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Népszerli téma a nemzeti karaktertipologia, foként olyan nemzeteknél, amelyek ujbol és 0jbol
keresik 6nazonossdgukat a valtozé kornyezetiikre reagdlva, vagy ahol rendre felmeriil a ,,vala-
hol utat tévesztettiink” érzése. Magyarorszagon is nagy hagyomannyal bir, sok feliiletes és
kevésbé feliiletes sablonnal kommunikalva, irodalmi vagy szociologiai megkozelitésekkel —
vo. pl.: lllyés Gyula, Bibo Istvan, Buda Béla —, tudomanyos mithelyekt6l kocsmaasztalokig; a
reformkorig visszanyulo torténettel. A jelen cikk a kozelmult menedzsment-irodalmabol kinal
rovid osszefoglalot, a magyar nemzeti kultirat onmagéban illetve mas kultirakkal 6sszevetve.
A cikk bemutat a magyar nemzeti kirara vonatkoz6 megallapitasokat, 0sszehasonlitasokat,
illetve roviden kitér a megallapitasok versenyképességi vonatkozasaira.

Ha az egyén / szervezet / orszag sajat céljai mentén elébbre kivan 1épni, érdemes szembesiilnie

- avaldsaggal (melyet teljesen ugyan soha nem tudunk megismerni), nem keverve azt

- az Oonimazzsal (kép, melyet magunkrol alkotunk),

- az arculattal (melyet magunkrol a kiilvilag felé mutatunk) vagy

- az imazzsal (melyet masok rolunk arculatunk és mas egyéb forrasok tamaszkodva al-

kotnak),

torekedve arra, hogy e szempontok, megkozelitések kozott a lehetd legnagyobb legyen az azo-
nossag. E cikk vonatkoz6 felmérések eredményeinek ismertetésével igyekszik segiteni a pon-
tosabban latast. Bar a valésag nem ismerhetd meg teljesen, kovetkeztethetiink ra az arculatbol
¢€s az imazsbol.

Az egyértelmiiség kedvéért a kultira alatt e cikkben a kovetkezot értjik: ,, 4 kultura a kozdsség
tagjainak kozdos tapasztalatokbol szarmazo és generdciokon keresztiil atoroklédd, a kozosség
valamennyi tagja altal osztott motivacioinak, értékeinek, meggyozodéseinek, identitasainak és

a lényeges események kozos értelmezéseinek vagy jelentéseinek osszessége. > (p. 15, House et
al., 2004)

Szamos kutatas mérte fel a magyarokra vonatkozo kulturalis jellemzoket (pl.: Illyés Gy. 1938,
Bibo 1., 1981, Buda, 1991, Bakacsi et al. 2002, Borgulya—Vetd, 2007, Kopp—Skrabski,
2008, Toth 1, 2009, Csepeli, 2010)3 és kulturélis azonossagot illetve dimenzidkat — tobbféle
modszertan és fogalomkészlet alkalmazasaval. Eppen ezért az orszagos értékekkel valo vizsga-

1 E cikk alapja a Versenyképességi kulturalis orientaciok azonositasa vezet8i narraciokban c. PhD-értekezés
(Mikulas, 2011)

2 E meghatéarozason kiviil még szamos masikat lehetne irni. Ld. pl.: Malovics—Behrends, 2004; Bir6—Serf6z6,
2003

3 tovabba: http://www.tarki.hu/hu/research/gazdkult/kapcsolodo.html
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lat, 6sszehasonlitas ovatossagot igényel: ,, ...a kiilonbozd kutatoktol kiilonbozé idépontokban
és eltéero modszerekkel végzett vizsgalatok akar egymasnak ellentétes eredményre is juthattak
az egyes nemzetet jellemzé kulturadlis sajatossdagok terén.” (Az idézett szerz6 konkrétan Trom-
penaars—Hampden-Turner és a GLOBE* médszertanait emliti) (Dénes, 2005; id.: p. 39, Fii-
16p, 2009) Nem konnyii tehat megmondani, milyenek ,,a magyarok™. Az alabbiakban étikus
modon — kiviilrdl, madartavlatbol, tobb kultarat azonos, kivalasztott szempontok szerint — te-
kintjiik at az irodalomkutatas soran gytjtott megallapitasokat (vizsgalati megkozelitésrol Id.:
Primecz, 2007).

Magyar szervezeti kultira — modszertanok tiikkrében

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)

E moédszertan szerint — mely a valaszadok altal tapasztalt és az altaluk kivdnatosnak tartott
értekeket is méri az egyes kulturalis orientaciokkal kapcsolatban — a magyar nemzeti kultara
jellemzoi (Id. 1. tablazat):

- az atlagosnal kisebb bizonytalansdgkeriilés: kisebb igény a rendszerességre, kidolgozott sza-
balyokra és torvényekre

- anagy hatalmi tavolsag: a befolyas alapja a pozicid, melyhez privilégiumok kotédnek; emel-
lett azonban kisebb hatalmi tavolsagot varnak el

- magas individualizmus: az egyéni érdekek érvényesitésére valo torekvés az elsddleges;
ugyanakkor igény a kollektiv értékrendre

- kis mértékben férfias értékrend (a kdzépértékhez kozeli értéket mutat)

- erds a jelenre koncentralds; ugyanakkor vagy a jovOorientalt gondolkodasmodra

- alacsony teljesitményorientdcio; am igény a magasabb teljesitményorientaciora

- alacsony humdanorientdcio; vagy ennek magasabb értékére (Bakacsi—Takacs, 1998).

1. tablazat. GLOBE-értékek (tapasztalt), a magyar ¢és vilagatlag 6sszehasonlitasa (Bakacsi et
al., 2002 alapjan). Az értékeket 1 és 7 kozott lehetett megadni, 61 vizsgalt orszag esetében. A
tablazatban kurzivan szedettek a versenyképességre prediktiv, eldrejelz6 modon befolyassal
biréi kulturalis orientaciok.

tapasztalt kulturalis orienta- versenyképesebb  magyar helye-

magyar atlag vilagatlag

ciok érték z¢s (n=61)
Hatalmi tavolsag 5560 5.2 az alacsonyabb 12
Bizonytalansag keriilés 3.120 4.2 a magasabb 60
Csoportkollektivizmus 5.250 5.1 az alacsonyabb 37
Intézményi kollektivizmus 3.530 4.2 a magasabb 2
Jovdorientdcio 3.210 3.9 a magasabb 58
Teljesitmény-orientdcio 3.430 4.1 a magasabb 58
Humanorientacio 3.35 4.1 nem relevans 58

Nemi egyenldség 4.08 3.4 nem relevans 3
gtséssz)ertlwtas (érdekervénye- 3.23 3.9 nem relevans 8

O - a vilagatlaghoz képest kevésbé versenyképes érték

# Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness; nemzetkdzi kultirakutatasi projekt és modszer-
tan. Tovabbi modszertanok pl.: Geert Hofstede-féle, Trompenaars és Hampden-Turner modszertana.



A kivanatosnak tartott (normativ) és a gyakorolt (leird) értékek kozotti nagy tavolsag; ami in-
gahatasra utal (Bakacsi, 2014).

Mis modszertanok megallapitasai roviden:

Trompenaars—Hampden-Turner-féle médszertan

Az eljaras hét dimenziot hataroz meg:

1. Univerzalizmus / partikularizmus (univerzalista kultirdban a szabalyok mindenkire vonat-
koznak, a partikularistdban a csalad, baratok jogai fontosabbak)

2. individualizmus / kollektivizmus (a GLOBE-bal ellentétben e modszertan egy individualiz-
mus / kollektivizmus dimenziot hasznal)

3. semleges / emocionalis (az érzelmek kinyilvanitdsanak mértéke)

4. specifikus / diffuz (a specifikusnal az emberek a részleteknél kezdenek)

5. szerzett / 0roklott status

6. idorientacid (mult / jelen / jovo; a mult felé iranyulo a jovore ugy tekint, mint a multbéli
tapasztalok ismétlodésére)

7. kiils6 / belsé orientacio.

E dimenzidk alapjan a magyar nemzeti kulturara jellemz6 az univerzalizmus, individualizmus,
semlegesség és specifikussag, kisméretli szerzett status és kiilsé orientacio. (Gaal—Kovécs,
2006)

Vannak szektorok szerinti eltérések is: ,, Magyarorszdagon a profit-orientalt szektor dolgozoi
eltérd kulturdlis beallitottsaggal rendelkeznek a nonprofit szektorban dolgozokhoz képest. A
profitorientalt szektor dolgozoira magasabb foku jovéorientacio, a nonprofit szektor dolgozoi-
ra pedig magasabb foki univerzalizmus, mult- és kis mértékben magasabb foku semleges ori-
entdcio a jellemzd.” (Kovacs, 2006)

Hofstede-i dimenziok

Hofstede 6t kulturais dimenzidja: hatalmi tdvolsag, bizonytalansagkeriilés, individualizmus /
kollektivizmus, maszkulinitas, hosszu tavia orientacid. Felmérése szerint a magyarokra a nagy
hatalmi tavolsag, alacsony bizonytalansagkeriilés, individualizmus, férfiassag, rovid tava ori-
entacio jellemzo (p. 82, Kovacs, 2006; p. 311-14, Csath, 2008). Megjegyzendd, hogy a GLO-
BE-vel ellentétben Hofstede egy individualizmus / kollektivizmus indexet hasznal, és a bi-
zonytalansagkeriilés Hofstedenél kockazatvallalas, a GLOBE-ben pedig kovetkezetességként
értelmezendd (Bakacsi, 2013).

Ingelhard kulturatérképe

szerint Magyarorszag GDP-vel mért gazdasagi fejlettségéhez képest zartabb gondolkodast
orszag. Ennek jelei:

- bizalmatlansag kozintézményekkel, a politikai intézményekkel szemben

- alacsony foku politikai/kdzéleti szerepvallalas

- a masként gondolkodés elutasitasa

- paternalizmus.

A posztmodernizacios értékek elfogadottsaga nagyon alacsony, nagyon legtébben konfliktu-
sokkal terheltnek latjuk a tarsadalmat. (T6th 2010; HVG, 2010).

Emikus dsszehasonlito példak

A kulturalis jellemz0Ok a szervezetek, illetve a tarsadalmi gyakorlatban szamtalan formaban
kitapinthatok. Emikus szemlélettel a magyar—nem magyar viszonylatok, el6szor altalanos



(magyar—mas nemzetcsoportok), késébb kétoldali (magyar—konkrét masik nemzet) viszony-
latokban. Az utobbi (teljesség igényével messze nem bird) példak nemzetkozi projektek soran,
vagy vegyesvallalatokban valnak érdekessé.

- A mai magyar tarsadalom értékszerkezete tehat inkabb keleti és déli-délkeleti szom-
szédjainkhoz hasonlo, bar szeretjiik magunkat Nyugat-Europahoz hasonlitani. Ugyan a
vallasi, csaladi, nemzeti értékek tekintetében a lakossag megoszlasa megfelel az euro-
pai atlagnak, Magyarorszag pozicidja a vilag értéktérképén: szekularizalt értékek, zart
gondolkodasu, magaba fordulé tarsadalom. (Toth, 2009)

- Magyarorszagon az EU-atlaghoz képest alacsonyabb a szerzett stdtusza orientacio. Ha-
zankban nem jellemz6 széles korben, hogy a statust és teljesitményt az elért eredmé-
nyekhez kapcsoljuk. Magyarorszagra kevésbé jellemz0 a teljesitmény dijazasa. Pedig a
szerzett statusz onmagaban is szignifikdnsan erdsiti a versenyképességet. ,, 4 verseny-
képességet legjobban leiro modell a szerzett statuszu és a semleges orientdcio mellett a
mult orientdciot is tartalmazza. Az azonban nem meglepd, hogy a mult-orientdcio ne-
gativ iranyba befolydsolja az orszag versenyképességét, hiszen a folyamatos fejlodést
egyértelmiien gatolja a multbeli események elotérbe helyezése, a multra koncentrdlds
és a multban elért eredményekre valo tamaszkodas.” (p. 191, Kovacs, 2006) A semle-
ges orientacioban ugyanakkor élmez6nyben vagyunk. Az idorientacionk is kedvezd.
(Gaal-Kovacs, 2006)

- Kiilfoldon szamottevden tobben igyekeznek a csddeljaras keretén beliil megoldani a
nehéz helyzeteket, Magyarorszagon inkdbb a problémak szényeg ald soprése a divat —
azaz addig varunk, amig elkeriilhetetlenné nem valik a felszamolas — Ezsias Tiinde
(Opten Kft.) szerint (Gabor, 2009).

- A vdllalatvezetok szerint a magyar munkaerd nem eléggé mobil; munkdjdval nem azo-
nosul igazan, szamdara a ,,pénz az egyetlen motivadlo erd”; nehezen, vagy sehogy sem
vallal felelosséget sajat munkdjaért, passziv, még akkor is, ha sajat érdekei keriilnek
veszélybe, konfliktuskeriilo, szereti a problémakat a szonyeg ala soporni; jellemzo ra a
,, nyitottsag hianya”, fél a hibak beismerésétol; nem igazan lojalis — bar fontos szamd-
ra a cég hire és jo hirneve, de munkajanal a maganéletét és a csaladjat sokkal fonto-
sabbnak tartja; nem jellemzi életutja megtervezése, a munkadt nem tekinti az elérejutast
kivano, tanulast biztosito lehetoségnek; jellemzo viszont a stabil értékrend hianya, a
nyilt véleménynyilvanitastol valo idegenkedés még a kiilon e célbdl szervezett vallalati
forumokon is; a magyarok nem jo csapatjatékosok, a vezetoket inkabb elszigetelik,
mintsem egytittmiikodnének veliik a kozos célok érdekében; rugalmatlanok, hianyzik
beloliik a gyorsan valtozo munkafeltételekhez valo alkalmazkodo készség. Tovabba a
vallalatvezetok egybehangzo véleménye a nem megfelelo nyelvtudas, illetve a szakmai
gvakorlatok hianya vagy elégtelensége. A megkérdezettek ennél joval kedvezobb keépet
festettek onmagukrol, talan valamiféle elvarasnak megfelelve. Néhany ponton kiilono-
sen szembetiind a kiilonbség a megkérdezett menedzserek valaszaival dsszevetve (Se-
mei 2009).

-, A magyar menedzserek daltalaban autokratikusabbak és jobban érzik magukat hatal-
muk nyilt gyakorlasa kozben, mint nyugati kollégaik.” (Danis—Parkhe, 2002, id.: Bor-
gulya—Vetd, 2007)

- A magyarok nem vallaljak a nyilt verbalis konfliktust. Informacié-visszatartas jellemzi
a kelet-europaiakat. Lengyelorszagban és Szlovéniaban kevesebben vannak, akik ,,va-
kon” kovetik az utasitast. A munkahelyeket a munkanélkiiliség réme miatt nagyra érté-
kelik. A magyar vallalati struktiraban nincsenek vilagosan lehatarolva a hataskorok és
a kompetenciak, ezért nem vilagos, ki donthet, €s ki a felel6s (Borgulya—Vet6 , 2007).



Osztrak—magyar viszonylat

A magyarok szignifikansabban t6bbszor torekednek egyenldségre, mint az osztrakok. (Kovacs
Judit, Kovacs Zoltan, 1998) Az individualista értékek ellenére a személyes kapcsolatok még
mindig nagyon fontosak Magyarorszagon. Am a csapatmunka és a problémamegoldé stratégi-
ak pl. brainstorming, a nyugati orszagokkal ellentétben nalunk kevésbé sikeresek. A magyarok
csodaljak a konfrontaciohoz a batorsagot, de sokkolonak is tartjak. Ausztriaban gyakoribb a
konfliktus nyilt, kézvetlen megnevezése. A magyarok inkabb célzasokkal fejezik ki a problé-
makat. Aki a véleményét érthetden kinyilvanitja, és nem valaszol azonnal sértetten az érdemi
kritikara, joval szivesebben latott az osztrak, mint a magyar munkahelyeken (Jarjabka, 2003).

Német—magyar viszonylat

2. tablazat. A GLOBE-alapt 6sszehasonlitas a keleti németeket dontden a nyugati németek ¢és
a magyarok kozott helyezi el (Herneczky 2005).

Németorszag  Németorszag

Magyarorszag (kelet) (nyugat) Vilagatlag
Hatalmi tavolsag 5.56 5.54 5.25 5.15
Bizonytalansag-keriilés 3.12 5.16 5.29 4.16
Csoportkollektivizmus 5.25 4.52 4.02 5.12
Intézményi kollektivizmus 3.53 3.56 3.79 4.24
Jovoorientdcio 3.21 3.95 4.27 3.87
Teljesitményorientdcio 3.43 4.09 4.25 4.09
Humanorientacio 3.35 3.40 3.18 4.09
Nemi egyenldség 4.08 3.06 3.10 3.40
Asszertivitas 3.23 4.73 4.55 3.86

Az adatok szerint a (kurzivval szedett) prediktiv szempontbol versenyképesebb értékek rendre
a nyugati németeknél jelennek meg.

A magyarok ,, kevésbé analitikus probléma-megkozelitése, kevésbé strukturdlt munkavégzése,
improvizalasa, kevéssé kiforrott onallosaga, mérsékelt felelosségvallalasi készsége, pat-
riarchalis, kevéssé kooperativ vezetési stilusa, a felelésség delegaldasdnak és a vilagos célok
kommunikalasanak hianya, a pontossagnak a németekhez, viszonyitottan kevésbé fontossaggal
kezelése, a magyarok udvarias, a nyilt vitakulturat megakadalyozo érintkezése, a nok kevésbé
emancipalt viselkedése emelhetd ki.” (Szalay, 2005)

Francia—magyar viszonylat

A magyaroknak csak a szazszazalékosan biztos informacio az informacio.” A vezetok leheto-
séglik szerint alaterveznek. ,, 4 magyarok nagyon kreativak koriilhatarolt problémak megolda-
saban.” A megoldast inkabb feletteseiktdl varjak. ,, 4 magyaroknak maguktol valahogy nem-
igen jut esziikbe, hogy megosszak egymassal az informaciokat, hogy megvitassak a felmeriilé
problémakat, kézosen keressenek megoldasokat.” A csapatmunka, egyiittmiikodés nem termé-
szetes velejardja a munkanak. ,,4z informdciohoz valo ragaszkoddshoz parosul a hierarchia-
ban elfoglalt hely megorzésének, illetve védelmének szandéka.” ... A magyarok biiszkesége
,,nem egy esetben akadadlyozza a jo csapatmunkat.” (Hurton, 2001)

A francia fiatalok a magyarokhoz képest fontosabbnak tartjak a versengés folyamatat, szamuk-
ra fontosabb az ut, mint az eredménye. A magyarok az eredményt tartjak fontosabbnak. A



francidk kevésbé szeretik a versengést, de jobban elfogadjak a gazdasagra gyakorolt pozitiv
hatasat. A magyar fiatalok ellenben a személykozi versengést tekintették kevésbé elfogadhato-
nak, és a gazdasagi versengést lattak kevésbé pozitivnak. Mindkét csoport egyetértett abban,
hogy a versengés ritkan old meg gazdasagi problémakat. (Verges, 1994, idézi: Fiilop, 2009)
Lengyel—magyar viszonylat

A magyarok mas csoportoknal pozitivabban értékelték az adocsalast, a megvesztegetést, annak
elfogadasat és az orgazdasagot. Nemcsak elfogadhatonak tartottdk, hanem hasznosnak is tekin-
tették a tdrsadalom szamara (,,szocialis cinizmus”). A lengyelek kevésbé bizonyultak cinikus-
nak és elfogadonak a torvénytelenségekkel szemben. (Antonides-Farago-Ranyard-Tyska,

1997, idézi: Fiilop, 2009)

Japan—magyar viszonylat

A magyarok a versenyt rovid tavu, egyszeri gyozelem—vesztés eredményként fogjak fel. A
japanokhoz képest Iényegesen tobben tekintik a rivalist ellenfélnek. Ez a felfogas joval kevés-
sé teszi lehetové a versengo felek kozotti egyiittmiikodést. A japan fiatalok szamara a versen-
gés legfontosabb szerepe az egyéni fejlddés, a versengd felek egymasra gyakorolt fejlesztd
hatasa, amely a csoport és a tarsadalom legjobb potencialjainak kibontakozasat szolgalja (p.
124-148, Fiilop, 2004., id.: Fiilop 2009).

A japan fiatalok szamara a versengés legfontosabb szerepe az egyéni fejlodés, a versengd felek
egymasra gyakorolt fejlesztd hatasa, amely a csoport és a tdrsadalom legjobb potencialjainak
kibontakozasat szolgalja. A magyar valaszadok versenykoncepciojaban a versengés legfobb
feladata a kivalasztds. A japanok a versengést és annak eredményét egy hosszu tavu folyamat
egyik allomasanak fogjak fel. A magyarok rovid tava, egyszeri gydzelem—vesztés eredmény-
ként fogjak fel. A magyarok a japanokhoz képest 1ényegesen tobben tekintik a rivalist ellenfél-
nek. Ez a felfogas joval kevésse teszi lehetdve a versengd felek kozotti egytittmiikodést. (Fii-
16p, 2004)

USA—magyar viszonylat

Az amerikaiakkal 6sszevetve a magyar didkok esetében az egyetemi tanulmanyokkal nem no-
vekedett jelentdsen az elkotelezettség (egyéni vélemény és annak mérlegelés utani érvényesi-
tése) €s az empatia (masok nézeteinek megértése és elfogadasa). A magyaroknal ugyanakkor a
korral novekedett a dualizmus-skala, amely merevebb, tekintélyirdnyultabb gondolkodésra
vall. (Barratt, P1éh, Vargha, 1992, idézi Fiilop, 2009)

., A magyaroknak erés érzéseik vannak, hogy nem urai sajat sorsuknak, ennél fogva kiviilrél
iranyitottak: ugy hiszik, hogy ellenorizhetetlen kiilso erdk, nem pedig az egyén akaratereje a
donto a sors meghatarozasaban. Ennek egyik munkahelyi manifesztacioja a hajlandosag,
hogy masokat okoljanak a problémakert; egy masik egy nehéz feladatra valo elsé reagalas,
hogy miért nem lehet megcsinalni, még ha a magyar biiszkeseg és leleményesség végiil is
megtalalja az utat.” (Marer—Mabert, 1996)

. Egy hazankban dolgozo amerikai fonok példaul arra panaszkodott, hogy nehéz dszinte va-
laszt kapni a magyar kollégdktol. ... A kiilonbség oka, hogy a magyar magas kontextusu kultu-
ra, ahol "a sorok kozott kell olvasni", szemben azon nyelvekkel, ahol a szavak tényleg csak azt
jelentik, amit. "Hazdnkban az elmult évszazadokban annyiféle megszallds volt, hogy kifejlédott
a magyarok képessége a jelbeszédre, a rejtett tizenetekre" — magyarazza Bakacsi Gyula.”
(Martonffy 2003)



Az amerikai szemlélet szerint a kockazat mértéke mult—jelen—;jovo viszonylataban folyama-
tosan csokken (optimista szemlé€let), a magyaroknal a kockézati tényezdk csiucspontja a jelen-
ben volt. (Englander-Czvetkovich, 1993, idézi: Fiilop. 2009)

A magyarok a versengés tarsadalomban jatszott szerepét szignifikansan gyakrabban itélték
meg negativabban, mint a japan és az amerikai / kanadai kortarsak (egyetemistak és tanarok).
A versengésnek tulajdonitott legfobb negativ kovetkezmények: tisztességtelen verseny, agres--
szi6, pénzorientaltsag. Leggyakrabban emlitették a versengés immoralitasat (korrupcio, csalas,
hazugsag, mint a politikai, mind a gazdasagi €¢letben). Ezt a magyar tanaroknak csaknem fele,
a gimnazistaknak és egyetemistaknak kozel egyotode emlitette. A versengés immoralitdsara
vonatkozoan a kiilfoldi mintakban a max. emlités 6% volt. Jellemz6 magyar nézet volt, hogy a
sikert nem a kivalo képességek, egyéni tulajdonsagok, hanem agressziv és immoralis eszk6zok
teszik elérhet6vé. (Fiilop, 2009)

A felsorolt jellemzdk nemzeti vagy legalabbis elvileg 6sszvallalati szinten értelmezenddk. Pe-
dig a magyarsag jellemzdi teriiletenként® vagy szociologiai szegmensenként (pl.: Fiileki—
Laszlo, 2005) is eltérhetnek egymastol.

Problématudat és jovo

A fentebb emlitett zartabb gondolkodas — v0.: orszdgos szinten alacsonynak érzett intézményi
kollektivizmus — a valtozas lehetdségét korlatozva kovetkezményei a jovére is kihatnak. Igy
nehéz a helyzettel vald szembesiilés, kevésbé alakul ki problématudat, illetve elmarad a valto-
z4s lehetdségeinek azonositasa:

e A Magyarorszagon miikodé multinaciondlis vallalatok kiilfoldi vezetdi tobbre értéke-
lik a rugalmassag, tiirelem és tisztelet, valamint az empatia meglétét, mint magyar tar-
saik. Ugyancsak ez lathat a kikapcsolodas esetén is. Egyediil a humor az, amit a ma-
gyar vezetok magasabbra értékelnek a kiilfoldieknél.

e AKkiilfoldi vezetdk igen erdsen meg vannak gyézdédve arrdl, hogy amennyiben a kultu-
ralis kiilonbségeket nem kezelik, az visszalit a termelékenységre, a nyereségre, az iiz-
leti életiik alakuldsara, mig a magyar vezetok kozel 6tode nem igy gondolja.

e A magyar vezetdk meglehetdsen szkeptikusak a multikulturalis kornyezetben rejlo ér-
tékek hasznosithatosagaval kapcsolatban. (Rudnak, 2010)

Kovetkezmények

A jovobeni versenyképességet befolyasold kulturalis orientaciokban kovetkezetesen a vilagat-
lagnal rosszabb tapasztalt értékeket mutatunk. Rontja a helyzetet a problématudatossag ala-
csonyabb szintje. Gond lehet az is, hogy vegyesvallalatok esetén példaul a francia vezetok
nem az otthoni vezetési kulturat viszik tovabb a magyar kornyezetben (p. 40, Fiilop, 2009),
mely nemzetko6zi 6sszehasonlitasban versenyképesebb lenne. Masik szempontbdl ugyanakkor

® Eredmények a Székelyfoldon: nagy hatalmi tvolsag, a kollektivizmus-érték individualista tarsadalomra utal, a
csoportbiiszkeség és az 0sszetartozas a kinyilatkoztatdsok szintjén igaz, a nemi szerepek tarsadalmi szintii diffe-
rencialtsaga igen alacsony, mikdzben igény van ennek csokkentésére. Tovabbra is kivanatosnak tartjak a rame-
ndsséget és a hatarozottsagot. Nagyon alacsony a teljesitménymotivacio, am ezt nagyon valtoztatandonak latjak.
A rovidtava szemlélet jellemzo, és ezt is meg kivanjak valtoztatni. A humanorientacié észlelt értéke nagyon
alacsony. A személykozi kapcsolatokban kis szerepet tulajdonitanak az igazsagossagnak, az onzetlenségnek, a
kedvességnek és a gondoskodasnak. Igény jelentkezik a nagyobb toleranciara és a gondoskodo—;joszivii maga-
tartasra. (Tanko, 2004)



csokken a munkat akadalyozoé kulturalis stirlodas. Remény azonban, hogy ezekhez képest
torekvéseink a helyzet jobbitasara, a versenyképesség fokozasanak ohaja felé iranyulnak.
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