A globalizaci6 és a lagyabb
menetemen! technikdid el6térbe
teriliése magi lemtiieiet adott

a nemzeti kultGraban rejlé
azonossagok és kilonbdzdségek
vizsgalatanak. A nemzeti kulturalis
értékek potencialis gazdasagi
elényokké konvertalasanak
ietaffisége rairanyitotta a figyelmet
a tarsadalmi és vallalati kulttra,
illetve vezetési stilus kapcsolatanak
vizsgalatara. A jelen tanulmany

a GLOBE project eszkdzrendszere
felhasznalasaval végzett székelyfoldi
tarsadalmi és vallalati kultara
valamint vezetési stilus empirikus
felmérésének részeredményeit
mutatja be. | leiré jellep’
tanulmany tizenkét székelyfoldi
véallalat 6tvenegy (nagyrészt)
kdzépvezetjének kérdbives
megkérdezésén alapszik.
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1. BEVEZETO

A technolégiai robbanas kovetkeztében a késztermékek aranak mind
kisebb részét teszi a ki a nyersanyagok aranya. Ennek a trendnek meg-
felel6en novekszik a technologia és az ezt fejleszté és kiszolgalé embe-
ri tényez@ szerepe. Ez a tendencia érezhetévé valik a menedzsment te-
riletén is. A fejlett gazdasagokban, mindinkabb teret hoditanak a la-
gyabb menedzselési technikdk. A fent megfogalmazott trend jelentke-
zik a tudomanyos kutatasok teriiletén is, és ennek megfelel6en fokozo-
dik a nemzetkdzi tudomanyos érdekl6dés a hatékony vezetési stilus és
az ezt el6seqit6 vallalati kultira megismerése irant. Ezzel parhuzamo-
san, az Uzlet élet globalissa valasanak hatasara fokozédnak a kilonbo-
z6 orszagok, nemzetek és kultlrdk kiilénbdz6ségeinek és hasonlésa-
gainak megismerésére iranyuld eréfeszitések.

Jelen tanulméany a Székelyfold, tarsadalmi kultdra leiré és normativ
értékeinek bemutatasat végzi. A tanulmany a nemzetk6zi, mara mar
tébb mint 60 nemzetre kiterjed§ GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) projekt metodikdjat alkalmazza.
A GLOBE project egy tobb Iépcsbs, tdbb metdduson alapuld, kultira-
kozi kutatasi program, mely a tarsadalmi és szervezeti kultira, illetve
vezetési stilus kolcsbnhatasait vizsgélja.

A GLOBE project elméleti alapjat az implicit leadership elméletet (Lord
és Maher, 1991), a kultdra érték/hiedelem elméletet (Hofstede, 1980), az
implicit motivacié elméletet (McClelland, 1985) és a szervezeti formak és
hatékonysag strukturalis kontingencia elméletet (Donaldson, 1993;
Hickson-Hining-McMillan-Schwitter, 1974) 6sszefogd House-Wright-Aditya
(1997) éltal leirt integralt elmélet alkotja.

Huo és Randall (1991) tanulmanya, melyet kilonb6z6 orszagokban
€l6 kinai szarmazasu vezet6k kdrében végeztek, arra mutat ra, hogy sok-

1 Atanulméany elkészit6je kdszonettel tartozik Bakacsi Gyulanak (BKAE Szervezés és Vezetés Tanszék, a GLOBE project magyarorszagi
koordinatora) a kutatds szakmai és anyagi timogatasaért, Bélyacz Ivannak (PTE KTK PhD programvezet6) a kutatasi mobilitas finan-
szirozasaért, Karacsonyi Andrasnak (BKAE Szervezés és Vezetés Tanszék) az adatok feldolgozasa soran nydijtott segitségért és Tards
Endrének (KAM- Regiondlis és Antropoldgiai Kutatasok Kdzpontja) a Székelyfoldet érint6 kérdések soran nyujtott szakmai konzultacio-

kért.
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kai nagyobb hatést gyakorol a tartézkodasi hely a ve-
zetési stilusra, mint a kdzos kinai 6rokség. Ugyancsak
a lokalizacio els6dleges hatasat alatAmasztd ered-
ményre vezetett Lee és Barett (1997) tanulmanya,
mely szerint a tajvani, japan és amerikai bankok vélla-
lati kultdrdja kodzott 1ényeges kiilbnbségek léteznek,
mig a tajvani belfdldi és amerikai tulajdond bankok
vallalati kultdraja kdzott nem talaltak l1ényeges kilonb-
séget. Primetz és Sods (2000) magyarorszagi ma-
gyar, illetve multinaciondlis tulajdonlasu vallalatokat
vizsgalo tanulmanya megallapitja, hogy nem léteznek
lényeges kulénbségek a Magyarorszagon dolgozé
angolszasz és magyar menedzserek vezetli értékei
kozott, illetve a vizsgalt belfoldi és kilféldi tulajdonban
levé vallalatok szervezeti kultdrgja kozott. Markdczy
(2000) kulfoldi tulajdon magyarorszagi vallalatok
stratégiaval kapcsolatos hiedelmeit vizsgal6 tanulma-
nya ravilagit, hogy a stratégiailag kedvezményezetten
kiemelt szereppel biré funkciondlis teriiletnek van a
legnagyobb hatasa a vezet6i gondolkodasra, akar a
nemzeti kulturdlis hattér befolydsahoz viszonyitva is.
Ezek az eredmények arra mutatnak ra, hogy dontési
helyzetben a vezet6k szamara a feladatok fontossag-
sorrendjének meghatérozasi folyamatéat sokkal inkébb
befolyasolja az adott szituacid, mint a vezet6k egyéni
sajatossagainak kilonbozdsége.

Ralston-Gustafson-Cheung-Terpsta (1993) Hong
Kong-i, Kinai Népkoztarsasagbeli és Egyesiilt Alla-
mokbeli vezet6k koérében végzett vizsgalata, lehet6-
vé tette a kornyezeti és a nemzeti hatdsok szétva-
lasztasat. Mig a konvergencia megkozelités szerint
az iparosodott allamok vezet6i magatartasa a nem-
zeti kultdra kilonbdz8sége ellenére azonos lesz mas
iparosodott nemzetek vezet6i magatartasaval, a di-
vergens megkdzelités hivei gy érvelnek, hogy a
nemzeti kultdra altal befolyasolt kilonb6z8 vezetdi
értékrendszer marad fenn. Ki kell emelni, hogy a
Hong Kong-i vezet6k 98%-a nem bevandorld, hanem
kinai szdrmazésu. Ezért nem az otthonmaraddk kul-
tira megtartd kdzosségei és a kultdra feladas gon-
dolatéat elfogadd kivandorlok értékrendbeli kiilonbsé-
gérdl van sz4. A vizsgélat kdzéppontjaban a Hong
Kong-i, alapvet6en kinai nemzeti kultirdban szociali-
zalddott, konfucianista értékeket vallo, de nyugati ti-
pusu kapitalista gazdasagi kornyezetben tevékeny-
ked6 vezet6k vezetdi érték-konvergenciajanak, illet-
ve divergenciajanak vizsgalata allt. A cikk iréi arra a
kovetkeztetésre jutnak, hogy a gazdasagi és a nem-
zeti kulturalis kérnyezet kdlcsbnhatasa egyedi veze-
t6i értékrendszer kialakuldsdhoz vezet.
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A roman menedzsment gyakorlatot kutatok koziil
Catana A. és Catana D. (1999), valamint Kelemen és
Lightfoot (2000) foglalkoztak a vallalati kultdra vizs-
géalattal. A magyar szakirodalom lényegesen tagabb
teret szentel a nemzeti kultdrdnak a véllalati kultirara
és vezetési stilusra gyakorolt hatds vizsgéalatanak.
Branyiczki (1989), Hofmeister-Bauer (1995), Jar-
jabka (2001) vizsgéalatok a Hofstede (1980, 1994) al-

Itai meghatarozott kultGramodellen alapulnak. Pri-
metz—So06s (2000) a Trompenaars-Hampden-Turner
(1993,1993) féle kultiramodellel végeztek empirikus
kutatasokat. Bakacsi (1998a, 1998b, 1999), Baka-
esi-Takacs (1997, 1998), cikkei pedig a Globe pro-
ject (House és tsi. (1997, 1999); Hanges és tsi.
(1998a, 1998b)) altal meghatarozott eszkdzrendszer
felhaszndlasaval vizsgalta a Magyarorszagra jellem-
z0 tarsadalmi és szervezeti kultdrat, valamint vezeté-
si stilust

A roman tarsadalom, alapvet6en ortodox kultura-
lis kérnyezetébe agyazodott fele-fele aranyban rémai
katolikus, illetve protestans Romaniai Magyar Tarsa-
dalmat (RMT lasd részletesebben (Bir6, 1998)) onallo
kozosségként vizsgalva kovetkeztethetlink, milyen
mértékben hat a tdobbségi nemzet kulturdlis gyakor-
lata, a kisebbségi nemzet tarsadalmi és szervezeti
kultdrajara, valamint vezetési stilusara. A jelen tanul-
many lehetévé teszi, a tObb évtizeden keresztll a
magyarorszagi magyar kultaratol elszigetelve éI6
nemzetrész kulturalis és magatartasi jegyeinek felta-
rasat.

A GLOBE projekt 62 nemzetre kiterjedd vizsgalata
egyértelmien meghatarozza a Kelet Eurdpai kultura-
lis klaszter létezését, mely csoportképzés magyara-
zatat Bakacsi-Takacs-Karacsonyi-Imrek (2002) cik-
ke, részben az itt él6 népek kozott Iétez6 komplex
kolcsbnhatds eredményének tekinti. A kelet europai
régidban a nemzet fogalma nem esik egybe az al-
lamhatérokkal. Itt a nemzet-fogalom els6sorban egy
mentalis-kulturalis 6sszetartozast jelél. A hatarok
gyakori véltozasa és a népvandorlasok kovetkezté-
ben kialakult nemzetiségi 0sszetétel olyan helyzetet
teremtett, mely kdvetkeztében a tdbbségi és kisebb-
ségi kozosségek folyamatosan hatnak egymasra.

2. KELET EUROPA

A székelyfoldi kultlra vizsgélata akkor lehet teljes, ha
azt szélesebb kontextusba helyezziik. A Globe kuta-
tasokon alapulé orszag-csoportképzést bemutato
Grupta-Hanges-Dorfman (2002) tanulmany ala-



csony teljesitményorientacioval, jov6orientacidval,
humanorientécidval, bizonytalansagkeriilésse! és nagy
hatalmi tavolsaggal, valamint relativ magas csoport-
blszkeséggel jellemzi ezt a régiot.

Annak ellenére, hogy a kommunista rendszerek
osztalykulonbségek nélkili tarsadalmat hirdettek, a
valésagban a tarsadalom mégis nagy hatalmi tavol-
sagra lev6, egyenl6kre és egyenl6bbekre oszlott. E
kett6ség egyéni szinten, a bizonytalansag érzetét
eredményezi, melybdl kivezet§ utak a tarsadalombal
valé kilépés (emigralas), vagy valtoztatasi szandék
(forradalom) lehet. Ezek kudarca és a kommunista
hatalom irdnt érzett lojalitas (nem csoportlojalitas)
érthet6 hianya pedig beletér6déshez vezet. A nem
megfelel6 helyzetbe vald beletér6dés az érdektelen-
ség kivaltdé oka lehet, ami a multbdl 6rokolt alacsony
teljesitményorienticiéra ad magyarazatot. A gazda-
sagi atmenet mélyrehatd valtozasi folyamatokat biz-
tositd hatalmi beavatkozdsok hatdséra kialakult bi-
zonytalansag mellett ez a kettésség, értelmezhetdvé
teszi a poroszos iskolarendszer és szabalyozottsag
ellenére jelentkez6 alacsony bizonytalansagkerlés
indexet (BKI). Ezért nehéz meghatarozni, hogy egy
adott orszag BKI értéke, milyen mértékben a bizony-
talansag tlirésbél és milyen mértékben a bizonyta-
lansag érzésbdl tevédik Ossze.

Az életmintak a régid orszagai és népei kozotti kol-
csonhatas kovetkeztében bekovetkez6 diffazidjaval,
€s a hasonloan viharos torténelemmel magyarazhat6
ezen orszagok kulturdlis dimenzidinak regionélis kon-
vergenciaja. Azonban a Kelet Eurdpai kultirdk egybe-
mosésa nem lehet célja egy tarsadalomkutaténak. A
kulturalis kulonbségek feltarasat a természetesnek
tartott alapvetd feltevések vizsgalata adhatja. Ha csak
a megélhetés biztositasanak, a jovedelemszerzésnek
a modjara dsszpontositunk, akkor érdemes megvizs-
galni, milyen mélységi folyamatokra utal a pénzszer-
zés modjanak a kifejezése. SzOszerinti forditasban a
kelet eurdpai nemzetek egyes fiai ,kapjak”, masok
JKiérdemlik”, vagy ,keresik”, esetleg ,megcsinaljak”,
illetve ,megnyerik” a megélhetést biztositd pénzt. A ki-
fejezések a munkavégzés folyamatara, mint a célel-
érés maodjara és ennek aktivitasra is utalnak. A kifeje-
zések vizsgalata ravilagithat, mekkora hangsullyal
rendelkezik a pénz megszerzését megel6z6 folyamat,
és hogy milyen fontossagot tulajdonit az adott kultira
a lehet6ségek fellelésének. Természetesen ennek
gyokerei valahol mélyebben, az emberi élet értelme-
zésében, a foldi élet és az ezt kdvetd allapot kozotti
kapcsolatban keresendé.

Ezért fontos az alapvetd feltevések vizsgélata,
mert ez ravilagithat arra, hogy az egyes kultarakban
melyek voltak az évszazadokon keresztil sikeresnek
bizonyuld életstratégidak. Mekkora sulyt kellett fektet-
ni a célelérést biztositd folyamatokra, mekkorat a le-
het6ségek feltarasara. Mennyire kellett el6retervezni,
ezaltal csokkentve a kils6 kérnyezet bizonytalansa-
gat és mennyire volt fontos a teljesitmény. Hogyan
védi ki az adott kultira a belsd kornyezetbél eredd
bizonytalansagot, inkadbb szabalyoz, vagy inkabb
polarizalja az adott tarsadalmat. Ezaltal hogyan vi-
szonyul az idegenekhez, a nemzeti kisebbségekhez,
vagy a n6khodz. Kockazatot vagy lehetfséget lat ben-
nik. A kedvezményezett csoport biztonsaga érdekeé-
ben kirekeszti-e ezért vagy toleralja 6ket. Ezeknek az
alapvet§ feltevéseknek feltardsa nem célja a jelen
dolgozatnak, inkdbb csak rairanyitja a figyelmet, mi-
lyen fontos lenne egy ilyen jellegl kutatasi irany, mi-
vel a kelet eurdpai kontextus, a kozeli kulturalis érté-
kek és gyakorlat eredményei ellenére, a kultira mé-
lyebb rétegeiben tovabbél§ 6rokség lényeges eltéré-
seket tartalmaz. Az alapvet6 feltevések feltarasa, az
egyes nemzetek kultargjaban rejl6 mentalis eréfor-
rasok potencialjara utalva magyarazatot adhat a volt
szocialista tomb orszagai kozotti, mara mind latha-
tobba valé gazdasagi kilénbségekre. Ezek annak el-
lenére jelentkeznek, hogy uagy tlinik, a kilénbség a
tarsadalmi (észlelt és vallott) értékek szintjén, lénye-
gében egybemosodik.

3. A SZEKELYFOLDI SZERVEZETEK
GAZDASAGI KORNYEZETE

Romania teriilete 237 500 négyzetkilométer. Keleti
szomszédjai Ukrajna és Moldavia, északnyugaton
Magyarorszag, délnyugaton Jugoszlavia, délen Bul-
géaria. Délkeleten a Fekete tenger hatarolja. Terlleté-
nek 30%-at hegyek teszik ki. Ez a nyersanyagokban
gazdag adottsag azonban egyben nagy hatrany is,
mert az orszag kdzepén végightiz6dd Karpatok elva-
lasztjdk az Erdélyi medencét a Moldvai fennsiktél és
a Havasalfoldtél, ezaltal megnehezitve a kelet-nyuga-
ti és dél-északi iranyd kozlekedést. A déli hataran vé-
gightiz6édé és amugy ol hajozhatd Duna sem
kénnyiti nagymértékben az orszagon beliili szallitast.

Romanidban a lakossag 53%-a varosokban él. A
mezd8gazdasag még most is fontos szerepet jatszik a
gazdasagban. A munkaer6 40%-a mez6gazdasagi
termelésbdl tartja el magat. Az ipari munkasok ara-
nya 25%, mig a szolgaltatasi szektor 35%-al van je-
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len. Az atlagkereset alacsony, brutté 123 $/hénap
(2001 julius). A kommunista kormanyzat idején atfo-
g6 iparositdson ment keresztll az orszag, azonban
mara ez az ipar nem versenyképes avilagpiacon, mi-
vel az alkalmazott technolégia mar a létrehozaskor
lefutottnak szamitott. A privatizaciéo 1991 -ben kezd6-
dott el, viszont szamos nagyvallalat még most is alla-
mi kézben van. Ez neheziti az 0j technol6giak és a
nyugati munkastilus elterjedését. Az egyel6re stag-

egyik lehetséges magyarazata a kulfoldi t6ke és az
ezzel jaré pénzigyi, technoldgiai és huméntechnolé-
giai tudastranszfer hianya. Balla (2001) a romaniai
kulfoldi mikod6 t6kére vonatkozé 2001/332-es tor-
vénytervezetet vizsgalva megallapitja, hogy a kulfoldi
befektet6 szamara ez a tervezet nem csak, hogy
nem csdkkenti a kockazatot, kedvez6bb feltételeket
teremtve, hanem rdadasul a helyi beszallitéi rendszer
kialakuldsa ellen hat.

direct
foreign
1997 investment millié $
Population  million $ Total /1000
Country (millions) 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1989-1998 lakos
Hungary 10 187,0 311,0 1462,0 1479,0 2349,7 11441 4518,6 1982,4 2079,0 1936,0 8,0 1,7
Romania 23 0,0 18,0 40,0 77,0 94,0 3410 4190 2630 12150 950,0 3439,5 0,2
Arany: 5,07 11,3

nalé gazdasagnak nagy lokést adhat, ha Magyaror-
szag csatlakozasat kdvet6en hatarai kdzvetlen kdze-
Iébe kerlll az EL). Ez egyben noveli a kdvetkez§ in-
tegraciés hullamba kertilés esélyét, kedvez6 makro-
gazdasagi hatasokat keltve a roman gazdasagban.

A kereskedelmi mérleg szerkezete mutatja, hogy
nd a fejlett ipari allamokba torténé export, ezzel egy-
szerre, de gyorsabban n6 az import is. A kelet-kdzép
eurOpai orszagokba iranyulé export és import egy-
forman ndvekszik. Az Osszesités szerint az import
gyorsabban névekszik, mint az export, ami arra utal6
jelként értelmezhetd, hogy cstkken Romania ver-
senyképessége. A versenyképesség cstkkenésének
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A fenti tdbla 6sszehasonlitasképpen mutatja a di-
rekt kulfoldi t6ke bearamlasat Romanidba és Ma-
gyarorszagra 1989 és 1998 kozott. Magyarorszagra
1998-ig atlagosan Otszor tobb téke aramlott, mint
Roméniaba. Lakosokra lebontva pedig tobb mint
11-szeres ez az arany. Ha a legkiemelked6bbnek
szamitd 1995-0s évet tekintjik, akkor 11-szeres az
évi tébke bedaramlas, lakosokra bontva pedig tébb
mint 25-sz6rés ez az érték.

A kilféldi m(ikédoé téke fontossaga egyértelmien
megfogalmazédott a Kelet Eur6pai atmeneti gazda-
sagokban. Madi (1995) harom okot sorol fel, ennek
alatdmasztasara. A volt allami vallalatok privatizalasa



mellett szol a torzst6ke hianya, a technoldgiai lema-
radas és a vallalkozasi kedv hianya. Mihalyi (2001) a
multinacionalis vallalatok szerepének fontossagat
emeli ki a Magyarorszagi privatizacibban és veti
Ossze atbbbi Kozép-Kelet Eurdpai orszag gazdasagi
adataival. A magyarorszagi tapasztalat az mutatja,
hogy Ujra kell gondolni a multinaciondlis cégek sze-
repét a privatizacioban, mivel csak a multinacionalis
vallalatok altal birtokolt kilpiacok teszik lehetévé a
termelés exportjat és biztositanak export vezérelt n6-
vekedést. A kilfoldi m(ikodo t6ke szerepe azért is ki-
emelkedd, mivel szerkezetvaltast hozott, és igy ater-
melécégek azt képesek gyartani, amire valos szik-
ség van a nyugati piacokon.

Menedzsment szempontbdl azonban szikséges
kiemelnlink, hogy a multinaciondlis vallalatok nem
csak termelési technoldgiat, t6két és piaci értékesité-
si csatornakat hoztak, hanem hozzajarultak a mun-
kakultira megvaltoztatasahoz is. Iit kiemelt szerepe
van a kulénb6z8 menedzsment technikdk bevezeté-
sének, mert e technikdk nemcsak az adott vallalat
szamara jelentettek hasznot, hanem a verseny-mi-
mikri (competitive mimicry, DiMaggio-Powell, 1983)
hatés is érvényesil. A kiilféldi cégek altal bevezetett
technikakat, a tanadcsadd cégeken és a munkaerd-
mozgason keresztil a tébbi vallalat is leméasolja. A
Romanidban termeld tevékenységet folytaté kulfoldi
tulajdonu cégek szerény aranya egyrészt nem teszi
lehetévé az itt termelt ardk kulpiaci értékesitését,
masrészt nem kelt kedvez§ feltételeket a nyugati
munkakultara terjedésének sem.

Kelemen (1999) a kis és kozépvallalatok atmeneti
nehézségeit vizsgalta a roméaniai gazdasagban. A
kis- és kozép vallatok relativ alulfejlettségét el6idéz6
f6 tényezbk kozé az altalanos politikai bizonytalansa-
got, az ellentmondasos makrogazdasagi feltétel-
rendszert, a bizonytalan adminisztraciés és szaba-
lyoz6 Uzleti kdrnyezetet és a nem hatékonyan miko-
d6 igazsagszolgaltatasi rendszert sorolja. A szaba-
lyozasi rendszer bizonytalansagara és a nyomaszto
szocialis gondokra, még ratevédik a nemzetiségek-
kel szembeni tirelmetlenség is. A magas bizonyta-
lansagot a befektet6 Uzleti kockazatként értékeli,
ezért pedig magasabb hozamokat varna el. Azonban
a kereslet alacsony, igy a kilféldi befektetések érthe-
téen maradnak tavol.

Mindamellett, hogy a Székelyfold Romania kdzép-
s@ részén talalhatd, mégis periférikus vidéknek te-
kinthet6. A Székelyfold ipara input jellegd, tdlnyomo-
részt az itt megtermelt mez6gazdaséagi cikkek és ki-

termelt nyersanyagok feldolgozasa térténik. Mint ,in-
put termék”-et az olcsé munkaer6t is ide sorolhatjuk,
mely munkakultaraja azonban kdzelebb all a nyugati
befektet6k elvarasaihoz, mint Roméania mas vidékein.
Erre léteznek pro és kontra vélemények, azonban
ugy gondolom, hogy eléggé relevans leirasat adja e
kulénbségnek a kovetkezd eset, mely talan egy, a
kultarak6zi menedzsment 6rdkon oktathatd esetta-
nulmanyt is megérne.

Tobb kézdivasarhelyi vallalat sikeres mikddésén
felbuzdult nyugati befektet6 termel6egységet hozott
létre egy moldvai varosban, ahol a munkaerd bére
még a Kovaszna megyeinél is alacsonyabb volt. A
nyugati tulajdonos a kézdivasarhelyi gyarak techno-
sonlé szamitdgéppel tamogatott szervezési rendsze-
reket vasarolt meg. Roéviddel a kezdést kbvetben a
beruhazds megtérulése érdekében a tulajdonos a
kudarcot vall6 helyi menedzsmentet lecserélte és
székelyfoldi vezetbket szerz6dtetett. Az amugy sike-
res termelésvezet6k azonban rovid idé mulva, ,béar-
milyen erdélyi allas” utan kezdtek kutatni, a moldvai
munkaer6re altaldnosan jellemzé munkakdzényre
panaszkodva. (1998-1999)

Romanidban Székelyudvarhelyen a legmagasabb
a népességre es6 vallalkozasok szama, de annak el-
lenére, hogy a Székelyfoldon magas a vallalkozo6i
kedv, mégsem lehet elvonatkoztatni az amugy ked-
vez6tlen Romaniai makrogazdasagi valosagtol. Mivel
a jovedelmek alacsonyak, a gyakran hangoztatott
nagy népesség nem jelent automatikusan nagy ke-
resletet is.

4. SZEKELYFOLDI VEZETOK ALTAL
ESZLELT TARSADALMI KULTURA

A GLOBE projekt keretében a kultlra és a vezet6i sti-
lus vizsgélatakor a nemzeti referencia értékek kisza-
mitasakor annak érdekében, hogy a késébbi nemzet-
kozi 6sszehasonlitaskor lehet legkisebbre csdkken-
jenek az iparagi hatasbol eredd zoérejek, csak harom
szektor vallalatainal (élelmiszeripari termel6 vallalatok-
nal, telekommunikaciés cégeknél és bankoknal) vég-
zett kérdGives adatfelvételek eredményei vannak fi-
gyelembe véve. A tobbi szektor vallalatainal felmért
adatok a referencia értékek ellen6rzését adjak.

A jelen tanulmany a Hargita és Kovaszna megye
élelmiszeripari termeld vallalatainal végzett kérddives
lekérdezés eredményeit ismerteti. Ebben a két me-
gyében talalhaté 25-30 legalabb 3 strukturalis szint-
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tel rendelkezd élelmiszeripari vallalat kézil 19 céggel
- direkt vagy kdzvetve - vettem fel a kapcsolatot. 16

cégnél 93 kérdbiv kerllt kiosztasra. Végil is 6ssze-
sen 15 cégtdl 54 kérdbiv érkezett vissza, mely minta
51-re csdkkent a 3 darab formailag nem megfelel6en
kitoltott kérd6iv kdvetkeztében.

A véalaszadok atlag életkora 39,7 év, a n6k aranya
36% és a megkérdezettek 88%-a jelezte, hogy van
valamilyen vallasi két6dése. A vezetbknek atlag 17
éves munkatapasztalatuk van, 9,1 éve dolgoznak je-
lenlegi munkaltatéjuknal és atlag 7,8 éve vannak ve-
zet6 beosztasban. A vélaszokbdl kitdnik, hogy ko-
rabban 78%-uk nem dolgozott multinacionalis cég-
nél és jelenleg csupan 16%-uk hasznalja az angol
vagy a német nyelvet mindennapi munkaja soran. A
végzettségre vonatkoz6éan a megkérdezettek 12%
nem valaszolt, a megkérdezettek 67% szazaléka 4-6
éves formalis képzésen vett részt, 10%-uk 1-3 éves
képzésen vett részt, mig a megkérdezettek 12%-a
nem vett rész semmilyen a kézépiskolat kovetd for-
malis képzésen. Tovabba a valaszadok 78% nem
vett részt semmilyen a nyugati menedzsment mad-
szerek ismeretét oktatd formalis képzésen.

A kérd6iv magatartasokkal és tulajdonsagokkal
kapcsolatos kijelentéseket tartalmaz és magatartasi
valtozokhoz rendelt, 7-es Lickert skalan méri a veze-
t6k tarsadalmukrél, szervezetukrdl és a sikeresnek
itélt vezetdi magatartasokrol alkotott véleményét. Az
adatbazis elemzése lehetévé teszi, hogy objektiv le-
irasat adhassuk a régio vezetdinek a sajat tarsadalmi
és szervezeti kornyezetikrél alkotott képérdl, a gya-
korlatrél és értékekrél, valamint az elvart vezet6i tu-
lajdonsagokrél.

A GLOBE project kérd6iveit kitolt§ vezet6k vala-
szainak feldolgozasa a tovabbiakban bemutatasra
kerll6 eredményekre vezetett a székelyfoldi tarsadal-
mi kultirara vonatkozdsaban. A tabla kilenc dimenzi-
Ot tartalmaz. A dimenzidék: a teljesitményorientacio, a
joév6orientacio, a nemi szerepek differencialtsaga, az
agresszivitds/ramendsség, a humanorientacio, az in-
dividualizmus / kollektivizmus, a hatalmi tavolsag, a
lojalitAs/bliszkeség és a bizonytalansagkerulés. A
GLOBE eszkdzrendszerének elénye, hogy kilénbsé-
get tesz az érzékelt gyakorlat (jelenlegi helyzet) és a
kitolték altal kivanatosnak tartott helyzet k6zott (val-
lott értékek). A kulturdlis dimenziék House és tsi
(1999) monografiaja alapjan a kévetkez6 meghatéaro-
zasokat tartalmazzak.

A bizonytalanséagkerilés dimenzidja annak mérté-
két hatarozza meg, hogy egy adott tarsadalom vagy
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szervezet tagjai mennyire igyekeznek a tarsadal-
mi/szervezeti normak, ritualék és birokratikus szaba-
lyokra tamaszkodva csokkenteni a jov6 varatlan ki-
menetelli eseményeinek bizonytalansagat.

A hatalmi tdvolsag kifejezi annak mértékét, hogy a
tarsadalom vagy szervezet mennyire vérja el és fo-
gadja el azt, hogy a hatalom nincsen egyenl6en
megosztva.

A kollektivizmus |. visszatikrozi annak mértékét,
hogy atarsadalomi vagy szervezeti szokas mennyire
batoritja és dijazza az er6forrasok kollektiv elosztasat
és a kdzosségi tevékenységet.

A kollektivizmus Il. visszatikrozi annak mértékét,
hogy az egyének mennyire fejezik ki buszkeségiket,
lojalitasukat és Osszetartozasi érzékiiket a szerveze-
tikben vagy csaladjukban.

A férfiassagindiesség |.: Nemi egyenl6ség annak
mértéke, hogy az adott tarsadalom/szervezet, meny-
nyire kisebbiti a nemi szerepek kilonbdz&ségét.

A férfiassagindiesség Il.: Ramengsség annak mér-
téke, hogy egy adott tarsadalom vagy szervezet tag-
jai mennyire ramendsek, szembeszegilték és ag-
resszivak személykodzi kapcsolataikban.

Ajov6orientaciod kifejezi, annak fokat, hogy a szer-
vezetek illetve a tarsadalom tagjai mennyire kotelezik
el magukat a jov6orientalt magatartasok irant, mint
példaul a jov6be valé befektetés és tervezés, vala-
mint a késleltetett jutalom.

A teljesitményorientacié dimenzidja annak mérté-
két mutatja, hogy az adott tarsadalom mennyire buz-
ditja és jutalmazza a csoport tagjait a kivalo teljesit-
meény elérésére és a teljesitményjavitasra. Ez a di-
menzié azonos Hofstede és Bond (1998) Konfucia-
nista Dinamizmus dimenzidjaval.

A humanorientaci6 annak mértékére vonatkozik,
hogy a szervezet, vagy tarsadalom tagjai, mennyire
buzditjak és dijazzdk a csoport tagjait, hogy legye-
nek josziviek, segit6készek, nagyvonaliak és gon-
doskododak személykdzi kapcsolataikban. Ez a di-
menzié azonos Hofstede és Bond (1988) melegszi-
viiség (kind heartedness) dimenzidjaval.

A tabla bemutatja az egyes dimenziék mentén
mért értékeket. Az elemzés sordn az abszolut értéke-
ket vizsgaljuk. A relativ, mas orszagokhoz mért
O0sszehasonlitas és az alacsony, kdzepes, illetve ma-
gas orszag csoportba valé besorolas ismertetése to-
vabbi elemzés targya lehet, lesz.

A bizonytalansagkerilés index (2,95) alacsony ér-
téke egyrészt a mélyrehatdé gazdasagi reformok altal
keltett bizonytalansag érzés és a kommunista rend-



N Minimum Maximum Atlag Std. Eltérés
Teljesitményorientacié - kivanatos
helyzetre - tarsadalmi szinten 5L 375 7,00 520 050
Tteesﬂmenygnentamq - jglenlegl 51 167 6,33 352 124
helyzetre - tarsadalmi szinten
JlovoorlenFam(') - kivanatos helyzetre - 51 367 7.00 6,00 0,68
tarsadalmi szinten
J/ovoonen@am(_) - jelenlegi helyzetre - 51 1,40 5.40 315 0,99
tarsadalmi szinten
Ferflassag/nqesseg I: - l_<|vanatos 51 2,80 6,00 467 072
helyzetre - tarsadalmi szinten
Ferflassag/nglesseg I: - j_elenlegl 51 2,25 6,00 412 084
helyzetre - tarsadalmi szinten
Ferflassag/nglesseg I!. - .klvanatos 51 233 7.00 437 112
helyzetre - tarsadalmi szinten
Ferflassag/nglesseg I!. - _jelenlegl 51 1,00 6,00 2,99 113
helyzetre - tarsadalmi szinten
Humanorlent/amo - k|yan§tos 51 367 7,00 5.44 0,64
helyzetre - tarsadalmi szinten
Hu[nanorlen_tam_o - jelenlegi helyzetre 51 1,00 6,00 3.46 094
- tarsadalmi szinten
KoIJekthlzmys I: - kivanatos helyzetre 51 275 7.00 500 093
- tarsadalmi szinten
KoI!ekthlzmys I: - jelenlegi helyzetre 51 1,50 6,25 336 1,07
- tarsadalmi szinten
KoIJektivizml_Js I_I. - kivanatos helyzetre 51 3,00 7.00 571 0.89
- tarsadalmi szinten
KoIJekthlzml_Js I_I. - jelenlegi helyzetre 51 2,50 6,75 530 0,87
- tarsadalmi szinten
Hat,almi tavqlsag - kivanatos helyzetre 51 1,20 480 2.49 0.90
- tarsadalmi szinten
Hat,alml tavglsa_g - jelenlegi helyzetre 51 2,60 7.00 5,80 1,05
- tarsadalmi szinten
Blzonytalansggkerules_, - I_<|vanatos 51 3.20 6,50 518 076
helyzetre - tarsadalmi szinten
Bizonytalansagkertilés - jelenlegi 51 1,00 575 2.95 134

helyzetre - tarsadalmi szinten

szer idején kialakitott tulélési technikak soran kiala-
kult bizonytalansag tlirés egymasra rétegz6désébdl

A hatalmi tavolsag index (5,80) magas értéke nem
meglepd, ha a mult diktatorikus hatalom kényszerit§

tevédik 0ssze. Kérdés, hogy milyen mértékben befo-
lyasolja a kisebbségi sors a kisebbség tagjainak biz-
tonsag érzetét. Ennek megallapitasat egy anyaor-
szag-kisebbség-tbbbség 0sszehasonlitds oldhatja
meg. A vallott értékek (5,18) magas bizonytalansag
kerllési Ohajt fejeznek ki tarsadalmi szinten. Ezek
szerint a tarsadalom tagjai szivesen csokkentenék a
véaratlan eseményekbdl eredd kockazatot, tarsadalmi
normdak és szabdlyok felallitasa révén, mivel csak az
fratlan kozosségi szabdalyok képesek hatékonyan
szabdlyozni azokat a kiskapukat, amelyet a valtoz6
torvénykezési keret nyuijt.

megnyilvanulasai jutnak esziinkbe. A nagy hatalmi
tavolsag azonban nem csak a mult rendszer termé-
ke. A Székeiyfoldon nem volt ritka, hogy a fiatalabb
testvér magazza az id6sebbet a csaladban, a szlil6k
magazasa szamos helyen még ma is elterjedt. A ki-
nyilvanitott értékek szintjén azonban nagyon nagy
igény fogalmazddik meg a hatalmi tavolsag csokken-
tésére (2,49).

A kollektivizmus dimenzié a jelenlegi tarsadalmi
gyakorlatra (Kollektivizmus |.= 3,36) azt mutatja, hogy
a szeékelyfoldi tarsadalom jellegzetesen individualista
tarsadalom, ugyanakkor erételjes igény fogalmazaodik
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meg a kozosségi értékek felértékelédése irant (K
[.=5,00). Az individualista magatartasok jelenléte a
gazdasagi valtozasok kozepette viszont nem megle-
p6é. Ennek egy magyarazatat adja Bakacsi (2000). Er-
velése szerint Magyarorszagon szamos tarsadalmi és
szervezeti szituaciéban az alapvetd konfliktushelyzet
nem az elény6k, hanem a veszteségek, hatranyok el-
osztasabdl adodott. Nem az volt a kérdés, ami Erdély-
ben ma is igaz, hogy ki nyer tdbbet (nyer/nyer straté-
giak), hanem hogy ki veszit kevesebbet (veszit/veszit).
A mindennapi fennmaradas biztositdsa a beszlkilé
lehetéségek kdzepette felerdsitették a veszteségmini-
malizalo stratégidkat. Masrészt az elérni kivant kapita-
lista gazdaséagi rendszer alapvetéen az egyéni képes-
ségekre épit. A Székelyfoldrdl tavlatbol alkotott kép
egy markans, dsszetartdé k6zdsséget mutat, azonban
ez csak a csoportblszkeség és a csaladi dsszetarto-
zas kinyilatkoztatdsanak a szintjen igaz (Kollektiviz-
mus 11.=5,30). Ez az érték, noha kdzepesnek tekinthe-
t6, mas nemzetekkel valé 6sszehasonlitasban relativ
magas. Jovbbeli helyzetre ennek ndvelése tovabbi
igényként jelentkezik (K Il. =5,71)

A székelyfoldi mintan a néies/férfias valtozé nem-
zetkozi 6sszehasonlitdsban az egyik legmagasabb
ndies értékeket mutat (4,12). Eszerint a nemi szere-
pek differencialtsaga tarsadalmi szinten egyik legala-
csonyabb. A nemi szerepek polarizaltsaganak csok-
kentésére tovabbi igény fogalmazodik meg (kivana-
tos helyzet 4,67). Tarsadalmi szinten ez talan megle-
pé a Székelyfoldon, ahol arra vartunk, hogy erételje-
sen megkilonboztethetéek lesznek a néi és férfi sze-
repek. Azonban a jelenlegi helyzetet a szocialista
rendszer hozadékanak tekinthetjik, mivel a n6k szé-
les tdtmegei szamara lehetdvé tette a munkaba allast
és szamos férfi szerepkdr atvéllalasat. A kétkeresds
csalddmodell terjedésével parhuzamosan, erésodott
a férfiak kdrében az amugy ndi tulajdonséagnak elfo-
gadott gondoskod6 magatartds. Mara a fiatalsag ko-
réeben nem meglepd, a hajdan elképzelhetetlen,
hogy az er6sebbik nem képvisel6je vigye sétalni a
gyerekeket.

A mésik néies/férfias érték dimenzié a rdmengs-
ség / agresszivitas alacsony értéket mutat (2,99) va-
gyis kiemelked6en agressziv és ramen@s a székely-
foldi tarsadalom. Tarsadalmi elvaras (4,37) fogalma-
z6dik meg az ellenséges és dominans megnyilvanu-
lasok csoOkkentésére. Hasonléan a magyarorszagi
mintanal tapasztaltakkal (Bakacsi-Takacs,1998) a
megkérdezettek kivadnatosnak tartjak a rdmen@ssé-
get és hatarozottsagot.
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A teljesitményorienticié index alacsony értéke
(3,52) azt mutatja, hogy a székelyfoldi tarsadalomra
nagyon alacsony teljesitményorientacio jellemzé.
Ha a kommunista rendszer beskatulyazo6 és kivalo-
sagtipré gyakorlatara gondolunk, amikor a jutalma-
zas alapja a hatalmi rendszer stabilitasahoz valo
hozz4jarulas volt és nem az elért teljesitmény, ak-
kor nem meglep6 ateljesitményorientacio alacsony
értéke. Azonban az nagyon elgondolkoztatd, hogy
€z a magatartas t6bb mint tiz év tavlataban is ilyen
erGteljesen jelen van. Ennek megvaltoztatasa er6-
teljes igényként jelentkezik (5,20), azonban ez a
beidegz6dott magatartasok megvaltoztatasa ellen
hat6 tehetetlenségi er6k hatdsara nehezen tud Kki-
bontakozni.

A jov6orientacié terén a székelyfoldi eredmény
nagyon alacsony értéket mutat (3,15). Ez egyrészt a
terv-fogalom jelentésének elmult évtizedek tervgaz-
dasagaban végbement lejaratasanak koszonhetd,
masrészt a gazdasagi valtozasok altal keltett nehéz
szociélis helyzet az oka. Azonban az el6re tervezés
hianya és a jov6be val6 befektetés tartds elmaradéasa
a kisebbségi lét keretei k6zo6tt a megsemmisiilés ira-
nyaba mutato jel. Ennek megvaltoztatasara erbteljes
bels6 motivacié fogalmazddik meg (6,09). Azonban
a kozosség kifejezetten individualista beallitédasa
mellett a k6zOsség jov6jébe valdé egyéni befektetés,
a tiskéspiko dilemma (tdbbszereplés Tit for Tat, lasd
részletesebben Mér6é (1996)) elé allitia a felvallalot.
Az egyéni érdekek ltkéznek a k6zdsségi érdekekkel,
az egyén szamara kérdés, hogy rajpan maradjon,
vagy a raj méretének kritikus tdtmeg ala csokkenését
megelézve elhagyja azt, hogy az egyéni érdekeit ko-
vesse.

A humanorientacio észlelt értéke alacsony (3,46).
A hibakkal szembeni tolerancia és az id6s6dd szi-
I6kkel szembeni gondoskodas atlagos értéke mel-
lett kiemelten alacsony a masok - szélesebb tarsa-
dalmi és nem csaladi értelmezésben - iranti gon-
doskodas és gondjaikkal szembeni fogékonysag és
nagylelk(iség. A humanorientacié vallott értéke
(5,44), a nagyobb tolerancia igény és a gondosko-
do6-j6szivii magatartasok el6térbe keriilésének esé-
lyét mutatja.

5. OSSZEGZES

Ki kell emelni, hogy a GLOBE project szemléletében
nem létezik j6 és rossz kultdra. A kultdra kialakulasa-
ra ugy tekint, mint a nemzet/szervezet térténelme so-



ran, a kilsé kérnyezet kortilményei kdzott sikeresnek
bizonyulé6 magatartasok tovabbélésére. Amennyiben
mindenképpen jellemezni szeretnénk egy adott kul-
tarat, akkor annak fliggvényében, hogy mennyire tud
alkalmazkodni az adott kornyezethez, illetve annak
véltozasahoz, hatékony vagy kevésbhé hatékony jel-
z6kkel élhetlink. Egy bizonyos kultdra sikeresnek
igérkezhet egy adott kdrnyezetben és kevésbe sike-
resnek annak megvaltozasa utan. A nemzeti kultara-
ban rejl6 szellemi 6rékség megismerése és a lehet-
ségek felismerése az, ami képes hozzajarulni ahhoz,
hogy ezt a potencialt gazdasagi elénnyé lehessen at-
alakitani.

A megkérdezett vezet6k csupan egyottdde allitot-
ta, hogy részt vett mar valamilyen nyugati menedzs-
ment ismereteket oktatd képzésen. Azonban egy-
részt ezek a képzések minéségileg megkérdéjelez-
het6ek, masrészt nagyon alacsony ez az arany. A
régidban indul6 szakképzések javitanak valamit a
helyzeten, azonban a most kezdd hallgatok csak
egy-két évtized mulva kertlhetnek hatalmi helyzet-
be, rdadasul akkorra, a most szerzett tudas elévil-
het. A helyzeten afels6- és kdzépvezetést megcélzo
MBA jellegl képzési forma segithetne, a most hata-
lomba levd vezet6k szamara nyujtva korszer( isme-
reteket.

A tarsadalmi leir6 és normativ valtozék kilonbsé-
ge azt mutatja, hogy tarsadalmi szempontbdl a leg-
er6teljesebb igény a kbzos jovokép megfogalmaza-
sa és kommunikalasa, a hatalmi tavolsag csokkenté-
sére és az irott és iratlan tarsadalmi normak megero-
stdése irant jelentkezik. Ugyancsak elvart a kdzos-
ségi értékek el6térbe kerilése. Ezek olyan gondola-
tok, melyek megfontolanddk a régié vezetdi szama-
ra. Ugyanakkor ki kell emelni, hogy a teljesitményori-
entacié jelenlegi és kivant helyzetének magas k-
[bnbsége azt is mutatja, hogy a valos teljesitmény
Ohaja mind er6teljesebben tér el6.

Ajelen cikk a formai korlatok miatt csak a felmérés
egy részének, a székelyfoldi tarsadalmi kultira leird
és normativ értékeit mutatja be. A vallalati kulturat és
vezet6i stilust bemutatd tanulmany egy tovabbi
elemzés targya lesz. Szamos iranyba lehet folytatni
ezt a kutatast. Ezek egyrészt 6sszehasonlitd tanul-
manyok lehetnek, masrészt a konkrét gyakorlati ve-
zetésfejlesztési és emberi eréforras fejlesztési kérdé-
sekre irdnyulhatnak.

Mivel még nem létezik olyan dsszehasonlité jelle-
gl elemzés mely az anyaorszagi és hataron tdli ma-
gyar kozosségek vezetdi stilusat és szervezeti kulta-

rajat hasonlitjia 6ssze, ezért tavlati tervként egy ma-
gyar-magyar 6sszehasonlitd elemzés elkészitése is
szerepel. Egy ilyen jellegd anyaorszag-hataron tali
magyar kisebbség-hataron tdli tébbség 06sszeha-
sonlitds vérhat6an szdmos szakmai felismeréshez
fog vezetni.

A lehet6ségek fliggvényében szamos gyakorlati
irdnyba is tovabb lehet folytatni a kutatast. igy a to-
vabbi kutatas a vezetésfejlesztési, a szervezetfejlesz-
tési és a kulénbdz8 emberi eréforrds menedzselési
technikdk helyi alkalmazhatésdganak vizsgéalatara
irdnyulhat. Az emberi eréforras menedzsment nem-
zetkdzi szinten mindinkabb kitlintetett szerepet kap,
az emberi er6forras funkciod pedig stratégiai funkcié-
va valik. Ezért a nem csak a kutatasok elvégzése fon-
tos, hanem az is, hogy az objektiv eredmények és a
lehetséges megoldasok ismerté valjanak az érintet-
tek szaméra, igényt teremtve a véltoztatasra.
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