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KULTURALIS KULONBSEGEK ES KULTURAK KOZOTTI
EGYUTTMUKODES VIZSGALATA

EGY MAGYARORSZAGON MUKODO MULTINACIONALIS

ES EGY MAGYAR VALLALATNAL

KISMINTAS KERDOIVES LEKERDEZES ALAPJAN j

A szerz6k a Hampden-Turner altal médositott Trompenaars-féle kultlra-modellel végeztek empirikus kutata-
sokat. A vizsgélatok két magyar véllalatnal hét kultura-dimenziéban folytak.

A kultlra kutatdsa az 1980-as években kerilt el6térbe.
Ezekben az id6kben els6sorban a vallalati kultdra allt az
érdeklédés kozéppontjdban. A gazdasdg globaliz&cidja-
nak felgyorsulasaval az Uzleti élet szerepl6i nemzeti
kultdrajanak kildnbségei, és még inkabb a lehetséges
egyuttm(kodés Gtjai valtak a legnépszerlibb témakorokké
ezen a terlleten belil. (Brown, 1995; Darlington, 1996;
Montgomery et ah, 1998)

Maguknak a kulturalis kilénbségeknek a vizsgalata
azonban régebbi id6kig nyulik vissza. A mai kutatasok
alapjait a kulturalis antropoldgia sziletése és els6 ered-
meényei befolyasoltdk. A mai Uzleti felsGoktatés ilyen
témaju kurzusai Kluckhohm és Stodbeck (1961), illetve
Hall (1960) modelljéig nyulnak vissza, mert ezek az els6
olyan modellek, amiket mar az Uzleti élet szerepldi
explicite tudnak értelmezni, hasznositani. (Adler, 1992;
Brightman, 1995; Heidrich, 1995; Keesing, 1993;
Barinaga, 1998)

A témat azonban legatfogdbban, legszélesebb korben
Geert Hofstede holland kultirakutaté dolgoza fel. O volt
az els6, aki nagyon széles korben (gyakorlatilag vilag-
szerte) empirikusan tesztelte az altala kidolgozott mo-
dellt. S6t, hogy pontosak legyiink, a modellt az empiriku-*

* A szerz6k koszonetiket fejezik ki Charles Hampden-
Tumemek (University of Cambridge, The Judge Institute of
Management Studies), aki kutatasi célokra rendelkezésiinkre
bocsatotta kérddivét, illetve Peter Woolliamsnek, aki az adat-
rogzitéshen és az adatfeldolgozasban segitett.
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san gy(jtott adatail faktoranalizisével épitette fel.
Hofstede hitt abban, hogy olyan univerzalis modellt dol-
gozott ki, amely tdmpontot nyudjt minden Uzleti kultdra
leirasara. Hofstede-nek rengeteg hive és rengeteg kri-
tikusa lett2 az 1960-as évek vége, az 1970-es évek eleje
Ota, amidta modelljét kidolgozta és bemutatta. (Hofstede,
1980; 1994)

Fons Trompenaars kezdetben nagy tisztel6je volt
Hofstede-nek, és hasonld kultdramodellel allt el6 az
1980-as években, azzal a kilonbséggel, hogy 6 Talcott
Parsons (1951) amerikai szocioldgus elméleti modellje
alapjan dolgozta ki a kérddivet, aztdn a kultdramodellt,
amivel dolgozott, és ezt tesztelte empirikusan. Az alapelv
ugyanaz: a kultirak meghatarozott dimenzidk mentén
kilonbozd értékeket képviselnek, igy ezen skalak
kérd6ives mérésével objektiv adatokat nyerhetink, ami-
alapjan a kulturalis kilonbségeket pontosan le lehet irni.
Trompenaars kutatdsai alapjan konyvet dobott a piacra,
ami az Uzletemberek korében bestsellerré valt. (Trom-
penaars, 1993; Trompenaars, Hampden-Turner, 1998)
Geert Hofstede ekkor figyelt fel az 0j kutatora, és a sajat
maodszereivel elemezte a kbnyvben nyilvanossagra hozott
adatok alapjan a modellt. Hofstede élesen kritizalta az Uj
elképzelést, és igy kett6jik kozott - akikhez kés6bb
Charles Hampden-Turner is csatlakozott - nagyon heves
szakmai vita bontakozott ki, aminek a részleteit az
International Journal of Intercultural Relations lapjain
lehetett nyomon kovetni. (Hofstede, 1996; Hampden-
Turner, Trompenaars, 1997; Hofstede, 1997) 1993-ban
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Trompenaars és Hampden-Turner kdzdsen kdényvet jelen-
tetett meg (The Seven Cultures of Capitalism, amelyben
hét gazdasagilag fejlett orszag3 kultarajat vizsgaljak meg
a trompenaarsi modell4 alapjan. A kdnyv konkluzidja az,
hogy - bar a kultaranak jelent6s szerepe van a gazdasag-
ban - a gazdasagi fejlettségnek nincs kulturalis receptje,
nagyon kulénb6z6 kultirdk vezethetnek erfs gaz-
dasaghoz. (Hampden-Turner, Trompenaars, 1993)

A két nagyon széles kdérben ismert és hivatkozott
modellen kivil az utébbi években e témaban a lehetd leg-
nagyobb szabasu kutatast szervezték meg. Ez a GLOBE-
kutatas5, amelyben 170 kutat6 vesz részt a vilag minden
pontjardl. Ajelenleg 64 orszagot magaban foglalo kutatas
célja az, hogy a lehet6 legszélesebb kdrben gy(jtott ada-
tok alapjan standardizalt kérddivekkel komparativ ada-
tokat nyerjenek az orszdgok uzleti kultarajarol.
Modelljik er6sen épit Hofstede modelljére, amit prébal-
tak finomitani, csiszolni, illetve kiegésziteni (pl.
Kluckhohm és Stodbeck dimenzidival). Ez a kutatas nem-
csak kvantitativ, de kvalitativ mddszereket is alkalmaz,
azonban a tudoményos kozéletben még csak korlatozott
szamban jelentek meg réla publikaciok, mivel a nagy
nyilvanossagra hozatal még el6ttink van. (Bakacsi,
Takécs, 1997, 1997; Bakacsi, 1998)

Az (zleti élet globalizaciéja maga utan vonta, hogy
jelent6sen megnétt az eltéré kulturdlis hatter(iek kozotti
interakcio; az egyre ndvekvé szamu multinacionalis val-
lalatnal egyutt kell dolgozniuk teljesen eltér6 szocializa-
cidju, kulturalis hatteri embereknek. Ez irdnyitotta a
figyelmet a kulturalis egyuttm(ikddés problémajara. (Ez
olyan szinten szakit a statikus modellek alapfeltevésével,
azaz azzal, hogy a kultira az egyén Aalland6 és/vagy
nehezen megvaltoztathatd jellemvonasa, és visz annyi
dinamizmust ezekbe a modellekbe, hogy az interakciok
soran bekovetkezett valtozasokat is figyelemmel kiséri.)
Nancy Adler sokak altal hasznalt tankdnyvében kifejti a
kulturdlis egyuttm(ikddések elméleti megkozelitését, és
ismerteti a kulturdlis szinergia fogalméat. (Adler, 1992;
Barinaga, 1998)

Charles Hampden-Turner is hasonl6 alapfeltevések-
b8l indul ki. Azt vizsgalja, hogy a kiilonbdzé kulturalis
hatterliek kdzos munkajanak milyen Gtjai lehetnek. O dgy
szemlélteti ezt a problémat, (1. abra) mintha a kulturalis
dimenzié nem egymast kizardé végekkel rendelkezne,
hanem egy koordinata rendszer két tengelye volnanak, a
két tengely pedig alapveten haromféle megoldast tenne
lehetévé. Az abran lathatd (a) és (e) megoldas tekinthetd
a kulturélis értékekhez mereven ragaszkodd, Ugynevezett
kizar6 megoldasnak, mig a (c) valasztas kompromisszum-
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nak, ahol egyik fél kulturalis értéke sem teljesil maxi-
malisan, mindkét fél enged az elképzeléseibdl, a (b),
illetve (d) megoldasok pedig a legkreativabbak, ahol az
egylttmiikodés érdekében a két latszélag ellentétes
érdeket a felek 0sszeegyeztetik, és ennek alapjan (j szi-
nergikus megoldéast hoznak Iétre, amely mindkét fél
értékeit maximalisan figyelembe veszi. (Hampden-
Turner, Trompenaars, 1996, 1998; Hampden-Turner
1990)

1 &bra

A munkaban valé egytttm(ikddés fliggése
a kulturdlis hattértdl

A kulturdlis diverzitasnak kétségkivil arnyaltabb képét
nyujtjak a dinamikus modellek, amelyek nem feltételezik,
hogy az egyen kulturdlis ,,programja” merev és valtozat-
lan (valtoztathatatlan), azonban még igy is roppant sok
aspektus kimarad. Az eltérd kulturdlis hattérrel ren-
delkezdk egyuttmiikddését messze nem csak a kultdra
hatarozza meg, és ezek a funkcionalis modellek csak kor-
latozott képet képesek nyujtani err6l a komplex prob-
Iéméarél. Ebben a cikkben azonban egy ilyen modell
kvantitativ eredményeit ismerjiik meg, amely alapul szol-
galhat a kultra tovabbi vizsgalatahoz és kutatasahoz.

A modell

Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner modellt
dolgozott ki az Uzleti kulturdk leirasara. A modell 6
motivuma az, hogy szisztematikusan 6ssze lehessen
hasonlitani a killénb6z6 nemzeti kultdrakkal rendelkez6k
munkaval kapcsolatos érdekeit és normait. Kérddiviket
vilagszerte tobb mint 50 orszagban kérdezték le, igy ez
lehet6vé teszi a nemzetkdzi 6sszehasonlitast is. A kérd6iv
hét dimenzié mentén méri a valaszadok értékeit. A
kérd6iv kilonlegessége, hogy valaszt ad az egyének
kooperacios készségére is.
A kérd6iv hét dimenzioja:

- univerzalis vs. partikulris értékek

- individualizmus vs. kollektivizmus
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specifikus vs. diffuz megkdzelités

- semleges vs. emocionalis megkdzelités

- szerzett vs. 0roklott status elényben részesitése

- szekvencidlis vs. parhuzamos id6értelmezés

- a kornyezet belsd vs. kiilsé kontrollja.

A kérd6iv kilénbdz8 dilemma-szitudcidkra adand6
valaszokkal méri a munkaval kapcsolatos értékeket a
fenti dimenziok mentén. Minden kérdésre (dilemma-szi-
tuéciora) 6t valaszt ajanl, mivel a kutaték szerint a dimen-
zidk végpontjai nem egymast kizard, hanem egymassal
Osszeegyeztetheté valaszok. A kérd@ivben szereplé 31
kérdésre (dilemma-szituaciora) adandd valaszok egyike
az adott dimenzi6 egyik végpontja (pl. individualista
vélasz), egy mésik valasz a mésik végpont (pl. kollek-
tivizmus). Van kompromisszumos vélasz, amely a két
végpont kozotti kozéputat képviseli, és végll van két
szinergikus, azaz Ujabb minéségl valasz, amely az adott
dimenzié két végpontjan elhelyezkedd értékeket egyez-
teti 6ssze Ugy, hogy az egyik valasz az egyik értéknek ad
elsébbséget (pl. individualizmus 6sszeegyeztetve kollek-
tivizmussal individualista értékek el6térbe helyezésével),
mig a masik szintén Osszeegyezteti a két értéket, de a
mésiknak ad els6bbséget. Charles Hampden-Turner
szerint, aki Fons Trompenaars eredeti kérd6ivét atdolgoz-
ta a fentiek szerint, a szinergikus valaszok, amelyek
egymast kizarénak t{in végpontokat egyeztetnek dssze,
hatékonyabb probléma- és konfliktusmegoldast képvisel-
nek. A kutatdk szerint azok a valaszaddk, akik nagyobb
aranyban valasztjak a szinergikus valaszokat, hajlamo-
sabbak a kooperaciora, az ellentétek kozott igyekeznek
megtalalni azokat az utakat, amelyek minden fél szdméara
egyarant elénnyel jarnak. A kompromisszum soran min-
denkinek engednie kell valamennyit, igy senkinek sem
érvényesil teljes mértékben az elképzelése. Ezzel szem-
ben a szinergikus konfliktusfeloldasnal teljesen Uj
megoldas sziletik, amely mindegyik fél érdekeinek és
elképzelésének megfeleld.

Ennek alapjan a kérddiv egyrészt méri a hét dimen-
zi6 mentén az egyén munkaval kapcsolatos értékeit, mas-
részt a szinergikus gondolkodésat. A hét dimenzi6rél a
kovetkez6ket érdemes tudnie jev

(1) Az univerzalizmus \& partikularizmus arra a kérdésre
valaszol, hogy a szabalyokat az egyén kérdeés és kivétel
nélkiil elfogadja és koveti, vagy egyedi esetekben haj-
land6 kivételeket tenni els6sorban emberi kapcsolatai
javitasa és fenntartasa érdekében. Az univerzalista érték
szerint a szabalyok allnak mindenek felett, az univerza-
lista értékekkel rendelkezd egyén hisz abban, hogy a

VEZETESTUDOMANY

XXXI. évf 2000. 06. szam

szabalyok jok, és azokat mindig mindenkinek be kell tar-
tani. A partikularis érték szerint vannak egyedi szitua-
cidk, amik mentesitenek a szabalyok betartasa aldl.
llyenek példaul, amikor az ember kozeli baratait, hozza-
tartozoit fenyegetik kikerilhetetlenill a szabalyok. A par-
tikularis értékekkel rendelkezd egyén inkdbb a baréatai,
hozzatartoz6i mellé all a szabalyok betartasa helyett,
amikor ezek konfliktusba kerlilnek egymassal. Ez nem
jelenti azt, hogy az univerzélis értékekkel rendelkez6
ember ne allna ki a baratai, hozzatartoz6i mellett, amikor
azoknak szilkséglk van ra, és azt sem jelenti, hogy a par-
tikularis értékekkel rendelkez6 ember ne tartana be a
szabalyokat més koérilmények kozott. A kérdés arra
vonatkozik, hogy ha az emberi kapcsolatok és a szabé-
lyok konfliktusba kerllnek, melyik élvez els6bbséget.

(2) Az individualizmus vs. kollektivizmus arra a kérdésre
valaszol, hogy az egyén bizonyos csoport tagjaként vagy
mas emberektdl fliggetlenil hatarozza meg énmagat. Az
individualista érték szerint az egyéni szabadsag,
fuggetlenség és 06nalldsag mindenek felett all, mig a
kollektivista érték szerint a csoport fontosabb, mint az
egyén, mert az egyén csak a csoport tagjaként teljesedhet
ki, a csoport segiti, védelmezi, de a csoport el is varja,
hogy a tagok képviseljék kifele az egész csoportot.

(3) Aspecifikus vs. diffiz megkozelités arra a kérdésre ad
véalaszt, hogy a vildg dolgai egymaéstdl fliggetlendl
léteznek, vagy minden dsszefligg mindennel. A specifikus
érték szerint az ember feladatai jol elkulonithetd részekre
oszthatok, pl. megvan az ember maganélete, munkéja,
hobbija, és ezek nem fliggnek 6ssze. Specifikus értékek
szerint az ember f6noke csak a munkahelyen a fénoke,
semmi joga nincs munkahelyen Kivil barmit is kérni. A
diffiz megkdzelités szerint a dolgokat nem lehet ilyen éle-
sen kildnvalasztani, a féndk akkor is f6nok marad, ha
lejar a munkaid6, és kiléptek a munkahelyrél; a jo
fénokot minden kérilmények kozott tiszteli az egyén, a
rossz f6nokot meg semmilyen korilmények kdzott sem.
A difflz kozelités szerint az Uzleti targyalasok esetén is
fontos alaposan megismerni emberileg az Uzleti partnert,
hogy meggy6z6djon réla, megbizhato, becsiiletes ember-
e. A specifikus értékekkel rendelkezd embert nem érdekli
més csak az adott szerz6dés Uzleti specifikacioi: ha az
megfeleld, akkor nem tolti azzal az idejét, hogy megis-
merje az Uzleti partner egyéniségét. A specifikus targyald
fél jogi eszkdzokkel bastyazza koriil magat a lehetséges
kellemetlen kovetkezmények esetére, mig a diffaz
értékekkel rendelkez6 egyén az emberismeretére bizza
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ink&bb magét: akit megismer, megkedvel és megbizhato-
nak tart, az valik tényleges Uzleti partnerré.

(4) A semleges vs. emocionalis megkozelités arra a kér-
désre ad vélaszt, hogy az egyén elrejti vagy nyiltan kimu-
tatja az érzelmeit. Az emociondlis ember nyiltan kife-
jezésre juttatja, akar oril, akar sértédott. A semleges
értékeket vall6 ember szerint az érzelmek kimutatasa
Onuralom hianyéra utal, igy elrejti az érzelmeit, nem
akarja kiszolgaltatni magét masoknak.

(5) A szervezett vs. droklott pozicio arra a dilemmara
keresi a valaszt, hogy a siker forrasanak kizarélag a
legutdbbi egyéni eredményeknek vagy bizonyos allandd
jellemvonésoknak kell lennilik. A szerzett pozicid értéke
szerint az egyéni sikerek kizarélagos forrdsa az egyéni
teljesitmény. Az 6roklott pozici6 értéke szerint vannak az
emberrel vele sziiletett vagy egyénileg nem befolyasol-
hat6 tulajdonségai is, amik fontos szerepet jatszanak a
sikerben. A szerzett pozicié értéke szerint minél nehezebb
korilmeények kozil jott az egyén, annal inkabb értékelni
kell az eredményeit. Az 6roklott pozicio értéke szerint
sokat szamit, hogy az egyén milyen csaladbdl szarmazik,
ott milyen neveltetést kapott, milyen iskolakba kerdilt,
milyen id8s, mennyi tapasztalata van. A szerzett pozicid
értéke szerint a friss sikereket felmutatd6 embert kell
tdmogatni, az 6roklott pozicid értéke szerint a tapasztala-
tot, a kort, a lojalitast.

(6) A szekvencidlis vs. parhuzamos id@orientacié arra
keresi a valaszt, hogy az id6t megszakithatatlan lineéaris
kontinuumnak vagy visszatérd elemeket tartalmazé cik-
likus gorbének tekintjuk. A szekvencidlis id6értelmezést
vallé egyének az id6t vonalnak tekintik, ami alland6an és
visszafordithatatlanul mulik. Naluk a hataridék, megbe-
szélési idépontok komoly dolgok, amelyeket pontosan be
kell tartani, mert ha a tervezett id6beosztasba cslszas
kerl, akkor az egész nap csuszik, és igy késébb ér véget.
A szekvencidlis érték szerint a hatéridét akkor is be kell
tartani, ha a termék nem lett teljesen kész, amit terveztek.
A parhuzamos id6értelmezést vallok nem ragaszkodnak
olyan er@sen a hatarid6khoéz és mas idépontokhoz, kdny-
nyen és gyorsan (idegeskedés nélkil) atszervezik az ide-
juket, egyszerre tobb dolgot képesek végezni, azonban
sokszor akkor is késnek, amikor erre nincs kiléndsebb
okuk.7

(7) Akornyezet killsé vi. belsé kontrollja arra a kérdésre
ad valaszt, hogy az egyén a kornyezetét (ide értjik a
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fizikai és emberi kdrnyezetét, pl. a vevBket vagy Uzleti
partnereket) iranyitani, dominalni akarja, vagy integral-
tan, harmoniaban, passzivan él vele. A bels6kontrollos
egyén maga alakitja a kérnyezetét, sorsat, a kiilsékontrol-
los egyén elfogadja kornyezetét, annak alaveti magat,
harmonikusan él azzal, fatalista.

A fenti hét dimenzié mentén kialakult értékek barme-
lyike épp olyan j6, mint az ellentéte, nincs jobb vagy
rosszabb valasztas. A kooperaciot és a lehetséges konflik-
tusokat az egyén és kdrnyezete viszonya hatarozza meg.
Példaul, ha valaki nagyon individualista és a kornyezete
kifejezetten kollektivista, akkor ez konfliktusba kertilhet.
Azonban erre is van hatékony megoldas: a szinergikus
dsszeegyeztetés. Aki képes az értékeit Ugy érvényesiteni,
hogy a vele konfliktushan levé kdrnyezete értékeit sziner-
gikusan 6sszeegyezteti, az magasabb szint(i kooperaciot
ér el, mint aki egyszerien beilleszkedik a kdrnyezetébe
vagy kompromisszumot két. Az egyéni kilénbségek
vezetnek el a kreativabb megoldasokhoz, ha az egyéni
kuldénbségeket nem rossznak és keriilend6nek tekintjuk,
hanem UGjabb, magasabb szintli megoldas alapjanak.
(Trompenaars, 1993; Hampden-Turner, Trompenaars,
1993; Trompenaars, Hampden-Turner, 1998; Hampden-
Turner 1990)

A magyarorszagi vizsgalat

A kérd6ivet két Magyarorszagon miikoddé vallalatnal
kérdeztik le. Az egyik véllalat egy amerikai multina-
ciondlis cég hazai leanyvéllalata, ahol magyarok és
kilfoldiek egyarant dolgoznak és részt vettek a kérdgiv
kitdltésében. A masik vallalat - bar tulajdonosuk részben
francia - dolgoz6i mind magyarok, és az emlitett multi-
nacionalis ceg vizsgalatahoz kontroll csoportnak tekint-
het6k. Mindkét vallalatndl 31 véalaszad6 toltotte ki a
kérddivet, akik a vallalatok kozép és fels6vezetéséhez tar-
toznak. A minta statisztikailag kismintanak tekinthet6, a
véllalatokra nézve reprezentativ, hiszen egy-egy Kivé-
teltél eltekintve minden fels6vezetd, és a kbézépvezetdk jo
része részt vett a kérd6iv koltségében, azonban Magyar-
orszag vonatkozésdban nem tekinthet6 reprezentativ
mintanak, hanem egy esettanulméany kérdéives, kvanti-
tativ részének.

A pontozast az 1. tablazat foglalja 6ssze, mivel min-
den valasz két szempont szerint méri az értékeket, s
ezeket egy matrixban lehet ésszefoglalni.

igy a dimenziék mentén 0-100-ig terjed6 szamok
jonnek ki atlagként. A maéasik szempont szerint pedig
gyakorisagokat lehet szamolni.
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1 tablézat

Megengedett pontértékek
Ertékek Kizaré Szinergikus ~ Kompromisszumos — Szinergikus  Kizard Ertékek
Univerzalis 100 75 50 25 0 Partikularis
Individualista 100 16 50 25 0 Kollektivista
Specifikus 100 I&) 50 25 0 Difflz
Semleges 100 16 50 25 0 I?mocionélis
Szerzett pozicié 100 I& 50 2 0 Oroklott pozicié
Szekvencialis 100 16 50 25 0 Parhuzamos
Bels6-kontroli 100 16 50 25 0 Kilsé-kontroli

Ezenkivil a kérd6iv minden egyes kérdésére két-
féleképpen kellett a valaszadoknak valaszolniuk: egyrészt
mindenkinek nyilatkoznia kellett a sajat nevében, mas-
részt arra is valaszolniuk kellett, hogy a szervezetik tdbbi
tagjanak viselkedését miként itélik meg az adott szitua-
cidban. Ezek a vélaszok természetesen egyéni szinten6 a
legérdekesebbek, hiszen ebbdl lathatja az egyén, hogy
mennyire redlisan itélte meg a munkatérsait.

A mintavétel

A mintaban egy magyar7 és egy multinacionalis8 vallalat
kozép és fels6vezet8inek valaszai szerepelnek. Mindkét
esetben 31 kozép és felsGvezet6t kérdeztink. Ez a
kivalasztas megfelel6, amennyiben két érintett vallalatot
szeretnénk dsszehasonlitani, azonban arra a célra, hogy a
magyar és a multinacionalis vallalat kultarajat hasonlit-
suk 6ssze, csak bizonyos fenntartasokkal hasznalhatd. Az
a tény ugyanis, hogy csak egy-egy vallalatnal végeztink
vizsgélatokat, jelent6sen megndveli az abbdl adddd
hibalehet&ségeket, hogy a specifikus vallalatok sajat cso-
portjukhoz képes (multinaciondlis, ill. magyar) akér
jelent6sen eltér6 kultiraval rendelkeznek. igy min-
denképpen szerencsésebb lett volna tobb vallalatot is
bevonni a vizsgalatba. Ennek ellenére az adatok
megfeleléek a vizsgalatra, amennyiben figyelembe
vesszilk, hogy az esetleges kultUraeltéréseket nem biztos,
hogy csak a vallalatok tipusanak (magyar-multina-
ciondlis) eltérése okozta.

A fenti fenntartasok az egyéb tipusu vizsgalatokra nem
vonatkoznak (nemek kozotti eltérések vizsgalata stb.)

Avizsgélati modszerek

A statisztikai vizsgalat célja, hogy a megkérdezett szemé-
lyeket csoportokra bontva megvizsgaljuk, hogy a képzett
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csoportok kozott szignifikans eltérés tapasztalhaté-e az
egyes kulturajellemzékben. A csoportositds a vizsgalni
kivant szempontok szerint torténik: magyar-multina-
ciondlis véllalat, kikildetési id6, kor, iskolazottsag, nem,
nemzetiség és funkcionalis terlilet szerint.

A két mintank éppen a hataron feszik ahhoz, hogy
nagymintads mddszerek alkalmazéasa indokolhato legyen
(a magyar-multinacionalis 6sszehasonlitasok esetében).
Az empirikus eloszlasok vizsgalata azonban erésen nem-
normalis eloszladsokra utal, ezért inkdbb a Mann-
Whitney-Wilcoxon nemparametrikus probat alkalmazzuk
kétmintas esetben (két csoport Osszehasonlitasanal). A
préba azt vizsgalja, hogy a két minta azonos eloszlashol
szarmazik-e. Eredményiil egy val6szin(iséget ad: ameny-
nyiben a két minta tényleg azonos eloszlashél szarmazik,
az esetek ilyen szazalékahan tér el a két minta az altalunk
tapasztalt kulonbségnél nagyobb mértékben. Ameny-
nyiben a val6sziniiség kisebb egy el6re meghatarozott
értéknél, a kildnbséget szignifikansnak tekintjik. Az
altalunk alkalmazott szint tiz szazalékos. A nem szerinti
csoportositaskor az egyik mintank kisminta (18 tagu),
ezért mindenképpen a nemparametrikus vizsgélat
indokolt.

A kikuldetési id6, a kor és az iskolazottsag esetében
tobb alacsony elemszdmu csoportot kapunk. Ezek dssze-
hasonlitasara a fenti prébahoz hasonlé Kruskal-Wallis
nemparametrikus probéat alkalmaztuk, amely abban tér el
a fenti probatél, hogy tébb csoportra alkalmazhato,
valamint hogy nem az eloszlasok, hanem a medianok
azonossagat teszteli. Céljainknak ez is megfelel. Az alkal-
mazott szignifikanciaszint itt is tiz szazalékos.

A fent emlitett csoportositasok kozil a nem szerintit
tovabb tagolhatjuk: ekkor lehetséges, hogy a nemek
kozotti eltérést kilon-kilon vizsgaljuk a magyar és a
multinacionalis vallalat adatain (a mddszer a kismintak
miatt természetesen itt is a Mann-Whitney-Wilcoxon
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préba). A tdbbi esetben ez azért nem lehetséges, mert a
csak egy vallalaton belili tébbcsoportos bontas mar tal
alacsony elemszdmu csoportokat hozna létre.

Vizsgaltuk tovabba azt is, hogy a valaszadok sajat és
masokrol alkotott véleménye szignifikansan eltér-e.
Ekkor mind a 62 valaszt egyitt vizsgaltuk, amely esetben
a nagymintds probak mar alkalmazhatéak. A hasznalt
modszer a parositott t-proba. (Hajdu et al. 1994; Hunyadi,
1997)

A kiilonbdz6 csoportok kozotti kiilonbséget akkor
tekintettuk szignifikansnak, ha 10%-os szignifikancia-
szint mellett kiilénbség adddott. Minden esetben feltiin-
tettik a tablazatban a szignifikanciaszinteket, igy jol
lathat6, hogy egyes esetekben szigoribb szignifikancia-
kritériumok (5%, 2%, s6t 1%) esetén is adddott kilénb-
ség. Azok az értékek, amelyeket a tablazatokban 0,00-
ként tuntettink fel, természetesen csak kvazi nullaként
értelmezhet6k, azaz 0,01-nél kisebb értéket képviselnek,
ami azt jelenti, hogy barmilyen ésszer(ien valasztott szig-
nifikanciaszint mellett adodik kilénbség. Ugy itéltik
meg, hogy a szamos helyen ad6dé nem szignifikans
kiilénbség nagyon informativ, jelentéshordozd. Ezekre a
szovegben mindig kitériink. A szignifikans kilonb-
ségekhez tartozd értékeket mindenhol vastaggal, a nem
szignifikans kilonbségekhez tartozé értékeket normal
bet(itipussal irtuk.

Az eredmények

Legel6szor vizsgaljuk meg, hogy az egész minta szintjén
eltér-e az egyén magardl alkotott, illetve a munkatarsairdl
alkotott képe. Majd vizsgaljuk meg, hogy milyen dimen-
ziokban tér el a két vallalat. Utana azt nézzik meg, hogy
a kutatas céljabdl legfontosabb kérdéshben, a nemzetiség
szerint milyen kulturalis dimenziékban térnek el a
valaszaddk. Ezek utan azt nézzik meg, hogy a tobbi
demografiai adat szerinti csoportositds ad-e valamilyen
eltérést ezekben a dimenzidkban. Végil azt nézzik meg,
hogy a kérd6iv masik szempontd elemzése: a kulturalis
egyttmdkodés vizsgalata mit mutat.

Asajat magunkrol és a masokrol
alkotott vélemények kiilonbségei

A kérdGiv kitoltésekor arra kértiik a valaszaddkat, hogy a
felsorolt szituaciokat ne csak olyan szemponthol itéljék
meg, hogy 6k személyesen hogy viselkednének, hanem a
munkatarsaikat is képzeljék bele ebbe az adott helyzetbe
(mind a 31 szituacidba), és a nevilkben is valaszoljanak.
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igy minden valaszadér6l megtudhattuk a személyes
kultarajellemz6it, és azt is, hogy a szitudcidk alapjan
milyen kultirajellemz6kkel ruhdzza fel az 6t kérulvevd
személyeket, munkatarsakat. A 2. tablazat ezt a két adat-
csoportot veti 0ssze.

2. téblazat
Asajat magukrol és a masokrol alkotott vélemények
kildnbségei
Kultdra- véleménytipus
jellemz6 sajat més térték szignifikancia
UNPA 458 59,6 -4,428 0,000
INDCOL 37,0 41,0 -1,321 0,191
SPDI 441 63,5 -6,041 0,000
NEAF 49,9 60,0 -2,996 0,004
ACHASC 552 64,7 -3,090 0,003
SEQSYN 336 46,8 -2,990 0,004
INTEXT 439 55,3 -4,253 0,000
Roviditések.
UNPA: Univerzalizmus-partikularizmus index
INDCOL: Individualizmus-kollektivizmus index
SPDI: Specifikus-diffiz kozelités indexe
NEAF: Semleges-emociondlis viselkedés indexe
ACHASC:  Szerzett-6roklstt pozicié indexe
SEQSYN:  Szekvencidlis-parhuzamos id6értelmezés indexe
INTEXT: Kornyezet bels6-kiilsé kontrolljanak indexe

Ateljes mintaban a legtdbb jellemz6 tekintetében jelent6s
eltéréseket tapasztaltunk: a vizsgalt személyek eltéréen
itélik meg munkatarsaikat. Erdekes, hogy az dsszes eset-
ben a tobbiek értékeit tartjak magasabbnak, azaz az
egyének atlagosan univerzalisabbnak, specifikusabbnak,
semlegesebbnek, szerzettpozicio-partibbnak, szekven-
cialisabb id6-értelmezéstinek és belsé kontrolosabbnak
itélik meg a tobbieket, mint magukat. Ezek a dimenzidk
mind szignifikansan eltérnek, harom dimenzidban: uni-
verzalizmus-partikularizmus, specifikus-diffiz kozelités
és a kornyezet kilsé, illetve belsd kontrollja dimenzidk-
ban gyakorlatilag minden szignifikanciaszinten eltérnek
egymastdl az eredmények. Egyetlen dimenziéban nem
szignifikans az eltérés, ez pedig az individualizmus-
kollektivizmus dimenzidja.

Megvizsgaltuk (a nemnormalis eloszlasok és a felére
csokkentett mintanagysag miatt) Mann-Whitney-
Wilcoxon prébaval, hogy mely jellemz6k esetében tér el
a véleménykullonbség a kuilonb6z6 vallalattipusok
esetében. Harom szignifikans eltérést (illetve eltérés-
eltérést) tapasztaltunk: (3. tablazat)

Tehat az individualizmus-kollektivizmus dimen-
zidban jelentds eltérés volt a két vallalat eltérései kdzott.
A multinacionalis vallalatnal ezt az egy dimenziét megle-
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3. tablazat igen kozel es6 INDCOLZ2 jellemz6

Asajat magukrol és a masokrol alkotott vélemények eltérése érdemelhet figyelmet.
eltérésének kiilonbségei a két véllalatnal A két vallalat kultdrajellem-
z6inek leirdsakor a tablazat els§
Kultdra- véleménytipus véleménytipus felét kell vizsgalnunk, mert itt
jellemzd (magyar) (multi) szerepelnek azon értékek atlagai,
sajat mas eltérés sajat méas  eltérés  amelyeket a valaszaddk sajat
INDCOL %8 458 90 571 %1 10 maguk nevében adtak. Ennek
NEAF 51’0 53’9 _2:9 48',9 66:1 17:2 alapjan mondhatjuk, hogy a két
SEQSYN 29:7 52,9 232 37,6 40,7 31 véllalat nem mutat jelentls

het6sen pontosan itélték meg a véalaszadok: kollektivista-
nak tartottdk magukat is és a tobbieket is. Itt érdemes
megjegyezni, hogy a multinacionalis vallalaton beliil a
magyarorszagi divizié kiemelkedd sikereket ért el ezen a
terlleten. igy err6l a kérdéskorrdl: a csoport el6térbe
helyezése a munkahelyen atszévi az egesz véllalati
kultarat, lehet azt mondani, hogy ezen a téren szervezeti
szintl konszenzus van. A magyar vallalatnal ez az eltérés
jelent6s volt, de a két vallalat 6sszevont eredményében a
sajat magukrdl kialakitott vélemény és a masokrdl
kialakitott vélemény nem tér el szignifikansan. Azt is
lathatjuk, hogy a semleges-emociondlis dimenziéban a
magyar vallalatnal nagyobb konszenzus van a sajat
magukrdél és a masokrol kialakitott vélemény kozott, mig
a multinacionalis vallalatnal az egyének semlegesebbnek
gondoljak a tdbbieket, mint sajat magukat. Végil az
id6értelmezésben a multinacionélis cégnél nagyobb kon-
szenzus van, mint a magyar vallalatnal, ahol a sajat
magukrol kialakitott vélemény szerint az emberek sokkal
inkabb a parhuzamos id6értelmezés oldalan vannak, mint
ahogy azt a tobbiekrél gondoljak.

Multinaciondlis - magyar 6sszehasonlitas

Az els6 adddd Osszehasonlitasi lehet6ség a két vallalat
kultarajellemz6i. Ebben a tablazatban azt vizsgaltuk,
hogy a multianciondlis (ahol kulféldiek és magyarok
egyarant dolgoznak) és a magyar vallalatnak vannak-e
olyan eltérései a vizsgalt kultdrajellemzékben, amelyeket
szignifikansnak tekinthetlink. Ebben a tablazatban bemu-
tatjuk az Osszes vizsgalt kultdrajellemzét, és a szignifi-
kéns eltérést mutatokat vastaggal szedtik. A tablazat elsé
felében talalhatok a valaszaddk atlagos kulturajellemzéi,
a tablazat masodik felében a masokrdél kialakitott atlagos
kultUrajellemz6k, a harmadik részben pedig az egyének
egylttm(ikodési képességének valasztipusai. (4. tablazat)

A 4. tabldzatban a Mann-Whitney-Wilcoxon teszt
eredményei lathatéak. Itt még a szignifikanciahatarhoz
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kilénbséget egy dimenzié Kiveé-
telével. Az univerzalizmus vs. partikularizmus skalan az
atlag kozépen helyezkedik el mindkét vallalat esetében.

4. téblazat

Eltérések a kulttrajellemzékben a két vallalatnal

Kultara- Atlag

jellemz6 F \Y szignifikancia
UNPAL 431 48,6 0,317
INDCOL1 37,2 36,8 0,597
SPDI1 42,7 455 0,633
NEAF1 48,9 51,0 0,623
ACHASC1 58,0 523 0,366
SEQSYN1 37,6 29,7 0,216
INTEXTI 36,4 51,4 0,003
UNPA2 58,4 60,8 0,533
INDCOL2 36,2 458 0,103
SPDI2 60,2 66,7 0,327
NEAFR2 66,1 53,9 0,049
ACHASC2 66,7 62,7 0,569
SEQSYN2 40,7 52,9 0,075
INTEXT2 44,8 65,9 0,001
Recon 44,6 42,6 0,450
Comprom 324 295 0,250
Reject 23,0 27,8 0,088
Roviditések:

F Amultinaciondlis vallalat

AV Amagyar vallalat

NNNZ1: Az egyén sajat magardl adott valaszai
NNN2: Az egyén szervezetrdl adott valaszai
Recon: Szinergikus valaszok aranya

Comprom: A kompromisszumos valaszok aranya
Reject: AKkizar6 valaszok aranya

Az individualizmus vs. kollektivizmus ské&lan mindkét
atlag inkébb kollektivista. A specifikus vs. difflz
kozelités skalan az atlag kdzépen van. A semleges vs.
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emocionalis skalan koézépen. A szerzett vs. 6roklott pozi-
cié skalan ugyancsak kozépen. A szekvencidlis vs.
parhuzamos id&értelmezés skalan inkabb parhuzamos
idGorientaciot mutat. Az egyetlen dimenzi6, ahol szig-
nifikans kilonbség van: a koérnyezet bels6, illetve kiilsé
kontrollja. A multinacionalis vallalat a kdrnyezet kiilsé
kontrollja oldalan van, azaz inkabb alkalmazkodik a
kornyezetéhez, mig a magyar véllalat ennek a skélanak a
kdzepén van.

Szignifikans eltéréseket inkdbb a 2-es index-szel
jeldlt valtozoknal taldlhatunk, amik a két vallalat k6zott
azokat a killénbségeket mutatjak ki, ahogy az egyének a
munkatarsaik kulturalis értékeit itélik meg. Nem
meglep6, hogy mar az el6z6 tablazatban elemzett indi-
vidualizmus-kollektivizmus dimenzi6jaban jelent6s
eltérés van, ami mar majdnem szignifikans. Hasonl6an
szignifikansnak mutatkozott a munkatarsak megitélésé-
nek killénbsége a semleges vs. emocionalis dimenzidban,
és az id6értelmezésben. Ezeken kivil a kdrnyezetorienta-
ciéban is szignifikansnak mutatkozott a két vallalat kozti
kilénbség, nem csak a tényleges adatban, hanem abban a
tekintetben is, hogy az egyének hogyan itélik meg a
munkatarsaikat. Ez a kiilénbség a valds értéknél 3%-o0s
szignifikancia szinten, a masokrol alkotott vélemény
esetében pedig 1%-os szignifikancia szinten van meg.

Nemzetiség szerinti 6sszehasonlitas

A cikk céljait tekintve a leglényegesebb dimenziéban: a
nemzeti kultiraban gyokerez6 kiilonbségeket vizsgalja az
5. tablazat. A magyar valaszadok k6zott vannak mindkét
vallalat magyar vélaszaddi (a magyar vallalat Osszes
valaszado6ja és a multinacionalis cég magyar kdzép- és
fels6vezet6i). Az angolszasz valaszadok kdzott a multina-
cionalis vallalat amerikai és brit vezet6i talalhatok, 6ket a
tablazatban kiilszolgalatosnak neveztik. (5. tablazat)

Az 5. thblazat mér az elsd ranézésre meghokkentd.
Szinte mindegyik kultirajellemzében hasonlék az ered-
mények a magyar és az angolszasz valaszaddknal. A
legizgalmasabb természetesen a tablazat els§ fele, ahon-
nan leolvashatjuk a kalkul&lt kulturélis értékeket az adott
hét dimenziéban. A tablazat masodik fele, ahol arra
kapunk vélaszt, hogy a két kultira hogy itélte meg a
szervezeti tarsait atlagosan ebben a hét dimenzi6ban,
inkabb csak azért érdekes, mert azt lathatjuk bel6le, hogy
a valaszok mennyire egyittmozogtak, és nem alakultak ki
szignifikans kilonbségek. A tablazat harmadik része,
amely azzal foglalkozik, hogy milyen az egyuttm(kddési
készsége, kompromisszumkészsége a valaszad6é csopor-
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5. tablazat

Nemzetiség szerinti dsszehasonlitas
(magyar-angolszasz)

Kultara- nemzetiség szignifikancia
jellemzd kulszolgalatos9 magyar

UNPAL 435 46,2 0,815
INDCOL1 40,9 364 0,495
SPDI1 55,0 425 0,087
NEAF1 46,8 50,4 0,464
ACHASC1 58,5 54,7 0,774
SEQSYN1 353 334 0,601
INTEXTI 337 454 0,186
UNPA2 52,0 60,7 0,346
INDCOL2 38,6 41,3 0,783
SPDI2 72,0 62,2 0,316
NEAF2 71,7 58,3 0,109
ACHASC2 62,6 65,0 0,618
SEQSYN2 61,3 447 0,143
INTEXT2 49,7 56,2 0,426
Recon 46,5 43,2 0,658
Comprom 330 30,6 0,360
Reject 20,5 26,1 0,103

toknak, a varakozasainknak megfeleléen nem mutat
kilénbséget kultdranként. El6zetes megitélésiink, hogy a
szinergidra torekvés nem kultarafiiggd, beigazolddott.
Most nézziik az adatokat részletesebben.

Szignifikans eltérést csak az SPDI1 jellemz6
esetében talaltunk. Figyelmet érdemel még a NEAF2 és
Reject jellemz8, melynek szignifikancidja a hatarértékek
kozelében talalhatd. Ez azt jelenti, hogy az itt szerepl6
kiilszolgalatosok (amerikaiak és egy brit) szinte ugyan-
olyan kulturdlis jellemz6ket mutattak, mint a magyarok.
Az egyetlen kiildnbség, hogy a specifikus, illetve diffuz
megkozelitéshen a kiilfoldiek némileg specifikusabbak,
mint a magyarok, akik némileg diffizabbak.

Nemzetkdzi 6sszehasonlitasként az amerikaiakra az
univerzalizmus, az individualizmus, a specifikussag, az
emocionalizmus, a szerzett pozicid, a szekvencialis
id6orientacié és a belsé kontroll jellemzd. A francidkra a
partikularizmus, a kollektivizmus, a diffuzitas, a kdzepes
emocionalizmus, az 6roklott pozicio, a parhuzamos id6-
orientacid és a kilsd kontroll ajellemz8.10 (6. tablazat)

Tehét az itt szerepld kulfoldiek Kicsit partikularisab-
bak, mint a magyarok, holott a nemzetkdzi adatbazisban
mind az amerikaiak mind a britek tipikusan univerzalisak.
Az itt szerepl6 kilfoldiek kissé individualistabbak, mint a
magyarok, de sokkal kevésbé, mint a nemzetkozi adat-
bazishan. Egyedil a specifikus vs. diffiz dimenziéban
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6. tablazat

A magyar, angolszasz és francia kultirajellemz6k

Magyarorszag USA, Nagy-Britannia  Franciaorszag

kozép univerzalis partikularis

kollektivista individualista individualista

kozép (enyhén diffiz)  specifikus diffiz

kozép emocionalis (US), kozepes
semleges (GB)

kozép (enyhén szerzett) szerzett pozicid oOroklott pozicio

pérhuzamos szekvencidlis pérhuzamos

kozép (kils6) belsé-kontroli kills6-kontroli

van szignifikans eltérés, de az angolszdszokra jellemz§
er6s specifikussag nem jelenik itt meg olyan er6sen. A
kilfoldiek kissé emocionalisabbak, mint a magyarok, de
kevésbé, mint az amerikaik a nemzetkdzi adatbazisban.
Az itt szerepld kilféldiek a szerzett pozicio oldalan all-
nak, kicsit kevésbé, mint a nemzetkozi adatbazisban. Az
itteni kulfoldiek id6értelmezése egyértelmiien parhu-
zamos, holott a nemzetk6zi adatbazisban mind az
amerikaiak, mind a britek egyértelmiien a szekvencialis
id6értelmezés oldalan vannak. Végil az amerikaiak kiilsé
kontrollosabbak, mint a magyarok, holott a nemzetkozi
adatbazisban bels6 kontrollosok.

Mit jelent mindez? Az altalam megkérdezett
kilfoldiek nem a nemzetkézi adatbazisban megfeleld
kultarat képviselték, hanem a magyarokéhoz kozelebb
es6 értékrendet. Ha végig nézzik a dimenzidkat, akkor
azt lathatjuk, hogy két dimenzié mentén a kilfoldiek at-
keriiltek a magyarok masik oldalara, bar szignifikans
eltérések egyik dimenzidban sem jelentkeznek.

Mi lehet ennek a magyarazata? Egy magyarazat lehet
az, hogy a Magyarorszagra, az ehhez a vallalathoz érkezd
amerikaiak nem tekintheték tipikus amerikaiaknak.
Minden tarsadalomkutatasi eredményben tényként kell
elfogadni, hogy vannak egyéni kiilonbségek, és még a
nagymintas eredmények sem jelentenek determinisztikus
szabalyszer(séget, az egyének nem atlagosan viselked-
nek. A tarsadalomtudomanyoknak nem is célja sztereo-
tipidk teremtése, azaz a csoportb6l az egyénre meg-
maésithatatlan kovetkeztetések levonasa. Masik lehetséges
magyarazat az, hogy az érkezett amerikaiak adaptalddtak
a kornyezetikhoz. A vizsgalt értékekben akarva-akarat-
lanul felvették a kornyezetiik értékeit. Ezt a hipotézist
csak egy atfogd longitudindlis vizsgalat tudna igazolni,
azaz megkérdezni a kilszolgalatosokat az érkezésiikkor,
honapokkal az itt tartozkodasuk utan, majd hazautazasuk
el6tt. Sajnos ezen kutatas keretei kozott erre nem volt
lehet@ség. A mésik izgalmas kérdés, amit ez a kutatas fel-
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vet, hogy az adaptalédas jellemz6-e mas vallalatokra is
vagy inkabb az jellemz8, hogy az amerikaiak és a ma-
gyarok egyarant elmozdulnak egymas felé, és kialakul
valahol egy koz6s - vagy a magyarhoz vagy az amerikai-
hoz kdzelebbi - kultdra. Ez azeért is izgalmas, mert a vizs-
galt multinacionalis vallalat Magyarorszagon zéldmez8s
beruhézast inditott, az ideérkezett amerikaiak teremtették
meg az indul6 vallalati kultlrat, tehdt minden az irdnyba
mutatott, hogy azt lehetett val6szin(siteni, hogy a ma-
gyarok atveszik az amerikai munkakultirat valamilyen
szinten. Erre kérdésre ez a kutatasunk nem ad vélaszt, ezt
csak egy tébbvallalatos kutatas valaszthatna meg.

Nemek szerinti 6sszehasonlitas

A cikk f6 irdnyaba nem tartoz6, dmde érdekesnek t(in§
csoportokra bontas eredményeit csak réviditett forméaban,
kizarélag a szignifikans kulénbségekre 0sszpontositva
kodzdljuk, fenntartva azt a megallapitasunkat, hogy sok-
szor az eltéréseket nem mutatd valtozok eredményeinek
is - mind az értékek, mind a hasonlésagok miatt -
komoly informéciotartalmuk lehet.

A 7. tdblazatban a teljes (mindkét vallalatot tartal-
maz06) minta szerepel, kiemelve kizarélag a szignifikans
kilonbségekhez tartozo értékeket.

Talén kissé meglep6 mddon itt csak két jellemzd
alapjan taldltunk szignifikans eltérést, bar a kompro-
misszumos valaszok eltéréseinek kiilonbsége is szigni-
fikanciaszinthez kozeli. Valtozik azonban a kép, ha

7. tablazat

Szignifikans eltéréseket mutaté kultirajellemz6k
nemek szerint az egész mintaban

Kultdra- nem szignifikancia
jellemzdk

férfi né
INDCOL1 32,6 454 0,003
Reject 275 219 0,015

kulén-kildn vizsgaljuk a magyar és multinacionalis val-
lalatot. Lassuk el6sz6r a multinacionalis vallalatot. (8.
tablazat)

gy vizsgalva mér jelentls eltéréseket tapasztal-
hatunk. Az INDCOL1 jellemz6 szempontjabol példaul
minden ésszer(i szignifikanciaszinten eltér a két nem.
Tehat a n6k a multinaciondlis véallalatnal sokkal indi-
vidualisabbak, mint a férfiak. Ugyanakkor jelent8s eltérés
van az id6értelmezésben és a kornyezet kontrolljaban,
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8. tablazat

Szignifikéans eltéréseket mutaté kultdrajellemzdék
a nemek szerint a multinacionalis véallalatnal

Kultira- nem szignifikancia
jellemz8k

ferfi nd
INDCOL1 32,6 454 0,003
Reject 275 219 0,015

tehdt a ndk ebben a mintdban szekvencidlisabban
értelmezik az id6t, és bels6 kontrollosabbak. A 2-es
index-szel jeldlt masokrol alkotott véleményekben is
jelent6s eltérés van a multinacionalis vallalatnal a nék és
a férfiak kozott. A nék sokkal specifikusabbnak itélik
meg a tarsaikat, mint a férfiak, és gy gondoljak, hogy a
tobbiek inkabb kils6é kontrollosok. Vizsgaljuk meg most
a magyar vallalatot is, kizarélag a szignifikans eltéréseket
mutaté valtozokat bemutatva. (9. tablazat)

Erdekes madon itt nem tapasztalhatjuk az el6z6 val-
lalat eltéréseit, csak két (a multinacionalis vallalatnal
szignifikansan el nem térd) jellemz6 esetében kildn-

9. tablazat

Szignifikéns eltéréseket mutatd kultdrajellemzok
nemek szerint a magyar véllalatnal

Kultdra- nem szignifikancia
jellemz6k

férfi né
ACHASC2 58,8 78,0 0,047
Recon 454 355 0,043

boznek a nemek szignifikansan. A sajat munkaértékekben
semmi kildnbség nincs nék és férfiak kdzott a magyar
vallalatnal, csak a masok megitélésének egy dimen-
zidjdban (a n6k még inkadbb szerzett pozicid oldalan
alloknak tekinti a tobbieket, mint a férfiak) és a sziner-
gikus vélaszok aranyéban.

Kor szerinti dsszehasonlitas

Szintén nem a cikk f6 kérdésfelvetéséhez tartoz6 elemzés
a kor szerinti dsszehasonlitas, azonban ez is egy olyan
csoportra bontas, amely érdekes eredményeket hozhat. Itt
is csak a szignifikdns kildnbségekhez tartozé adatok
szerepelnek, azzal a megjegyzéssel, hogy a szignifikans
eltérést nem mutat6 adatok is érdekesek mind az értékik,
mind az el nem térésik miatt. A 10. tablazatban a teljes
(mindkét vallalatot taralmazd) minta szerepel, kiemelve
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kizérdlag a szignifikans kildonbségekhez tartozd érté-
keket.

A Kor szerinti ésszehasonlitas esetében tobb csoport-
ra oszlik a minta, ezért a Kruskal-Wallis nemparamet-
rikus prébat alkalmaztuk. (A vizsgalatok soran a két cso-
portot 0sszevontuk, mivel az egyik csoporthoz csak két
személy tartozott.)

Kissé meglepé médon csak az egyik jellemzd szerin-
ti eltérések bizonyultak szignifikansnak, és ez is a masok
id6értelemzésének megitélése volt. lgaz, ez valdban

10. tablazat

Szignifikéns eltérést mutatd kultdrajellemzék

kor szerint
Kultdra- 25-29 30-34 35-39 40-49 50-59 szignifikancia
jellemz6k
SEQSYN?2 465 428 283 56,1 56,7 0,099

olyan valtozé, amelynek van valami kbze az id6hoz,
korhoz. Az eltérés a valasztott szignifikanciaszint hataran
van. Gyakorlatilag mondhatjuk azt, hogy ezen kultira-
jellemz6ket nem befolyésolja a kor, hiszen az egyetlen
szignifikéns eltérést mutatd jellemz6 is a szignifikancia-
hatéron van.

Iskoldban eltoltott
id6 szerinti 6sszehasonlitas

Szintén mellékszalon, de érdekes felvetést elemez a
kovetkez6 tablazat: vajon az iskolazottsdg befolyasolja-e
a kultarajellemzdket. Mivel a kérdGivet a vilag minden
tjan lekérdezték, barmilyen oktatasi rendszerrel ren-
delkez6 orszaghan értelmezhet6nek kellett lennie. Eppen
ezért a kategériakat nem iskolatipusonként, hanem
iskolaban eltdltétt évenként hataroztdk meg a kérddiv
szerz6i: Fons Trompenaars és Charles Hampden-Tumer.
A magyar iskolarendszer mellett a 12 év gyakorlatilag
érettségit jelent (8 altalanos + 4 kozépiskolai évet felté-
telezve), a 13 év technikumot jelenthet (az el6z6
kategdridban szereplé 12 év + egy év technikum), a 14 év
még mindig nem jelenthet fels6fokl végzettséget, hanem
valamiféle érettségin tal mutaté tanulményokat. A 15 év
lehet érettségi és egy haroméves fdiskola, ami egyébként
a legnépesebb kategéria volt a mintdban. Viszont az
efolotti kategoriak az alacsony elemszamok miatt
Osszevonasra kertltek, igy az egyetemi végzettség (angol,
amerikai esetben M.Sc., MBA) nem valik élesen kulon.
Azonban azt is hozza kell tenniink, hogy a kérdés ilyen
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megfogalmazasa miatt egyaltalan nem allithatjuk
bizonyossaggal, hogy példaul az, aki 15 évet vagy 16 évet
eltoltott iskoldban, rendelkezik felséfokd végzettséggel.
Itt is emeljik ki csak a szignifikéns eltéréseket mutat6
kultUrajellemzbket, azzal a kiegészitéssel, hogy az itt nem
szerepl6 adatok éppen azért érdekesek, mert az iskola-
zottsag nincs rajuk hatéssal. (11. tAblazat)

11. tablazat

Szignifikéns eltéréseket mutatd kulttrajellemz6k
az iskoldban eltoltott id6 szerint

Kultira- -12év 13év 14év 15év 16 és szignifikancia
jellemzdk tobb év

ACHASCL 525 670 516 580 50,7 0,072
NEAF2 458 453 584 672 618 0,100

Tehét kilonbség adddott a szerzett vs. 6roklott dimen-
zidban, és a tobbiek megitélésében a semleges vs. emo-
cionalis dimenzidiban. A kilénbségek nem kovetnek
egyértelmd mintat. (A kompromisszumos valaszok
eltérésének szintje nagyon kozel esik a szignifikancia-
hatarhoz.)

Nem meglep6, hogy a dimenzié (a szerzett vs. 6rok-
16tt pozicid), amely egyébként is valamilyen kapcsolat-
ban van az iskoldzottsaggal, tanulméanyi hat-
térrel, szignifikdns eltéréseket mutat a
kiilonb6z6 iskolazottsagi szintnél, azonban
egyértelm(i kép nem rajzolodik ki. A NEAF2
méasok emocionalitasat megitél6 jellemz6be-

li kiildnbségek nem igazadn magyarézhatok Kultira-
az iskolazottsag fiiggvényében, igaz ez is a Jellemzok
szignifikanciahataron (10%) van. INDCOL1

ACHASCL
Funkciondlis terilet szerinti SPDI2
8sszehasonlitas

Veégul a kilénb6z6 funkcionalis tertileteken dolgozok
valaszait vizsgaltuk, hogy ezek mennyiben vannak hatas-
sal a kultdrajellemzékre. A mintavétel sz(ikkdr(isége miatt
voltak olyan teriiletek, amelyek nem voltak elég jol
reprezentaltak, pl. marketingszakember kevés volt a
mintaban. Eppen ezért csak azokat a funkcionalis
tertileteket elemeztik, ahol legalabb 6t valaszad6 volt.
Rejtélyes modon az ,,egyéb” kategéria nagyon népszer(i
volt a kérd@ivet kitolt6k kozott, igy az is a népes és ele-
mezhetd funkcionalis terililetek kozé sorolddott, pedig
tipikusan ez az a ,,funkciondlis terilet”, amir8l semmit
sem tudunk. Nézzik meg most azokat a kultira-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. BWF2000. 06. SzAM

jellemzéket, amelyekben szignifikans kiilonbségek adod-
tak a viszonylag népesebb funkcionalis teriiletek kdzott.
(12. tablazat)

Szignifikéans eltérések mutatkoznak az individualiz-
mus-kollektivizmus dimenzi6jaban és a szerzett vs. 6rok-
I6tt pozicio dimenzidjaban, illetve a tébbiek specifikus
vs. diffiz kozelitésének megitélésében. Legindividudli-
sabbak az altalanos vezetés teriiletén dolgozok és a
human eréforrds szakemberek, a legkollektivistabbak a
termelés terliletén dolgozék. A szerzett vs. oroklott
dimenzidban a pénziigyesek és a termelés teriiletén dol-
gozok vannak leginkabb a szerzett oldalon, az altalanos
vezetéshen dolgozdk pedig az oroklott oldalon. Masok
megitélésében a huméan eréforras szakemberek és a
pénziigyesek itélik meg legspecifikusabbnak a tobbieket,
a logisztikusok pedig a legdiffuzabbnak.

Avélasztipusok elemzése

Charles Hampden-Turner és Fons Trompeenaars is hang-
sulyozza, hogy nincs jobb vagy rosszabb kultira. Az igazi
kérdés az, hogy a kulonbdz6 kultdrak tagjai mennyire
tudnak egylttm{kodni. A legrosszabb megoldas az, ha a
két csoport tagjai mereven ragaszkodnak a sajat értékeik-
hez, s abbdl akkor sem engednek, ha a masik félé ettdl tel-

12. tablazat
Szignifikans eltéréseket mutatd kultlrajellemzok
funkcionalis terlet szerint
HR Terme- Pénz- Logisz-  Alt. Egyéb  szignifi-
lés figy tika vezetés kancia
51,9 293 35,2 425 54,0 35,4 0,098
543 66,2 67,0 433 352 52,7 0,019
738 584 71,0 45,6 55,4 69,2 0,086

jesen kulonbdzé. A kérddivben ezt a kizard valaszok
(Reject) képviselték. Ha a két kulonb6z6é értéket
képvisel6 fél mindegyike enged a sajat értékébdl, akkor
kialakulhat kompromisszum (Comprom), ilyenkor egyik
érték sem érvényesiil maximalisan. A harmadik tipust
valasz a szinergikus (Recon), amikor mindkét érték maxi-
maélisan érvényesll, igy magasabb szintli egyttm(ikddés
johet létre. Ha a kérdésekre véletlenszer(ien adott volna
valaki vélaszt, akkor a vélaszainak 20%-a kompromisz-
szumos, 40%-a kizaro és szintén 40%-a szinergikus lett
volna, mivel minden kérdésre egy kompromisszumos, két
a masik értéket kizard és két szinergikus valaszt lehetet
adni. Ezt azonban nem lehet teljesen mereven igy felfog-
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ni, mert a vélaszok eltérd tipusabdl kovetkezéen nincs
arra garancia, hogy a valaszadok véletlenszer(ien valasz-
tanak a valasztipusok kozott. Itt is az dsszehasonlitd
elemzések lehetnek érdekesek. Az eddigi tablazatok
legalsé harom sorat eddig nem vettiik gor-cs6 ala, most
ezek kovetkeznek. (13. tablazat)

13. tablazat

Valasztipusok az egész mintaban

Kompromisszum Szinergikus  Kizar6  Osszes
(Comprom) (Recon) (Reject)
2% 43% 2% 100%

A viszonylag magas kompromisszum-valasztasnak sza-
mos oka lehet. Az ember szivesen valasztja a kompro-
misszumot, ha nem igazan tud donteni egy dilemma szi-
tucioban, mert a kompromisszumos valasz elkerili az
egyértelm( allasfoglalast, kicsit olyan, mint a ,,Nem
tudom.” valasz, Ujrafogalmazza a dilemmat és nem
kényszeriti dontésre az egyént. Az egyéni kompromisz-
szumos valaszok egyes esetekben meghaladtak az 50%-
ot, ami jelzi, hogy a valaszadd ezt a tipusu valaszt ten-
denciézusan adta. De volt példa arra is, hogy valaki
igyekezett a kompromisszumos valaszokat elkerdilni,
tehat 20%-nal is kisebb aranyban valasztottak.

A szinergikus valaszok aranya a mintaatlagban alig
haladta meg a 40%-ot. Azonban a valaszaddk nagy
szorast mutattak ebben az esetben. Volt olyan eredmény,
amely szerint a vélaszok 67%-a szinergikus tipusu volt.
Az ilyen vélaszad6 tudatosan keresi a kooperacios
lehet6séget, nem megy el a konstruktiv megoldasok mel-
lett. Azt allithatjuk, hogy azok a vélaszadok, akik 50%-
nal nagyobb aranyban vélasztottdk a szinergikus meg-
oldasokat, altaldban konstruktivabban allnak a konfliktus
szitudcidk elé, mindenki szdméara kedvez6 mdédon
igyekeznek azokat lezarni: Ilyen valaszad6 hat volt a
mintaban.

A szinergikus vélaszokat is volt, aki kerllte. Egy
egészen meglep6en alacsony aranytol (10%) eltekintve az
a jellemzd erre a csoportra, hogy a szinergikus valaszok
aranya 30% korul van, azaz nem minden aron kerilik az
ilyen valaszokat, csak kevéshé valasztjak azokat.

Nézziik meg, van-e csoportonként kiilénbség a kiilon-
b6z6 tipusy valaszok valasztasaban! (14. tablazat)

Amint lathattuk ezt az el6z6 tablazatokban, ezek az
eltérések nem szignifikansak. Azonban a nemekkel kap-
csolatos elemzéseinkkor észrevettik, hogy némely
valasztipus szignifikans eltérést mutat. Vizsgaljuk most
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meg ezeket! A szignifikans eltérésekhez tartozo értékeket
vastaggal szedtiik. (15. tablazat)

14. tablazat

Valasztipusok vallalatonként és nemzetiségenként

Csoport Kompromisszum Szinergikus valaszok
F atlag 32,4 44,6
V étlag 29,5 42,6
Magyar éatlag 30,6 43,2
Kiilszolgalatos &tlag 33,0 46,5

15. tablazat

Valasztipusok nemenként

Kultdra- nem szignifikancia
jellemzdk
ferfi nd

Reconl 44,0 43,9 0,641
Comprom 1 28,5 34,2 0,113
Rejecti 275 21,9 0,015
Recon2 42,3 47,7 0,335
Comprom?2 31,6 334 0,801
Reject2 26,1 188 0,018
Recon3 454 35,5 0,043
Comprom3 25,8 35,8 0,151
Reject3 28,7 28,7 0,907

Jelmagyarézat:

NNN1: 6sszevontjellemz6k
NNN2: multinacionalis vallalati jellemz&k
NNN3: magyar véllalati jellemz8k

A nemek kozti kiilonbségek az 6sszevont adatok és a mul-
tiancionalis vallalat esetében a szinergikus és a kompro-
misszumos valaszok esetében nem szignifikansak. Ebben
a két mintdban a férfiak szivesebben valasztanak kizar6
valaszokat, és ez az eltérés szignifikans. A magyar val-
lalatnal a szinergikus valaszok aranydban van szig-
nifikans kulénbség, a n6k sokkal kevésbé vélasztjdk a
szinergikus valaszokat, mint a férfiak. A tébbi valasztipus
egylttmozog.

A kor, az iskolaban eltoltott id6 és a funkcionélis
terlilet szerinti felosztas altali kilonbségek egyike sem
bizonyult szignifikansnak.

Osszefoglalas

A cikkben ismertetett modell az egyik empirikusan
legszélesebb kdrben kutatott modell. Ez a modell nem
csak statikusan, dimenziék mentén méri és hasonlitja
Ossze a kilonbdz8 kultirakat, hanem van egy dinamikus
aspektusa: a kulturalis egyuttmdkddest is vizsgalja. Ezen
kivil a felhasznalt kérd6iv nem csak az egyén valaszat
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gy(jtotte, hanem azt is, hogy az egyének hogy latjak az
Oket koriilvevd szervezet tagjait.

Ennek alapjan megvizsgaltuk, hogy az egyének
atlagosan hogy tekintettek a szervezetiik tdbbi tagjara.
Majd azt vettlik gorcs6 ala, hogy a két szervezet, illetve
a két nemzeti kultira mutat-e valamilyen szignifik&ns
kulonbséget a kulturdlis dimenziék mentén. Végul a
kiilonb6z6 demografiai adatok alapjan felallitott csopor-
tok kozotti kulonbségeket elemeztiik. Ugyanigy az
egyuttm(ikodés harom tipusat is megvizsgaltuk a kulon-
b6z6képp csoportositott valaszok fényében.

Arra ameglepd eredményre jutottunk, hogy a varako-
zasainkkal ellentétben a multinacionalis és a magyar val-
lalat kdzott nem volt 1ényeges kiilonbség az altalunk vizs-
galt kulturalis dimenziékban. Hasonléan elenyészd (és
statisztikailag nem szignifikans) kilénbségeket talaltunk
az angolszdsz (brit és amerikai), illetve magyar
valaszadok kozott. Ugyanakkor a nemzetkdzi adatbazis
ismeretei alapjan azt mondhatjuk, hogy a vélaszadd
kilféldiek (amerikai és brit) eredményei a vizsgalt
dimenzidkban jobban hasonlitanak a magyarok ered-
ményeire, mint a honfitarsaikéra, amit egyrészt magya-
razhatunk azzal, hogy az ideérkezett kulfoldiek alkal-
mazkodtak az Oket korulvevl szervezet tagjainak
kultarajdhoz a vizsgalt dimenzidkban, vagy eleve
olyanok érkeztek, akik ezekben a kulturélis dimenziok-
ban kozel allnak az itteniekhez. Ez csak egy nagyobb
szabasU longitudionalis kutatas tudna elddnteni, és persze
szerencsésebb lett volna, ha nemcsak egy multinacionalis
vallalat kilszolgalatosai adnak valaszt a kérdGivre,
hanem tébben.

A kulturdlis egyuttm(ikodés vizsgalata is sokkal
izgalmasabb lett volna, ha jelentds kulturédlis kulénb-
ségeket tikroztek volna a kérd@ivek. igy csak azt tudtuk
megallapitani, hogy kompromisszumos valaszokat kb.
30%-ban valasztottak, szinergikus valaszt pedig kb. 40%-
ban. Ezeknek az adatoknak akkor lenne tényleges jelen-
t6séguk, ha eltérd kultarak szinergikus konfliktus-
megoldasardl szolnanak.

Azonban a kérd@ivnek minden arnyaltsaga ellenére
az a legnagyobb hibaja, hogy egy olyan komplex dolgot,
mint a kultra szamokba probal s(riteni, és igy sok
lényeges aspektus egyszeriien elvész - vagy azért, mert a
kérdéiv nem kérdez ra, vagy mert az atlagok elfedik az
arnyalatokat. Az arnyalatok kibontasahoz leginkébb kva-
litativ mddszerek segitenek hozza, és a két modszer
egylttes alkalmazasaval sokkal hatarozottabb és mélyebb
ismereteket szerezhetlink a kultdrardl, mint csak egyetlen
madszer alkalmazésaval.
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Labjegyzet

1 Amit egyébként az IBM multinaciondlis vallalat szervezeti
magatartassal foglalkozé kutatéi mas célbol gydijtottek, és
ehhez volt Hofstede-nek hozzaférése.

E szamunk szerz6i:

J
[

2 Ezzel részletesebben Primecz (1999) foglalkozik,

i 3 USA, Németorszag, Svédorszag, Hollandia, Francia-

orszag, Japan és Nagy-Britannia.
4 A kozés konyvikben szerepl6 modellb8l a neutrélis vs
emocionalis dimenzi6 kimaradt, helyébe az analizal6 vs integ-

: ral6 dimenziot vették be.

5 Anév a,Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness” roviditése.

6 Minden valaszadd egyéni értékelést kapott, amely a hét
kulturalis dimenzidban kijott értékeit, a szervezeti atlagokat, és

: az egyén megitélése szerinti valaszokat tartalmazta. Ugyanezt a

; haromszempont értékelést megkapték a szinergikus és komp-

romisszumos valaszok tekintetében. igy mindenki egyénileg

: megnézhette, hogy a sajét kulturélis dimenziéi mennyire esnek
. egybe a ténylegesen kijott eredményekkel, illetve hogy meny-

nyire redlisan itélték meg a munkatérsakat,
7  Avdllalatot 1995-hen privatizaltak, a tébbségi tulajdonos a

. helyi énkormanyzat, a kisebbségi tulajdonos egy francia befek-

tetd cég. A vallalat vezet&ségében a tulajdonos nem vesz részt,
8 1992-ben zbldmez8s beruhazasként épitettek termeld val-
lalatot Magyaorszagon. A fels§ vezet6ség kezdetben féleg
amerikai kézben volt. Ma mar egyre kevesebb a kilfoldi
vezet.

: 9 Egy brit és az amerikai valaszadok sszevonva.

10 Sajnos pontos szamadatokat Fons Trompenaars és Charles
Hampden-Tumer nem hoz nyilvanossagra az altaluk lekérde-
zett kérddivek alapjan, de publikacioikban a fenti tényeket

. szerepeltetik.
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