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CIKKEK, TANULMANYOK

KOPFER-RACZ Kinga —

— HOFMEISTER-TOTH Agnes — SAS Déra

A HAZAI KIS- ES KOZEPES VALLALATOK
SZOCIOKULTURALIS BEALLITODASA

A HOFSTEDE-DIMENZIOK MENTEN

A kis- és kozepes vallalkozasok (KKV-k) kutatasa viszonylag iij, és emiatt meglehetdsen feltaratlan teriilet,
bar a megjelend tudomanyos cikkek és eredmények szama és mingsége évrol évre jol érzékelhetden né (Col-
linson — Shaw, 2001). A KKV-kutatasok igen fontos sajatossaga tovabba, hogy kifejezetten interdiszcipli-
naris teriilet, megkozelitheté a menedzsment, az innovaciokutatas, a marketing, a szervezetszocioldgia, de
akar a pszicholdgia fel6l is. Tobb kutatas is felveti a szociokulturalis hattér jelentdségének kérdését KKV-k
esetében. A szerzék kutatasuk soran kvantitativ felmérést végeztek 200 vallalkoz6 korében a Hofstede-
skala (Hofmeister et al., 2008) felhasznildsaval, melynek eredményeként kideriilt, hogy a KKV-vezetdk
beallitédasa jelentdsen kiilonbozik mind a hazai nagyvallalati vezet6kt6l, mind az altalanos lakossagtol.
Jelen tanulmanyunkban bemutatjuk azokat a Hofstede-dimenziokat, amelyek mentén karakteres kiilonb-
ségek jelentkeztek a vallalkozok és a nagyvallalati vezet6k, valamint a tarsadalom osszessége kozott. Az
eredmények alapjin hatdrozottan kirajzolédnak olyan ,,villalkoz6i” gondolkodasmédbeli sajatossagok,
mint a nagyobb versenyszellem, a kozvetlenebb, kevésbé hierarchikus miikodési stilus, a rendkiviil erds,

rovid tavi orientacié, valamint a kockézatvillalas rendhagyéan alacsony foka.!

Kulcsszavak: Kis- és kozepes vallalatok (KKV-k), Hofstede-dimenziék, menedzsment, kultira

A kis- és kozépvallalkozasok sajatos miikodése, piac-
orientdcidja, valamint marketinghez f(iz6d§ viszonya
évek ota foglalkoztatja a marketingszakembereket.
A KKV-k a magyar gazdasigban is jelent6s szerepet
jatszanak, hiszen a KSH (2011) adatai szerint 2009-ben
a Magyarorszdgon miikod6 689 ezer vallalkozas koziil
tobb mint 688 ezer kis- és kozépvallalkozasnak mind-
stilt. Ennek ellenére még mindig kevés informacié all
rendelkezésre a magyar KKV-vezetSk viselkedésérdl,
marketinghez fiz&d§ attitidjérSl és dontéshozatali me-
chanizmusairdl.

Tobb tanulmany is foglalkozott a magyar KKV-k
sajitossagaival, hiszen ezek a jellegzetességek alapve-
téen meghatdrozzdk miikodésiiket, és megkiilonbozte-
tik ket a nagyvallalatoktdl.

A rendszervaltas egy vallalatalapitdsi boomot ered-
ményezett, majd 2002-ig az dj vallalatok szdma magas
volt, de ezutdn csokkent a vallalatalapitisok szdma.

A legtobb 1) cég mikrovéllalat volt, és alapitdjuk
tobbnyire kényszervallalkozé, akik koziil sokan azok
is maradtak (Némethné, 2010; KSH, 2006; Lengyel,
2010).

A kényszer (nincs vagy korlatozott lehet6ség alkal-
mazottként elhelyezkedni) utdn a leggyakoribb véllal-
kozasi motivacié koz¢ tartozik a magasabb jovedelem
€s a nagyobb onallosag és szabadsdg (MVKA, 2004: p.
61). A szakirodalom ,,push” tényez&nek tekinti azokat a
véllalkozdsalapitdsi motivacidkat, amelyeket a frusztra-
ci6 eredményez, pl. korlatozott lehetdség alkalmazott-
ként dolgozni, gazdasagi valsag, elégedetlenség. ,,Pull”
faktornak pedig a profit- és a pszicholdgiai tényez6k
szdmitanak (Storey, 1994; Uhlaner — Thurik, 2007).
A magyar kis- és kozépvallalkozasok alapitasdban tehat
leginkabb a ,,push” tényez6k domindnsak, de termé-
szetesen a pull tényezdk is jelen vannak. A vallalkoza-
si motivécié azért is relevans, mert egyes tanulményok
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szerint ez jelentGs hatdssal van a vallalkozék késéb-
bi attitlidjére és a piachoz val6é viszonydra (Hisrich
— Peters, 1991; Vecsenyi, 2003; Bhola et al., 2006).
A magyar kis- és kozépvallalkozok tobbségébdl hi-
dnyzik a kockdzatvéllaldsi készség, és alacsony val-
lalkozéi kultira jellemzi hazankat (Szabd, 2010). Ala-
csony a stratégiai egyiittmiikodésre valé hajland6sag
is (networking) (Rodz, 2011), valamint az innov4cié a
magyar kis- és kozépvallalkozdsok egyik leggyengébb
pontja. A vallalkozdsok innovacids képességeinek ala-
kuldséra kiilondsen negativan hat a sajat pénziigyi for-
rdsok hidnya, valamint a gyenge vagy teljesen hidny-
z6 piaci innovacids nyomds (NKTH, 2007). Emellett
pedig a piacon erds verseny uralkodik, ahol nehéz ér-
vényesiilniiik a kis- és kozépvallalkozasoknak (Szerb,
2010). A kis- és kozépvillalkozdsokra daltaldnosan
jellemzd, hogy tobb funkcié 0sszpontosul egy ember
kezében, aki tobbnyire intuitiv médon hoz dontéseket
(Sommer — Haug, 2009)

Szirmai és Szerb (2009) is vizsgalta a magyar kis- és
kozépvallalkozasokat, és arra a kovetkeztetésre jutot-
tak, hogy a magyar KKV-k tobbségénél alacsony foku
az innovaciés tevékenység, gyenge az egyiittmiikodési
készség €s nincs egyértelmid stratégiai fokusz. Az 1.
tdblazat az altaluk feltdrt magyar vallalkoz6i szegmen-
seket és azok jellemz&it mutatja be.

Szirmai — Szerb (2009):

A magyar Kkis- és kozépvallalkozasok egy lehetséges tipolégiaja
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A szociokulturalis kutatasok elméleti hattere

A kutatés els6 fazisdban arra kerestiik a vélaszt, hogy a
KKV-vezetSk sajatos szociokulturdlis hittere mennyi-
re hat a vallalkozdi identitdsukra és gondolkozdsmod-
jukra. A kvantitativ kutatds sordn Hofstede (Hofstede et
al., 1980, 2008) kulturdlis skal4jat felhaszndlva mértiik,
hogy a KKV-vezet6k mennyire alkotnak sajatos ,,szub-
kultirat”, mennyiben kiilonboznek az atlaglakossagtol,
valamint a nagyvallalatok vezetGitSl. Az 6sszehasonli-
tas alapja tobbek kozott Hofmeister és szerzStarsai két
kordbbi tanulmanya volt, amelyben reprezentativ fel-
mérés késziilt a magyar kultirar6l (Hofmeister et al.,
2008), valamint a magyar menedzserekr6l Hofstede
kulturélis dimenzi6i alapjan (Hofmeister et al., 2005).

A kutatés sordn igy a kovetkezd hipotézist teszteltiik:

HO: A magyar KKV-vezeték nem alkotnak sajdtos
csoportot, szubkultiirdt a lakossdgon beliil. Nem kiilon-
boznek szignifikdnsan sem a magyar lakossdgtol, sem
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a nagyvdllalatok vezetditdl.

Geert Hofstede munkdssdga meghataroz6 a kulturalis
kiilonbségeket feltard kutatdsokban. Kutatdsai sordn arra
kereste a vélaszt, hogy a szervezetek miikodésére hatdssal
van-e a nemzeti kultdra. 1968 és 1972 kozott Hofstede
Otven orszdgban végzett empirikus kutatdst, amelynek
eredményei alapjan négy di-
menziét hatdrozott meg, ame-
lyek képesek leirni az orszagok
kozotti kulturdlis kiillonbsége-

1. tdbldzat

. B A vallalkoz6i ) . ket. Ez a négy dimenzi6 a ko-
A vallalkozoi s I TS Az adott ve}llalkozgl szegmens vetkez6 (Hofstede, 1980):
elnevezése e jellemzdi
* hatalmi tdvolsag (PDI),
Leszakadok 21,4% gyenge teljesitmény minden teriileten e individualizmus-kollekti-
teljesitmény kozepes/gyenge vizmus (IDV),
L5 4 0, A A o) . 2z 20 z
Sodrodok 18,8% arbe\’/eFe% n(’)tt o ’ . férfiassag-ndiesség (MAS),
stratégiai valtozoknal elmaradas . . o,
o folotti telositme —— * bizonytalansagkeriilés (UAI).
a1 0 atlag feletti teljesitmény, gyenge innovacié
ERTEE o 13% és beruhdzas, de erds egytttmiikodés Késébb Michael Bond
alacsony teljesitmény Kindban végzett kutatdsa so-
Leszakadé beruhazék 11,7%, kiugré beruhazds, egyiittmikddés rdn egy otodik dimenzidt is
nincsen innovacio megfogalmaztak  (Hofstede
Ellentmondésos kés6n ébredSk/ 9.2% gyenge teljesitmény — Bond, 1984; Hofstede —
sikertelen innovalék il kiugré innovaci6 Bond, 1988):
, e n o atlag feletti novekedés, beruhdzas e e
Ll Ol 9.2% minimalis innovécios aktivitds * hOS/SZ_u,eS rovid tavi idgori-
. R . entacio (LO).
Tegrarsilyaa nelk 8.7% klu'gro, atlag feletti teljesitmény minden
teriileten A hatalmi tdvolsdg (PDI)
P woagi atlag feletti teljesitmény arbevételnél azt fejezi ki, hogy az adott tér-
termékinnovatorok 8% egyenldtlen stratégia sadalom vagy szervezet keve-
innovacids egylittmiikodés jo sebb hatalommal rendelkezd

Forras: Szirmai — Szerb (2009), NFGM (2009) alapjan
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gadjak el és varjak el a hatalom egyenl&tlen elosztasat.
A magas hatalmi indexszel rendelkez6 orszdgokban a
vezetSk tObbnyire autokratdk vagy paternalistdk, és a
beosztottak kevésbé mernek ellentmondani. A f6nok-
beosztott viszonyt meghatdrozza az egzisztencidlis
egyenlStlenség. Az alacsony hatalmi indexszel ren-
delkez$ kultirdk viszont a konzultativ vezetési stilust
preferdljdk, a fiiggés korldtozott a felettesek és a be-
osztottak kozott, és az alkalmazottak kevésbé tartanak
a fénokiiktSl (Hofstede — Hofstede, 2008: p. 80-81.).
Ezek a tipusu kultirdk az egyének kozotti egyenlGséget
hirdetik, és a magasabb beosztasban 1évdk is hasonld
jogokkal birnak, mint a tdrsadalom tobbi tagja (Luczak
— Mohan-Neill, 2009).

Az individualizmus mértéke azt jelzi, hogy milyen a
viszony az egyén és a csoport kdzott, és az egyén donté-
seit és cselekvéseit mennyiben befolydsolja a csoport-
hoz vald tartozds. Az individualista tarsadalmakban
elvarjak, hogy az egyének gondoskodjanak magukrol,
valamint az egyéni eredmények és jogok a mérvadok.
A kollektivista tarsadalmakban az emberek sokkal in-
kabb zart csoportokba rendez6dnek, €s erds a csoport-
tol valé fliggés, igy tobbnyire az egyének alarendelik
magukat a csoport érdekeinek (Hofstede — Hofstede,
2008; Hofmeister et al., 2008).

A maszkulinitds és feminizmus index azt tiikrozi,
hogy az adott kultirdban melyek a domindns és preferalt
értékek. Férfias értéknek szamit a rdmendsség, teljesit-
mény, siker és versenyszellem, ndies értéknek pedig az
életmindség, kapcsolatok, szolidaritds és gyengédség
(Hofstede, 1993: p. 90.). A magasabb indexértékkel ren-
delkez{ férfiasabb kultirdkban meghatdroz6 fontossagu
a fizetés, az elismerés, az el6Gremenetel €s a kihivas. Jel-
lemz§ a nemi szerepek éles elkiiloniilése is, mig a nGie-
sebb tarsadalmakban a szerepek kozott tobb dtfedés van
és a jo munkakapcsolat, egyiittmiikodés, harmonikus
kornyezet €s a munkahely biztonsidga sokkal nagyobb
hangsulyt kap (Hofstede — Hofstede, 2008).

A bizonytalansdgkeriilés index azt fejezi ki, hogy
az adott kultira tagjai mennyire tekintik fenyegetés-
nek a kétes vagy ismeretlen helyzeteket (Hofstede —
Hofstede, 2008: p. 216.). A magas értékkel rendelkezé
tarsadalmak igyekeznek elkeriilni a varatlan helyze-
teket és tartanak az Ujdonsagoktol, ezért jellemzs§ az
irott szabalyok és biztonsagi elGirdsok preferdldsa, az
abszolut igazsdgban val6 hit. A skéla masik p6lusdban
1év§ kultdrdkban kevésbé hagyatkoznak a szabalyokra,
elfogadott a megszokottdl eltér gyakorlatok alkalma-
zésa, és kevésbé tartanak a strukturdlatlan helyzetekt6l
(Hofstede — Bond, 1988).

A hosszi tdvi orientdcié dimenzié a kinai érték-
kutatds (Chinese Value Survey) eredményeként fogal-
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mazodott meg, melynek alapja a konfucidnus gondol-
kodds. Az index alacsony értéke azt fejezi ki, hogy az
adott kultdrat rovid tdvd gondolkodés jellemzi, igy a
tarsadalom tagjai leginkabb a jelenre vagy a kozeljovs-
re koncentralnak (Hofstede — Bond, 1988). Jellemz& ra-
juk a véltozastdl valé félelem és a megszokott, multbeli
gyakorlatok preferdldsa. A hosszu tavi idGorientacioval
rendelkez§ tdrsadalmak a jov6re koncentrdlnak, kevés-
bé ragaszkodnak a multhoz és vdllalkoz6 szellemiiek
(Hofmeister et al., 2008). A hosszi tavid idGorientaci-
6hoz olyan értékek tdrsulnak, mint a kitartds, a takaré-
kossdg és a szégyenérzet megléte, mig a rovid tava id6-
orientdcihoz a hagyomanytisztelet és a szivességek,
ajandékok viszonzasa kapcsolddik (Hofstede, 2008).

Hofstede modszertandt azonban szdmos kritika
is érte az ut6bbi években. A legtobb akadémikus azt
kifogdsolja, hogy az egyes orszdgokat kulturdlisan
homogénként kezeli és az egyes kulttirdkat nemzetha-
tdrok alapjan kiilonbozteti meg (McSweeney, 2002).
Tovabba az is ellenérvként szokott elhangzani a ta-
nulmanyokban, hogy a Hofstede altal meghatarozott
0t dimenzi6 nem elegend§ egy kultdra jellemzésére
(Jones, 2007). Emellett Hofstede a kutatdsa soran csak
IBM-alkalmazottakat kérdezett meg, ami felveti a kér-
dést, hogy az eredmények mennyire altalanosithatok
az egész tarsadalomra nézve (Olie, 1995; Sendergaard,
1994). Triandis (1982) szerint pedig a dimenzidk sok-
kal inkdbb munkéhoz kapcsolddo értékeket tiikroznek,
mintsem nemzeti értékeket.

A moédszertan azonban nemzetkozileg elfogadott és
széles korben alkalmazott, valamint a skala jél validalt,
szdmos tanulmdny megerdsitette a Hofstede-dimenzidok
érvényességét. Sommer és Haug (2009) szerint a kultu-
ralis sajatossagok és a véllalkoz6i identitds kozott szoros
kapcsolat van, tehét a vallalkozok szociokulturélis hétte-
re befolyasolja a gondolkoddsmddot, attitidot és a vallal-
kozasok miikodését. Pagell et al. (2005) kutatésa is arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a nemzeti kultdra sajatossa-
gai a menedzserek gondolkoddsmédjat és dontéshozatali
mechanizmusit jelentds mértékben meghatarozzak.

Felmeriilt egyéb skdldk alkalmazdsdnak a lehe-
tésége is a vdllalkozék gondolkoddsdnak vizsgéla-
ta kapcsan (pl. Robinson et al., 1991 Entrepreneurial
Attitude Orientation (EAO) skdldja és Matsuno et al.,
2002 vallalkozéi szellemet mérS skaldja). Azonban
a Hofstede-skdla mellett sz6lt az is, hogy egy kordb-
bi magyar tanulmdny is alkalmazta a Hofstede-skélat
magyar menedzserek jellemzésére (Hofmeister et al.,
2005), igy az eredmények Osszehasonlithatok a jelen
kutatds eredményeivel, s ezdltal jobb ralatist nyerhe-
tiink a magyar nagyvéllalati menedzserek €s a kis- és
kozépvallalkozok kozotti kiilonbségekre. Az elébbi
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skaldk tartalmaztak a jelen kutatdsunk szempontjabol
kevésbé relevans tényezdket is, ugyanakkor ezeket a
skélakat is relevdnsnak tartottuk a KKV-vezetSk atti-
tddjének vizsgalatakor, kevésbé az éltaldnos kulturalis
hattér megismeréséhez, inkdbb a kutatds kés6bbi sza-
kaszaiban specidlis vallalkozasi szempontok elemzésé-

hez. Ezeket késGbbi fejezetekben targyaljuk még.

A Hofstede-skdla alkalmazasat indokolta tovabba az
is, hogy a médszertan j6l hasznilhaté KKV-kontextus-
ban, hiszen az egyes dimenzidkat hozz4 lehet kapcsolni a
véllalkozok egyes jellemvondsaihoz (Hofmeister, 2012):

* kockazatkeriilés/elfogadds — bizonytalansagkerii-
1és (UAD),

* innovativ megolddsok irdnti nyitottsdg — hatalmi
tavolsag (PDI) és hosszu tavi idGorientéci6 (LO),

¢ autokratikus/demokratikus vezetési, dontéshoza-
tali stilus — férfiassdg/nbiesség (MAS),

 egyilittmikodés - individualizmus-kollektiviz-
mus (IDV).

Modszertan és minta

A kvantitativ felmérés sordn a korabbi magyar kutata-
sokban alkalmazott standardizalt Hofstede-kérdGivet
alkalmaztuk (Hofmeister et al., 2005; Hofmeister et
al., 2008), ezzel is novelve az eredmények Osszeha-
sonlitdsandl megfogalmazott kovetkeztetések megbiz-
hat6sagat.

A felmérést 2010 tavaszan végeztikk, a mintat
200 magyar mikro-, kis- és kozépvillalkozas alkotta.
A mintavételnél kvotdkat alkalmaztunk a vallalat mé-
retére vonatkozéan, ezzel biztositva a kiegyenlitett
mintdt, valamint az elemzéshez sziikséges mennyiségd
véalaszokat. Az elemzés sordn felhasznalt mintdba vé-
giil 30 mikro-, 70 kis- és 100 kozepes méretii véllalko-
zas kertilt. A vallalat méretét az alkalmazottak szdma
alapjan hataroztuk meg, igy az 1-10 alkalmazottal ren-
delkez6 vallalkozasok mikro-, a 11-50 alkalmazottal
rendelkez8k kis-, valamint az 51-250 embert foglal-
koztat6 véllalkozdsok kozepes méretli véllalkozasnak
tekinthetSk. A vallalat foldrajzi elhelyezkedéséhez nem
rendeltiink kvétat, azonban a vallalatok kivalasztasanal
odafigyeltiink arra, hogy Magyarorszag kiilonb6z§ tér-
ségeiben tevékenyked$ vdllalatokat kérdezziink meg,
ezzel is elkeriilve a torzitds lehetGségét. A végsd min-
tdban szerepld 200 cég koziil 6tven Kozép-Magyaror-
szdgon, nyolcvan Kelet-Magyarorszdgon, hetven pedig
Magyarorszag nyugati részében tevékenykedik.

Az adatfelvétel soran a mintdban szerepl§ kis- €s
kozépvallalkozasok vezetdit kérdeztiik, akik az esetek
68%-aban a véllalat tulajdonosai is voltak, bar a tulaj-
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donos-menedzseri 0sszefonddds nem volt kitétel a fel-
mérésben. A véllalatvezetd személyét gy hatdroztuk
meg, hogy azon elsGszamu vezets, aki a véllalkozast
teljességében 4ttekinti és irdnyitja, stratégiai szinten
tervez, illetve az operativ vezetést beszamoltatja. A va-
laszokat telefonos interju keretében kaptuk meg. En-
nek alkalmazasat elsGsorban az indokolta, hogy a (1)
KKV-vezetSket telefonon gyorsabb és konnyebb elér-
ni, (2) a terepmunka hatékonyabb és kisebb koltséggel
jart, hiszen az orszag kiilonb6zd pontjain tevékenykedd
véllalkozasokat csak magas koltséggel lehetett volna
személyesen megkérdezni, (3) a kordbbi tapasztala-
tok azt mutattdk, hogy telefonos megkeresés esetében
magasabb a valaszadasi hajlandésdg. Tovabba a skéla
kitoltése, annak egyszer( kezelhet§sége miatt, a proba-
kérdezések sordn telefonon keresztiil sem tlint proble-
matikusnak.

Az adatfelvétel sordn a megkeresett vdllalkozék
kozel 95%-a nyitott volt az egyetemi kutatdsban vald
részvételre, és pozitivan reagalt a felkeresésre, a tele-
fonos megkérdezés tehdt igazdn sikeres mddszernek
bizonyult.

A Kkutatas eredményei

s

Kutatdsunkban az eredeti Hofstede-kérd6iv szolgalt
a kérdések alapjdul, amely huisz allitast tartalmazott.
A vialaszaddknak 5 foku Likert-skélan kellett megje-
I6lniiik, hogy mennyire jellemz6ek rajuk az egyes 4l-
litdsok. Az adatok elemzésére az Excel szoftvert hasz-
naltuk, hiszen egy egyszer(i tablazatkezel§ program
elégnek bizonyult a sziikséges szamitisok elvégzésére,
az indexek kalkuléldsa pedig a Hofstede (1992) 4ltal
alkalmazott matematikai moddszerek €és instrukciok
alapjan tortént.

Az eredmények értelmezésénél segitségiinkre volt
Neumann — Bé6di, Hofmeister-T6th és Kopp (2008)
tanulmanya, akik a magyar lakossag korében kutattak
a Hofstede kulturalis dimenzidkat. A mintat 2800 gaz-
dasagilag aktiv felnétt lakos alkotta és a minta repre-
zentativnak tekinthet§ kor, nem és lakéhely alapjdn.
A magyar nagyvdllalati menedzserekre vonatkozé
Hofstede-indexek eredményei pedig Hofmeister-To6th,
Kainzbauer, Briick és Neulinger 2005-0s kutatdsdnak
koszonhetSk, amelyben magyar és osztrdk menedzse-
rek korében kérdezték le a Hofstede-kérdGivet.

A 2. tablazat a jelenlegi és a két kordbbi kutatds
eredményeit foglalja 0ssze, és jol szemlélteti a kii-
Ionbséget. Az indexek értékeinél egyértelmten latszik,
hogy a magyar kis- és kozépvallalkozdsok vezet6i je-
lentds eltéréseket mutatnak szinte mindegyik kulturalis
dimenzié mentén.
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A Hofstede-indexek értékei harom Kkiilonbo6z6 relevans

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tdbldzat  anagyobb hatalom nem bizto-

sit tobbletjogokat. Az MVKA

kutatdasban (2004) kutatdsa azonban arra

is rimutatott, hogy a kényszer

Lol L — e L és a magasabb jovedelem re-

1. Magyar KKV-vezeték 29 56 66 95 39 ménye mellett a Szabadség
2. Magyar lakossag (Neumann 43 76 34 98 45 és a fliggetlenség is jelentGs
Bédi - Hofmeister - Téth, 2008) véllalkozésalapitast motivald
(1-2) Kiilonbség -33% -26% 94% -3% -13% tényezd, ami pedig szintén
2. Nagyvallalati menedzserek 46 88 79 30 szoros kapcsolatban dll az ala-
(Hofmeister — Téth et al., 2005) csony hatalmi index értékkel.
(1-3) Kiilonbség ~37% ~36% 47% 20% 30% Erdekesség,hogyMagyar-

(sajat szerkesztés)

Kiilonbségek azonban nemcsak a magyar lakossag
és a KKV-vezetSk kozott vannak, hanem jelen kutatds
alapjan elmondhat6, hogy a magyar KKV é&s a nagy-
vallalati menedzserek is szignifikdnsan kiilonbdznek
egymdstol. Az egyes dimenzidk elemzésére, valamint
az eltérések lehetséges okaira a kdvetkez&kben b&veb-
ben kitériink.

Hatalmi tdvolsdg

A hatalmi tavolsdg (PDI) index értéke a KKV-veze-
t6k esetében 29, ami a magyar lakossdghoz (43), vala-
mint a nagyvallalati menedzserekhez (46) viszonyitva is
sokkal alacsonyabb. Ahogyan az elméleti dsszefoglal6-
ban is kifejtettiik, a hatalmi tdvolsdg index azt mutatja,
hogy a hatalom egyenlétlen eloszldsa mennyire elfogad-
hat6 a tirsadalom szdmdra. A magyar kis- és kozépval-
lalkozdsok esetében tehdt alacsony a hatalmi tdvolsag,
ami azt jelenti, hogy a beosztottak és a felettesek kozott
nincs éles szakadék, inkdbb partneri viszonyban vannak,
a hierarchia alacsonyabb szintjén 4ll6k batran elmond-
jék véleményiiket feletteseiknek, illetve észrevételeiket
nyitottabban fogadjdk a vezetSk. A kis- és kozépvallal-
kozasok jellegzetességeit tekintve az eredmények nem
meglepdek. A KKV-k — 1étszamukbdl fakaddan is — ke-
vésbe hierarchikusak, sokkal inkdbb a lapos szervezeti
felépités jellemzi Gket. A szervezeti felépités kevésbé
formadlis, és gyakori, hogy az egyes szerepkorok és funk-
ciok sok esetben ad hoc médon szervez8dnek, és ke-
vésbé hatdrolddnak el egymdstol, mint a nagyvallalatok
esetében (Sommer — Haug, 2009). A magyar lakossag és
a kis- és kozépvallalkozasok vezetSi kozotti kiilonbség
a KKV-alapitdshoz kot6dS vallalkozéi motivacidval is
magyardzhatd. A rendszervéltist kovetGen kényszer-
véllalkozasba kezd§ vallalkozék szdmos nehézséggel
szembesiiltek, elsGsorban az erds biirokracianak koszon-
het&en. A legsikeresebbnek pedig azok a vallalkozdk bi-
zonyultak, akik azt az elvet vallottdk, hogy a hierarchia
kiilonboz8 1épesdfokan 4llk egymadsra vannak utalva, és

orszag a KKV-vezetSk hatal-
mi tdvolsdg index értéke alapjan az orszagok rangso-
rabdl a 36. helyrdl a 48. helyre ugrik, megkozelitve a
német és skandinav kultirak értékeit.

Individualizmus - kollektivizmus

Az individualizmus index értéke is alacsonyabb (56)
a megkérdezett KKV-vezetSk esetében, mint a masik
két vizsgélt csoportndl. Ez azt jelenti, hogy a kis- és
kozépvillalkozasok vezetSi sokkal inkabb kollektivis-
ta értékeket vallanak, mint az dtlag magyar lakossag
és a menedzserek. Ez az eredmény elsére meglepdnek
tlinhet, hiszen a kisvéallalkozdkra sokkal inkabb jellem-
z8ek, hogy magukra vannak utalva és a sajit 6sztone-
ik, benyomadsaik alapjan dontenek, és felelGsséget val-
lalnak dontéseikért. Azonban a magyar KKV-vezet6k
szdmos olyan jellemzdvel is rendelkeznek, amelyek
inkdbb a kollektivista tirsadalmakra jellemzd&ek. Ilyen
példaul a személyes kapcsolatok fontossaga, és a biza-
lom is sok esetben személyes, és nem szakmai alapon
alakul ki (Té6th, 2009). Mike és Miiller (2011) szerint
is meghatdrozzdk a személyes kapcsolatok a magyar
vallalkozéi kapcsolatokat. A hazai KKV-k szerveze-
ti felépitése is sokkal inkabb a kollektivista értékeket
képviseli, hiszen a kisvallalkozdsokat gyakran jellemzi
a csalddias légkor, amelyben a szerepek konnyen fel-
cserélddnek, a vezetd felelGsséget vallal az alkalma-
zottjaiért, de legtobbszor az alkalmazottak is érzelmi,
mordlis felelGsséget éreznek a vallalkozasért, valamint
a f6nok és a beosztottak személyes kapcsolata erésen
meghatdrozza a cég mindennapos miikodését, ezaltal
a magan- és az iizleti élet hatdrai is kevésbé vélnak el
egymastol.

Erdekesség, hogy a magyar véllalkozokkal ellentét-
ben az eurdpai kisvéllalkozékra a Schwartz-értékteszt
alapjan az individualis értékek jellemzdek, és a kollekti-
vista értékeket kevésbé tartjak fontosnak, mint a népes-
ség tobbi része. Csite et al. (2012) és Luksander et al.
(2012) kutatdsa is igazolta, hogy a magyar kisvallalko-
z6k hasonl6 fontossaginak itélik a kozosségi értékeket
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(pl. hagyomanyok dpolésa, szabalyok kovetése), mint
a magyar tarsadalom, és az individualista értékek nem
jelentkeznek domindnsabban a KKV-vezetSk esetében.
Emellett pedig — szintén az eur6pai mintatél eltéréen — a
joindulatot kifejezetten fontosabbnak tartjdk, ami elss-
sorban a segitGkészségben és a személyes kapcsolatok-
ban tanusitott méltanyossdgban mutatkozik meg. Kuta-
tasuk egyik fontos megdllapitdsa tehét az volt, hogy ,,a
magyar kisvallalkozokra is jellemz& ugyan a klasszikus
eurdpai vallalkoz6i értékrend «magja», de csak korlato-
zottan érvényes az a megdllapitds, hogy az individudlis
értékek elGtérbe keriilnek a kozosségi értékek rovasara”
(Luksander et al., 2012: p. 53.). Jelen kutatasunk ered-
ményei is ezt a megéllapitdst igazoljik.

A magyar nagyvéllalati menedzserek az individu-
alizmus index értéke alapjan leginkdbb az angolszasz
orszdgok kultirdjahoz hasonlitanak, mig a KKV-veze-
t6k Ausztria, Finnorszag és Izrael kultirdjahoz 4llnak
kozel e dimenzi6 alapjan.

Férfiassdg — noiesség

A maszkulinitds index értékében fedezhetS fel a
legnagyobb eltérés mindkét vizsgdlt csoporthoz viszo-
nyitva, hiszen a kis- és kdzépvallalkozok korében ez az
érték 66, mig a magyar lakossag esetében 34, a nagy-
véllalati menedzsereknél pedig 45. Ez azt jelenti, hogy
a magyar tdrsadalomra inkdbb a nd&ies értékek jellem-
z8ek: fontos a csalad, a kapcsolatok, és a maternalista
tarsadalommodellt tekintik a legtobben idedlisnak
(Hofmeister et al., 2008). Ugyanakkor néhany férfias
érték is jellemzi a magyar kultirat, ilyen példaul a nemi
szerepek éles elkiiloniilése, hiszen a férfiak felé elva-
rasként jelentkezik a hatdrozott, ambicidzus, csaladfs
szerepének felvétele, mig a n6knek a csaldd Osszetarta-
sa a legfontosabb feladatuk (Hofstede, 2010).

Korabbi kutatdsok (Pl. Hofmeister et al., 2005)
rdmutattak arra, hogy a menedzserek esetében domi-
nansabban jelentkeznek a férfias értékek, hiszen az §
életiikben a teljesitmény, a siker, a statusszimbélumok
kiemelt szerepet jatszanak. Azonban jelen kutatds alap-
jan elmondhaté, hogy a magyar kis- és kozépvallalko-
z6kra még inkébb jellemz&ek a maszkulin értékek, mig
esetiikben a ndies értékek szinte teljesen hittérbe szo-
rulnak. Szdmukra a versenyszellem, az ontudatossag,
az anyagi siker és az eléremenetel kiemelt fontossaga.
A menedzsmentirodalom egyik kiemelkedd kutatdja,
Schumpeter (1980) is ugy jellemzi a véllalkozoékat,
hogy céljuk a siker felmutatésa, a hodités és a fiiggetlen-
ség elérése. Noseleit (2009) szerint a véllalkozok sza-
mara fontosabb az 6ndllésag, a teljesitmény, és kevés-
bé Iényeges a biztonsag, a konformitas és a jéindulat.
A férfias értékek dominancidja a vallalkozé életmdd és
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a vallalkozasalapitds motivacidira is visszavezethetd,
hiszen a magasabb jovedelem, a nagyobb szabadsag és
fliggetlenség iranti vagy a vallalkozéi 1ét legfontosabb
mozgatérugdi (MVKA, 2004; KSH, 2006).

Az eurdpai villalkozok személyiségjegyeit Csite
et al. (2012) is vizsgalta a Schwartz-értékteszt segitsé-
gével. Ez a tanulmdény is azt igazolta, hogy az eurdpai
kisvallalkozok szdmara — a tarsadalom tobbi csoportja-
ndl — fontosabb az Onéllésdg, a teljesitményiik masok
altali elismertsége és a stimuldci6 (Csite et al., 2012:
p. 9.). Azonban néhdny szignifikdns kiilonbség felfe-
dezhet§ a magyar és az eurdpai vallalkozok kozott.
A magyar véllalkoz6k fontosabbnak tartjdk a hedoniz-
must, a biztonsagot, ugyanakkor kevésbé lé€nyegesnek
a szabdlyok kovetését és az Osztonzést (Luksander et
al., 2012: p. 41.).

A viéllalkozok és a magyar lakossdg kozotti éles kii-
Ionbséget jol szemlélteti, hogy az orszagok listijan a
maszkulinitds index értéke alapjan Magyarorszag a 44.
helyen szerepel, azonban ha csak a KKV-vezet6k érté-
két vennénk figyelembe, akkor a 9. helyre keriilne ha-
zank, megkozelitve Nagy-Britannidt és Németorszagot.

Bizonytalansdgkeriilés

A bizonytalansdgkeriilés index értéke az elGzetes el-
varasainkhoz képest magasabbnak bizonyult (95), ami
azt jelenti, hogy a magyar véllalkozék igyekeznek ke-
riilni a vdratlan, ismeretlen helyzeteket. Az eredmény
azértis érdekes, mert dltaldban a vallalkozékkal kapcso-
latban az a percepci6 €l, hogy 6k jobban mernek koc-
kaztatni, keresik az dj megoldasokat és lehetGségeket.
Ez a tényezs a legtobb véllalkoz6i definicidban alap-
vetGen szerepel (pl. Hisrich — Peters, 1991; Vecsenyi,
2003; Schumpeter, 1980). Azonban a magyar véllal-
kozokat az atlaglakossaghoz hasonléan sokkal inkdbb
az el@vigyéazatossag €s az ismert médszerek elényben
részesitése jellemzi. A bizonytalansagkeriilés oka az is
lehet, hogy a vallalkozdék tobbnyire teljes vagyonukkal
felelnek a vallalkozdsukért, igy sok a vesztenivaldjuk,
és ez folyamatos stresszfaktorként jelentkezik az éle-
tiikkben (Hofstede, 2010).

Az Eurdpai Bizottsag ,,Entrepreneurship Survey of
the EU25” kutatdsa is igazolja a kutatdsunk eredmé-
nyeit. A 2008-ban késziilt felmérés szerint az EU 25 or-
szaga koziil Magyarorszagon vannak jelen legnagyobb
ardnyban a kényszer-, tn. ,,push” véllalkozok, akik ki-
fejezetten kockézatkeriilének szdmitanak, és sok eset-
ben pénziigyi nehézségekkel kiizdenek. A véllalkozok
tobbsége pedig sokkal inkdbb gazdasdgi megfontolds-
bdl alapit vallalkozast, a nagyobb szabadsag és fiigget-
lenség elérése mint motivacidé csak ezutin kovetkezik
(Flash Eurobarometer 192, 2008).
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Bhola et al. (2006) is hasonl6é kovetkeztetésre ju-

tott, vagyis a kényszervéllalkozok nem szivesen vél-
lalnak kockazatot. Emellett az Eurépai Bizottsag fel-

mérésében megkérdezettek tobbsége az alkalmazotti -

stitust preferdlja a rendszeres és fix jovedelem miatt

(Flash Eurobarometer 283, 2009). Véleményiik sze-

rint hazdnkban nem megfelel§ az iizleti kdrnyezet a

vallalkozasalapitasra. Ez elsGsorban a pénziigyi for-
rasok és iizleti lehetGségek hidnydnak, valamint a ma- :

gas adminisztraciés koltségeknek koszonhetS (Flash
Eurobarometer 192, 2008) (1. és 2. dbra).

A kényszervallalkozok aranya Magyarorszagon
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Az Eurépai Bizottsdg 2009-es ,,Entrepreneurship
in the EU and beyond” kutatdsa is arra az eredményre
jutott, hogy Magyarorszagon a megkérdezettek 57%-a
nem szivesen vallal kockazatot, és 60% nem szereti
azokat a helyzeteket, ahol masokkal kell versenyeznie
(Flash Eurobarometer 283, 2009).

Erdekesség, hogy a nagyvillalati menedzserekre
sokkal kevésbé jellemz& a bizonytalansagkeriilés (az in-
dex értéke: 79). Az eltérés okai a kovetkezdk lehetnek:

CIKKEK, TANULMANYOK

A nagyvéllalatok vezet6i a kisvéllalkozokkal el-
lentétben nem tulajdonosai a véllalatnak, igy a don-
téseikért nem felelnek teljes vagyonukkal, mig a
KKV-vezetSk egy rossz dontés esetén mindeniiket el-
veszithetik. A magyar lakossdg 38%-4nak az a legna-
gyobb félelme a véllalkozéi léttel kapcsolatban, hogy
vallalkozéként konnyen elveszithetné a teljes vagyonat
(Flash Eurobarometer 283, 2009). Rdadésul a véllalko-
z0k esetében domindnsabbak a kollektivista értékek,
ennek megfeleléen nagyobb felelGsségtudattal birnak

i alkalmazottjaik felé, és ez szintén korldtozza kockazat-

véllalasi hajland6sagukat.

A nagyvillalati menedzserek
sokkal inkdbb  specializdlédnak
egy teriiletre, igy jobban tisztiban
vannak az adott teriiletre jellemzd
kockazatokkal és azok kezelésével.
A nagyvaillalatok sokkal erGsebb pi-
aci és alkupoziciéval rendelkeznek,
mig a kis- és kozépvallalkozasok
vezetGi nehezebben érvényesiilnek
a piaci versenyben (Szerb, 2010).
T A kisvéllalkozadsok kevesebb tapasz-
talattal rendelkeznek, valamint keve-
sebb erdforrasuk és lehetségiik van
a sziikséges szaktudds megszerzé-
sére és fejlesztésére (NKTH, 2007;
Gilmore et al., 2001).

A lakossdg és a KKV-vezetSk
bizonytalansagkeriilés index érté-
ke alapjén az orszdgok rangsordnak
élén 4allunk, Belgiumhoz hasonléan,
azonban ha csak a magyar nagyval-
lalati menedzsereket vennénk figye-
lembe, akkor a 21. helyet foglalnank
el a listdban, a venezuelai és kolum-
biai tdrsadalomhoz kozel.

1. dbra

2. dbra

Hosszii és rovid tdvi
idoorientdcio

A nyugati orszdgokhoz hasonléan
Magyarorszagot is rovid tdvi iddori-
entdcio jellemzi, kiilondsen igaz ez a
kisvallalkozdkra, és legfGképpen a fels§ vezetGkre. Ez
azt jelenti, hogy a jelen és a miilt fontosabb szamukra,
mint a jovo, illetve kevésbé nyitottak az djszerd meg-
oldasok felé, a régi, bevdlt gyakorlatok alkalmazdsa
jellemz6. Ennek az okai visszavezethet6k a maszkulin
értékek fontossdgara is, hiszen a teljesitmény és a si-
ker domindns értékek a menedzserek és a KKV-veze-
t6k szdmadra, ez hatdrozza meg az életszinvonalukat és
életmddjukat is. A nagyvallalati menedzserek esetében
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kiilonosen fontos a jelen, hiszen a cégek sok esetben
a rovid tdvon megtériilendd megolddsokat preferaljak,
igy a hosszi tavu orient4cio jelentGsen hattérbe szorul.

A rovid tava idGorientacidhoz kapcsolddik a valto-
z4stdl val6 félelem és az djszerd megoldasok elutasit-
sa, ami szorosan 0sszefiigg az innovaciéval. Az OECD
szamara késziilt (NKTH, 2007) tanulmany szerint Ma-
gyarorszagon kifejezetten alacsony az innovacids akti-
vitas a KKV-k korében (3. dbra).
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mint 13%, mig az Eurépai Unié orszdgainak atlaga
30% fteletti (EC, Enterprise and Industry, 2011: p. 10.).
Az orszagok rangsordban jelenleg Hollandidhoz és
Norvégidhoz kozel, a 11. helyen allunk az idSorientd-
ci6 index értéke alapjan, azonban csak a KKV-vezetSk
eredményei alapjdn mar Franciaorszdghoz kozel, a 17.
helyen allndnk, mig a fels6 vezet&k eredményei alapjan
a 25. helyre keriilnénk Portugalia és Uj-Zéland mellé.

3. abra Kovetkeztetések

A KKV-k hdzon beliili és szervezeti innovacids tevékenysége

az EU-ban

A mikro-, kis- és kozépvallalko-
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zéasokat vizsgéld kutatdsunk elsd
fazisaban arra kerestiik a valaszt,
*+DE hogy vajon a véllalkozékat meny-
nyire befolydsolja szociokul-
turdlis hatteriikk, és mennyiben
kiilonbozik gondolkoddsmédjuk
és értékrendszeriik a nagyvalla-

*BE lati menedzserekétSl, valamint a

magyar lakossagtdl. A kutatdshoz
Hofstede (1980, 2008) médszer-
tanat alkalmaztuk, és az eredeti,
standardizalt Hofstede kulturdlis
skalat hasznaltuk. Az eredmé-
nyek alapjan elvetettiik a HO hi-
potézist, miszerint nincs jelentSs
kiilonbség a KKV-vezetSk és a
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Forrds: NKTH (2007)

Chikan et al. (2010) kutatdsa szerint az innovaciés
aktivitds romlott az elmult években késziilt felmérések
eredményei alapjan, és csokkent az djdonsagokat be-
vezetd cégek ardnya. Az OECD (2010) felmérésének
eredményei is jOl illusztraljdk, hogy a hazai KKV-szek-
tor innov4cids teljesitménye messze elmarad a nagy-
véllalatokétdl. A 4. dbran az is megfigyelhetd, hogy a
nem technolégia innovacié kivételével szinte minden
egyes innovacios teriileten a kis- és kozépvallalkoza-
sok ardnya alig éri el a 10%-ot.

Az Eurdpai Bizottsdg 2010-es felmérésében is sze-
repel, hogy Magyarorszag jelentGsen elmarad az eurd-
pai atlagtél, kiilonosen innovécidban, vallalkoz6i szel-
lemben és nemzetkoziesedésben. A KKV-k innovécids
képességeit mérd tiz mutatdészadm koziil hazénkat kilenc
mutatészam esetében jelentGsen rosszabb értékek jel-
lemzik az uniés atlaghoz képest, st az esetek tobb-
ségében Magyarorszdg 50%-kal, vagy akdr tobbel is
elmarad az uni6s atlagtél. A legnagyobb eltérés a val-
lalkozason beliil fejleszt6 KKV-k aranyat mér§ mutatd
esetében jelentkezett, hiszen hazdnkban ez kevesebb
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fels6 vezetOk, illetve a magyar
lakossag felfogésa és értékei ko-
zott. A kutatds ramutatott arra,
hogy a véllalkozok egyfajta sajitos szubkultirat alkot-
nak a tarsadalmon beliil, hiszen a kulturalis dimenziok
indexeinek tobbsége szignifikans eltéréseket mutat.

4. dbra

KKV-k és nagyvallalatok
innovacios teljesitménye 2004-2006 kozott
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A magyar lakossag és a fels§ vezetSk indexértékei-
vel valé dsszehasonlitds sordn a legnagyobb eltérések a
hatalmi tdvolsdg, az individualizmus és a maszkulinitas
index értékében figyelhet6k meg. A magyar KKV-veze-
t6krSl elmondhatd, hogy a magyar lakossdghoz képest
kevésbé fogadjdk el a hatalom egyenlStlen eloszldsat
és inkdbb partneri viszony kialakitdsara torekednek a
beosztottjaikkal. A nagyobb szabadsdg és egyenlGség
hirdetése a vdllalkozdsalapitdsi motivacidkkal is Osz-
szefligg, hiszen a magyar villalkozék korében a na-
gyobb 0ndllésdg és szabadsdg a harmadik legjelents-
sebb véllalkozdsalapitdsi motivaci6 (MVKA, 2004).
A maszkulinitds index esetében érdekesség, hogy mig a
magyar tdrsadalom esetében a ndies értékek a domindn-
sak, addig a vallalkozok életében a férfias értékek, pl.
a versenyszellem, a teljesitmény, az anyagi siker és az
eldremenetel kap nagyobb hangstlyt. Az eredményeink
igazoltdk Csite et al. (2012) és Luksander et al. (2012)
megallapitasait, akik a Schwartz-értékteszttel vizsgal-
tdk az eurdpai és magyar véllalkozokat. Az individua-
lizmus index esetében viszont az figyelhet§ meg, hogy
mig szdmos szakirodalom (pl. Hisrich — Peters, 1991;
Vecsenyi, 2003; Schumpeter, 1980) tobbnyire individu-
alista értékeket tarsit a vallalkozékhoz, addig a magyar
mikro-, kis- és kozépvallalkozok esetében a kollektivis-
ta értékek vannak elStérben. Ez részben azzal is magya-
razhatd, hogy a magyar vallalkozéi kapcsolatokat dontd
mértékben meghatirozzak a személyes kapcsolatok, ami
a magyar véllalkozdi szféra egyik sajdtossdgédnak tekint-
hetd (Mike — Miiller, 2011). A hagyomanyos vallalkoz6i
karaktert6l a magyar KKV-vezetSk abban is eltérnek,
hogy sokkal inkdbb keriilik a bizonytalansagot, mint a
két vizsgélt csoport. Hazdnkban a véllalkozék nem szi-
vesen vallalnak kockazatot, nem szeretik az ismeretlen,
vératlan helyzeteket. Ez abbdl is adédik, hogy Magyar-
orszagon még mindig sokan kényszervallalkozok, akik-
nek a vallalkozasbdl szarmazé bevétel az egyetlen jove-
delemforrds, rdaddsul teljes vagyonukkal felelnek érte.
Szamukra a stabilitds a legfontosabb, és kevésbé ambici-
6zusak a novekedéssel és terjeszkedéssel kapcsolatban.

A mikro-, kis- és kozépvillalkozdsok vezetdi az
Ujdonsdgok felé is kevésbé nyitottak, és a megszo-
kott, bevett gyakorlatokat preferdljdk, ami Osszefiigg
a magyar KKV-szektorra jellemz§ alacsony innovéci-
0s tevékenységgel is. Szamos tanulmény szerint (EC,
Enterprise and Industry, 2011; Chikan et al., 2010;
OECD, 2010; NKTH, 2007) ez a magyar vallalkozdsok
egyik leggyengébb pontja.
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