkel, akik olyannak fogadjdk el Ont amilyen, és felelésséget éreznek az On személyes
problémadi, joléte és boldoguldsa irdnt.

b. Emberekkel, akik teszik a dolgukat, iigyelnek a dolgaikra, és hagyjak Ont, hogy ugyanezt tegye.

C. Emberekkel, akik megprobaljik fejleszteni, képezni onmagukat, és hatarozott elkepzelésiik,
céljaik vannak az életben.

d. Emberekkel, akik baratsagosak, energikusak, és élvezik az egyiittlétet, a tarsasagot és a
beszélgetéseket.
A els6 valasztas A masodik valasztas
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36/58 kérdés
Az alabbi embertipusok koziil melyikkel szeretné koriilvenni magat?
a. Olyan emberekkel, akik baratsagosak, és élvezetes veliik dolgozni.

b. Olyan emberekkel, akikkel egyiitt lehet miikodni a szakma és a munka mindségének,
szinvonaldnak fejlesztésében.

C. Olyan emberekkel, akikre lehet szamitani, és munkdjukat, valamint feladatukat megfelelden
vegzik.
d. Olyan emberekkel, akiket ismer, megbizik benniik hosszu ideje, és jol érzi magat a veliik végzett

munka soran.

Az elsO valasztas Az masodik valasztas

37/58 kérdés

Az embereknek kiilonb6z6 véleményeik vannak arrdl, hogyan lehet egy munkat a legjobban végezni.
On melyiket részesitni eldnyben?

a. A legjobb munka akkor végezhetd, ha az emberek, akikkel egyiitt dolgozik, ismerik Ont
személyesen és elfogadjak Ont olyannak amilyen, mind a szervezeten beliil, mind azon kiviil.

b. A legjqbb munka akkor végezheto, ha az emberek, akikkel egyiitt dolgozik, elismerik a munkat,
amit On csindl, még akkor is, ha nem a baratai.

Az On valasza =
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7.RESZ: MINDENNAPI ESEMENYEkK

A kovetkezo kérdések arra keresnek valaszt, hogy bizonyos fontos események a tarsadalomban milyen
kiilonbozo hatassal vannak az egyes emberekre. Minden kérdes két alternativat kinal.

38/58 kérdés

A fonok megkéri egy beosztottjat, hogy segitsen neki kifesteni a hazat. A beosztott megbeszéli ezt
egyik kollégajaval. A két érvelés koziil melyiket fogadja el inkabb?

a. Nem kell kifestenem a hdzdt, ha nincs kedvem hozzd. O a vallalatdl fnékom. A vallalaton kiviil
kevés a hatalma.

b. Annak ellenére, hogy nincs kedvem hozzd, mindenképp kifestem a hdzdt. O a fénokom, és ezt a
tényt a vallalaton kiviil sem hagyhaton figyelmen kiviil.

Az On valasza =

39/58 kérdés

Az embereknek kiilonbozo elképzeléseik vannak, arrol hogy milyen a jo vezetd. A kovetkezd leirasok
koziil melyiket részesiti elonyben?

a. A jo vezetd olyan ember, aki elvégezteti a munkat. Gondoskodik az informaciokrol, az
emberekrdl és az eszkzokrol, amelyek sziikségesek a feladatok végrehajtasahoz. A
beosztottjainak szabadsagot ad abban, hogy elvégezzék a munka rajuk eso részét, és csak akkor
lép kozbe, ha sziikséges.

b. A jo vezetd olyan ember, aki odafigyel arra, hogy beosztottjai jol dolgozzanak egyiitt.
Folyamatosan iranyitja beosztottjait, és segit nekik megoldani a kiilonbozo problémdakat. A
vezetd tulajdonképp egyfajta sziilo.

Az On valasza =

40/58 kérdés

Két véglet van az emberek szemléletével kapcsolatosan a szervezetekre vonatkozoan. A két szemlélet
koziil melyik az, amely az On véleménye szerint jobban képviseli egy szervezet 1ényegét?

a. A szervezet olyan rendszer, amelyet funkciok és feladatok hatékony végrehajtasdara terveztek. Az
embereket ezen funkciok - gépek és egyéb eszkozok segitségével torténd - végrehajtasara
alkalmazzak, és az elvégzett feladatokeért fizetik ket.

b. A szervezet egyiitt dolgozo emberek egy csoportja. Az embereknek szocidlis kapcsolataik vannak
a tobbi emberrel és a szervezettel. A szervezet miikodése ezektdl a kapcsolatoktol fiigg.

Az On valasza =
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8. RESZ: ESEMENYEK

A kovetkezo kérdések arra keresnek valaszt, hogy bizonyos események a tarsadalomban milyen
kiilonbozo hatassal vannak az egyes emberekre. Kérjiik valassza azt a valaszt, amelyrol ugy veli, hogy a
legkozelebb all a valosdaghoz!

41/58 kérdés

A kovetkezd két allitas koziil melyik az, amelyrél ugy véli, hogy kozelebb all a valésaghoz?

a. Erdemes megprobalkozni a jelentGs természeti erdk, mint példdaul az iddjards feletti
uralkodassal.

b. A természetnek megvannak a sajat folyamatai, és nekiink ezeket olyannak kell elfogadni,
amilyenek.

Az On valasza =

42/58 kérdés
A kovetkez6 két allitas kozil melyik az, amelyrdl ugy véli, hogy kozelebb all a valosaghoz?
a. Az emberek életében a kedvezotlen dolgok nagy része részben a balszerencsének koszonheto.

b. Az emberek szerencsétlensége az altaluk vétett hibakbol szarmazik.

Az On valasza =

43/58 kérdés
A kovetkezo két allitas koziil melyik az, amelyrdl tigy véli, hogy kozelebb all a valésaghoz?
a. Hosszutavon az emberek megkapjak a tiszteletet, amit megérdemelnek..

b. Sajnos gyakran nem ismerik el az egyéneket, figyelmen kiviil hagyva, hogy milyen keményen
dolgoznak.

Az On valasza =

44/58 kérdés
A kovetkezo két allitas koziil melyik az, amelyrdl tigy véli, hogy kozelebb all a valésaghoz?
a. Megfelel6 valtozas nélkiil senki sem lehet eredményes vezet.

b. Az olyan emberek, akik annak ellenére, hogy alkalmasak lennének ra, nem lesznek vezetok, nem
hasznaljak ki lehetoségeikbol szarmazo elonyeiket.

Az On valasza =
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45/58 kérdés
A kovetkez6 két allitas kozil melyik az, amelyrdl ugy véli, hogy kozelebb all a valosaghoz?
a. A siker kemény munka eredménye; a szerencse csak keveset vagy semmit sem szamit elérésében.

b. A siker gyakran azon mulik, hogy jokor kell lenni jo helyen.

Az On valasza =

46/58 kérdés
A kovetkezd két allitas koziil melyik az, amelyrél ugy véli, hogy kozelebb all a valésaghoz?
a. Ha terveket készitek, majdnem biztos vagyok benne, hogy miitkodni fognak.

b. Nem mindig helyes tul elore terveket késziteni, mert szamos dologrol kideriil, hogy az a jo vagy
rossz szerencsétol fiigg.

Az On valasza =

47/58 kérdés
A kovetkez6 két allitas koziil melyik az, amelyrdl agy véli, hogy kozelebb all a valosaghoz?

a. Ha az emberek kévetik a orvos utasitasait, aki az orvostudomany legujabban felfedezett
keszitményeit irja fel nekik, akkor valosziniileg tovabb fognak élni.

b. Minden embernek meg van hatarozva, hogy meddig fog élni, és az emberi lények nem tudnak
sokat tenni annak érdekében, hogy a férfiak és a nok életét meghosszabbisdk.

Az On valasza =

48/58 kérdés
A kovetkezd két allitas koziil melyik az, amelyrél ugy véli, hogy kdzelebb all a valésaghoz?
a. Egyjo munkahely megszerzése foképp attol fiigg, hogy az ember jo idoben van-e jo helyen.

b. Az, hogy az ember megkapja-e a megfelelé munkahelyet, képességeitol fiigg. Szerencse csak kis
mértékben vagy egyaltalan nem sziikséges.

Az On valasza =
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49/58 kérdés
A kovetkezd két allitas koziil melyik az, amelyrél ugy véli, hogy kozelebb all a valésaghoz?

a. Az emberek tobbsége nem ismeri fel, hogy életiiket nagymeértékben véletlen események
befolyasoljik.

b. Valojaban nincs olyan dolog, mint a szerencse.

Az On valasza =

50/58 kérdés
A kovetkezo két allitas koziil melyik az, amelyrdl tigy véli, hogy kozelebb all a valésaghoz?
a. Tolem fiigg, hogy mi torténik velem.

b. Néha ugy érzem, hogy nincs elég ellendrzésem afelett, hogy milyen iranyba megy az életem.

Az On valasza =
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9.RESZ: SZEMELYES MEGGYOZODES

Az utolsé kérdéscsoport dllitasokat tartalmaz, amelyekkel On maximalisan egyetérthet, egyetérthet, nem
tud donteni, nem érthet egyet vagy maximalisan nem érthet egyet. A kérdésekben az On dllasfoglalasat
kerjiik. A személyes meggyozodés mérése a cél, nincsenek jo vagy rossz valaszok.

51/58 kérdés

A legfontosabb dolog az életben, hogy olyan modon gondolkodjunk és cselekedjiink, ami legjobban illik
hozzank, még akkor is, ha az nem mindig a legcélravezetobb.

Mi az On allaspontja ezen allitassal kapcsolatban?

a. Maximalisan egyetért

b. Egyetert

C. Nem tud donteni

d. Nem ért egyet

e. Maximalisan nem ért egyet
Az On valasza =

52/58 kérdés

Egy személy tekintélye nagyban fiigg attol, hogy milyen csaladbol szarmazik..

Mi az On allaspontja ezen allitassal kapcsolatban?

a. Maximalisan egyetért

b. Egyetert

c. Nem tud donteni

d. Nem ért egyet

e. Maximalisan nem ért egyet
Az On valasza =

53/58 kérdés

A ferfiak és a ndk kiilonbozok. Ezért kiilonbozd modon kell dket kezelni.
Mi az On allaspontja ezen allitassal kapcsolatban?

Maximalisan egyetért
Egyeteért

Nem tud donteni

Nem ért egyet
Maximalisan nem ért egyet

oc a0 o

Az On valasza =
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54/58 kérdés

Fontos, hogy egy vezetd idosebb legyen, mint beosztottjainak tobbsége.

Mi az On éllaspontja ezen allitdssal kapcsolatban?

a. Maximalisan egyetért

b. Egyetert

c. Nem tud donteni

d. Nem ért egyet

e. Maximalisan nem ért egyet
Az On valasza =

55/58 kérdés

Az idosebb embereket jobban kellene tisztelni, mint a fiatalabbakat.
Mi az On allaspontja ezen allitassal kapcsolatban?

Maximadlisan egyetért
Egyetert

Nem tud donteni

Nem ért egyet
Maximalisan nem ért egyet

opo o

Az On valasza =

56/58 kérdés
Ha feldultnak érzem magam a munkam soran, hajlok ra, hogy kimutassam azt.
Mi az On allaspontja ezen allitdssal kapcsolatban?

Maximalisan egyetért
Egyeteért

Nem tud donteni

Nem ért egyet
Maximalisan nem ért egyet

opo o

Az On valasza =
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57/58 kérdés
Nem illik nyiltan kimutatni érzelmeinket.

Mi az On éllaspontja ezen allitdssal kapcsolatban?

a. Maximalisan egyetért

b. Egyetert

C. Nem tud donteni

d. Nem ért egyet

e. Maximalisan nem ért egyet
Az On valasza =

58/58 kérdés

Visszatekintve meglehetdsen gyakran gondolom azt, hogy tul sokszor engedtem a lelkesedésemnek.
Mi az On allaspontja ezen allitassal kapcsolatban?

Maximadlisan egyetért
Egyetert

Nem tud donteni

Nem ért egyet
Maximalisan nem ért egyet

opo o

Az On valasza =

A KERDOIV VEGE
Koszonjiik, hogy kitoltotte a kérddivet és ezzel hozzajarult kutatasunk sikeréhez!

Kérjiik hogy a fed6lapot és a valaszait tartalmazo 6sszegzo lapot juttassa vissza
faxon vagy postai iton!
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A kérdoiv 6sszegzo oldala

Név: Datum:

Megjegyzés: Kérjiik, csak kis betliket hasznaljon!

Helyzetképek rész:
K1 (a, b vagy c): K2 (a,b vagy c): K3 (a, b vagy c):
K1 (d vagy e): K2 (d vagy e): K3 (d vagy e):

1d6 orientacio:
K4: Kérjiik masolja at a korokbol allo abrat ide!

K5:

Az én multam -kel/kal ezel6tt kezd6dott és -kel/kal ezelé6tt fejez8dott be.
Az én jelenem -kel/kal ezel6tt kezdodott és -ig tart mostantol kezdve.
Az én jovém -mulva kezdédik és -ig tart mostantol kezdve.

Szervezetek (K6-t61 K19-ig :Kérjiik irja be mind a két valasztasat a kihagyott helyre, a jelenlegi (J) és az idealis (I) szituaciot is!

K6: J1 11 K7:J1 11 K8:J1 11 K9: J1 11
K10:J1 11 K11:J1 11 K12:J1 11 K13:J1 11
K14:J1 11 K15:J1 I1 Kl1e6:J1 I1 K17: 71 I1
K18:J1 11 K19:J1 11 K20( haromszogek):

Hattér informaciok:

K21: K22: K23: K24a: K24b:

K25I: K251I: K26: K27: K28:

Elethelyzetek (a vagy b)
K29: K30: K31: K32: K33:

Kapcsolatok ( Kérjiik irja be az a, b, ¢ vagy d betiiket, az elsé (E), illetve masodik (M) valasztasainal!
K34:E K35:E K36: E K37:
M M M

Események(1) (Kérjik irja be az a vagy b valasztasat)
K38: K39: K40:.

Események(2) (Kérjiik irja be az a vagy b vélasztasat!

K41: K42: K43: K44: K45: K46:

K47: K438: K49: K50:

Személyes vélemények (Kérjiik irja be a b ¢ d vagy e valasztasat!)

K51: K52: K53: K54: K55: K56:

K57: K58:

Fax: (06-94) 501-203 - Postacim: Kovacs Zoltan 9700 Szombathely, Vorosmarty u. 17.
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2. MELLEKLET
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Korrelaciok a személyes jellemzok és a személyiségfaktorok kozott

Correlations

3. MELLEKLET

Megye Neme Eletkor Oktatas
Megye Pearson Correlation 1 -,003 ,036 -,083
Sig. (2-tailed) 944 448 077
N 462 451 448 453
Neme Pearson Correlation -,003 1 ,132*4 ,126™
Sig. (2-tailed) 944 ,004 ,005
N 451 490 487 486
Eletkor Pearson Correlation ,036 ,132*4 1 -,013
Sig. (2-tailed) 448 ,004 770
N 448 487 487 486
Oktatas Pearson Correlation -,083 , 126 -013 1
Sig. (2-tailed) 077 ,005 770
N 453 486 486 492
Funkcionalis_terilet Pearson Correlation -,231* ,180™ ,(195*% ,(168™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 455 486 486 491
Iparag Pearson Correlation 078 ,018 -,260*" ,027
Sig. (2-tailed) ,097 1694 ,000 545
N 453 482 481 486
Munka Pearson Correlation -,002 -,130™ -,203*" -,055
Sig. (2-tailed) ,960 ,004 ,000 226
N 450 482 481 486
Univerzalizmus Pearson Correlation ,010 -,040 ,235"" -,022
Sig. (2-tailed) ,843 ,388 ,000 ,634
N 436 465 464 469
Individualizmus Pearson Correlation ,002 -,038 ,073 -,096*
Sig. (2-tailed) ,970 410 A17 ,038
N 436 465 464 469
Specifikus_orientacid  Pearson Correlation -,044 -,022 ,130*4 ,015
Sig. (2-tailed) ,355 ,635 ,005 749
N 436 465 464 469
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,001 ,162* ,081 ,082
Sig. (2-tailed) 979 ,000 ,082 ,077
N 436 465 464 469
Szerzett_statuszi_ Pearson Correlation ,036 ,046 -,071 -,043
orientacio Sig. (2-tailed) 448 ,321 125 ,356
N 436 465 464 469
Mult_orientacié Pearson Correlation -,027 ,104* ,260™ ,029
Sig. (2-tailed) 579 ,025 ,000 535
N 436 465 464 469
Jelen_orientacio Pearson Correlation -,068 -,053 ,045 -,053
Sig. (2-tailed) ,156 253 ,339 ,249
N 436 465 464 469
Jovo_orientacio Pearson Correlation ,080 -,051 -,285" ,019
Sig. (2-tailed) ,094 271 ,000 ,689
N 436 465 464 469
BelsG_orientacio Pearson Correlation -,094* L1371 ,097* ,069
Sig. (2-tailed) ,049 ,003 ,038 ,138
N 436 465 464 469
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Correlations

Funkcionalis_ Univerzali
terllet Iparag Munka zZmus
Megye Pearson Correlation =231 ,078 -,002 ,010
Sig. (2-tailed) ,000 ,097 ,960 ,843
N 455 453 450 436
Neme Pearson Correlation ,180*% ,018 -,130* -,040
Sig. (2-tailed) ,000 ,694 ,004 ,388
N 486 482 482 465
Eletkor Pearson Correlation ,195*4 -,260* -,203*4 ,235™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 486 481 481 464
Oktatas Pearson Correlation ,168* ,027 -,055 -,022
Sig. (2-tailed) ,000 ,545 ,226 ,634
N 491 486 486 469
Funkcionalis_tertlet Pearson Correlation 1 ,028 -,043 ,095*
Sig. (2-tailed) ,541 ,343 ,040
N 493 488 487 470
Iparag Pearson Correlation ,028 1 -,050 -,071
Sig. (2-tailed) ,541 275 ,123
N 488 489 484 466
Munka Pearson Correlation -,043 -,050 1 -,101*
Sig. (2-tailed) ,343 275 ,029
N 487 484 489 465
Univerzalizmus Pearson Correlation ,095* -,071 -,101* 1
Sig. (2-tailed) ,040 ,123 ,029
N 470 466 465 475
Individualizmus Pearson Correlation -,028 -,033 -,002 -,052
Sig. (2-tailed) 547 ,484 ,962 ,255
N 470 466 465 475
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,006 -,060 -,061 113
Sig. (2-tailed) ,894 ,194 ,190 ,014
N 470 466 465 475
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,006 ,009 -,087 ,021
Sig. (2-tailed) ,891 ,852 ,062 ,656
N 470 466 465 475
Szerzett_statuszu_ Pearson Correlation -,076 ,088 -,072 ,122*
orientacioé Sig. (2-tailed) ,100 ,058 123 ,008
N 470 466 465 475
Mult_orientacid Pearson Correlation ,104* -,041 -,057 ,036
Sig. (2-tailed) ,025 373 ,220 429
N 470 466 465 475
Jelen_orientacio Pearson Correlation -,003 -,044 -,018 ,016
Sig. (2-tailed) ,947 ,348 , 704 , 726
N 470 466 465 475
Jovo_orientacio Pearson Correlation -,095* ,078 ,070 -,048
Sig. (2-tailed) ,040 ,092 ,132 ,299
N 470 466 465 475
Bels§_orientacio Pearson Correlation ,044 ,002 -,037 ,110*
Sig. (2-tailed) 347 ,967 421 ,017
N 470 466 465 475




Correlations

Szerzett
Individuali Specifikus_ Semleges_ statuszu_
Zmus orientacio orientacio orientacio
Megye Pearson Correlation ,002 -,044 ,001 ,036
Sig. (2-tailed) ,970 ,355 ,979 448
N 436 436 436 436
Neme Pearson Correlation -,038 -,022 ,162* ,046
Sig. (2-tailed) ,410 ,635 ,000 ,321
N 465 465 465 465
Eletkor Pearson Correlation ,073 ,130*% ,081 -,071
Sig. (2-tailed) 17 ,005 ,082 ,125
N 464 464 464 464
Oktatas Pearson Correlation -,096* ,015 ,082 -,043
Sig. (2-tailed) ,038 ,749 ,077 ,356
N 469 469 469 469
Funkcionalis_tertlet Pearson Correlation -,028 ,006 ,006 -,076
Sig. (2-tailed) ,547 ,894 ,891 ,100
N 470 470 470 470
Iparag Pearson Correlation -,033 -,060 ,009 ,088
Sig. (2-tailed) ,484 ,194 ,852 ,058
N 466 466 466 466
Munka Pearson Correlation -,002 -,061 -,087 -,072
Sig. (2-tailed) ,962 ,190 ,062 ,123
N 465 465 465 465
Univerzalizmus Pearson Correlation -,052 ,113* ,021 , 122
Sig. (2-tailed) ,255 ,014 ,656 ,008
N 475 475 475 475
Individualizmus Pearson Correlation 1 ,013 ,036 ,018
Sig. (2-tailed) 77 ,428 ,702
N 475 475 475 475
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,013 1 ,035 ,150*
Sig. (2-tailed) 77 448 ,001
N 475 475 475 475
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,036 ,035 1 ,079
Sig. (2-tailed) ,428 ,448 ,084
N 475 475 475 475
Szerzett_statuszu_ Pearson Correlation ,018 ,150*% ,079 1
orientacio Sig. (2-tailed) ,702 ,001 ,084
N 475 475 475 475
Mult_orientacio Pearson Correlation -,013 ,020 ,061 -,045
Sig. (2-tailed) ,782 ,662 ,184 ,325
N 475 475 475 475
Jelen_orientacio Pearson Correlation ,024 -,050 -,019 -,013
Sig. (2-tailed) ,596 274 ,684 179
N 475 475 475 475
Jovo_orientacio Pearson Correlation -,012 ,021 -,043 ,052
Sig. (2-tailed) 787 ,652 ,354 ,256
N 475 475 475 475
Bels§_orientacio Pearson Correlation -,010 ,164* ,085 ,120*
Sig. (2-tailed) ,826 ,000 ,064 ,009
N 475 475 475 475
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Correlations

Mualt_ Jelen_ JOvo Bels6
orientacio orientacio orientacio orientacio
Megye Pearson Correlation -,027 -,068 ,080 -,094*
Sig. (2-tailed) ,579 ,156 ,094 ,049
N 436 436 436 436
Neme Pearson Correlation ,104* -,053 -,051 137
Sig. (2-tailed) ,025 ,253 271 ,003
N 465 465 465 465
Eletkor Pearson Correlation ,260*% ,045 -,285* ,097*
Sig. (2-tailed) ,000 ,339 ,000 ,038
N 464 464 464 464
Oktatas Pearson Correlation ,029 -,053 ,019 ,069
Sig. (2-tailed) ,535 ,249 ,689 ,138
N 469 469 469 469
Funkcionalis_teriilet Pearson Correlation ,104* -,003 -,095*% ,044
Sig. (2-tailed) ,025 ,947 ,040 347
N 470 470 470 470
Iparag Pearson Correlation -,041 -,044 ,078 ,002
Sig. (2-tailed) 373 ,348 ,092 ,967
N 466 466 466 466
Munka Pearson Correlation -,057 -,018 ,070 -,037
Sig. (2-tailed) ,220 , 704 ,132 421
N 465 465 465 465
Univerzalizmus Pearson Correlation ,036 ,016 -,048 ,(110*
Sig. (2-tailed) 429 , 726 ,299 ,017
N 475 475 475 475
Individualizmus Pearson Correlation -,013 ,024 -,012 -,010
Sig. (2-tailed) , 782 ,596 787 ,826
N 475 475 475 475
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,020 -,050 ,021 ,164*
Sig. (2-tailed) ,662 274 ,652 ,000
N 475 475 475 475
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,061 -,019 -,043 ,085
Sig. (2-tailed) ,184 ,684 ,354 ,064
N 475 475 475 475
Szerzett_statuszu_ Pearson Correlation -,045 -,013 ,052 ,120*
orientacio Sig. (2-tailed) ,325 779 ,256 ,009
N 475 475 475 475
Mult_orientacio Pearson Correlation 1 -,396* -,628* -,031
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,503
N 475 475 475 475
Jelen_orientacio Pearson Correlation -,396*" 1 -,460* -,001
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,976
N 475 475 475 475
Jové_orientacio Pearson Correlation -,628* -,460* 1 ,025
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,592
N 475 475 475 475
Bels§_orientacio Pearson Correlation -,031 -,001 ,025 1
Sig. (2-tailed) ,503 ,976 ,592
N 475 475 475 475

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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4. MELLEKLET
Elemzés - nemek semleges orientacidja

Descriptives
Semleges_orientacio

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound
N6 169 52,64 13,481 1,037 50,59 54,69
Férfi 296 57,26 13,649 , 793 55,70 58,82
Total 465 55,58 13,755 ,638 54,33 56,84
Descriptives
Semleges_orientacid
Minimum Maximum
NG 10 80
Férfi 19 85
Total 10 85
Test of Homogeneity of Variances
Semleges_orientacid
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
,085 1 463 770
ANOVA
Semleges_orientacio
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2300,634 1 2300,634 12,460 ,000
Within Groups 85488,428 463 184,640
Total 87789,062 464

Means Plots
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Belsé_orientacio

Elemzés - nemek belsé orientacidja

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound
N6 169 44,24 15,674 1,206 41,86 46,62
Férfi 296 48,71 15,546 ,904 46,93 50,49
Total 465 47,09 15,724 ,729 45,65 48,52
Descriptives
Belsd_orientacioé
Minimum Maximum
N6 16 80
Férfi 10 90
Total 10 90
Test of Homogeneity of Variances
Belsd_orientacioé
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
,101 1 463 ,750
ANOVA
Bels6_orientacio
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2146,492 1 2146,492 8,828 ,003
Within Groups 112572,07 463 243,136
Total 114718,56 464

Means Plots

5. MELLEKLET
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6. MELLEKLET
Elemzés - korosztalyok univerzalista orientacioja

Descriptives

Univerzalizmus

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound
25-29 74 54,72 20,086 2,335 50,06 59,37
30-34 69 55,14 21,294 2,563 50,03 60,26
35-39 61 61,11 19,844 2,541 56,03 66,20
40-49 99 63,91 18,143 1,823 60,29 67,53
50-59 116 65,38 19,274 1,790 61,83 68,92
Total 419 60,84 20,002 977 58,92 62,76
Descriptives
Univerzalizmus
Minimum Maximum
25-29 10 90
30-34 10 90
35-39 24 90
40-49 20 90
50-59 10 90
Total 10 90
Test of Homogeneity of Variances
Univerzalizmus
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
,400 4 414 ,809
ANOVA
Univerzalizmus
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 8340,324 4 2085,081 5,433 ,000
Within Groups 158887,28 414 383,786
Total 167227,60 418

Means Plots
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7. MELLEKLET

Elemzés - korosztalyok specifikus orientacidja

Descriptives

Specifikus_orientacio

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound
25-29 74 59,54 19,856 2,308 54,94 64,14
30-34 69 59,52 20,339 2,449 54,64 64,41
35-39 61 58,84 18,860 2,415 54,01 63,67
40-49 99 58,67 18,413 1,851 54,99 62,34
50-59 116 62,98 17,918 1,664 59,69 66,28
Total 419 60,18 18,925 ,925 58,36 62,00
Descriptives
Specifikus_orientacio
Minimum Maximum
25-29 21 90
30-34 10 90
35-39 18 90
40-49 21 90
50-59 19 90
Total 10 90
Test of Homogeneity of Variances
Specifikus_orientacio
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
1,087 4 414 ,362
ANOVA
Specifikus_orientacio
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1308,293 4 327,073 912 457
Within Groups 148401,92 414 358,459
Total 149710,21 418

Means Plots
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8. MELLEKLET
Elemzés - korosztalyok idéorientacioja

Descriptives

N Mean Std. Deviation Std. Error

Mult_orientacio 25-29 74 26,84 7,410 ,861
30-34 69 26,33 6,961 ,838

35-39 61 27,70 8,511 1,090

40-49 99 29,16 6,945 ,698

50-59 116 30,36 8,181 ,760

Total 419 28,41 7,746 378

Jovd_orientacio 25-29 74 38,84 7,830 910
30-34 69 38,46 9,393 1,131

35-39 61 38,75 8,660 1,109

40-49 99 35,74 7,027 ,706

50-59 116 34,19 8,172 ,759

Total 419 36,74 8,347 ,408
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Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean

Lower Bound Upper Bound Minimum Maximum

Mult_orientacio 25-29 25,12 28,55 10 45
30-34 24,66 28,01 10 38

35-39 25,53 29,88 10 50

40-49 27,78 30,55 11 54

50-59 28,86 31,87 10 50

Total 27,66 29,15 10 54

Jové_orientacio 25-29 37,02 40,65 18 60
30-34 36,21 40,72 13 60

35-39 36,54 40,97 18 60

40-49 34,34 37,14 18 54

50-59 32,69 35,69 14 56

Total 35,94 37,55 13 60

Test of Homogeneity of Variances

Levene
Statistic df1 df2 Sig.
Mult_orientacio 1,822 4 414 124
Jové_orientacid 2,157 4 414 ,073
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Mult_orientacio Between Groups 1008,743 4 252,186 4,337 ,002
Within Groups 24074,283 414 58,150
Total 25083,026 418
Jovo_orientacio Between Groups 1632,151 4 408,038 6,144 ,000
Within Groups 27493,524 414 66,409
Total 29125,675 418

Means Plots
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9. MELLEKLET

Korrelaciék a munkahely profit-orientalt illetve non-profit jellege és a személyiségfaktorok kozott

Correlations

Profit vagy | Univerzali | Individuali Specifikus_
non-profit zmus zmus orientacio
Profit vagy non-profit Pearson Correlation 1 ,180™7 -,015 ,050
Sig. (2-tailed) ,000 ,768 315
N 430 406 406 406
Univerzalizmus Pearson Correlation ,180*% 1 -,052 113
Sig. (2-tailed) ,000 ,255 ,014
N 406 475 475 475
Individualizmus Pearson Correlation -,015 -,052 1 ,013
Sig. (2-tailed) ,768 ,255 77
N 406 475 475 475
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,050 ,113* ,013 1
Sig. (2-tailed) ,315 ,014 77
N 406 475 475 475
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,108* ,021 ,036 ,035
Sig. (2-tailed) ,030 ,656 428 ,448
N 406 475 475 475
Szerzett_statuszu_ Pearson Correlation -,055 122 ,018 ,150*
orientacio Sig. (2-tailed) ,267 ,008 ,702 ,001
N 406 475 475 475
Mult_orientacio Pearson Correlation ,132*% ,036 -,013 ,020
Sig. (2-tailed) ,008 429 ,782 ,662
N 406 475 475 475
Jelen_orientacio Pearson Correlation ,017 ,016 ,024 -,050
Sig. (2-tailed) ,730 ,726 ,596 274
N 406 475 475 475
Jovo_orientacio Pearson Correlation -,148* -,048 -,012 ,021
Sig. (2-tailed) ,003 ,299 , 787 ,652
N 406 475 475 475
Bels6_orientacio Pearson Correlation -,042 ,(110* -,010 ,164*
Sig. (2-tailed) ,403 ,017 ,826 ,000
N 406 475 475 475
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Correlations

Szerzett_
Semleges_ statuszu_ Mult_ Jelen_
orientacio orientacio orientacio orientacio
Profit vagy non-profit Pearson Correlation ,108™ -,055 , 1327 ,017
Sig. (2-tailed) ,030 ,267 ,008 ,730
N 406 406 406 406
Univerzalizmus Pearson Correlation ,021 ,(122% ,036 ,016
Sig. (2-tailed) ,656 ,008 ,429 , 726
N 475 475 475 475
Individualizmus Pearson Correlation ,036 ,018 -,013 ,024
Sig. (2-tailed) ,428 , 702 , 782 ,596
N 475 475 475 475
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,035 ,150*1 ,020 -,050
Sig. (2-tailed) ,448 ,001 ,662 274
N 475 475 475 475
Semleges_orientacio Pearson Correlation 1 ,079 ,061 -,019
Sig. (2-tailed) ,084 ,184 ,684
N 475 475 475 475
Szerzett_statuszu_ Pearson Correlation ,079 1 -,045 -,013
orientacio Sig. (2-tailed) ,084 ,325 779
N 475 475 475 475
Mult_orientacio Pearson Correlation ,061 -,045 1 -,396™
Sig. (2-tailed) ,184 ,325 ,000
N 475 475 475 475
Jelen_orientacio Pearson Correlation -,019 -,013 -,396™ 1
Sig. (2-tailed) ,684 779 ,000
N 475 475 475 475
Jovo_orientacio Pearson Correlation -,043 ,052 -,628™ -,460™*
Sig. (2-tailed) ,354 ,256 ,000 ,000
N 475 475 475 475
Bels6_orientacio Pearson Correlation ,085 ,120™ -,031 -,001
Sig. (2-tailed) ,064 ,009 ,503 ,976
N 475 475 475 475
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Correlations

JOovo Bels6
orientacio orientacio
Profit vagy non-profit Pearson Correlation -,148™ -,042
Sig. (2-tailed) ,003 ,403
N 406 406
Univerzalizmus Pearson Correlation -,048 ,110*
Sig. (2-tailed) ,299 ,017
N 475 475
Individualizmus Pearson Correlation -,012 -,010
Sig. (2-tailed) ,787 ,826
N 475 475
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,021 ,164*
Sig. (2-tailed) ,652 ,000
N 475 475
Semleges_orientacio Pearson Correlation -,043 ,085
Sig. (2-tailed) ,354 ,064
N 475 475
Szerzett_statuszu_ Pearson Correlation ,052 ,120™
orientacio Sig. (2-tailed) ,256 ,009
N 475 475
Mult_orientacio Pearson Correlation -,628™ -,031
Sig. (2-tailed) ,000 ,503
N 475 475
Jelen_orientacio Pearson Correlation -,460™} -,001
Sig. (2-tailed) ,000 ,976
N 475 475
Jovo_orientacio Pearson Correlation 1 ,025
Sig. (2-tailed) ,592
N 475 475
Belsd_orientacio Pearson Correlation ,025 1
Sig. (2-tailed) ,592
N 475 475

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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10. MELLEKLET
Elemzés - a profit-orientalt valamint a non-profit szektor dolgozéinak univerzalista orientaciéja

Descriptives
Univerzalizmus

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Profit_orientalt 230 58,76 19,686 1,298 56,20 61,32
Non-profit 176 66,11 20,244 1,526 63,10 69,13
Total 406 61,95 20,236 1,004 59,97 63,92

Descriptives
Univerzalizmus

Minimum Maximum

Profit_orientalt 10 90
Non-profit 10 90
Total 10 90

Test of Homogeneity of Variances
Univerzalizmus

Levene
Statistic df1 df2 Sig.
,449 1 404 ,503
ANOVA
Univerzalizmus
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5390,339 1 5390,339 13,571 ,000
Within Groups 160463,58 404 397,187
Total 165853,91 405

Means Plots
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11. MELLEKLET
Elemzés - a profit-orientalt valamint a non-profit szektor dolgozéinak mult-orientaciodja

Descriptives
Mult_orientacio

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Profit_orientalt 230 27,83 7,846 917 26,82 28,85
Non-profit 176 30,01 8,404 ,634 28,76 31,26
Total 406 28,78 8,154 ,405 27,98 29,57
Descriptives
Mult_orientacio
Minimum Maximum
Profit_orientalt 10 54
Non-profit 10 67
Total 10 67
Test of Homogeneity of Variances
Mult_orientacio
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
,183 1 404 ,669
ANOVA
Mult_orientacio
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 469,887 1 469,887 7,175 ,008
Within Groups 26458,716 404 65,492
Total 26928,603 405
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Elemzés - a profit-orientalt valamint a non-profit szektor dolgozéinak jové-orientacidja

Jov6_orientacio

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Profit_orientalt 230 37,79 8,544 ,563 36,68 38,90
Non-profit 176 35,24 8,358 ,630 34,00 36,48
Total 406 36,68 8,548 424 35,85 37,52

Jové_orientacio

Minimum Maximum

Profit_orientalt 13 60
Non-profit 16 60
Total 13 60

Test of Homogeneity of Variances

Jové_orientacio

Descriptives

Levene
Statistic df1 df2 Sig.
1,252 1 404 ,264
ANOVA
Jov6_orientacio
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 649,685 1 649,685 9,069 ,003
Within Groups 28941,960 404 71,639
Total 29591,645 405
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12. MELLEKLET
Elemzés - a profit-orientalt valamint a non-profit szektor dolgozéinak semleges orientacioéja

Descriptives
Semleges_orientacio

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Profit_orientalt 230 54,87 13,586 ,896 53,10 56,63
Non-profit 176 57,83 13,490 1,017 55,82 59,84
Total 406 56,15 13,607 ,675 54,83 57,48

Descriptives
Semleges_orientacio

Minimum Maximum

Profit_orientalt 19 80
Non-profit 10 85
Total 10 85

Test of Homogeneity of Variances
Semleges_orientacio

Levene
Statistic df1 df2 Sig.
117 1 404 , 733
ANOVA
Semleges_orientacio
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 873,559 1 873,559 4,762 ,030
Within Groups 74112,973 404 183,448
Total 74986,532 405
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Orszagok rangsora az egy fore es6 GDP alapjan

Sorrend
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Orszag

Luxemburg
Norvégia
Svijc
frorszag
Dénia
Izland
USA
Svédorszag
Katar
Hollandia
Japan
Ausztria
Finnorszag
Egyesiilt Kiralysag
Belgium
Németorszag
Franciaorszag
Kanada
Ausztralia
Olaszorszag
Spanyolorszag
Szingapur
Egyesiilt Arab Emirségek
Uj-Zéland
Kuvait
Ciprus
Gorogorszag
Bahamak
Izrael
Szlovénia
Brunei

Portugélia

Egy fore eso GDP
(USD)

69,737
54,600
49,300
45,675
44,808
41,804
39,935
38,493
37,610
37,326
36,596
36,244
35,666
35,548
33,866
33,390
32,911
31,134
30,682
29,014
25,320
24,740
23,968
23,846
19,559
19,202
18,722
17,833
17,780
16,161
16,000
15,982
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33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68

Bahrain
Dél-Korea
Malta

Tajvan (Kinai Koztarsasag)

Antigua és Barbuda
Szaud-Arébia
Cseh Koztarsasag
Oman
Barbadosz
Magyarorszag
Saint Kitts és Nevis
Trinidad és Tobago
Egyenitdi Guinea
Seychelle-szigetek
Esztorszag
Horvatorszag
Szlovakia
Mexiko
Litvania
Lengyelorszag
Chile
Lettorszag
Libanon
Botswana
Gabon
Libia
Mauritius
Malajzia
Dél-Afrika
Costa Rica
Panama
Saint Lucia
Torokorszag
Grenada
Venezuela

Oroszorszag

14,177
14,151
13,683
13,451
11,270
11,065
10,485
10,436
10,300
10,233
9,523
9,337
9,097
8,498
8,473
7,624
7,603
6,494
6,460
6,344
5,903
5,874
5,829
5,702
5,432
4,944
4,833
4,646
4,587
4,361
4,357
4,320
4,286
4,205
4,175
4,087



69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
98
100
101
102
103
104

Belize
Argentina

Uruguay

Saint Vincent and the Grenadines

Dominika
Brazilia
Jamaica

Romania
Fidzsi-szigetek
Bulgéria
Szerbia és Montenegro
Tunézia
Tiirkmenisztan
Kazahsztan
Algéria
Thaifold
Peru
Iran
Belorusszia
El Salvador
Ecuador
Maldiv-szigetek
Suriname
Macedonia
Namibia
Dominikai Koztarsasag

Szvazifold
Albéania

Kolumbia

Bosznia és Hercegovina
Jordéania
Cape Verde
Guatemala
Tonga
Szamoa

Marokko

3,939
3,915
3,903
3,791
3,780
3,325
3,224
3,207
3,137
3,056
2,877
2,848
2,828
2,715
2,655
2,521
2,492
2,364
2,336
2,335
2,326
2,318
2,287
2,278
2,233
2,191
2,172
2,154
2,149
2,125
2,043
1,983
1,941
1,912
1,750
1,677



105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140

Vanuatu

Ukrajna

Kongoi Koztarsasag

Sziria

Angola

Kinai Népkoztarsasag

Indonézia
Egyiptom
Paraguay
Guyana
Honduras
Azerbajdzsan
Sri Lanka
Fiilop-szigetek
Orményorszag
Bolivia
Kamerun
Georgia
Cote d'Ivoire
Nicaragua
Djibouti
Szenegal
Bhutan
Moldavia
Kiribati
Pakisztan
Lesotho
Szudan
India
Papua Uj Guinea
Mongolia
Comoros
Benin
Salamon-szigetek
Vietndm

Mauritania

1,466
1,366
1,336
1,308
1,304
1,272
1,191
1,111
1,109
1,043
1,035
1,023
1,018
1,010
991
986
914
883
837
813
790
734
731
719
701
684
633
626
622
617
602
583
560
551
535
526



141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176

Jemen
Csad
Nigéria
Zimbabwe
Kenya
Zambia
Ghéna
Kirgizisztan
Haiti
Guinea
Laosz
Burkina Faso
Mali
Sao Tomé and Principe
Banglades
Uzbegisztan
Togo
Kelet-Timor
Kambodzsa

Tadzsikisztan

Kozép-Afrikai Koztarsasag

Mozambik
Tanzénia
Gambia
Uganda
Niger
Madagaszkar
Nepal
Afganisztan
Ruanda
Sierra Leone
Guinea-Bissau
Malawi
Eritrea
Mianmar

Etiopia

524
511
500
491
490
478
435
433
430
422
419
411
405
402
391
375
375
369
346
329
325
320
308
273
263
258
251
240
228
214
202
177
152
139
127
113



177  Kongo6i Demokratikus Koztarsasag 111
178 Burundi 90

Forras: International Monetary Fund, World Economic Outlook Database, 2005. szeptember




Korrelacidk a kulturadimenziok k6zott orszagok szintjén

14. MELLEKLET

Univerzali Individuali Semleges_ Specifikus_
zmus zmus orientacio orientacio
Univerzalizmus Pearson Correlation 1 ,183 174 5347
Sig. (2-tailed) ,246 ,270 ,000
N 42 42 42 42
Individualizmus Pearson Correlation ,183 1 -,047 ,620*
Sig. (2-tailed) ,246 ,766 ,000
N 42 42 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation 174 -,047 1 -,056
Sig. (2-tailed) ,270 ,766 724
N 42 42 42 42
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,534*4 ,620*4 -,056 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 7124
N 42 42 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation , 187" 377" ,(196 ,609*
Sig. (2-tailed) ,000 ,014 214 ,000
N 42 42 42 42
Mult Pearson Correlation ,085 ,484* -,404* ,353*
Sig. (2-tailed) ,593 ,001 ,008 ,022
N 42 42 42 42
Jelen Pearson Correlation -,078 -,374* ,225 -,313*
Sig. (2-tailed) ,621 ,015 ,152 ,044
N 42 42 42 42
Jovo Pearson Correlation ,006 -,124 ,221 -,031
Sig. (2-tailed) ,969 433 ,160 ,845
N 42 42 42 42
Bels6_orientacio Pearson Correlation ,440%% ,228 -,327* ,521*
Sig. (2-tailed) ,004 ,146 ,034 ,000
N 42 42 42 42

Page 1



Correlations

Szerzett_
statusz Mult Jelen
Univerzalizmus Pearson Correlation 87 ,085 -,078
Sig. (2-tailed) ,000 ,593 ,621
N 42 42 42
Individualizmus Pearson Correlation 377* 484 -,374*
Sig. (2-tailed) ,014 ,001 ,015
N 42 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,196 -,404* ,225
Sig. (2-tailed) 214 ,008 ,152
N 42 42 42
Specifikus_orientaci6  Pearson Correlation ,609*4 ,353* -,313*
Sig. (2-tailed) ,000 ,022 ,044
N 42 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation 1 ,213 -,097
Sig. (2-tailed) 176 ,539
N 42 42 42
Malt Pearson Correlation ,213 1 -, 719"
Sig. (2-tailed) ,176 ,000
N 42 42 42
Jelen Pearson Correlation -,097 -, 719% 1
Sig. (2-tailed) ,539 ,000
N 42 42 42
Jovo Pearson Correlation -,133 -,326* -,422*
Sig. (2-tailed) ,403 ,035 ,005
N 42 42 42
Bels6_orientacio Pearson Correlation ,496* ,366* -,258
Sig. (2-tailed) ,001 ,017 ,099
N 42 42 42
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Correlations

Bels6
Jovo orientacio
Univerzalizmus Pearson Correlation 006 4407
Sig. (2-tailed) ,969 ,004
N 42 42
Individualizmus Pearson Correlation -,124 ,228
Sig. (2-tailed) ,433 ,146
N 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,221 -,327*
Sig. (2-tailed) ,160 ,034
N 42 42
Specifikus_orientacio Pearson Correlation -,031 ,521™
Sig. (2-tailed) ,845 ,000
N 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation -,133 496
Sig. (2-tailed) ,403 ,001
N 42 42
Mult Pearson Correlation -,326* ,366*
Sig. (2-tailed) ,035 ,017
N 42 42
Jelen Pearson Correlation -,422* -,258
Sig. (2-tailed) ,005 ,099
N 42 42
Jovo Pearson Correlation 1 -,127
Sig. (2-tailed) 423
N 42 42
Bels6_orientacio Pearson Correlation - 127 1
Sig. (2-tailed) 423
N 42 42

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK

Vilag versenyképességi rangsor 2004

15. MELLEKLET

Overall

2004
1 USA EEE 100,00
2 Singapore EE 89,26
3 Australi EEE 86,81
4 Iceland EE—— 85,57
5 Canada B 85,19
6  Hong Kong I 84,78
7 Luxembourg I 84,73
8 Denmark B 83,56
9 Finland B 81,28
10 lIreland EEE 79,55
11 Taiwan [ 79,33
12 Sweden EE 78,80
13  Awustria B 77,92
14 Switzerland B 77,65
15 Netherlands | 76,92
16  Malaysia B 74,92
17 Norway B 74,09
18  Zhejiang B 0 73,94
19 New Zealand I 73,92
20 Bavaria B 72,92
21 United Kingdom [ 71,31
22 Germany [ 71,31
23 Japan B 71,17
24 Belgium I 70,80
25 Chile B 70,55
26 China Mainland EE—— 69,96
27 Catalonia [ 69,71
28 Estonia EE——— 69,26
29 Thailand I 68,24
30 France [ 68,20
31 Spain B 67,66
32 lle-de-France [ 64,90
33 lIsrael I 63,85
34 Korea B 62,22
35 India N 62,10
36 Rhone-Alps I 61.81
37 Scotland N 61,09
38 Maharashtra B 58,95
39 Slovak Republic E—— 57,83
40 Colombia I 57,61
41 Hungary B 56,92
42 Portugal | 56,79
43 Greece N 56,07
44 Czech Republic E——— 55,19
45 Slovenia I 54,74
46 South Africa E—— 54,52
47 Sao Paulo EE— 54,46
48 Lombardy EE—— 53,94
49 Jordan 0 53,49
50 Russia EE— 51,64
51 ltaly W 49,76
52 Brazil EE— 49,04
53 Philippines _—— 47.64
54 Romania | 47.30
55 Turkey EE—— 44 42
56 Mexico EE—— 42,07
57 Poland E—— 42,00
58 Argentina E— 38,51
59 Indonesia N 37.19
60 Venezuela | 24,86
& IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK MNotes




IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK
Vilag versenyképességi rangsor 2005
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Correlations

Korrelaciok a versenyképesség és a kulturadimenziok kozott

16. MELLEKLET

Versenyké Versenyké
Versenykép pesség_ Versenykép pesség_
esség_ Szazalék_ esség_ Szazalék_
Rang_2004 2004 Rang_2005 2005
Versenyképesség_Rang_  Pearson Correlation 1 -,980* 971 -,963™
2004 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 51 51 51 51
Versenyképesseg_ Pearson Correlation -,980* 1 -,957*" 97 1%
Szazalék_2004 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 51 51 51 51
Versenyképesség_Rang_  Pearson Correlation ,971* -,957* 1 -,989*
2005 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 51 51 51 51
Versenyképesség_ Pearson Correlation -,963** ,971% -,989™ 1
Szazalék_2005 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 51 51 51 51
Univerzalizmus Pearson Correlation -,368* ,356* -,408*% ,389*
Sig. (2-tailed) ,017 ,021 ,007 ,011
N 42 42 42 42
Individualizmus Pearson Correlation -,011 ,034 -,047 ,024
Sig. (2-tailed) ,946 ,830 767 ,881
N 42 42 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation -,532* ,543*" -,525*" ,512*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001
N 42 42 42 42
Specifikus_orientacio Pearson Correlation -,186 ,261 -,257 273
Sig. (2-tailed) ,238 ,096 ,100 ,081
N 42 42 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation -,538*" ,540*4 -,552*% 531
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42
Mualt Pearson Correlation ,336* -,339* ,299 -,313*
Sig. (2-tailed) ,030 ,028 ,055 ,044
N 42 42 42 42
Jelen Pearson Correlation -,319* ,282 -,303 ,286
Sig. (2-tailed) ,040 ,071 ,051 ,067
N 42 42 42 42
Jovo Pearson Correlation -,010 ,065 ,016 ,026
Sig. (2-tailed) ,948 ,682 ,918 ,868
N 42 42 42 42
Belsé_orientacio Pearson Correlation ,092 -,042 ,065 -,046
Sig. (2-tailed) ,562 ,790 ,682 774
N 42 42 42 42
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Correlations

Univerzali Individuali Semleges_ Specifikus_
zZmus zZmus orientacio orientacio
Versenyképesség_Rang_  Pearson Correlation -,368* -,011 -,532*4 -,186
2004 Sig. (2-tailed) ,017 ,946 ,000 ,238
N 42 42 42 42
Versenyképesség_ Pearson Correlation ,356* ,034 ,543*1 ,261
Szézalek_2004 Sig. (2-tailed) ,021 ,830 ,000 ,096
N 42 42 42 42
Versenyképesség_Rang_  Pearson Correlation -,408*4 -,047 -,525*1 -,257
2005 Sig. (2-tailed) ,007 , 767 ,000 ,100
N 42 42 42 42
Versenyképesség_ Pearson Correlation ,389* ,024 ,512*4 273
Szazalék_2005 Sig. (2-tailed) ,011 ,881 ,001 ,081
N 42 42 42 42
Univerzalizmus Pearson Correlation 1 ,183 74 ,534*
Sig. (2-tailed) ,246 ,270 ,000
N 42 42 42 42
Individualizmus Pearson Correlation ,183 1 -,047 ,620*
Sig. (2-tailed) ,246 ,766 ,000
N 42 42 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation 174 -,047 1 -,056
Sig. (2-tailed) ,270 ,766 724
N 42 42 42 42
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,534* ,620*% -,056 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 7124
N 42 42 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation 787 377* ,196 ,609*
Sig. (2-tailed) ,000 ,014 214 ,000
N 42 42 42 42
Mult Pearson Correlation ,085 ,484* -,404* ,353*
Sig. (2-tailed) ,593 ,001 ,008 ,022
N 42 42 42 42
Jelen Pearson Correlation -,078 -,374* ,225 -,313*
Sig. (2-tailed) ,621 ,015 ,152 ,044
N 42 42 42 42
Jovo Pearson Correlation ,006 -,124 ,221 -,031
Sig. (2-tailed) ,969 433 ,160 ,845
N 42 42 42 42
Bels6_orientacio Pearson Correlation ,440% ,228 -,327* ,521*
Sig. (2-tailed) ,004 ,146 ,034 ,000
N 42 42 42 42
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Szerzett
statusz Mult Jelen
Versenyképesség_Rang_ Pearson Correlation -,538*4 ,336* -,319*
2004 Sig. (2-tailed) ,000 ,030 ,040
N 42 42 42
Versenyképesség_ Pearson Correlation ,540*4 -,339* ,282
Szazalék_2004 Sig. (2-tailed) ,000 ,028 ,071
N 42 42 42
Versenyképesség_Rang_ Pearson Correlation -,552*4 ,299 -,303
2005 Sig. (2-tailed) ,000 ,055 ,051
N 42 42 42
Versenyképesség_ Pearson Correlation ,531*4 -,313* ,286
Szazalék_2005 Sig. (2-tailed) ,000 ,044 ,067
N 42 42 42
Univerzalizmus Pearson Correlation ,787* ,085 -,078
Sig. (2-tailed) ,000 ,593 ,621
N 42 42 42
Individualizmus Pearson Correlation 377" ,484* -,374*
Sig. (2-tailed) ,014 ,001 ,015
N 42 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,196 -, 404 ,225
Sig. (2-tailed) 214 ,008 ,152
N 42 42 42
Specifikus_orientacio Pearson Correlation ,609* ,353* -,313*
Sig. (2-tailed) ,000 ,022 ,044
N 42 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation 1 213 -,097
Sig. (2-tailed) ,176 ,539
N 42 42 42
Mult Pearson Correlation 213 1 -, 719*
Sig. (2-tailed) ,176 ,000
N 42 42 42
Jelen Pearson Correlation -,097 -, 719%4 1
Sig. (2-tailed) ,539 ,000
N 42 42 42
Jovo Pearson Correlation -,133 -,326* -,422*
Sig. (2-tailed) ,403 ,035 ,005
N 42 42 42
Bels6_orientacio Pearson Correlation ,496*% ,366* -,258
Sig. (2-tailed) ,001 ,017 ,099
N 42 42 42
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Bels6
JOvO orientacio
Versenyképesség_Rang_  Pearson Correlation -,010 ,092
2004 Sig. (2-tailed) ,048 ,562
N 42 42
Versenyképesség_ Pearson Correlation ,065 -,042
Szazalék_2004 Sig. (2-tailed) ,682 ,790
N 42 42
Versenyképesség_Rang_  Pearson Correlation ,016 ,065
2005 Sig. (2-tailed) ,918 ,682
N 42 42
Versenyképesség_ Pearson Correlation ,026 -,046
Szazalék_2005 Sig. (2-tailed) ,868 774
N 42 42
Univerzalizmus Pearson Correlation ,006 ,440™
Sig. (2-tailed) ,969 ,004
N 42 42
Individualizmus Pearson Correlation -,124 ,228
Sig. (2-tailed) 433 ,146
N 42 42
Semleges_orientacio Pearson Correlation ,221 -,327*
Sig. (2-tailed) ,160 ,034
N 42 42
Specifikus_orientacio Pearson Correlation -,031 ,521*%
Sig. (2-tailed) ,845 ,000
N 42 42
Szerzett_statusz Pearson Correlation -,133 ,496*
Sig. (2-tailed) ,403 ,001
N 42 42
Mult Pearson Correlation -,326* ,366*
Sig. (2-tailed) ,035 ,017
N 42 42
Jelen Pearson Correlation -,422* -,258
Sig. (2-tailed) ,005 ,099
N 42 42
Jovo Pearson Correlation 1 -,127
Sig. (2-tailed) 423
N 42 42
Belsd_orientacio Pearson Correlation -127 1
Sig. (2-tailed) 423
N 42 42

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Regresszio - a versenyképesség kulturadimenzidk segitségével torténo leirasa

Variables Entered/Removed?

Model

Variables
Entered

Variables
Removed

Method

Szerzett
statusz

Mualt

Semleges_
orientacio

Stepwise
(Criteria:
Probability
-of-
F-to-enter
<=,050,
Probability
-of-
F-to-remo
ve >=
,100).
Stepwise
(Criteria:
Probability
-of-
F-to-enter
<=,050,
Probability
-of-
F-to-remo
ve >=
,100).
Stepwise
(Criteria:
Probability
-of-
F-to-enter
<=,050,
Probability
-of-
F-to-remo
ve >=
,100).

a. Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék_2005

Model Summary?

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,5312 ,282 264 14,602734
2 ,687° 472 445 12,681108
3 ,728¢ ,530 ,493 12,116865

a. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz
b. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult

c. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult, Semleges_orientacid

d. Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék_ 2005

17. MELLEKLET
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ANOVAY

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3352,892 1 3352,892 15,724 ,0002
Residual 8529,593 40 213,240
Total 11882,485 41
2 Regression 5610,876 2 2805,438 17,446 ,000P
Residual 6271,609 39 160,810
Total 11882,485 41
3 Regression 6303,385 3 2101,128 14,311 ,000°
Residual 5579,100 38 146,818
Total 11882,485 41
a. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz
b. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult
c. Predictors: (Constant), Szerzett_statusz, Mult, Semleges_orientacio
d. Dependent Variable: Versenyképesség Szazalék_ 2005
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 29,004 9,114 3,182 ,003
Szerzett_statusz ,608 ,153 ,531 3,965 ,000
2 (Constant) 37,439 8,229 4,550 ,000
Szerzett_statusz 717 ,136 ,626 5,260 ,000
Mult -1,895 ,506 -,446 -3,747 ,001
3 (Constant) 16,877 12,307 1,371 ,178
Szerzett_statusz ,623 ,137 ,544 4,539 ,000
Mult -1,344 ,546 -,316 -2,463 ,018
Semleges_orientacio 412 ,190 ,278 2,172 ,036
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Coefficients?

Correlations

Collinearity Statistics

Model Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant)
Szerzett_statusz ,531 ,531 ,531 1,000 1,000
2 (Constant)
Szerzett_statusz ,531 ,644 ,612 ,955 1,048
Mult -,313 -,515 -,436 ,955 1,048
3 (Constant)
Szerzett_statusz ,531 ,593 ,505 ,860 1,163
Mult -,313 -,371 -,274 , 748 1,336
Semleges_orientacio 512 ,332 ,241 , 754 1,326
a. Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék 2005
Excluded Variables?
Partial
Model Beta In t Sig. Correlation
1 Univerzalizmus -,0772 -,351 727 -,056
Individualizmus -,2062 -1,442 ,157 -,225
Semleges_orientacio 4258 3,524 ,001 491
Specifikus_orientacio -,0812 -,475 ,637 -,076
Mult -,4462 -3,747 ,001 -,515
Jelen ,3412 2,727 ,010 ,400
Jovo ,0992 , 725 473 ,115
Bels§_orientacio -,4102 -2,891 ,006 -,420
2 Univerzalizmus -,178P -,932 ,357 -,149
Individualizmus ,005P ,037 ,971 ,006
Semleges_orientacio 2780 2,172 ,036 ,332
Specifikus_orientacio ,084° 544 ,590 ,088
Jelen ,054P ,318 ,753 ,051
Jové -,040° -,323 ,748 -,052
Bels§_orientacio -,282P -2,090 ,043 -,321
3 Univerzalizmus -,164¢ -,899 ,374 -,146
Individualizmus -,022°¢ -,162 ,872 -,027
Specifikus_orientacio ,120¢ ,810 423 ,132
Jelen ,103° ,631 ,532 ,103
Jovo -,075° -,629 ,533 -,103
Bels6_orientacio -,194¢ -1,317 ,196 -,212
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Excluded Variables®

Collinearity Statistics
Minimum
Model Tolerance VIF Tolerance
1 Univerzalizmus ,380 2,630 ,380
Individualizmus ,858 1,166 ,858
Semleges_orientacio ,962 1,040 ,962
Specifikus_orientacio ,629 1,590 ,629
Mult ,955 1,048 ,955
Jelen ,991 1,010 ,991
Jovo ,982 1,018 ,982
Bels§_orientacio 754 1,326 , 754
2 Univerzalizmus 373 2,681 ,359
Individualizmus ,687 1,455 ,687
Semleges_orientacio , 754 1,326 , 748
Specifikus_orientacio 577 1,733 577
Jelen ,480 2,084 462
Jovo ,890 1,124 ,865
Bels§_orientacio ,683 1,464 ,683
3 Univerzalizmus ,373 2,684 ,340
Individualizmus ,681 1,468 ,605
Specifikus_orientacio ,570 1,754 ,566
Jelen 471 2,123 ,380
Jovo ,874 1,144 712
Bels§_orientacio ,562 1,780 ,562

a. Predictors in the Model: (Constant), Szerzett_statusz

b. Predictors in the Model: (Constant), Szerzett_statusz, Mult

c. Predictors in the Model: (Constant), Szerzett_statusz, Mult, Semleges_orientacio
d. Dependent Variable: Versenyképesség Szazalék_ 2005

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions
Condition Szerzett Semleges_
Model Dimension Eigenvalue Index (Constant) statusz Mult orientacio
1 1 1,969 1,000 ,02 ,02
2 ,031 7,964 ,98 ,98
2 1 2,832 1,000 ,01 ,01 ,02
2 137 4,539 ,06 ,07 ,98
3 ,031 9,558 ,93 ,92 ,00
3 1 3,759 1,000 ,00 ,00 ,01 ,00
2 ,188 4,474 ,00 ,01 ,59 ,04
3 ,038 9,905 ,06 ,99 ,09 14
4 ,015 15,871 ,93 ,00 31 ,82
a. Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék 2005
Residuals Statistics?
Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Predicted Value 29,55459 92,75721 64,02271 12,399238 42
Residual -26,317846 | 27,972713 ,000000 11,665145 42
Std. Predicted Value -2,780 2,317 ,000 1,000 42
Std. Residual -2,172 2,309 ,000 ,963 42

a. Dependent Variable: Versenyképesség_Szazalék 2005
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