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CIKKEK, TANULMANYOK

Andrés DANKO — Kéaroly BARAKONYI

CHALLENGES THE FINANCE PROFESSION
HAS BEEN FACING FOLLOWING
THE 2008-2009 FINANCIAL CRISIS

— A MULTI-COUNTRY RESEARCH

In the successful strategic management of the modern companies each function plays their specific role.
While today’s businesses in many ways are different from their ancestors, the key fundamentals are derived
from the same roots. Their main purpose of existence is to serve the needs of their shareholders and stake-
holders by creating value (Pike et al., 1993). To achieve this effectively and efficiently the various functions
need to work in close cooperation with each other. The global crisis, starting in 2008, proved that volatility
is higher for the financial markets and the ordinary businesses that have been anticipated before. As the
recession started as a financial crisis many people started to blame — amongst others — banks and finan-
cial institutions for excessive risk taking and taking short profits ahead of long term sustainable growth.
Accordingly the lost confidence in the financial institutions has taken a toll on the reputation of other Fi-
nance professionals such as accountants, book keepers, treasury, tax people and others. The finance func-
tion’s strategic importance is linked to its ability to help interpreting the business performance and provide
transparency. In order to restore the trust the finance profession is now facing one of the biggest challenges
of its history, the need to reinvent itself. This paper presents the findings of a recent international research
conducted in the United Kingdom, France, Hungary and Poland interviewing 169 executives of the business
sector plus the review of 237 job descriptions of finance professionals in order to understand the challenges
of the modern finance function. The findings of the study could provide relevant answers and help to over-
come a very current problem that Finance is facing today, how to rebuild reputation and to stay a trusted
partner and enabler for long term business strategy.

Keywords: strategic management, strategic finance, financial crisis

Finance has always been the common language used
to translate business performance into monetary terms
throughout the world and has effectively been around
since people started to use money in their transactions.
Even in our modern world, the principal aim remains
the same - as the International Accounting Standards
Board (IASB, 2001) defines: “to provide the world’s
integrating capital markets with a common language
for financial reporting”. The role of the Finance func-
tion has been evolving in the last decades and the re-
cent financial crises acted as a catalyst to increase the
need for change in the finance profession. This has re-
sulted that the Finance profession arriving to a cross-

road by now. The triggers for change have been around
for decades and there was a push for evolution. The
changing business environment, the globalisation of
the economy, the internalisation of accounting stand-
ards and tightened regulation following the corporate
scandals have increased the need for evolution in the
financial profession (Berriman, 2009).

Importance of the research topic

The finance function has always been considered as one
of the strongholds of business understanding and a key
enabler of strategy formulation. Finance professionals
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in general are reputable in their precision and transpar-
ency. Accordingly, potential challenges to the Finance
function’s reputation or its members might undermine
the fundamentals of the modern business thinking and
create instability in the business world, therefore, it
should be taken seriously.

The challenges the Finance profession is facing can
effect hundreds of thousands of professionals through-
out the globe and have a knock on effect on millions of
companies, their employees, shareholders and related
parties. Understanding the triggers of change, the chal-
lenge that the Finance function is facing, and the poten-
tial ways of evolution is priceless.

As the problems and challenges are not limited by
country borders, the research has scoped four coun-
tries in Europe. The United Kingdom, representing the
Anglo-Saxon financial profession, France, representing
the ““ Continental” Finance professionals and Hungary
and Poland, representing the Eastern European Finance
professionals. The choice of these countries are not only
representing geographical differences but also reflecting
the different financial educational systems and different
professional status of the function’s members in their lo-
cal business environment. What is common in all cases
that they face a very similar global phenomenon and
they all need to provide an answer to the challenge.

The research aim

The principal objective of the research was fo under-
stand the key challenges that the Finance function is
facing today on the journey of becoming a strategic
partner for the business. After decades of standardisa-
tion and the increased participation of in international
professional chambers (CIMA, ACCA) the finance pro-
fession is showing signs of global homogeneity. As the
Finance profession has became international and so did
the challenge around its evolution the research was done
on international level with four countries participating.
To overcome the challenge of cultural bias in interna-
tional response comparison, anchoring vignettes were
used (King — Wand, 2007.) to help comparability. Similar
techniques are used by United Nations and OECD sur-
veys managing cross-cultural respondents.

Scientific questions to be solved

In the era of globalised information platforms and on-
line updates providing current and reliable internation-
al comparison would be still a challenge. This does not
relate to data availability but rather data comparability
and interpretation issues (Acs — Szerb, 2009). There-
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fore, this research is unique in a number of ways. It is
one of the very few that has a geographical coverage
across Western Europe from the UK to France and to
the East to Hungary and Poland. The key question that
the research is testing is whether the Finance profession
is capable to effectively respond to the challenges of the
business environment. What risk and obstacles might
the Finance profession face on the journey of potential
evolution? Is the Finance profession’s understanding of
the problems and challenges in line with the view of
the non-Finance community? Is there a different view
across the countries in the scope of the research with
regards to the challenges that the Finance function is
facing? Last but not least, what are the commonalities
and differences to the answers that the Finance function
in each countries are providing to the problem?

Strategic Finance - links to Strategic Management

In today’s highly competitive business world obtaining
the right information at the right time is a source of
competitive advantage. This is even more applicable to
markets where the risk of new entrants and substitutes
are high (Porter, 1985.). For big multinational com-
panies with dispersed global operations, setting up a
centralised information office seems to be a solution to
ensure quick and reliable access to information (Anas-
tas, 1997). However, for most organisations with lim-
ited resources information management lies with the
Management Accounting Department of Finance. In
the last 15 years Management Accounting evolved sig-
nificantly and started to incorporate elements of Man-
agement Controlling and Strategic Controlling. While
management information is concerned with operational
issues, strategic controlling is concerned with monitor-
ing the implementation of long term strategy (Bara-
konyi, 2000) and taking decisive action where neces-
sary to maintain the strategic direction. Parallel to this,
management information tools have evolved together
with how information is being processed and moni-
tored. The Balanced Scorecard methodology (Norton
— Kaplan, 1996) helps translate the organisations mis-
sion and strategy into tangible objectives and measures
in many companies this concept has been known as the
“Strategic Framework for Action”. According to Riahi-
Belkaoui (1995) the principal aim of accounting to play
a communication role between the users (management)
and producers (Finance professionals) of information.
A key enabler of modern day Finance was the standard-
isation of accounting systems (Bhimani, 2006). With
the increasing hunger for information, the evolution of
Management Accounting became faster. While a few
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decades ago Finance was mainly a score keeper by now
the need of the organisation shows into the direction
that Management Accounting becomes an active for-
mulator of strategy. Value added accounting (Adler,
1999) which embodies the traditional accounting role
as well as the new role of informational linchpin to to-
tal quality management (TQM) and just in time (JIT)
systems have been gaining increasing ground.

However, this fast evolution poses some risks as well.
The first risk relates to the position within the organi-
sation. Unless the Management Accounting department
is a centralised function that lies in the strategic apex
(Mintzberg, 1994) information could get distorted and
take a long time to reach decision makers. The second
risk relates to the orientation of the function. Manage-
ment accounting is normally inward looking and past
focused (Collier &Gregory, 1995). With changing needs
this has fuelled the criticism towards management ac-
counting on the ground of lacking timeliness, accuracy
and relevance (Johnson — Kaplan, 1987). Furthermore,
as a result of the increasing reporting (IFRS, 2004) and
risk management compliance requirements (Sarbanes
— Oxley, 2000) resources have been shifted away from
management accounting to financial accounting and in-
ternal audit. This has resulted in the difficult situation
that the increasing needs from general management
to support strategy have not been met in full. A recent
global survey (McKinsey, 2008) claims that the differ-
ence in expectations is still valid today (52% of CEO’s
expected Finance leaders to support strategy while only
29% of Finance staff expected the same).

Strategic Finance is defined as functions that acts
as a strategic business partner and is concerned with
decision support, risk management
and proactive formulation of strat-
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done on an international level anchoring vignettes were
used (King et al, 2004.) to help comparability. Scal-
ing questions were first created and tested with all four
cultures (Hungarian, Polish, French, UK) and based on
these findings the final responses to the questionnaire
were re-adjusted. The samples were taken without any
special preference for gender, age or work experience,
however, nationality, job function and holding senior
position were key definers of the survey sample struc-
ture. The questionnaire was sent to 550 respondents of
the four participating countries of whom, 197 respond-
ed partly or in full.

The output of the survey was 125 fully completed
and comparable questionnaires. The research was also
aiming to analyse what were the correlations of answers
among the various respondents. The split of the actual
sample compromised in the way that 42 per cent of the
responses come from Central Europe (Poland 16% and
Hungary 26%), while the United Kingdom (31%) and
France (27%) represented the rest (Figure 1).

Figure 1
Sample split by country
France 27%
UK 31%
Poland 16%
Hungary 26%

The split by job function was almost even (48/52%),
therefore, it provided a good balance between the Fi-
nance and Non-Finance professionals. As the reflec-
tions arrived in almost equal numbers from both Fi-
nance and non-Finance people the Finance function

Figure 2
Sample split by industry

egy (Ward, 1992). Except for a few

world class Finance organisations
S . FMCG 23%
(Durfee, 2005), this is still a theoreti- Services
cal concept rather than realty. Banking & Insurance
Manufacturing
Research findings Media &Entertainment
. Electronics and High Tech
The research had been carried out Pharmaceuticals
f()r two years Comparlng the VIEWS Telecommunications Services
of business executives France, Unit- Industrial Equipment
ed Kingdom, Poland and Hungary. Chemicals
The executives who participated Utilities
were chosen to be both Finance and Government
non-Finance background in order Retail
to compare and contrast the view- Health Care
points on the same topics from two
. 0% 5% 10% 15% 20% 25%
different angles. As the research was
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could gain a balance overview from both inside and
outside of their functions.

On the other hand the split by industry (Figure 2)
was not so even, as almost one quarter (23%) of the re-
sponses were returned by consumer goods
industry (FMCG) companies, second larg-
est were financial institutions (16%), fol-
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France responses were significantly different both in
direction and magnitude, therefore these three were
contrasted.

The findings of the analysis are captured in Figure 3.

Figure 3
Anchoring vignettes results

lowed by banking and insurance (15%)
and service providers (13%).

Although a number of major interna-
tional and local players participated in the
survey we can’t consider the survey re-
sults fully representative for all sectors but
for those where their joint market share
exceeds at least 10%. The results of the S 4
FMCQG industry well exceeded this thresh-
old with over 21% joint market share of
the respondents, therefore, in the study the
results for this segment could be extrapo- 3
lated and be considered as representative.

Adjustments to the survey based on
anchoring vignettes 1

®
With the international surveys there is a

risk of misinterpretation of the result aris-

Anchoring vignettes

Very precise (5)

Very unreliable (1)

ACTUAL RESULTS
‘How would you rate the reliability of work..."

France CEE UK

__—» PersonC <+— Person C

Person C. —* Person A. *+— [Person A.
Person A. —* Person D.

Person D. Person B.

Person F. ——» Person F
Person D.

Person B. / Person E.
Person E. ——» Person E.

ing from the cultural differences of the respondents.
Due to the fact that this research was performed on an
international level the recommendation was fo adjust
for cultural differences by using anchoring vignettes
and scaling questions tested with all four cultures.
Based on the cross-cultural relations of the anchors the
final responses to the questionnaire were re-adjusted.

The anchoring vignettes used were the summary
performance of 6 imaginary Finance people based on
clear performance attributes, request was to provide a
rating to their performance on a 5 point scale (1 being
lowest, 5 being highest). The six imaginary people were
then ranked in the order of their presumed performance.
The number of candidates and the points on the scale
were intentionally different so that the respondents had
to make trade offs and assess the relative performance
of the candidates against each other.

Once there is clarity in how different cultures
understand and assess the same questionnaire it is
possible to readjust the response rates to take into
consideration of these cultural differences. The an-
choring vignettes mapping was created based on the
40 personal interviews. The responses from Poland
and Hungary were in 95% similar, therefore for the
sake of simplicity these are represented as together as
Central Eastern Europe (CEE). However, the UK and

VEZETESTUDOMANY

The overall ranking was similar in the majority
of cases as the highest two scores (Person C and A)
and bottom score (E) were the same in France, CEE
and the UK. However, there were major differences
in both the starting and ending points of the scale and
also on the relative closeness of the scores to each
other. For example in France the highest scores (5.)
were not granted by a majority of the respondents, the
top score was 4 (second highest) only, while both in
CEE and the UK, highest scores were marked as 5 (top
score). This implies that French respondent assumed
‘highest scores’ are not applicable and marked 4 as
the highest. Similarly in the UK scores the majority
of the respondents did not score the lowest perform-
ing to level 1., but level 2 only, while both in France
and CEE the lowest scores meant 1. The distribution
of the scores in the UK and France were almost even
(between lowest/highest scores), while in CEE the
respondents were slightly towards average or better
scores and the lowest was alone at the bottom of the
scale. Accordingly, the author has taken the follow-
ing adjustments to the latter questionnaire responses:
UK - worst score does not exist in general (2™ lowest
means lowest score), France — “very good” (5) score
does not exist at all (2™ highest means best score),
CEE - no adjustments to the survey scores.
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Satisfaction with Finance

dressed to each of the respondents and the individual

wards the Finance function per each respondent. This
average satisfaction score towards Finance and has
been measured on a 5 point scale where scores close to
1 means Finance failing to deliver against expectations
and 5 implying that Finance is serving superbly the
needs of the business. The preliminary analysis showed
that the average satisfaction score was 3.27 indicating
that the view from the respondents was relatively posi-
tive towards the function. This was made up by the
self-score of the Finance professionals of 3.343 (stand-
ard deviation = 0.56) and by the non-Finance execu-

tives score of 3.183 (standard deviation = 0.64). Asper
SPSS the model summary of the Finance/Non-Finance
predictors show a low level of R square (0.010) as ad-
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- justed R square (0.002). The detailed country analy-
_ . -~ sis shows that the lowest score came from Finance in
The analysis was based on a set of 24 questions ad- . France (1, provided by a single respondent) and the
- highest (4.43) from the UK (Figure 4).

responses have been aggregated to an overall score per

individual in order to judge the level of satisfaction to-

When comparing the country scores it could be
spotted that in the below average (3) range Polish re-
spondents are the least satisfied with the Finance func-
tion as 35% of the total respondents have fallen into
this category, followed by France 26.5% and Hungary
and UK scoring below 20% (Figure 5).

Figure 5
Country comparison with split to below
and above average scores

Below 3

County

Total
France | Hungary | Poland UK

Scores 9 5 7 7 28
% of total 26.5% 15.5% 35.0% 17.9% 22.4%

Figure 4~ Above 3
Scores by country oty
Total
County France | Hungary | Poland UK
Score Total
France | Hungary | Poland UK Scores 25 27 13 32 97
1.00 1 0 0 0 1 %oftotal | 74% 84% 65% 82% 78%
2.14 1 1 0 0 2
2.29 0 0 0 1 1 The highest scores on the contrary were coming
2.43 3 1 0 0 4 from Hungary, where 84% of the total Hungarian re-
2.50 1 0 0 0 1 spondents have scored Finance with a higher than aver-
257 P 1 0 ) 5 age score. For the sample of the 125 respondents with
267 0 0 0 1 1 .~ standard deviation of 0.5 the significant difference is
271 0 0 1 0 1 - calculated as 0.191, which was referred to when com-
. paring the effects. Examining the countries shows,
2.83 0 1 0 0 1 : .. . ..
that there is indeed country and function combinations
2.86 ! ! 3 3 8 where the difference is higher than 0.191. For example
3.00 4 0 6 7 17 the average scores in the UK were 0.29 points higher
3.14 0 4 2 1 7 versus Poland. If we analyse the combinations of func-
3.26 0 1 0 0 1 tion with country the same trend is true with the UK
3.29 1 5 0 4 10 Figure 6
343 6 3 0 1 10 Scores split by function & country
350 0 0 0 ! ! Fin UK 338
3.7 3 8 2 4 17 Fin France 3.36
3.71 3 1 3 5 12 i - 329
386 4 ’ 0 > 12 Fin POL 3.02
4.00 2 2 0 1 5
4.14 0 0 0 2 Non-Fin UK 3.41
4.29 2 0 0 0 Non-Fin France 3.08
4.43 0 0 0 1 1 Non-Fin HU 3.38
Total 34 32 20 39 125 Non-Fin POL 3.14
VEZETESTUDOMANY
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and Polish (Finance background) respondents. UK far
exceeds Poland by 3.38 to 3.02. However, amongst the
non-Finance respondents the biggest difference is not
- casting accuracy gained also the highest number of the

UK-Poland but UK-France (Figure 6).

Therefore, we can conclude that while in the UK
- by the fact that most forecasting models have failed

people are most satisfied with Finance (and non-Fi-
nance is slightly more satisfied than Finance), in other
countries like France, Finance scores themselves sig-
nificantly higher (3.36) than the non-Finance French
respondents (3.08). It is worth noting and follow up
as to why the French non-Finance people scored the
function so low (3.08), comparing to the Finance peo-
ple’s (3.36) as this difference was the highest within a
single country. Polish Finance people score lower in
general for Finance, however, non-Finance scores here
higher too. With regards to Hungarian respondents the

Finance background people scored themselves close to
the average, however, non-Finance people were also
more generous scoring themselves higher (3.38). The
internalization of the responses shows higher differ-

ences between the people working for global organiza-
tion (being more satisfied, 3.35) and the least satisfied
(3.05) in the local organizations. This could be linked to
the fact that in global organizations Finance are doing
more specific tasks and could seen relatively stronger
experts on some areas, while in national organizations
Finance takes multiple tasks and the risk for not being
able to oversee everything according to expectations is
therefore higher.

The qualitative results of the interviews also support
that the appreciation of Finance is more positive than

negative (Figure 7) As 85% of the respondents agree :
that Finance is providing reliable results and analysis.
Furthermore, there is nearly 60% disagreement on the
negative statement that Finance is an inward looking

and past focused function. Although the appreciation is
positive, this also implies that 4 out of 10 respondents
have the view that Finance is rather inward and past
focused function. Further criticism is the strong ranking
of the function spending too much time on reporting
and transaction processes — which some consider less
value adding than business decision support (61% and
59% respectively).

Satisfaction with key Finance functions

Figure 8. shows the satisfaction of the respondents to !
with regards to each of the key Finance functions’ tasks.
Not surprisingly the most satisfactory area is related to
the core function of Finance, namely reporting accu-
rately and timely. However, the least satisfying areas
relate transaction processing and accurate forecasting.
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While the highest scores of ‘very satisfied’ answers
8.3% is on reporting, scenario modelling and rolling
financial planning scores at 2.5% each. Financial fore-

lowest scores (5%), which was probably strengthened

during the recession and Finance, who in many compa-
nies own the forecasting process, was to blame.

Also the ranking of the important subjects against
each other provides new findings. Forecasting accu-
rately the future is more important (59% views this
as high priority) than looking at the past performance
(18% views this as high priority). Business risk manage-
ment and putting key controls in place also ranks high
amongst the important tasks (33% and 34% viewed as
high priority).

Figure 7
Post crisis opinions on the Finance Function

To what extent do you agree or disagree with the following with reg to

your Finance function?

Finance is an only
nward looking function

Finance is concermed
mainly about the past
and not the future

Finance is providing
rolabie reports
and analysis

Finance spends too
miuch time on reporting

Finance is using
acronyms to keep
non-financials in the dark

Finance team
s inflexible

Invosce and iransactions
processing takes
up toa much time

T T T T
o 1 2 3 4

Figure 8
Post crisis opinions on the key finance tasks

How satisfied are you with the below performance elements of your finance function?

Accuracy and Timeliness
of tha monthly financaal
closure and reporting

Imvoica and
transactions processing

Seanand modihing and
bursimasy proposely

Decision suppor via
on demand calculations

Roting financial
planning or annual

plan preparation

Busmess Risk Management
and key controls

Financial Forecasting
sccurscy

o
o
w
-
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Figure 9
Importance of forecasting vs. pre-recession

To what extent do you agree or disagree with the with regards to
your forecasting function?

Precise result forecasting
can improve:
shareholder/investor confidence

Fonecasting performance
could ba-

improved by descipline
Bonus payments should
b finked to forecasting
performance s well

imvesting in technology
There s & robust
fovecasting process.

in the company

Our company is providing
roiabie forecasting

Forecasting & owned
and managed by Finance

T T T
o 1 2 3 4

The research data shows that importance of forecast-
ing increasing as 89% of the respondents claimed to be
using forecasting in the future as much or more than be-
fore. This is in line with the findings of the secondary
research, Hackett study on forecasting (Hackett, 2011).

In Figure 9 the benefits of forecasting are captured,
number one being improved investor confidence as a
result of reliable forecasting. There is mutual agree-
ment that forecasting is a joint process that could be im-
proved by discipline. Furthermore, there is also agree-
ment among most respondents that purely technology
investment would not solve forecasting problems.

The shift from transactional to strategic, business
partnering roles are in the responses of the question
that was comparing focus areas in a 3 year backward
and 3 year forward looking perspective. Worthwhile
noting that business partnering not only expected to
gain importance versus 3 years ago, however, it would
become the most important (70% agreeing) focus for
Finance Figure 10 and 11).

The question that was testing the speed of data avail-
ability and accuracy shows that investment in ERP tech-
nology should be still in the forefront of financial strategy.
Nearly half of the respondents agree that a single perform-
ance indicator on the total (global) energy consumption
of the company would take 1 hour to 1 day. In the vola-
tile economic situation when some decisions are made in
seconds rather minutes this could be considered as a very
low response period. Therefore, area for improvement via
standardisation and auto-immunisation is wide. The other
aspect of the same question testing trust in reliability of
this performance indicator is also concerning as nearly
the same one third of respondents would have either full
trust or no trust at all in the figure.

CIKKEK, TANULMANYOK

The question testing the effectiveness of cost cuts in
response to the financial crisis shows first of all that in
most areas the actions were found to be effective (al-
most all areas have 3 or higher rating on the 4 scale
rate). However, the most effective cuts are coming
from the supply chain side. This is not surprising as this
is the area where decisions could be implemented fast
and savings materialise in due course. The second area
of short term cuts is in the area of advertising and pro-
motions that companies consider revising when there is
an urgency to improve profitability. The least success-
ful area for cost management is trade discounts, due to
the fact that selling contracts are usually fixed for a one
year period, therefore permitted changes are minimal.

Figure 10
Relaying on forecasting 3 years ago and now

[ to the before the

how much will your company rely on

forecasting?

Figure 11
Finance key focus areas, in a 6 year overview

What are the key areas your finance function is spending their time (3
years ago, NOW and in 3 years)?

Transaction management

Control (and
risk) management

Analysing the past,
performance management

Decision support [
business partnering

Managing cash flow
and credit risks
. 3 years ago
- NOW
I3 years from now d 80 100
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Differing priorities in different countries

The “spider diagrams” in Figure 12 to 15 capture the
differing priorities of the Finance teams in the different
countries. The diagrams coloured area represents the
level of importance of a specific area with the higher
scores meaning higher importance. Starting with the
commonalities, measuring business performance scored
high in each of the countries. Forecasting seems to be
the most important area for Finance in France, but only
average important in Poland, Hungary and the UK.

Figure 12
Priorities per country (UK)
Analysing the
company’s past
performance...
Ontime and accurate Forecastingthe

reporting future

\\ Complying with the

Cost reduction
country law and

roposals .
P company regulations
Measuring and Improve financial
monitoring business
performance

awareness of non-
finance functions
JT\pro iding stability to

the business via key
controls put in place

On the other hand compliance to the law is high on
the agenda in the UK which is due to the stronger threat
of the law enforcement there.

Figure 13
Priorities per country (France)

Analysing the
company's past

Ontime and accurate
reporting future

Complying with the
country law and
company regulations

Cost reduction
proposals

Measuring and
monitoring business
performance

Improve financial
awareness of non-
finance functions

Business Ri

the business via ke’
Management Y

controls put in place

In Hungary the focus seems to be on time and accurate
reporting with analysis of the past performance. This is
contrasted by France where the analysis on past perform-
ance had the lowest score from all of the measured areas.
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Figure 14
Priorities per country (Hungary)

Analysing the
company's past
performance...

Forecasting the
future

Complying with the
country law and
company regulations

Cost reduction
proposals

Measuring and Improve financial

monitoring business " awareness of non-
performance ”ww / finance functions
[T B, ¢ iding stability t
Business Risk/______ g OVICINE S flity to

Fthe business via key
Management )
controls put in place

The importance of training non-financial people on
financial areas is equally important in Poland and the
UK while less so in the other countries.

Figure 15
Priorities per country (Poland)

Analysing the
company's past
performance...

Ontime and accurate / \ Forecastingthe
reporting future

Improve financial

. awareness of non-

finance functions
roviding stability to

the business via key

controls put in place

Complying with the
country law and
company regulations

Cost reduction

proposals ‘
Measuring and .
monitoring business
performance
[
i Ri

Management

Does the finance function have a different view
on itself than the rest of the business?

The analysis of the questionnaire showed that there is
indeed a difference in the appreciation of the Finance
function’s support quality, this is shown in Figure 16.

Figure 16
Scores split by function and country
Country | Finance ngﬁ;e Difference ilflgfgt
UK 3.38 3.41 -3.0% Non-Finance
France 3.36 3.08 28.0% Finance
HU 3.29 3.38 -9.0% Non-Finance
POL 3.02 3.14 -12.0% Non-Finance
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The results show an overall satisfaction of 3.28,
however, there is a variation in scores across the coun-
tries and whether the response is from Finance or Non-
Finance respondents. The function appreciation by its
customers (Non-Finance) exceeds its own (Finance)
appreciation in the UK, in Hungary and in Poland. On
the other hand in France the function has a much higher
(+28%) appreciation of itself than the view of its cus-
tomers. Even if 3 out of 4 countries put higher ranking
by Non-Finance the level of difference in viewpoint dif-
fers on a scale of —=3% to —-9% in the different countries
and findings in France show an extremely high +28%
difference towards the opposite spectrum. Therefore,
there might be a real risk in terms of priority setting and
miscommunication on expectation between Finance and
its internal customers, based on the research this risk
seems to be the highest in France and the lowest in the
UK. We can conclude that Finance needs to be more
realistic about its real role and responsibilities in order
to serve better its internal customers.

In such volatile market conditions management per-
formance is also measured by how accurate they deliver
on their forecasts. Therefore, getting forecasting right
is utmost importance, otherwise companies will not be
using their resources effectively and would incur unnec-
essary cost or miss cost saving opportunities. The corre-
lation of share price improvement with reliable forecast-
ing accuracy has been proven (KPMG, 2007), therefore
companies could and should consider investments into
forecasting with a potential good return on investment.

Conclusions

One of the criticisms of the traditional Finance function
is that it spends too much time on analysing the past in-
stead of looking into the future. While taking the learn-
ing from the past is also important, supporting strategic
planning without looking into the future is hardly possi-
ble. A similar problem is the orientation of focus, which
in most cases inward looking. The traditional inward and
past focused orientation limits Finance’s capabilities to
help the enterprise gain competitive advantage by close-
ly monitoring competition via benchmarking or to gain
further market trust by providing accurate forecasting.
The numerical results of the research show based on
the samples taken that regardless of the cultural and geo-
graphical differences there is no strong correlation in terms
of satisfaction scores and the country of origin, neither the
Jjob function, let it be Finance or non-Finance background.
Accordingly, the sample does not prove that tested statisti-
cal models in SPSS would be applicable to predict future
patterns. There might be more correlation amongst these
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factors. However, even if the statistical models have lim-
ited applicability on the results, it could be still noted that
there was significant difference in how each participating
country scored the Finance profession. UK scoring in gen-
eral the highest and Poland the lowest. Hungarian scores
were closest (0.09) to each other implying that according
to these results viewpoints from the Finance/non-Finance
are similar, which might suggest that Hungarian Finance
people have the most realistic view of themselves and their
professions. Last but not least the significant differences
(0.28) by the French Finance/non-Finance respondents
also worth further follow up as this was much higher than
any other country/category combinations.

Qualitative insights from the interviews and job de-
scriptions support that the Finance function truly feels
the needs of changing. Performing the core Finance tasks
such as reporting and analysis does not please the internal
customers anymore if it is escorted by low forecasting ac-
curacy and inward orientation, ignoring what is happen-
ing on the market. Finance needs become truly business
partners who support strategy by helping building the
business rather than blocking the new projects with con-
strained thinking. Furthermore, the recession has taught
the lesson that the controls of the business processes and
cash flow are crucial in difficult periods and risk manage-
ment is not only necessary, but if used robustly, could be a
competitive advantage over less prepared competitors.

Being one of the first authors to explore a very new
research topic is both an exciting and also very challeng-
ing task. With very limited comparable Hungarian or in-
ternational research data it is difficult to relate this study
to other studies and researches. Comparability and cross
checking of the findings can be rather difficult. The limi-
tations of the research relates to its uniqueness as well.
Being a multi-country research and having in scope four
countries in Europe provides an exciting opportunity to
compare results from different geographical locations
and business communities with different cultural back-
ground and mindset. However, this wider scope can also
limit the relevance on a country level.

Outlook in 2011

In the second half year of 2011, there were already alarm-
ing signs that the economies of Europe might not be on
the path of economic recovery but fall back to recession
The earlier optimistic CFOs’ global outlooks of the first
half year of 2011 (O’Sullivan, 2011) seems to be gone.
Outlooks have become more pessimistic on the emerging
risks of a W shape recession amid the concerns of Europe
falling back to recession (Rastello, 2011) for the next year.
As noted earlier the financial crisis and recession were
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not the triggers of the change in the Finance function’s
behaviour, but rather catalysts of speeding up the change
that started earlier. Finance seems to have understood the
need of change and in process of responding, but the jour-
ney is far from over. Stopping here would mean a greatly
missed opportunity and in midst of a second wave of re-
cession a big risk as well. While the 2008-2009 financial
crises put the need of change for Finance to higher gears,
a potential fall back to recession in 2012 might be the ac-
tual tests to judge how ready the function has became to
help overcome economic downturns. Therefore, Finance
should be more determined than ever before in order to
become an agile, strategic business partner for the busi-
ness during these critical periods.

The findings of this paper also support that finance is
ought to go through a transformation to fulfil this mis-
sion. The journey starts from traditional finance that is
mainly concerned about the past and focused internally,
while the future towards becoming strategic finance
where future planning is crucial and external orientation
becomes essential.

Limitations and implications for future research

As a word of caution, one single study — even if based
on multi-country research — can’t solve the reputational
issues of a global profession and this research is not at-
tempting to do either. Therefore, the aim is to draw atten-
tion to the problem from the involved parties and trigger
further research and solution proposals into the subject.
Future research should delve more into the comparison
of challenges in the public vs. private Finance functions.
In the survey there was a limited data collected on the
public sector but due to the low responses it could not
qualify as representative sample. Exploring this area fur-
ther is recommended as according to the literature review
there are significant changes in the public Finance sector
as well, therefore a dedicated research could be very use-
ful by its own. Public sector Finance seems to follow and
implement the practices from the private sector Finance,
however, with a few years of delay. Understanding the
patterns and knowledge exchange between the public
and private could provide a new research area.
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BAKACSI Gyula

A GLOBE-KUTATAS
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KULTURAVALTOZOINAK VIZSGALATA
FAKTORANALIZIS SEGITSEGEVEL

A szervezeti kultdravaltozok nem fiiggetlenek egymastél. A tanulmiany a GLOBE tarsadalmi kultira,
tarsadalmi értékek és a kett6 kiilonbségébdl képzett differenciavaltozok faktoranalizisével Kisérel meg G-

faktorokat meghatarozni és azokat értelmezni.
Kulcesszavak: Globe-kutatas, kultiravaltozok

A kultdraval kapcsolatos szakirodalmat olvasva két —
egymdsnak latszdolag ellentmondd jelenség — tlinhet
fel az olvasénak: egyfeldl a kultiravaltozok korének
szertedgazdsaga (,,burjdnzdsa’”), masfelSl néhany olyan
értékorientacié (alapvetS hiedelem), amelyek onma-
gukban elégségesek a kultirdk kozotti alapvetd kii-
lonbségek megragaddsara, és amelyekre az el6bb emli-
tett kultdravaltozok visszavezethetSk, tulajdonképpen
azok részletez§ kibontdsainak, finom részvaltozoinak
tekinthetSk. Az is megfigyelhetS, hogy bizonyos vél-
tozék mas néven, és olykor kisebb-nagyobb mértékben
mas tartalommal (definiciéval és mérési modszertan-
nal) jelennek meg kiilonbdz8 szerzSknél. Mindezek
alapjan megfogalmazhatjuk azt a hipotézist, hogy a
szakirodalomban fellelhet6 nagyszdmu kultdravéltozé
nem fiiggetlen egymastol, visszavezethetd néhany gyo-
kérvaltozora, illetve egy faktoranalizis segitségével né-
hany f6 faktorba rendezhetd. A f6 faktorba rendezhetd-
ség hipotézisét természetesen csak az azonos kutatas(i
program)ban, azonos mintan elvégzett empirikus vizs-
géalatok esetében tudjuk igazolni vagy cafolni. Tanul-
manyomban erre teszek kisérletet a GLOBE-kutatas
véltoz6inak faktoranalizisével.

A GLOBE-kultira értelmezése és kulturavaltozoi

A GLOBE kutat6 kozosségének kultiraértelmezése
az alabbiak szerint foglalhat6 Ossze:

WA kultiira a kozosség tagjainak kozos tapasz-
talatokbdl szdrmazo és genmerdcidkon keresztiil
dtoroklédo, a kozosség valamennyi tagja dltal

oy

osztott motivdcioinak, értékeinek, meggydzodé-
seinek, identitdsainak és a lényeges események
kozos értelmezéseinek vagy jelentéseinek osszes-
sége.” (House et al., 2004: 15. old.)

A fenti dltaldnos alapdefinicié mellett 1ényeges ra-
mutatni a GLOBE figyelemre mélté moédszertani j-
donsdgéra. Mig a korabbi nemzetkozi Osszehasonlitd
kultdrakutatdsok jellemzéen leiré dimenzidk mentén
mérték és értelmezték a kultirdk egymastol valo eltéré-
seit, és azt vizsgaltdk, ,,ahogy a dolgok vannak”, addig
a GLOBE ezen kategéria mellett (AS IS dimenzidk)
bevezeti a normativ (el6ir6) dimenziok (SHOULD BE)
fogalmat is, melyek a megkérdezettek azon elvardsat
tiikkrozik, ,,ahogy a dolgoknak lenniiik kellene”. Ezaltal
lehet&ség van nemcsak a megkérdezettek 4ltal érzékelt,
hanem a véleményiik szerint kivdnatos nemzeti és szer-
vezeti kultirdk mérésére is.

Ezért a fenti altalanos kultiradefiniciéra alapozva
House — Wright — Aditya (1997) kétféle értelmezési le-
het&séget lat a kultira meghatarozasara.

Az 1. értelmezés a kultira normativ megkozelitése:

A kultiira a kozosség megkiilonboztetd jellem-
zdje, tagjai pszichologiai jellemzdinek olyan ko-
z0s mintdzata, amely modellként szolgdl, megha-
tdrozo érzelmi, bedllitoddsbéli (attitudindlis) és
magatartdsi irdnyultsdgot eredményez, amely a
kozosséget megkiilonboztethetdvé teszi mds ko-
z0sségektdl, és amely generdciordl generdciora
dthagyomdnyozddik”' (House — Wright — Aditya,
1977: 539-540. old.).
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Ebben a megkozelitésben tehat a kultdra olyan mads
kozosségektdl vildgosan megkiilonboztethetd normativ
rendszer, lelki-pszicholégiai kozosség, melynek tagjai
bizonyos kozos értékeket, hiedelmeket vallanak, k6zos
elofeltevéseket, és ezen alapuld kozos jelentés- és valo-
sdginterpretdcidokat osztanak, és a k6zos normarendszer
alapjan kialakult modellértéki viselkedésmintakat ko-
vetnek, amelyekhez ragaszkodnak. Ezek a kozos(ségi)
kédok, valaszok nem jobbak vagy rosszabbak, mint mas
kozosségek kddjai, vélaszai, csak jellegzetesen masok.

A normativ kultdraértelmezésnek van azonban egy
komoly héatuliitGje, mégpedig az, hogy mivel igen ne-
héz arra vonatkoz6 standardokat meghatdrozni, hogy az
eléfeltevések, hiedelmek, értékek, jelentésinterpreticiok,
azonossagtudat és motivaciok milyen szint(i azonossaga-
tol allithatjuk azt, hogy egy kozosség tagjai azonos kul-
tirdhoz tartoznak — az ilyen médon értelmezett kultirat
igen nehéz kozvetleniil, konkrét formaban megragadni,
mérni, operacionalizélni. A kultdra normativ értelmezését
mds szakirodalmi forrdsok kinyilvanitott, vallott értékek-
nek (espoused values) is nevezi (lasd pl. Argyris, 1992).

A 2. értelmezés a kultdra tapasztalati megkozelitése:

A kultiira a kozosség kozosen osztott értelmezés-
sel és értékekkel jellemezhetd megkiilonboztetd
kornyezete, amely modellként szolgdlo megha-
tdrozo érzelmi, bedllitoddsbéli (attitudindlis) és
magatartdsi irdnyultsdgot eredményez, amely a
kozosséget megkiilonboztethetévé teszi mds ko-
z0sségektdl, és amely generdciordl generdciora
dthagyomdnyozddik.”? (House — Wright — Aditya,
1977: 540. old.).

Ebben a megkozelitésben tehat a kultdra a tagjai-
tol (de a kutat6tdl is) fiiggetlen, amelyet a kozvetleniil
vizsgalhat6, megragadhatd, viselkedésben, targyiasult
kornyezetben megtestesiilt megkiilonboztets kdzosségi
tapasztalatokban érhetiink tetten. A kultdra tapasztalati
(leir6) megkozelitése tehat kevésbé tekinthetd kinyilat-
koztatott, kinyilvanitott és szubjektiv véleménynek, hi-
edelemnek, el6feltevésnek, észlelésnek, interpreticio-
nak, sokkal inkdbb kozvetleniil vizsgalhaté tapasztalati
ténynek, amely a kozos torténelmi multban, a kdzos-
ségre jellemz6 fizikai-targyi kornyezetben (szimbolu-
mokban), az etnikai eredetben, a valldsban, a nyelvben,
gyakorlatilag minden az ember 4ltal érzékelhetd kiilsé
koriilményben oOlt testet.

A kultdra lefr6-tapasztalati értelmezését mas szak-
irodalmi forrdsok kovetett értékeknek (theory-in-use) is
nevezik (lasd pl. Argyris, 1992).

A kultdra kétféle értelmezésének viszonyara tgy te-
kinthetiink, mint ugyanazon érem két oldaldra. A torténe-
lem sordn a legtobb kozosség lényegében ugyanazokkal a
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kiils§ hatdasokkal és belsd problémakkal szembesiilt, leg-
feljebb ezek az adott kozosség fejlettségi szintjétdl fiig-
gben mds sorrendben, illetve méds-més korszakban kovet-
keznek be. A kultirdk kozott azonban nem a kdrnyezeti
hatdsok, hanem az azokra adott kozos(ségi) vdlaszok alap-
jan tehetiink kiilonbséget. Egy kozosség elvileg tobbféle
sikeres vélaszt adhat az 6t ért kdrnyezeti hatdsokra, gya-
korlatilag azonban meg kell taldlnia egy konkrét vélaszt,
amellyel biztositja fennmaraddsat, tilélését, novekedé-
sét, fejlddését. Ezt a sikeres alkalmazkodasi mintat aztan
normaként (sikeres alkalmazkoddsi technikaként) orokiti
tovabb a kozosségen beliil. A kultdra tapasztalati értelme-
z€se tehdt nem mds, mint kiils6 kdrnyezeti hatdsokra és
belsd tarsas problémdkra kialakitott alkalmazkodds koz-
vetleniil vizsgdlhaté, megragadhatd, viselkedésben, cse-
lekvésben, illetve szimbdlumokban, tdrgyiasult megteste-
siilési formdban jelentkezd alakja. A normativ értelmezés
a kultdra tagjainak szubjektuméban létezik: az ezt alkotd
elemek — értékek, normadk, eldfeltevések — valdjaban sok-
kal inkdbb kovetkezményei a kultirdnak, semmint meg-
hatdroz6 sajatossdgai. A leiré értelmezés tehdt maga a
multbeli és jelenbéli kornyezeti és bels6 kihivasokra adott
vélasz, amelynek elsajatitdsa a kozosség fennmaraddsat
és fejlédését biztositja, mig a normativ kultiraértelme-
z¢€s azt a sikeres alkalmazkoddsi mintat mutatja fel, amely
koz0s normativ irdnyultsagként (viselkedésbeli, magatar-
tasbeli és attitlidbeli elvarasként, normaként) nemzedé-
keken keresztiil 4toroklddve a kozosség jovobeli sikeres
alkalmazkoddsat hivatott biztositani. Egy kdzosség (kul-
tira) mindkett6 alapjdn vildgosan megkiilonboztethetd
mas kozosségektSl. Egy adott kozosségre jellemz6 mind
a jelen kihivésaira adott védlaszokat jelent§ ténylegesen
kovetett gyakorlata, mind a normativ médon atorokitett,
szubjektumban létezd értékrendszere. A GLOBE-kutatds
2004-ben publikalt 4tfogd monografidjaban a kétféle kul-
tiraértelmezés megnevezését konzekvensen ennek meg-
felelGen alakitottdk ki (House et al., 2004): a tapasztalati
értelmezést gyakorlatnak (practices), a normativ értelme-
zést pedig értéknek (values) nevezik.

A kultdra kétféle értelmezésére a szakirodalomban
haszndlt eltérd terminoldgidk, kifejezések viszonyét az
1. tdbldzat mutatja be.

1. tdbldzat
A kétféle kultiraértelmezés
kiilonféle elnevezéseinek viszonya

gg%tf) Tobb szakirodalmi forrds Argyris (1992)

gyakorlat | tapasztalati leiré kovetett értékek
(practices) | (experiential) (descriptive) (theory-in use)

értékek normativ el6ird (prescriptive, |  vallott értékek

(values) (normative) proscriptive) (espoused values)
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A GLOBE kutatds a nemzeti és szervezeti kultui-
rat — azok tapasztalati (gyakorlat) és normativ (érték)
értelmezését — kilenc dimenzio (hatalmi tavolsag, bi-
zonytalansagkeriilés, kollektivizmus 1. — intézményi
kollektivizmus, kollektivizmus II. — csoportkollekti-
vizmus, nemi egyenlGség, rdmendsség/asszertivitas,
teljesitményorientacié, jovSorienticié, humanorien-
tdcid) alapjan mérte. A vélasztott dimenzidk feldlelik
az ismert empirikus kultirakutatasi el6zmények szinte
minden lényeges kultiravaltozojat, s6t azokat tjakkal
egészitik ki. A véltozok terén tapasztalhaté fogalmi
azonossdg mellett azonban utalunk arra, hogy kisebb-
nagyobb mértékben eltérd lehet a valtozok definicidja.
Ami a valtozék mérési maédjat illeti, a GLOBE Project
a valtozok mérésére eredeti mérési skaldkat fejlesztett
ki és validélt, amelyeknek els6dleges célja az, hogy a
kultdrdk kozotti eltéréseket, kiillonbségeket (varianciét)
legyenek képesek minél pontosabban és megbizhatéb-
ban kimutatni.

E kultiravaltozok (dimenzidk) meghatirozasait a
GLOBE monogriéfidja (House et al., 2004: 12—13. old.)
alapjan mutatom be.

— hatalmi tdavolsdg (Power Distance): annak a mér-
téke, hogy egy szervezet vagy a tdrsadalom tag-
jai mennyire vérjék el és fogadjdk el a hatalom
egyenlGtlen eloszlasét, hogy a hatalom a szerve-
zet vagy kormdny magasabb szintjeire rétegzdd-
jon, és oda koncentralédjon,

— bizonytalansdgkeriilés (Uncertainty Avoidance):
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tar-
sadalom tagjai kialakult tdrsas normadkra, ritua-
lékra és biirokratikus gyakorlatra tdmaszkodva
mennyire torekszenek a bizonytalansdg elkerii-
1ésére, mérsékelve ezzel a jovébeli események
elérejelezhetetlenségét,

— intézményi kollektivizmus (Collectivism 1. —
Institutional collectivism): annak a mértéke, hogy
a szervezetek és a tarsadalom intézményi normai
és gyakorlata mennyire bétoritjdk és jutalmazzdk
az er6forrasok kollektiv elosztasat és a kollektiv
cselekvést,

— csoportkollektivizmus (Collectivism II. — In-
Group collectivism): annak a mértéke, hogy
az egyének szervezetilkben vagy csalddjukban
mennyire juttatjak kifejezésre biiszkeségiiket, lo-
jalitasukat és Osszetartozas-érzésiiket,

— nemi egyenldség (Gender egalitarianism): annak
mértéke, hogy a tdrsadalom vagy egy szervezet
mennyire minimalizdlja a nemi szerepek kozti
kiillonbségeket, elGsegitve ezzel a nemek kozotti
egyenldséget,

CIKKEK, TANULMANYOK

— rdmendsség/asszertivitds (Assertiveness): annak
mértéke, hogy az egyének tarsas kapcsolataikban
mennyire hatdrozottak (asszertivek), szembendl-
16ak (konfrontativak) és agresszivek szervezete-
ikben vagy a tdrsadalomban,

— teljesitményorientdcio (Performance orientation):
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsa-
dalom mennyire bétoritja a csoporttagokat a telje-
sitmény novelésére €s a kivaloésagra, és mennyire
jutalmazza Gket ezért,

— jovoorientdcio (Future orientation): annak mér-
téke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom tagjai
milyen mértékben adjak a fejiiket olyan jovGori-
entdlt magatartdsformédkra, mint a tervezés, a jo-
vEbe valo befektetés, a javak egyéni vagy kollek-
tiv felélésének elhalasztéisa,

— humdnorientdcio (Human orientation): annak a
mértéke, hogy a szervezetek vagy a tirsadalom
tagjai mennyire batoritanak és jutalmaznak ma-
sokat arra, hogy igazsdgosak, méltdnyosak, On-
zetlenek, bardtsdgosak, nagylelktiek, gondosko-
dok és kedvesek legyenek.

A tarsadalmi gyakorlat (leiré) valtozok kozotti
kapcsolat (f6 faktorok)

A GLOBE kutat6 kozossége a fenti kultiravaltozokat
ugy tekinti, mint amelyek egyiittesen képesek a kultd-
rak kozotti érdemi kiilonbségtételre. A GLOBE kuta-
tds céljara kialakitott valtozok ugyanakkor statisztikai
értelemben nem fliggetlenek egymastdl, a 62 kulttrara
kiterjed6 mérés adott tarsadalmakra jellemz§ atlag ér-
tékeit figyelembe véve bizonyos véltozok korreldciot
mutatnak egymassal.

A tarsadalmi szinti gyakorlatot tiikroz6 (tapasztalati,
leird) véltozok kozotti korrelaciot 1asd a 2. tdblazatban.
A keresztkorreldcids tdbla a GLOBE-kultiravéltozok
kozotti osszefiiggések sajatos mintdzatara vilagit ra.

Hat olyan tarsadalmi gyakorlatot tiikr6z§ kultira-
valtoz6 van, amelyek kozott paronként (két kivétel-
lel) er6s és szignifikdns korreldcié mutatkozik: cso-
portkollektivizmus, hatalmi tdvolsdg, jov@orientacid,
bizonytalansagkeriilés, teljesitményorienticié és in-
tézményi kollektivizmus (ezek koziil azonban a cso-
portkollektivizmusnak a teljesitményorientaciéval és
az intézményi kollektivizmussal csak gyenge és nem
szignifikans a korreldci6ja). Erdemes ugyanakkor felfi-
gyelni arra, hogy a fenti hat kultiravéltoz6 koziil kettd
(a csoportkollektivizmus és a hatalmi tdvolsag) erGs és
szignifikdns negativ korreldciét mutat a tobbi néggyel,
amelyek ugyanakkor egymdssal erds és szignifikins
pozitiv korreldciét mutatnak. Az intézményi kollekti-
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vizmus ugyanakkor erGs és szignifikdns korreldciot
mutat a rimendsség/asszertivitds és a humanorientacid
valtozékkal. A nemi egyenl@ség tarsadalmi gyakorlata
pedig nem mutat érdemi korrelaciot egyetlen tovabbi
tarsadalmigyakorlat-valtozéval sem (illetve a hatalmi
tavolsdggal és a teljesitményorientacidéval rendre kimu-
tathat6 egy kdzepesen erds, p <.05, szinten szignifikans
negativ korreldcids kapcsolata).
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utdn) a 3. tdblazat mutatja be a faktoranalizis eredmé-
nyeként kapott 3 féfaktort. Ez a faktorstruktira nagy-

mértékben megerdsiti a 2. tdblazatban megfigyelhetd
igen Osszetett korreldcids halot.

Akapott harom f&faktor a teljes minta variancidjanak
72%-at magyarédzza.

A 3. tabldzatbdl kittinik, hogy a kilenc dimenzi6bol:

2. tdbldzat

A GLOBE tarsadalmi gyakorlat (leiré) valtozoéi kozotti korrelaciok (n=61)
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Csoportkollektivizmus 1 0,55%% —0,44%* | —0,60%* -0,11 -0,19 0,09 0,32%* -0,2
Hatalmi tdvolsig 0,55°%* 1 —0,52%* | —0,50%* [ —0,36%* | —0,44%%* 0,17 -0,14 —0,30%*
JovGorientdcié —0,44%* | —(,52%%* 1 0,76%* 0,63%* 0,467 0,07 0,06 -0,06
Bizonytalansagkeriilés -0,60%* | —0,50%* 0,76%* 1 0,58** 0,40%* -0,07 -0,01 -0,06
Teljesitményorientaciod -0,11 —0,36%* 0,63%* 0,58°%* 1 0,43 0,05 0,25 -0,31%*
Intézményi kollektivizmus -0,19 —0,44%* 0,46%** 0,40%** 0,43%* 1 —0,42%* 0,43%* -0,01
RédmendGsség/asszertivitas 0,08 0,16 0,07 -0,07 0,06 —0,42%* 1 —0,40%* -0,08
Humaénorientécié 0,32%* -0,15 0,07 0 0,25 0,433 —0,40%* 1 -0,15
Nemi egyenlGség -0,2 -0,30%* -0,06 -0,06 -0,31%* -0,01 -0,08 -0,15 1

* (p <.05) szinten szignifikdns, ** (p <.01) szinten szignifikdns

A kilenc tarsadalmigyakorlat-valtozéra ezek utidn
egy faktoranalizist lefuttatva (f6komponens-elemzés,
Varimax Kaiser-modszerrel, rotacioval — 5 iteracio

* Ot valtozé — nemi egyenlGség, jovGorientacio, bi-
zonytalansagkeriilés, asszertivitds/rdmendsség és
a humadnorienticié — rendelhet6 hozza egyértel-
mten valamely faktorhoz,

* a,csak a> (0,25 feletti faktorsdlyokat vessziik fi-

3. tabldzat

A GLOBE tarsadalmi gyakorlat (leiré) valtozéi faktoranalizisének eredménytablija

Rotated Component Matrix(a) Raw Rescaled
Extr.action Method: Princip:fll Con_lponent Anglysi_s. (e e
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

(a) Rotation converged in 5 iterations. 1 2 3 1 2 3
Hatalmi tdvolsag —,241 —131 ,163 -591 =321 ,400
Csoportkollektivizmus (Triandis) —,467 ,142 518 —,640 ,195 ,710
Teljesitményorienticié ,293 ,075 ,191 117 ,183 ,467
JovGorientacio ,409 ,027 ,055 ,884 ,059 ,118
Bizonytalansagkeriilés ,566 ,004 -028 ,936 ,006 -,046
Intézményi kollektivizmus ,200 ,291 -,015 471 ,687 —,035
Rémendsség/asszertivitds ,012 -,258 ,128 ,031 —,695 ,344
Humadnorientéacio —-,006 ,404 ,128 -012 ,857 271
Nemi egyenlGség —,049 ,025 -216 —134 ,068 —,587
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gyelembe” szabélyt alapul véve ugyanakkor négy
valtozd — a csoportkollektivizmus (Triandis), a
hatalmi tavolsdg, a teljesitményorienticié és az
intézményi kollektivizmus — rendre két faktoron
»ul rajta” (a faktoranalizis ,tolvajnyelvén” két
faktorra toltenek).

Az a széles korben alkalmazott f6 szabdly itt nem
alkalmazhat6, mely szerint, ha egy valtoz6 két faktorra
tolt, de a faktorsilyok kozotti kiilonbség meghaladja
a kétszerest, az egyértelmiien eldonti az adott valto-
z6 f6komponenshez (f6 faktorhoz) tartozasat, mivel a
faktorsilyok kozotti kiilonbség sehol sem éri el a két-
szerest. A fenti négy véltoz6 hovatartozasdnak eldon-
tésekor ezért azt az egyszerl szabdlyt kdvetem, hogy
a(z abszolut értékben) nagyobb faktorsily donti el a f6
faktorhoz tartozast. Elemzésemben ugyanakkor folya-
matosan utalunk az erds, masodlagos toltésre.

A 4. tablazat alapjan — és a fenti szabalyok figye-
lembevételével — az aldbbi hdrom 6 faktort (f6 kompo-
nenst) azonosithatjuk:

1. szdmu f6 faktor: Fejlesztésorientéltsag vs Status

quo orientaltsag,

2. szamu 6 faktor: Versengés vs. Koopericio,

3. szamu {6 faktor: Tekintélyelvii vs. Fiiggetlen

(independens) kulttra.
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1. szdmii f6 faktor: Fejlesztésorientdltsdg vs.
Status quo orientdltsdg

A {6 faktorba sorolt kultiravaltozék: bizonytalan-
sagkeriilés — jovSorientacidé — teljesitményorientacié —
hatalmi tdvolsig (negativ faktorsillyal).

A 6 faktorra masodlagosan tolt6 kultiravaltozok:
intézményi kollektivizmus — csoportkollektivizmus
(negativan).

A {6 faktor a variancia 35%-4t magyarazza.

A {6 faktor értelmezése:

* Bizonyos kulttirdk a bizonytalansag folotti kont-
rollra, a jovG elSrejelezhetGségére €s tervezésére
torekszenek, jovo- és teljesitményorientdltak, és
nem tolerdljdk a hatalom tdlzottan egyenl&tlen
elosztasat. Ezeket 0sszefoglaldan fejlesztésorien-
tdalr kultirdknak nevezhetjik.

* Mis kultirdkra inkdbb a nagyobb bizonytalansdg-
érzet jellemzd, jelenbeli problémak megolddsara
koncentridlnak, kevésbé jellemz§ a kiemelkedd
teljesitményre val6 torekvés, vagy annak megléte
esetén nem a kivalosag a jutalmazas és el6mene-
tel alapja, ugyanakkor relative magasabb hatalmi
tavolsag, és ennek elfogadottsaga jellemzi a tarsa-
dalmi viszonyaikat. Ezeket a kultirdkat jelenben
816, status quo orientdlt kultiirdknak nevezhetjik.

4. tabldzat

A GLOBE tarsadalmi gyakorlat (leird) valtozéinak harom f6 faktorba rendezédése

Raw Rescaled
Component Component
1 2 3 1 2 3

Bizonytalansdgkeriilés ,566 ,936

JovBorientacid ,409 ,055 ,884 ,118
Teljesitményorienticid ,293 ,075 ,191 117 ,183 ,467
Hatalmi tavolsdg —241 -131 ,163 —591 =321 ,400
Humaénorientacié ,404 ,128 ,857 271
Rémendsség/asszertivitds -,258 ,128 —,695 344
Intézményi kollektivizmus ,200 ,291 471 ,687
Csoportkollektivizmus —,467 ,142 518 —,640 ,195 ,710
Nemi egyenlGsége -,049 -216 -134 -,587

Al4bb mind a hdrom f6 komponenst (f6 faktort) rovi-
den bemutatom, a kdvetkezd szempontrendszer szerint:
mely GLOBE-viltozok alkotjak a f6 faktort,

— mely GLOBE-viltozok toltenek mdasodlagosan
az adott f6 faktorra,

a f¢ faktor a variancia hany %-at magyarazza,

a {6 faktor értelmezése, a megnevezés rovid ma-
gyardzata.

Ha a f6 faktorok értelmezésébe a masodlagosan arra
tolt6 valtozokat is bekapesoljuk, a fejlesztésorientalt kul-
tdrdra inkdbb jellemz§ a szélesebb tarsadalmi kozegben
kooperal6 (intézményi kollektivista) gondolkodas, mig a
szilikebb kdzosségéhez vald kotddése, lojalitisa, biiszke-
sége relative alacsonyabb. Ezzel szemben a status quo
orientélt kultdrdban jellemz&bb a sziikebb kozeghez vald
erGsebb ragaszkodas, az azon beliil kialakitott kooperativ
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stratégidk (tobbgeneracids csalddi minta, kaldka), mig a
sz€lesebb tarsadalmi kozegben az onérdekvezérelt, de-
fenziv, individualista cselekvésre tamaszkodas.

2. szdmii fo faktor: Versengés vs. Kooperdcio*

A {6 faktorba sorolt kultdravéltozék: huménorien-
taci6 — ramendsség/asszertivitas (negativ faktorsullyal)
— intézményi kollektivizmus.

A {6 faktor a variancia kozel 21%-at magyarazza.

A 16 faktor értelmezése:

* Bizonyos kultirdk humanorientaltak, gondosko-
doéak (keriilik az asszertiv, rimends viselkedési
mintdkat) és a szélesebb tarsadalmi kézegbe in-
tegral6do, kollektiv viselkedési stratégiak jellem-
zik). Ezeket 0sszefoglaldan kooperativ kultiirdk-
nak nevezhetjiik.

* Més kultirdkra ugyanakkor a rdmendsebb,
asszertivabb viselkedésmintdk, a gondoskodis,
igazsdgossig, méltanyossig, onzetlenség, nagy-
lelk@iség hidnya és az egyéni boldogulasi stratégi-
dkat kovetS, onérdeket elStérbe helyez6 gondol-
kodés és cselekvés jellemz8. Ezeket a kultirdkat
versengd kultiirdknak nevezhetjiik.

3. szdmu fo faktor: Tekintélyelvii vs. Fiiggetlen
(independens)’ kultira

A f6 faktorba sorolt kultiravaltozok: csoportkollek-
tivizmus — nemi egyenlGség (negativ faktorsullyal).

CIKKEK, TANULMANYOK

A 6 faktorra masodlagosan tolt§ kultiravaltozok:
teljesitményorientdcié — hatalmi tdvolsag.

A {6 faktor a variancia 16%-at magyarazza.
A 16 faktor értelmezése:

* Bizonyos kultdrdkra jellemzs, hogy a nemekre
jellemz8 szerepek nem, vagy nehezen atjarha-
téak, a tarsadalmi munkamegosztisban elfoglalt
helylinket er&teljesen meghatdrozza a nemek
kozti, sziiletésiinktsl adott természetes bioldgiai
munkamegosztds, a kozosség tagjai ugyanakkor
lojalisak sziikebb tdrsas kozegiikhoz, és biiszkék
arra, hogy annak tagjai. Ezeket 0sszefoglaldan fe-
kintélyelvii (autoritasalapu, paternalisztikus) kul-
tiirdknak nevezhetjiik.

* Mi4s kultdrdkban a sziiletéskor a nemekre jel-
lemz6 szerepek nem determinisztikusak, a tar-
sadalmi munkamegosztisban ezek a szerepek
szabadon atjarhatdak, és a sziikebb kdzosséghez
ftiz6d6 kotelékek relative lazdbbak. Ezeket a
kultdrakat fiiggetlen (independens) kultiirdknak
nevezhetjiik.

Ha a f6 faktorok értelmezésébe a mdasodlagosan
arra toltd véltozokat is bekapcsoljuk, a tekintélyel-
vii (paternalisztikus) kultdrara jellemz$ a relative na-
gyobb hatalmi tdvolsdg és a teljesitményorient4cio.
Ezzel szemben a fiiggetlen (independens) kultirat
kisebb hatalmi tdvolsdg, azaz erGteljesebb részvétel

5. tdbldzat

A GLOBE tarsadalmi érték (normativ) valtozoéi kozotti korrelaciok

(n=61)
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JovGorientacid 1 0,40%** 0,48%*%* 0,51%* -0,06 -0,11 -0,36** 0,64** 0,09
Teljesitményorienticié 0,40%** 1 0,44%* 0,58%** —0,39%** 0,06 0,22 0,15 -0,02
Intézményi kollektivizmus 0,48%* 0,44** 1 0,29* -0,31* -0,13 -0,04 0,42%* -0,21
Csoportkollektivizmus 0,51%* 0,58%** 0,29* 1 -0,22 -0,15 0,13 0,30* 0,01
Hatalmi tdvolsag -0,06 —0,39%* -0,31* -0,22 1 —0,42%* | —0,49%%* 0,17 0,30%*
Humanorientacié -0,11 0,06 -0,13 -0,15 —0,42%* 1 0,21 -0,18 -0,11
Nemi egyenlGség -0,36%* 0,22 -0,04 0,13 —0,49%** 0,21 1 —0,55%%* —0,28*
Bizonytalansagkeriilés 0,64** 0,15 0,42%* 0,30* 0,17 -0,18 —0,55%* 1 0,2
Asszertivitas 0,09 -0,02 -0,21 0,01 0,30* -0,11 -0,28* 0,2 1

* (p <.05) szinten szignifikdns, ** (p <.01) szinten szignifikdns
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A GLOBE tarsadalmi érték (normativ) valtozéi faktoranalizisének eredménytiblija

— a harom féfaktor

6. tdbldzat

Raw Rescaled
Rotat;fag?;?gonent Component Component
1 2 3 1 2 3
Teljesitményorientdcid ,261 —,066 17 -196
Intézményi kollektivizmus ,360 ,104 —161 734 213 —,329
Csoportkollektivizmus ,256 , 723
JovSorientacié ,268 ,216 ,662 ,533
Hatalmi tavolsag 181 ,180 ,074 -518 517 213
Nemi egyenl&ség ,005 —,425 ,198 —,884
Bizonytalansagkeriilés 271 ,503 ,448 ,830
Humanorientacio -,075 -,296
Asszertivitas ,139 ,626 215 ,968

(participdcid) jellemzi a teljesitményorientacié relative
alacsonyabb mértéke mellett.

A tarsadalmi érték (normativ) valtozok kozotti
kapcsolat (f6 faktorok)

A tarsadalmi szintd érték (normativ) valtozok kozotti
korrelacidt 1asd az 5. tdblazatban.

A tarsadalmi értékeket tiikrozd kultiravaltozok igen
Osszetett kapcsolati hdléba rendez6dnek. Harom olyan
valtoz6 van, amelynek tovabbi 6t értékkel van erds és
szignifikdns korreldcidja (a jovGorienticid, a hatalmi
tadvolsdg, az intézményi kollektivizmus), és tovabbi
harom olyan viltozd, amelyeknek tovabbi négy érték-
kel van erds és szignifikdns korreldcidja (teljesitmény-
orientacid, csoportkollektivizmus, nemi egyenlGség,
bizonytalansagkeriilés). Egyediill a humanorientacié
tarsadalmi érték nem mutat érdemi korreléaciot, egy ki-
vételével, a tobbi értékvaltozdval (a hatalmi tdvolsdg-
gal ugyanakkor erds és szignifikans negativ korrel4cios
kapcsolatban 4ll).

A kilenc tarsadalmiérték-valtozora egy faktoranali-
zist lefuttatva (f6komponens-elemzés, Varimax Kaiser-
modszerrel, rotacidval — 6 iterdcid utan) a 6. tablazat-
ban olvashaté faktorstruktirat kapjuk.

A hiarom komponens (f6 faktor) dsszességében a
variancia 66%-4t magyardzza.

A 6. tdblazatbdl kittinik, hogy a kilenc valtozébol:

* hat valtoz6 — a teljesitményorientacid, az intéz-
ményi kollektivizmus, a csoportkollektivizmus
(Triandis), a nemi egyenl8ség, a humanorientacid
és az asszertivitds/rimendsség — rendelhet§ hoz-
74 egyértelmiden valamely faktorhoz,

* hdrom véltoz6 — a jovGorientacid, a hatalmi ta-
volsdg és a bizonytalansagkeriilés — ugyanakkor
(a ,,csak a >0,25 feletti faktorsilyokat vessziik
figyelembe” szabdlyt alapul véve) rendre két fak-
toron ,,iil rajta” (két faktorra toltenek).

A f6 szabdly (a faktorsilyok kozotti kétszeres kii-
16nbség) legfeljebb a bizonytalansdgkeriilés érték fo-
faktorhoz tartozasat donti el, viszonylag egyértelmien.
A jovGorientédci6 és a hatalmi tdvolsdg valtozé hova-
tartozdsdnak eldontésekor ismét azt az egyszerd sza-
balyt kovetem, hogy a(z abszolit értékben) nagyobb
faktorsuly donti el a f6 faktorhoz tartozast (ez azonban
a hatalmi tdvolsdg esetében okoz fejtorést, hiszen itt az
1. és a 2. f6 komponensekre val6 toltés (factor-load)
abszolut értéke kozott csupdn 0,001 kiilonbség van).

A 6. tablazat alapjan — és a fenti szabdlyok figye-
lembevételével — az alabbi harom f6 faktort (f6 kompo-
nenst) azonosithatjuk:

1. szamu {6 faktor: Nem-zér6 dsszegtl (nyer/nyer) vs
Zér6osszegl (nyer/veszit)® kultura,

2. szamu f6faktor: Konzervativ vs. Liberalis’ kultdra,

3. szamu f6faktor (egyetlen eredeti GLOBE véltozo
komponenssel): Asszertivitas.

Aldbb mind a hirom f& komponenst (f6 faktort)
roviden bemutatjuk, a kovetkez6 egységes szempont-
rendszer szerint:

mely GLOBE-viltozok alkotjak a f6 faktort,

— mely GLOBE-viltozék toltenek masodlagosan
az adott f6faktorra,

a f6 faktor a variancia hany %-at magyarazza,

a f6 faktor értelmezése, a megnevezés rovid ma-
gyarézata.
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1. szamai f6 faktor:
Nem-zéro osszegii (nyer/nyer) vs. Zéroosszegii
(nyer/veszit) kultira

A f6 faktorba sorolt kultdravéltozok: teljesitmény-
orientdcié — intézményi kollektivizmus — csoportkol-
lektivizmus — jov&orientacié — hatalmi tdvolsag eluta-
sitdsa (a hatalmi tdvolsig negativ faktorsullyal).

A {6 faktorra méasodlagosan tolt§ kultiravaltozé: bi-
zonytalansdgkeriilés.

A 16 faktor a variancia 29%-4t magyardzza.
A f6 faktor értelmezése:

* Bizonyos kultirdk kinyilvéanitott, szubjektiv ér-
ték- és hiedelemrendszeriikben hangstlyosnak
tekintik a kivalésagra val6 torekvést, kooperativ
stratégidk kovetését mind kozvetlen, sziikebb
tarsas, mind szélesebb tdrsadalmi kozegiikben,
hangstlyosnak tekintik a jov&be tekintést, és el-
utasitva a hatalom egyenlGtlen elosztdsat, tirsa-
dalmi viszonyaik részvételi-participativ alakita-
sat preferdljak. Ezeket 6sszefoglal6an nyer-nyer
(nem-z€ro osszegii) jdtszmdkra torekvd kultirdk-
nak nevezhetjiik.

* Mis kultirdk szubjektiv érték- és hiedelemvila-
gdra inkdbb az jellemzd, hogy relative kevésbé a
kivéalosagra torekvd, és azt elismer$ értékrendet
valljak, rovid tavd elényoket hozd, és mind koz-
vetlen, sztikebb tdrsas, mind szélesebb tarsadalmi
kozegiikben onérdekvezérelt stratégidkban hisz-
nek, ,,jatszmdik” soran természetesnek tekintve
a tarsas viszonyok dontésekkel valé befolyésola-
sdnak egyenlGtleniil megoszl6 esélyeit. Ezeket a
kultirakat osszefoglaldan nyer-veszit (zéroossze-
gii) jatszmdkra torekvd kultiirdknak nevezhetjiik.

Ha a {6 faktorok értelmezésébe a masodlagosan
arra tolt§ bizonytalansagkeriilés valtozot is bekapcesol-
juk, a nyer-nyer jatszmara torekvd kultirdra inkabb a
z€r6osszegll jatszmak kiegyensulyozott, hosszd tavd,
kiszdmithat6é mintdzata a vonz6, ezzel szemben a nyer-
veszit keretek kozott gondolkodé kultdrara jellemz&bb
a jatszmdjukat koriilvevs bizonytalansdggal val6 szem-
benézés.

2. szdmu fo faktor: Konzervativ vs. Liberdlis
kultiira

A f6 faktorba sorolt kultiravédltozék: nemi egyen-
16ség (negativ sullyal, azaz a nemi szerepek egyenl6t-
lenségének tradiciondlis preferdldsa) — bizonytalan-
sagkeriilés — humdanorientdcié (negativ sillyal, azaz:
nemszolidaris).
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A 16 faktor a variancia kozel 25%-4t magyardzza.
A {6 faktor értelmezése:

* Bizonyos kultirdk mds kultirdkhoz képest el-
utasitobban gondolkodnak a tdrsadalmi szerepek
nagyobb atjarhatdsdgardl, és inkdbb a bioldgiai
Iétiink altal determinalt, természetes nemi sze-
repeket (munkamegosztast) preferdljdk, a stabil,
kiszamithaté tarsas viszonyokat részesitik el6ny-
ben, és a tdrsadalmi szolidaritds alacsonyabb
mértékét tartjak kivanatosnak a méltanyossaggal,
humaénorientédltsdggal szemben. Ezeket 6sszefog-
laléan konzervativ kultiirdknak nevezhetjiik.

* Mis kultirdk ugyanakkor fontos értéknek tekin-
tik a nemi szerepek atjarhatésdgat, a nék tarsa-
dalmi munkamegosztidsba valé bekapcsolédasa
sordn a nagyobb esélyegyenlGséget, nyitottak
viszonyaik gyakori megvdéltozdsara (bizonyta-
lansagttir6k), és preferdljadk a gondoskodasban,
igazsdgossdgban, méltdnyossdgban, onzetlenség-
ben, nagylelktiségben megnyilvanulé tarsadalmi
szolidaritast. Ezeket a kultdrdkat dsszefoglal6an
liberdlisnak nevezhetjiik.

* Ha a f6 faktorok értelmezésébe a masodlagosan
arra tolt§ jovSorientacid és hatalmi tavolsag val-
tozokat is bekapcsoljuk, a konzervativ kultira-
ra jellemz§ a hatalom egyenl6tlen eloszldsdval
kapcsolatos relative megért6bb viszonyulas és a
hosszabb tdvra val6 elretekintés. Ezzel szemben
a liberalis kultdrat az egyenl&tleniil megoszIl6 ha-
talmi struktirdk egyértelmd elutasitisa és a koz-
eljovd lehetGségei irdnt is nyitott (opcids) gon-
dolkodas jellemzi.

3. szdmu fo faktor: Rdmendsség/asszertivitds
A féfaktorba sorolt egyetlen kultdravaltozé a faktor
nevét is ad6é rdmendsség/asszertivitas.

A {6 faktorra mdsodlagosan toltS kultdravéltozo:
nincs.

A 16 faktor a variancia 12%-at magyarazza.

A {6 faktor értelmezése: azonos az eredeti valtozo-
val (ezen a helyen kiilon nem fejtjiik ki).

A tarsadalmi gyakorlat (leir6) és érték (norma-
tiv) valtozok kiillonbségébol képzett differenciaval-
tozok kozotti kapcsolat (f6 faktorok)

Végezetiil képeztem a tdrsadalmi gyakorlat és a tér-
sadalmi értékek kiillonbség (differencia) valtozoit, és
erre is elvégeztem a faktoranalizist, amelynek eredmé-
nyeit a 7. tdblazat foglalja 0ssze.
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5. tabldzat

A GLOBE tarsadalmi gyakorlat (leiré)
és tarsadalmi érték (normativ)
valtozo6ibdl képzett kiilonbség (diff) valtozok faktoranalizisének eredménytablaja
— a két {6 faktor

Raw Rescaled
Component Component
1 2 1 2
Bizonytalansagkeriilés_diff 1,019 -0,273 0,935 -0,251
JovGorientacio_diff 0,659 0,903
Teljesitményorientacié_diff 0,335 0,228 0,561 0,382
Hatalmi tévolsdg_diff -0,357 -0,301 -0,557 -0,47
Intzéményi kollektivizmus_diff 0,537 0,418 0,655 0,51
Csoportkollektivizmus_diff 0,417 0,277 -0,563 0,374
Humanorientacié_diff 0,416 0,692
Ramendsség/Asszertivitds_diff -0,096 0,669 -0,116 -0,81
Nemi egyenlGség_diff -0,098 0,307 0,195 0,609

A 7. tdblazatbdl kittinik, hogy a kilenc valtoz6bol:

* Ot véltoz6 — a bizonytalansdgkeriilés, a jovGori-
enticid, a nemi egyenldség, a humanorienticié és
az asszertivitds/ramendsség — rendelhet§ hozza
egyértelmtien valamely faktorhoz,

* négy valtoz6 — a teljesitményorientécid, a hatal-
mi tavolsdg, az intézményi kollektivizmus és a
csoportkollektivizmus — ugyanakkor (a ,.csak a
>0,25 feletti faktorsilyokat vessziik figyelembe”
szabdlyt alapul véve) rendre két faktoron ,,iil raj-
ta” (két faktorra toltenek).

A f6 szabdly (a faktorsilyok kozotti kétszeres kii-
16nbség) ismét nem segit eldonteni e négy valtozé f6
faktorhoz tartozdsat, ezért ismét azt az egyszer( sza-
balyt kovetem, hogy a(z abszolit értékben) nagyobb
faktorsily donti el a {6 faktorhoz tartozast.

A kiilonbség (differencia) valtozok két f6 faktorba
rendezGdnek.

1. szdmu {6 faktor: A tdrsadalmigyakorlat-valto-
z6kbol képzett Fejlesztésorientéltsag vs. Status
quo orientdltsdg f6faktorok, azzal a kiegészités-
sel, hogy a tarsadalmi gyakorlat f6 faktor esetén
csak masodlagosan erre a f6 komponensre ,,tol-
t6” két kollektivizmus véltoz (azonos elGjellel)
most erre a faktorra tolt.

2. szamu {6 faktor: A tarsadalmigyakorlat-vélto-
z0kbol képzett Versengés vs. Kooperdcié és
Tekintély vs. Fiiggetlenség sajatos oOtvozete.
A £6 faktor érdekessége, hogy abban a két gender

valtozé (nemi egyenlGség és asszertivitds/rame-
ndsség) egy f6 komponensbe keriil, kiegésziilve
a huménorientaciéval.

Aldbb mind a két f6 komponenst (f6 faktort) rovi-
den bemutatjuk, a kovetkezd egységes szempontrend-
szer szerint:

— mely GLOBE-viltozok alkotjdk a f6 faktort,

— mely GLOBE-viltozok toltenek masodlagosan
az adott f§ faktorra,

— a f6 faktor értelmezése, a megnevezés rovid ma-
gyardzata.

A 16 faktorok magyardzatihoz sziikséges itt rog-
ziteni a kiilonbségvaltozok értelmezését. A kiilonb-
ségvéltozé azt jelenti, hogy az észlelt tarsadalmi
gyakorlathoz (theory-in-use) képest az értékek kinyil-
vanitdsaval (espoused values) mekkora véltozast var-
nak el az adott kultira tagjai az adott kultdravaltozd
tekintetében.

1. szdmii f6 faktor: Posztmodern vs. Modernizd-
cios orientdcid®

A 6 faktorba sorolt kultdravaltozék: bizonytalan-
sagkeriilés — jovGorientacidé — teljesitményorienticié —
hatalmi tavolsag elutasitdsa (a hatalmi tdvolsdg negativ
faktorsillyal) — intézményi kollektivizmus — csoport-
kollektivizmus (negativ faktorsllyal).

A {6 faktorra masodlagosan tolt§ kultdravéltozo:
nincs.

A 16 faktor értelmezése:
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* Bizonyos kultirdk a bizonytalansag f616tti kont-
roll novelésére, a jovs elGrejelezhetdségének
novelésére és a tervezés fokozdsira novelni
igyekszenek a teljesitményorientdltsagukat,
ugyanakkor csokkenteni a hatalom tdlzottan
egyenlStlen elosztasat. Erre a kultirara inkabb
jellemz§ a sz€lesebb tarsadalmi kozegben koope-
rativ (intézményi kollektivista) stratégidk erd-
sitése, ugyanakkor a sziikebb kozosséghez vald
kot6dés lazitasara, a kiskozosséghez kapcsolodo
lojalitds és biiszkeség mérséklésére torekszenek.
Ezeket 0sszefoglaldéan posztmodern kultiirdknak
nevezhetjiik.

* Mis kultirdkra inkdbb jellemz8 a bizonytalan-
sagérzet tolerdlasa, a jovG eldrejelezhetségének
novelésére és a tervezés fokozasara és a teljesit-
ményorientdltsdguk novelésére vald mérsékeltebb
torekvés, megértébbek a hatalom egyenlétlen el-
osztasaval. Erre a kultdrdra kevésbé jellemzd a
szélesebb tarsadalmi kozegben valé kooperativ
(intézményi kollektivista) stratégidk erdsitése,
ugyanakkor a szltkebb kozosséghez vald kots-
dés és a kiskozosséghez kapcsolddo lojalitds €s
biiszkeség erGsitésére torekszenek. Ezeket a kul-
tdrdkat jelenben €16, modernizdcios kultiirdknak
nevezhetjiik.

2. szdmu fo faktor: Néies vs. Férfias kultiira

A 16 faktorba sorolt kulturavaltozék: nemi egyenls-
ség — asszertivitds/rdmenGsség (negativ sullyal) — hu-
manorientacid.

A f6 faktor értelmezése:

* Bizonyos kultirdk mas kultirdkhoz képest ke-
vésbé igyekeznek csokkenteni a tarsadalmi
szerepek atjarhatésdganak korlatait, és inkabb
fenntartani igyekeznek a bioldgiai létiink 4ltal
determindlt természetes nemi szerepeket (mun-
kamegosztdst). Kevésbé igyekeznek csokken-
teni tovabba a tdrsadalmi szolidaritds relative
alacsonyabb mértékét, és kevésbé torekszenek a
méltdnyossdg, a humanorientdltsig novelésére.
A tarsadalmi viszonyaikra jellemz& asszertivitas
csokkentése sem erds preferencia. Ezeket Osz-
szefoglaldan férfias (maszkulin) kultirdknak ne-
vezhetjiik.

* Mis kultirdk ugyanakkor fontos értéknek te-
kintik, és novelni igyekeznek a nemi szerepek
atjarhatésagat, a nék tarsadalmi munkameg-
osztdsba val6 bekapcsoldddsa sordn a nagyobb
esélyegyenldséget, és preferaljdk a gondosko-
dasban, igazsdgossdgban, méltinyossigban,
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Onzetlenségben, nagylelkiségben megnyilva-
nulé tarsadalmi szolidaritds novelését. Erds
preferencia a tarsadalmi viszonyaikra jellemz§
asszertivitds csokkentése is. Ezeket a kultira-
kat osszefoglaldéan ndies (feminin) kultiirdknak
nevezhetjiik.

Ha a f6 faktorok értelmezésébe a masodlagosan
arra tolt§ teljesitményorientdcid, hatalmi tdvolsig,
intézményi kollektivizmus és csoportkollektivizmus
valtozokat is bekapcsoljuk, a n&ies kultirara jellem-
zGbb a hatalom egyenlGtlen eloszldsdnak mérséklé-
sére valo torekvés, valamint a teljesitményorientd-
cié novelése €s a mindkét értelemben vett kollektiv

2 2

stratégidk erGsitése. Ezzel szemben a férfias kultdrat
az egyenlé&tleniil megoszlé hatalmi struktirdk relativ
tolerdlasa, az elért teljesitményorientacioval valé rela-
tiv elégedettség és a mindkét értelemben vett kollekti-
vizmus esetében a relative onérdekvezérelt stratégidk
preferdlasa jellemzi.

Jegyzetek

! Cultures are distinctive normative systems consisting of model
patterns of shared psychological properties among members
of collectivities that result in compelling common affective,
attitudinal, and behavioral orientations that are transmitted across
generations and that differenciate collectivities from each other.
Cultures are distinctive environments of collectivities about
which members share meaning and values, resulting in a
compelling model pattern of common affective, attitudinal, and
behavioral orientation that is transmitted across generations and
that differenciate collectivities from each other.
A f6 faktorok elnevezéseit munkacimként fogalmaztuk meg, ezek
a megnevezések még szakmai vita tiikrében médosulhatnak.
Ugyancsak munkacimeknek tekintendSek, a szakmai vitak tiikré-
ben még médosulhatnak.
Szintén munkacimek, a megnevezések még szakmai vitdk tiikré-
ben médosulhatnak.
A {6 faktorok elnevezéseit munkacimként fogalmaztuk meg,
ezek a megnevezések még szakmai vita tiikrében médosulhat-
nak. A ,,Nem-zér6 0sszeg( jatszma (nyer-nyer)” és a ,,Zér60sz-
szegl jatszma (nyer-veszit)” elnevezéseket a konfliktusstraté-
gidkat bemutat szakirodalmi forrasokbdl kolcsonoztiik, azzal
a jelentéstartalommal, amellyel ott haszndljak: ,,...a konfliktust
olyannak észleljiik-e, amelyben csak egymads rovasara érhetiink
el eredményt (ezt szokds nyer/veszit helyzetnek vagy zér6ossze-
gl jatszmadnak is nevezni), vagy ugy véljiik, 1étezik a helyzetnek
egy olyan megolddsa, amelybdl mindkét fél elénydsen johet ki
(ezt pedig nyer/nyer, vagy nem-zéré 0sszegd jatszmdnak nevez-
hetjiik)”” (Bakacsi, 2005: 297.0.).
Ugyancsak munkacimnek tekintend, a szakmai vitdk tiik-
rében még moédosulhat. A megnevezéseknél hangsilyozom,
hogy szandékom szerint azok mentesek a mai aktudlpolitikai
konnotécioktol.
8 A f6 faktorok elnevezéseit munkacimként fogalmaztuk meg, ezek
a megnevezések még szakmai vita tiikrében médosulhatnak.
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BORGULYA Istvanné Vetd Agnes

A MUNKAVAL KAPCSOLATOS ERTEKEK
ES ATTITUDOK VALTOZASA
KOZEP-KELET-EUROPABAN

A XXI. SZAZAD ELSO EVTIZEDEBEN

A szerz6 tanulmanyaban a 2000 és 2010 kozotti gazdasagi és tarsadalmi valtozasokat és a munkaval kap-
csolatos értékek és attitiidok alakulasat allitja idSbeli parhuzamba, és azokra a kérdésekre keresi a valaszt,
hogy milyen prioritasok jellemzik 2010-ben a munka egyes aspektusaihoz valé viszonyulast Kozép-Kelet-
Eurdpa uniés tagallamaiban, és kozottiik kiemelten Magyarorszagon? Vajon valtoztak-e ezek a jellemzdk
az elmiilt tiz év soran, s ha igen, milyen irdnyu az elmozdulds. Azonos tendencidjiak-e a valtozasok a
vizsgalt orszagokban? Megallapithatok-e jellegzetes kiilonbségek harom kivalasztott, magas életszinvona-
I, régebbi uniés (EU-15) tagorszaghoz viszonyitva? Elemzése jelentgs mértékben taimaszkodik az EVS-
felmérés 2010-ben kozzétett adataira, melynek alapjat a 2008 és 2009 soran lefolytatott adatgytjtés képezi.
Tanulmanyaban azokra a kozép-kelet-eurépai orszagokra dsszpontosit, amelyek az elmiilt évtized sordn az

unio tagjai lettek, és a 2000-es felmérésben is részt vettek mar.

Kulcsszavak: munka értéke, attitiid, Kozép-Eurdépa

Mig a XX. szdzad utolsé évtizedére a nemzetgazdasa-
gok kdzponti irdnyitdsdnak, az un. tervgazdasagoknak
az 0sszeomldsa, a piacgazdasigra vald attérés, az élla-
mi szektorok privatizacidéja nyomta rd bélyegét, addig a
2000-t61 2010-ig terjedd idGszakban, a kozép-kelet-eu-
ropai térségben egy sor orszagnak az Eurdépai Uni6 tag-
java valas hozta a legjelentGsebb véltozasokat. Ezekben
az orszdgokban nem els&sorban a 2004. és a 2007. évi
csatlakozdsoknak az életbelépése jelentett fordulépon-
tot, hanem az a folyamat jar nagy 4talakuldssal, amely
megel6zi az unidba torténd integralodast, megteremti
az Uj kereteket a kotelezettségek végrehajtdsdhoz és az
Uj lehet&ségek kiaknazdsdhoz. Ilyenként tarthatok sza-
mon, tobbek kozott, a jogharmonizacidk, a demokrati-
kus intézmények kiépitése vagy megerdsitése stb.

A csatlakozdsok utdn egyiittesen hatnak a 90-es
években lejatsz6dé rendszervaltasokbdl és az unids
tagsdgbol eredd kovetkezmények:

* a gazdasdgi szerkezetvaltdsok kovetkeztében sta-
bilizalédik a magas munkanélkiiliségi rata,

VEZETESTUDOMANY

o életbe 1€p (részben korldtozottan) az unidé négy
szabadsigjoga,

* el6térbe keriilnek a konvergenciakritériumok
mint célszamok,

* élénkké vilik a munkaerdmozgas: erdsodik a
képzett munkavallalok dramldsa a fejlettebb és
jOléti unids tagorszagok felé,

* folytat6dik a tdrsadalmi polarizacid.

E folyamatok kozepette tor be 2008-ban a pénziigyi
vélsdg hatdsa a kozép-kelet-eurdpai orszagokba, katali-
zatorként hatva a negativ gazdasagi és tdrsadalmi folya-
matokra. Tanulmanyunk bizonyos 2000 és 2010 kozot-
ti gazdasagi €s tdrsadalmi véltozdsokat és a munkéval
kapcsolatos értékek és attitlidok alakuldsat 4llitja idSbeli
parhuzamba, és a kdvetkezS kérdésekre keresi a valaszt:

* Milyen prioritdsok jellemzik 2010-ben a munka
egyes aspektusaihoz viszonyuldst Kozép-Kelet-
Eurépa uniés tagallamaiban, és kozottiik kiemel-
ten Magyarorszdgon?
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* Viltoztak-e ezek a jellemzSk az elmdlt tiz év so-
rén, s ha igen, milyen irdnyud az elmozdulas?

* Azonos tendencidjiak-e a valtozdsok a vizsgélt
orszadgokban?

* Megillapithaték-e jellegzetes kiilonbségek ha-
rom kivélasztott, magas életszinvonald, régebbi
unids (EU-15) tagorszaghoz viszonyitva?

Elemzésiink jelent§s mértékben tdmaszkodik az
EVS-felmérés' 2010-ben kozzétett adataira, melynek
alapjat2008 és 2009 sordn lefolytatott adatgyjtés képezi.
A felmérés longitudindlis jellege és egységes metodikdja
lehetGséget ad az id6beli véltozdsok nyomon kdvetésére
és az orszagok kozotti dsszehasonlitdsra. Az adatok ku-
tatasi célra letolthet6k a www.europeanvaluesstudy.eu
cimen. Bar 2008/9-ben 47 eurdpai orszagban végezték
el az adatgydjtést, tanulmanyunkban csupdn azokra a
kozép-kelet-eurdpai orszdgokra dsszpontositunk, ame-
lyek a mogottiink all6 évtized sordn az unid tagjai lettek
és a 2000-es felmérésben is részt vettek mar. Ezek az
orszdgok: Bulgaria (BG), Csehorszag (CZ), Esztorszag
(EE), Lengyelorszag (PL), Lettorszdg (LV), Litvania
(LT), Magyarorszdg (HU), Roménia (RO), Szlovékia
(SK), Szlovénia (SI). A Kozép-Kelet-Eurépan kiviilre
tekintés céljat harom régebbi EU-tagorszdg, Ausztria
(AT), Franciaorszdg (FR) és Németorszag (DE) adatai-
val val6 Osszevetés szolgadlja.?

A felmérés Eurdpa-szerte 2008 masodik, 2009 elsé
felében, illetve 2010-ben késziilt, amikor mar hatottak
apénziigyi valsag negativ kovetkezményei: a recesszio,
a pénziigyi veszteségek hatarozottan érezhetSk voltak.
A kovetkeztiikben kialakult bizonytalan vagy zord tav-
lati kilatasok feltételezhetSen ranyomjak bélyegiiket a
valaszadok egyes attitlidjére. Az adatok interpretdldsa
nem fiiggetlenithet6 a szerzé szubjektiv tdrsadalom-
szemléletétSl, ugyanakkor nagymértékben tamaszko-
dik — parhuzamba allithaté — mas empirikus kutatasok
eredményeire, tudomdnyos dolgozatokban publikalt
megfigyelésekre, megallapitdsokra és tényanyagokra,
mint példaul KSH-adatok, tovabba vallalati vezetSkkel
folytatott elemz6 beszélgetésekre.

Az értékpreferencidk és attitiidok valtozasai
Magyarorszagon 2000 és 2008 kozott

Magyarorszdgon a bevezetésben felsorolt tényezd-
kon kiviill més koriilmények is befolydsolhattik az
embereknek a munkardl alkotott nézeteit, illetve mas
orszagoktdl eltérGen is hathattak a valamennyi kdzép-
kelet-eurdpai, tjonnan csatlakozott EU-tagdllamban
megjelend jelenségek. Ilyen koriilménynek tekintjiik a

2000 és 2010 kozti id&szakban.
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a véllalatalapitisok és felszamoldsok nagy dina-

mizmusat,

* a felszdmolds és végelszdmolds sorsdra jutd cé-
gek magas szamdt: az utébbi években évi kozel
10.000, illetve 17.000 (az OPTEN céginforméci-
0s szolgaltat6 adatai szerint),

* a 15. és 64. életév kozotti népesség eurdpai vi-
szonylatban alacsony foglalkoztatottsagi ratajat,
amely 2003 utdn 57% koriil stabilizdlédott, majd
2009-ben 55,5%-ra esett vissza (Munkaerd-piaci
Tiikor, 2010: 10. o.),

* a magas munkanélkiiliségi mutat6t, amely 2009-
re (a kordbbi 4dtlag 7,5%-kal szemben) 10% folé
emelkedett (www.employmentpolicy.hu),

* a gazdasigi vélsag kovetkeztében bekovetkezd
létszamleépitéseket (2009 elsG negyedében 16
ezer f6, az éves 4tlag pedig 39 ezer f6 koriil moz-
gott), amely kiillondsen ersen stjtotta a nemzet-
kozi véllalatok alkalmazottait, igy példaul a Su-
zuki, az Ibiden Hungary, a Videoton Car, a Bosch
Hungary dolgozéit, ahol tomeges elbocsatiasokra
keriilt sor (index.hu Elbocsétdsok szdmlélgja.
http.//index.hu/gazdasag/magyar/elbocs/),

* ajovedelemeloszlas egyenlGtlenségét,

* a 2008 nyardn-Gszén bekovetkezd pénzpiaci val-
sadg megjelenését Magyarorszagon,

* akiilfoldon munkat véllalok nagy szdmat, akik 0j

életmintakat (is) kozvetitenek.

Magyarorszagon a felmérés 2009-ben folyt. Ebben
az idGszakban a pénziigyi valsdg mar erGsen éreztette
hat4sat. A devizaalapu hitelt felvevdk kozott 2009 au-
gusztusaban mér 32 ezer olyan adés volt, aki 90 napnal
hosszabb ideje nem torlesztette a hitelét. Akkorra — a
valsdg kezdete 6ta eltelt egy év alatt — hdromezer eset-
ben tortént végrehajtas a beddlt lakossdghitelek miatt
(www.bankweb.hu). Kritikus helyzetbe keriiltek azok a
csalddok, amelyekben a megndétt torlesztési kotelezett-
séget a munkahely elvesztése, a rendszeres jovedelem
megsziinése is tetdzte. A fogyasztdi drindex 2008-ban
6%-kal, 2009-ben 4%-kal emelkedett az el6z6 évhez
képest, a KSH-GKI adatai alapjan (http://www.gki.hu/
hu/individual/yearforecasts).

Az 1j évtizedben bizonyos negativ tarsadalmi jelen-
ségek is tovabb erdsodtek. A magyarok lelkidllapotat
vizsgél6 tanulmény szerint tovabb romlott az emberek
egymdsba vetett bizalma. 2006-ban (az 1995-ben jel-
lemz& 56% helyett) az emberek 70%-a ugy vélekedett,
hogy legbiztosabb nem bizni senkiben. 81%-uk ugy
érezte, hogy senki sem torédik azzal, hogy mi torté-
nik a masikkal, és 69%-ban alakult ki az a lesujt6 kép,
hogy az emberek 4ltaldban aljasak, 6nzdek és ki akar-
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jék haszndlni a masikat (http://www.demos.hu. Magyar
lelkiallapot 2006).

A munkdhoz valé viszonyulds elsé kérdéseként azt
vizsgéljuk, hogy mennyire ,,dolgosak”, mennyire mun-
kakozpontiak a magyarok. Ismeretes, hogy az eurd-
paiak értékrendjében (a munka, a csaldd, a baratok, a
szabadidGs tevékenység, a vallds és a politika viszony-
latdban) a csaldd utdn a munka a mdsodik helyen dll,
vagyis a munka meglehetSsen fontos helyet foglal el az
emberek életében (Borgulya, 2007). Kérdés, hogy més
tevékenységekhez viszonyitva hol helyezziik el a mun-
kat napjainkban. A magyarok tobbsége gondolja ugy,

1. dbra

A munka fontossaga mas tevékenységek viszonylataban
Magyarorszagon: elsé helyen mindig a munka dll,
még akkor is, ha emiatt kevesebb szabadidé marad

Elsé a munka

776

EVS 2000

Az adatok forrasa: European Values Study and
GESIS Data Archive for the Social Sciences,
EVS 2000, 2008

CIKKEK, TANULMANYOK

Amellett, hogy az ellenszolgaltatds megélhetési biz-
tonsagot teremt, elénydk és lelki hatdsok, példaul
elégedettség, kozvetlen és kovetkezmény oromok fa-
kadhatnak bel6le. Fontosak azok a koriilmények is,
amelyek kozott a munkavégzés zajlik. Az egyes ténye-
z6k (amelyeket munkaaspektusoknak fogunk nevezni)
az egyének szdmdra kultdranként eltérS értékidek, és
az 1d6 multaval atértékel6dnek. Tizenhét munkaaspek-
tust vizsgdlva, a magyar megkérdezettek vélekedése az
aldbbi képet mutatja 2008-2009-ben (2. dbra).?

A munkaaspektusok kozott hdrom olyat taldltunk,
amelyet a megkérdezetteknek jelentds tobbsége, tobb
mint 60%-a tart fontosnak. A varakozasnak megfelels-
en ma a magyarok szdmdéra az a legfontosabb, hogy a
munkavégzés jo jovedelmet biztositson. A valaszadok
85,5%-a jelolte meg a magas fizetést fontos szempont-
ként. Ez ugyan azt a vdrakozdst, hogy a két felmérés
kozott eltelt id6 alatt emelkedett a j6 fizetést fontosnak
tartok ardnya, nem vdltja be, mivel a 2008-as arany-
szam* alacsonyabb, mint a 2000-ben kapott (akkor
ugyanis hajszal hijan 90% nevezte meg a jé fizetést
fontos kritériumnak), a tobbi aspektushoz viszonyitva
azonban igy is kiemelked6en magas ez az ardnyszam.
Hasonl6 a helyzet Eurépa mas orszdgaiban is: az elsd
helyen a j6 kereset all.

A madsodik legfontosabb tényez8, hogy ne kelljen
aggddni a munkahely elvesztése miatt, legyen biztos a
munkahely (2. dbra). Ezt a szempontot a valaszadok
81%-a tartja fontosnak.’ A magas munkanélkiiliségi
rata, a munkahelyek megsz(inése és tjak keletkezése

hogy a munkdt minden mads tevékeny-
ség elé kell helyezni: elsé helyen min-
dig amunka dll, még akkor is, ha emiatt
kevesebb szabadiddé marad (1. dbra).
A kozel tizéves 0Osszehasonlitdsbol
azonban az deriil ki, hogy a munka
irdnti nagyfokd odaadas csokken. Mig
2000-ben a megkérdezettek tobb mint
haromnegyede értett egyet azzal, hogy
elsd a munka, még akkor is, ha elveszi
a szabadidét, 2008—-2009-ben mar csu-
pén 60% gondolkodik igy.

Munkéit egyardnt lehet hivatés-
szerden, jovedelemszerz§ tevékeny-
ségként és kedvtelésbdl is végezni.
A jovedelemszerzd munka szamos ok VEO-VES

2. dbra
A munkdhoz kot6dé értékpreferencidk Magyarorszagon
2008-2009-ben, %-ban
A fontosnak™ tartott munkahoz kotodo értékek
Jé fizetés
Biztos mumbkahely
Kellemes munkatirsak
Egyenld banismod
T iddbeoszt is
A képességeknek megfeleld muka [
Smnmbka
Felelosségt eljes muka
Cealbidbarat mmnbkahely
Kevés stressz
Kezdeményezési lehet beég
Hosszi seabadsig |
2 ] o
o 20 40 60 80 100

miatt fontos az ember szdmdra: egya- Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
rantbir instrumentdlis és cél funkcioval.  Sciences, EVS 2000, 2008
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kovetkeztében kialakulé dinamikus mozgas kell6 ma-
gyardzat lehet arra, hogy miért tekintik az emberek
fontos értéknek a hosszi tdvon megélhetést biztositd
munkdt, illetve munkahelyet. A j6 fizetés és a biztos
munkahely megdrizte a 2000-ben tapasztalt fontossagi
sorrendet (Borgulya, 2007). A munkahely elvesztése
miatti szorongds Hofstede — Hofstede (2008: 215. o.)
értelmezésében az alacsony bizonytalansdgtlirésnek a
jele lehetne. Ertelmezésiinkben azonban a munkahely
elvesztése miatti aggodalom nem az ismeretlen miatti
szorongds, hanem nagyon is valds, széles kord tdrsa-
dalmi tapasztalatnak a kdvetkezménye: példaul annak
a megélése, hogy a csaladdok jelentSs része nem rendel-
kezik olyan megtakaritdsokkal, amelyek anyagi bizton-
sdgot nydjtanak az 4j munkahely keresésének idejére.
Eladésodva sok csaldd kiszolgéltatott helyzetbe, anya-
gilag és lelkileg is mély valsagba keriil. A média folya-
matos tuddsitdsa a bajba jutott emberekrdl jelentGsen
befolydsolja az attitlid formal6dasat.

A harmadik legfontosabb tényezs, hogy kellemes
munkatdrsakkal lehessen egylitt dolgozni (2. dbra).
A vélaszadok kozel 60%-a tekinti fontosnak a munka-
helyi j6 emberi kapcsolatokat. Ez az adat egybecseng
mads, kvalitativ médszerekkel végzett felmérések meg-
allapitdsaival (Szalay, 2002: 100. o.; Danis — Parkhe,
2002: 434. o.; Hofmeister-T6th, 2005), melyek szerint
a személy-/kapcsolat- vs feladatorientaltsdg vonatko-
zédsdban a magyarok erdsen személy-/kapcsolatori-
entdltak. A munkahelyi kapcsolatokban a jé viszony
megG6rzése fontosabb lehet, mint a feladat makulatlan
teljesitése. A j6 munkahelyi kapcsolatokra vagyako-
zasban feltételezhetjiik a pozitiv élményt ad6 kozosség
irdnti igény megnyilvanulésat is az altaldnosan jellem-
z8 negativ tarsadalmi gondolkodas kozepette, amelyre
fentebb utaltunk (Skrabsky, 2008; Kopp, 2008). A sztik
csalddon és barati koron tdl sziikség van olyan kozeg-
re, amelyben figyelnek egymadsra az emberek, amely-
ben az ember jol érzi magit. Empirikus kutatasokbol
nem csupén arra deriil fény, hogy az emberek viagynak
a munkahelyi j6 viszonyra, hanem elégedettebbek is,
ha ez az elvarasuk teljesiil. Medgyesi és Rébert (2000)
a munkdval val6 elégedettséget vizsgélva arra a meg-
allapitdsra jutott, hogy a munkatdrsakkal és a veze-
t6kkel kialakitott j6 viszony noveli az elégedettséget
(Medgyesi — Rébert, 2000: 607. o.).

E harom munkaaspektust egymastdl alig kiilonb6z6
aranyokkal koveti az emberek egyenldként valo keze-
lése, a jo iddbeosztds, a sajdt képességeknek megfeleld
munka, az érdekes munka és az az elvaras, hogy le-
gyen lehetSség a munka révén megvalositani valamit
(2. dbra). Ezeket az aspektusokat a magyar vadlaszaddk
43-47%-a emliti fontosnak. Az egyenl§ banidsmod
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fontossdga (47%) kovetkezhet a muiltbol 6rokolt , tar-
sadalmi egyenldség” eszméjébdl, de lehet a j6 embe-
ri kapcsolatokra torekvés, a konfliktusok keriilésének
a megnyilvdnuldsa is. Ez az interpreticié kovetkezik
Borgulya (2003) és Hofmeister-Toth — Kainzbauer
(2005) kutatdsaibol, amelyek Magyarorszdgon konf-
liktuskeriil6 magatartast taldltak. Az egyenlGtlen ba-
ndsméd pedig Ohatatlanul konfronticibhoz vezet.
Hofmeister-Téth — Kainzbauer az osztrakokkal torténd
Osszehasonlitds kapcsan példaul a kovetkez6 megélla-
pitésra jut:

»A magyarok csoddljik az osztrdkokban a konfron-
tdciohoz valo bdtorsdgot, ugyanakkor sokkolonak is
érzik azt. Problémdk, melyeket Ausztridban nyilvdno-
san kimondanak és vitatnak, Magyarorszdgon csak
kozvetve jelennek meg azért, hogy az emberek kozotti
kapcsolatokat ne veszélyeztessék.” (Hofmeister-Toth
— Kainzbauer, 2005: 10. o0.)

A jo iddbeosztds (46%) fontossaga Osszefiigg a két-
keresOs csalddmodellel és kapcsolatba hozhaté a csa-
ladbarat munkahely kérdésével (36% tartja fontosnak).
A kedvez§ idGbeosztas lehetvé teszi, hogy a munkat
végzl a f6 tevékenység mellett jovedelemkiegészits te-
vékenységet is folytasson, illetve, hogy a keresé sziil6k
elldthassdk a gyerekek és a gondozésra szorul6 id&sek
kortili teenddket is.

Ha a kozosség és az individuum érdeke nézSpont-
jabol elemezziik e vdlaszokat, szembeotlik, hogy a lis-
tat a kozvetleniil az individuumot, illetve a szorosan
hozz4 tartozo kiskozosséget (a hazastarsat, a csalddot)
jutalmazé értékek vezetik. Mind a magas fizetés, mind
a biztos munkahely, mind a kellemes munkatérsak,
mind a j6 id6beosztas, a sajat képességeknek megfe-
lel6 munka, az érdekes munka és valamilyen alkotds,
eredmény felmutatdsdnak orome elsddlegesen a mun-
kavéllald, masodsorban sztik kdozossége javat szolgal-
ja. A negyedik, a kilencedik és a tizenkettedik helyre
keriiltek a nagyobb kozosséget szem el6tt tarté mun-
kaaspektusok, mint a feleldsségteljes, illetve a tdrsa-
dalom szdmdra hasznos munka. Ez utébbirdl 2009-ben
csupan a megkérdezettek egynegyede gondolja, hogy
lényeges szempont a munka megitélésében (2. dbra),
lényegesen kevesebben, mint a kordbbi felmérés so-
rdn, nemzetkdzi Osszehasonlitdsban pedig kiugréan
alacsony hédnyadot jelent.

Kiemelt figyelmet érdemel a feleldsségvdllalds kér-
dése, amelyet 38%-nyi ember értékel nagyra. A fele-
16sségvallalds kialakitdsa a gyermekkorban kezdddik.
Latva a szdmokban tiikr6z8d§ attitidot, meglepd lehet,
hogy ugyanezeknek a magyaroknak a haromnegyed
része kiemelkedGen fontosnak tartja, hogy a csalddban
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felel6sségvallalasra neveljiik a gyerekeket (EVS, 2008).
Mib6l fakad ez az Osszeegyeztethetetlen viszonyulds?

A magyarokkal egyiitt dolgoz6 kiilfoldiek tgy vé-
lekednek, hogy Magyarorszdgon a felelGsségi koroket
nagyon lazan hatdrozzdk meg, a vezet6k nem delegdl-
jak a felelGsséget, s hogy a magyarok szivesen bujnak
ki a felelgsség viselése al6l (Danis — Parkhe, 2002:
436-437. 0.; Szalay, 2002: 105. o.).

A (magyar) vezetdk csak viselni akarjdk a felelGssé-
get, de nem akarjdk tovdbbadni. A tobbiek pedig el-
fogadjdk, hogy nincs semmilyen feleldsségiik, és nem
is akarjdk, hogy legyen. Mindez azt jelenti, hogy az
egyéni kezdeményezés, amely olykor felelsségvdlla-
ldssal is jdr, itt nem olyan elterjedt, mint mds euro-
pai orszdgban.” ... , Itt (Magyarorszdgon) szivesen
probdlkoznak azzal, hogy mdsokat tegyenek feleldssé
olyan dolgokért, amit 6k maguk kovettek el. Ez na-
gyon gyakran eldfordul.” A magyarok nézépontjabol
a feleldsségvdllalds igy értelmezhetd: ,,A magyarok
Jjogkore nincs pontosan meghatdrozva. Sokkal tobb
ondllosdgot és bizalmat kellene kapniuk a dontésho-
zatalhoz, akkor ok is ondllobbak lennének, és tobb fe-
leldsséget vdllalndnak.” (Szalay, 2002: 105-106. o.,
idézetek interjialanyok megnyilatkozasaibol)

A dontésekben valo részvétel csak 20% alatti timoga-
tottsdgot kap. A kezdeményezést még
kevesebben, csupan 16%-nyian tekintik
fontosnak (2. dbra). Ez az ardny egy-
becseng annak a kiilfoldi vezetSnek a
fentebb idézett véleményével, aki Osz-
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meretek megszerzését mindossze 25% tekinti fontosnak,
jollehet az dj szakismeret noveli a munkaer$ értékét,
illetve djraelhelyezkedési esélyeit. A biztos munkahely
igenlése a jelen, a meglévé allapot ,konzervalasat” je-
lenti, a jovGbe eldretekintés a tanuldst, az djra torténd

felkésziilést 9sztonozné.

Az értékpreferenciik és attittidok valtozasai
Kozép-Kelet-Eurépaban 2000 és 2008 kozott

A gazdasagi és tarsadalmi valtozdsok nem egy idSben
és nem egyforman érintették az EU-hoz 2004-ben, il-
letve 2007-ben csatlakozott orszdgokat. Az Eurdpai
Unid régebbi tagorszagaira nézve pedig merSben mas
tipusu véltozasokat jelentett a keleti bévités: néhdnyuk
példaul atmenetileg korlatozta az Gj tagorszdgok polga-
rai szdmdra a munkavéllalast.

A kovetkez6kben azt vizsgdljuk meg, hogy mennyi-
ben térnek el az Eurdpai Unidhoz csatlakozott kdzép-ke-
let-eur6pai orszagok, illetve harom EU-15-beli orszag
munkdval kapcsolatos értékei és attitiidjei egymashoz vi-
szonyitva, illetve miben mutatkoznak értékitélet-alkotasi
azonossagok. Az Osszehasonlitast az el6zGekben alapul
vett munkaaspektusok szerint végezziik el, de csupin
azokat a tényezSket vonjuk be a vizsgdlatba, amelyeket
mar 2000-ben is vizsgaltak az EVS-felmérés soran.

3. dbra
A j6 fizetés fontossaga

2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszigban és Németorszigbhan

szekapcsolja a felelGsségviselést és a

J6 fizetés
kezdeményezést a munkavégzés sordn. 02000 B2008
A napjainkban el6térbe keriilt vallalko- 56 : . D
zaskutatds a felelGsség utdni vigyat, a 1 I I I I I ; 1051
kockézatvéllaldst és a kezdeményezést a L : ; - " | T
vallalkoz6i értékekkel rendelkezd embe- RO | : | [ | | %0
rek sajatossdgénak tekinti (Carland et al., EE | . | : | : —l
idézi Csaszar — Horvéth, 2010). A veze- PL 1935
t6tipus jellemzdje, hogy mer dontéseket sK | , I ' ; ' 71926
hozni, és adott esetben kockaztatni is. A ' ' ' ' : 89,1
A felelGsségvallalas, a dontésekben vald o | - ' 1 . ' 254
részvétel és a kezdeményezés hatrabb ke- 7] : . : : ' 1849
riilése a preferdlt értékek kozott arra utal, s i I i —
hogy a magyar tdrsadalomban alacsony a )

véllalkoz6i tipust emberek ardnya.
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Az egyén kényelmét, kellemes 1é-

tét kozvetleniil biztositd kevés stressz

FR 4&
A

AT P

. %

és hosszii szabadsdg a rangsor végére
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ardnya, akik fontosnak tekintik.e S$Z€M- Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
pontokat. Meglepd, hogy az Gj szakis-  Sciences, EVS 2000, 2008
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Mint varhat6 volt, a munkdval kapcsolatos elvara-
sok koziil egész Kozép-Kelet-Eurépdban nem csupdn
2000-ben, hanem 2008-2009-ben is a magas fizetést
tartjak a legtobben fontosnak. Az egyes vizsgélt orsza-
gokban tobbnyire emelkedett is 2000 6ta azoknak az
aranya, akik fontosnak tartjdk, hogy a munka j6 fize-
tést biztositson (3. dbra). Minddssze harom orszagban,
Franciaorszdgban, Szlovénidban és Magyarorszagon
csokkent (nem drdmai mértékben) ez az ardny. Jelen-
t6s, 10%-ot meghalad6 az emelkedés Lettorszdgban és
Csehorszdgban. Ugyanakkor Ausztria, Franciaorszig
és Németorszag tovabbra is jelentGsen a kelet-kozép-
eurdpai orszagok alatt maradt. Az adatok alapjan tehat
megéllapithaté, hogy a magasabb atlagjovedelm( ha-
rom EU-15 tagorszagban egyontetiien kevésbé fontos a
kereset, mint az alacsonyabb atlagjovedelmi kozép-ke-
let-eurépai orszdgokban. Atlagukat tekintve igen jelen-
tGs a kiilonbség: az AT-FR-DE étlag 66,5, a kelet-ko-
zép-eurdpai 4tlag pedig 90,5. Mig tehdt a hdrom vizsgalt
EU-15 tagorszdgban csokkent, a kdzép-kelet-eurdpai
orszagokban tovabb emelkedett a fizetés fontossiga.
A pénziigyi valsdg a keleti vdlaszadokban minden bi-
zonnyal nagyobb szorongdst keltett,
mint a nyugati orszdgokban, aminek
csalddi pénziigyi okait nem nehéz
megsejteni. Erdekes ehelyiitt idézni
Medgyesi és Rébert megéllapitasat a
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ban, valamint Lettorszdgban val6ban sokkal tobben
tartjak fontosnak, mint nyolc évvel kordbban, hogy
biztos munkahelyiik legyen, a tobbi hat orszagban né-
hany pontnyival csokkent a biztos munkahely fontos-
sdga. Ezt az attitidot az magyardzhatja, hogy az el6z6
felmérés ota eltelt kozel tiz év alatt egy joval fiatalabb
korcsoport is bekeriilt a munkaerd-piacra, akik feltéte-
lezhet8en rugalmasabban kezelik az dllandé véltozédso-
kat és kevésbé félelmetesként élik meg a munkahelyek
elveszitésének lehetGségét, hiszen munkédba allasuk
kezdetétsl ezzel a koriilménnyel kell egyiitt élniiik.
FeltehetSen a csalddfenntartas gondja is kevésbé érinti
Gket. Az 1dGsebbek viszont, akik a rendszervaltas el6tt
kezdték munkdjukat, olyan ideoldgia hatdsa alatt szo-
cializalédtak, amelyben a munka egyszerre volt jog és
kotelesség. ,,A kommunista ideoldgia a munka értékét
tdl agresszivan védte, a valds életben ezzel szemben
devalvalédott.” (VeCernik, 2006: 1222. 0.) A nem dol-
gozékat munkakeriiléként megbélyegezték. Igy tehat
az idGsebb generdcionak a rendszervéltds utdn a mun-
kahely elvesztésének minden pszichikai és anyagi ter-
hét meg kell tanulnia kezelni.

4. dbra
A biztos munkahely fontossaga

2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorszigban

kereset és a munkdval val6 elégedett- Jiztos munkahely
ség Osszefliggésérdl. Eszerint ,észre- 02000 @2008
vehetd, hogy a kereset csak a tranzicids BG Z2 94
2 . . . 1 I I I I I T T 55
orszagokban noveli a munkaval kap- RO | . J . / : J A2
csolatos elégedettséget, ugyanakkor HU | 1 1 1 / : / it
a nyugat-eurépai orszagok esetében PL | , , , , , , (8
nincs szignifikdns hatdsa” (Medgyesi S , , , . . e -
. LT :
— Rébert, 2000: 607. 0.). ] : : : : : :
21,4 . . P s 2 EE ]71.3
A viélsag miatti gydrbezdrdsok, az o . . . : ! lﬁu
elbocsatasok, a részmunkaidSs foglal- W] ; ; s . s 632
koztatds bevezetése azt a feltételezést o T T T ) I 1619
ébreszti az elemzdben, hogy a bizony- 1 , _
talantol vald félelem kovetkeztében FR Wﬂ%
Eurépa-szerte felértékel6dnek a biztos AT Y %
munkahf:lyel'(, ezért 2008-2009-ben o 10 0 3 40 0 e 70 80 00 100
tobben jelolik fontos szempontnak a V2

munkahely biztos voltat, mint évekkel

Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social

kordbban. A vizsgédlt EU-15 tagorsza-  Sciences, EVS 2000, 2008

gokra ez a feltételezés nem igazolddott

be. Mig Németorszdgban szinte véltozatlan a munka-
hely biztos voltdnak fontossdga, addig Ausztridban kis,
Franciaorszagban pedig nagymértékd csokkenés allt
be (4. dbra). A kozép-kelet-eurdpai orszagokra nézve
is csak részben teljesiilt a felértékelddés feltételezése.
Mig Bulgaridban, Csehorszagban, és féleg Esztorszag-

Az, hogy a végzendS6 munka érdekes legyen, tul-
mutat a munkavégzés létfenntartdst biztosité funkcio-
jan. A magasabb szintd sziikségletek, az 6romszerzés
és az dnmegvaldsitds irdnydba mutat. Ezek alapjan azt
lehetett feltételezni, hogy a magasabb életszinvonalat
biztositani képes osztrdk, francia és német gazdasa-
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gokban jelent6sen meghaladja a munka érdekes voltat
fontosnak tartok ardnya a kozép-kelet-eurdpai ardnyo-
kat, ahol a puszta létfenntartds is sok csalddban jelentGs
gond. Az ardnyszdmok megerdsitik ezt a feltételezést,
bar a kiilonbség nem drdmai (5. dbra). Mig AT-FR-DE

atlaga 2008-ban 63,8, addig a kozép-kelet-eurdpai or-

A munka érdekes voltianak fontossaga

2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-euréopai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorsziagban

CIKKEK, TANULMANYOK

hatban kozelitette meg, vagy haladta meg a tiz pontot az
érdekesség fontossdganak novekedése, mig a biztos mun-
kahely esetében csupan harom orszdgban volt hasonlé az
emelkedés. Azt, hogy a kozép-kelet-eurdpai orszagokban
is felértékel6dnek a munkdnak pusztin a létfenntartdst
biztosité funkcidjan tdlmutaté aspektusai (6romforras),
nagyon pozitivnak taldljuk.

A kellemes munkatdrsak fontos-
sdganak valtozdsat is pozitiv (felérté-
kel6d6) tendencia jellemzi a kdzép-
kelet-eurépai orszdgokban (6. dbra).

5. dbra

Frdekes munka A vizsgélt tiz orszdg koziil hétben
02000 02008 értékelédott fel a munkatarsaknak
EE ' / 2 : | 628 koszonhets kellemes kozérzet. A val-
L7 ] ; / 2 | Jers tozds azonban kisebb mértékd, mint
b - - - L 2z z z 2z 2z
BG | / : / — 1802 a munka érdekessége fontossdganal
St . . : : . ity tapasztalhat6. Az EU-15 csoport nem
765 z sz z
PL ] , : , , — -5‘ egységes: Ausztridban csekély emel-
]70. < 4 ) < .
] : ; : J I kedés, Németorszdgban és Franciaor-
RO ]69.5 . < i g1 .. .
o] : : : T abs2 szdgban csekély mértékd csokkenés
1 i i : d I tapasztalhat6. A kozép-kelet-eurdpai
CZ 1 I ’ 7z .. .. 7z sz 4
vl ) : T aar | orszagok koziil Szlovénidban, Esztor-
DE szdgban és Bulgaridban igenlik legtob-
FR ben, a 80%-ot meghalad6 ardnyban, a
INQ 7200 e e e v, | jO munkatdrsakat. A legnagyobb po-
0 10 20 20 A 50 &0 20 &0 % 100 zitiv valtozds Lettorszdgban tapasz-
V80 talhat6, ahol mintegy 30%-kal tobben

Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Arch:
Sciences, EVS 2000, 2008

szagoké 72. Atlagban az EU-15 hdrom
orszagdban szinte ugyanannyian tart-
jék fontosnak, hogy érdekes munkét
végezzenek, mint kordbban. A kele-

2000-ben
tovabba

tartjdk fontosnak a kellemes munkatér-
sakat, mint korabban. A harom EU-15

6. dbra

ive for the Social

A kellemes munkatarsak fontossaga
és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,
Ausztriaban, Franciaorszagbhan és Németorszagban

ti orszdgokban viszont a kismértékd
emelkedés mogott, mind csokkend,

Kellemes munkatars ak
2000 32008

: . : 55
I I I I.

182.6

]79.4

mind emelked§ irdnyban nagyok az el- EE

mozduldsok. 2008—-2009-ben Magyar- st | :
orszdgon példaul mintegy 30%-kal 8G | /
kevesebben tartjdk fontosnak, hogy a RO | .
munka érdekes legyen, mint 2000-ben. al ,
Szlovénidban is jelents a csokkenés. ;: :

Osszevetve a munka érdekességét az 1 y

LT

anyagi természetii aspektusok fontossa- 1 T

Lv

ganak véltozdsdval, nyilvanval6va valik, Hu

1 1!
hogy az érdekesség, amit Mares (2001) oF VI T A A
a munka szocidlis aspektusai kozé sorol, FR [ L A
lényegesen nagyobb mértékben értéke- AT 18.2 %
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V70

nyezdk (hozzéatéve, hogy azok mar egy

évtizeddel ezelStt is magasak voltak). Ay adatok forrds

a: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social

A kozép-kelet-eurdpai orszdgok koziil — Sciences, EVS 2000, 2008
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orszdg aranyszamai is 61-t6] 68-ig terjednek. Atlaguk = latok a munka sziik szakmai teriiletén tilnytdlnak, a ma-
mintegy tiz ponttal marad el a keletebbi tiz orszdg 4t- = ganéletet is érintik.

2 2.

lagitdl. Ezek a szdmok valamelyest megerdsitik a ki-

A jo idobeosztds még tobb, dsszesen nyolc kozép-

alakult sztereotipidkat, miszerint a kozép-kelet-eurépai = kelet-eur6pai orszagban értékel6dott fel a vizsgilt
orszdgok lakéi altalaban kapcsolatorientdltabbak, mint = évtized sordn (7. dbra). A véltozds mértékei eltéréek:
a nyugat-eurdpai orszdgokéi, és a munkahelyi kapcso- © Litvanidban a harmincpontnyit is meghaladja, Lengyel-

7. dbra
A jo6 id6beosztas fontossaga
2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurépai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszigban és Németorszagban

J6 idébeosztas
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Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
Sciences, EVS 2000, 2008

8. dbra
A kevés stressz fontossaga
2000-ben és 2008-2009-ben a kizép-kelet-eurdpai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorszagban

Keves stressz

02000 @2008
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Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
Sciences, EVS 2000, 2008

orszagban pedig otpontnyi a valtozas.
Csokkenés Magyarorszag és Szlovénia
adataiban figyelhet§ meg.

A kevés stressz fontossaga (8. dbra)
is csokkent Magyarorszdgon és Szlo-
vénidban, a tobbi kozép-kelet-eurdpai
orszdgban azonban jelentGsen ndtt.
Hasonl6 a helyzet Ausztria esetében is,
Franciaorszdgban és Németorszagban
azonban csokkenés figyelhet6 meg.
A lengyelek, a bolgarok, a szlovének
szeretnék leginkdbb elkeriilni a nagy
stresszel jar6 munkat. A kozép-kelet-
eurdpaiak és az EU-15 polgarai kdzott
éles torés huzédik: a nyugatibb orsza-
gok lakéi lényegesen stressztlir6bbnek
mutatkoznak, mint keletibb tarsaik,
Franciaorszdg kiemelkedik aranysza-
m4val: a megkérdezetteknek mindossze
5,5%-a tartja fontosnak, hogy ne jarjon
nagy stresszel a munka. A balti orsza-
gok egymdshoz kozel es6 értékeikkel
nagy hasonlésagot mutatnak. Ossze-
kapcsolva az érdekes munka, a kellemes
munkatdrsak és a kevés stressz aspek-
tusoknak a felértékel6dését, arra kovet-
keztethetiink, hogy n& a kozép-kelet-
eurdpai orszagokban az igény az irént,
hogy a munkavégzés élvezetes, maga a
munka folyamata 6romszerzg legyen.

A kezdeményezési lehetdség hét
kozép-kelet-eurépai  orszdgban felér-
tékelddott az elmult tiz év soran, Ma-
gyarorszdgon, Szlovénidban és Len-
gyelorszdgban azonban csokkent ennek
az aspektusnak a fontossdga (9. dbra).
A magyar tobb mint 40 pontnyi csokke-
nés okdnak kideritése kiilon vizsgélatot
igényelne. Ma Bulgdridban, Romadni-
dban, Szlovénidban és Esztorszagban
allitjak 50%-nal tobben, hogy a munka-
helyi kezdeményezés lehetGsége fontos.
Magyarorszagot leszdmitva a tobbi ko-
zép-kelet-eurépai orszagban 35% folot-
ti ardnyban viszonyulnak ugyanigy az
emberek ezen aspektushoz. 16,5%-o0s

VEZETESTUDOMANY

30

XLIIL EVF. 2012. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

ardnydval Magyarorszdg mélyen leszakad a
tobbi kozép-kelet-eurdpai orszdghoz képest.
A harom EU-15 étlaga 39,5, a kozép-kelet-
eur6paiaké 46. Ez azért meglepd, mert a
nyugat-eurdpai vezetSk gyakran bélyegzik
meg a keletibb munkaer6t a kezdeményezés
és 0nallésdg hidnydval. A kezdeményezés
valamennyi orszdgban elengedhetetlen fel-
tétele a versenyel6nyhoz jutdsnak. A kozép-
kelet-eurépai tombre nézve tehat biztatd le-
het jelent6ségének novekedése, és aggasztd
az érdektelenséget tiikr6z6 magyar attit(id.

A mért komponensek kozott a tdrsa-
dalmi hasznossdg szempontja (10. dbra)
a munka szocidlis aspektusai kozé tarto-
zik: képet ad arrdl, hogy mennyire akar az
egyén mdsok boldoguldsdhoz, a tdrsada-
lomban az épitd folyamatokhoz hozz4ajarul-
ni. A kdzép-kelet-eurdpai orszagokban 63
és 25 kozott mozog azok ardnya, akiknek
fontos, hogy a végzett munka tarsadalmi-
lag hasznos legyen. Az élen Bulgaria all,
ardnyszdma: 63. E téren négy orszdgban
lathaté csokkenés 2000-hez képest: Ma-
gyarorszagon, Szlovénidban, Lengyelor-
szdgban és Romdnidban. A tobbi hat kdzép-
kelet-eurdpai orszagot emelkedés jellemzi.
A térsadalmi hasznossdg irdnti pozitiv atti-
tdd és a kollektivizmus gyenge korrelaciot
mutat: az inkdbb kollektivistdnak tartott ko-
zép-kelet-eurdpai orszagokban mintegy tiz-
pontnyival erGsebb a torekvés arra, hogy az
egyén a tarsadalom hasznos tagja, a kollek-
tiv értékteremtsS folyamatok részese legyen
(atlag: 42). Az erGsen individualista nyuga-
tibb orszagokban ez a torekvés alacsonyabb
(atlag: 31).

A hosszii szabadsdg (11. dbra) az egyéni
oromszerzést szolgalja. Fontossdga csupan
egyetlen kozép-kelet-eurdpai orszdgban 1épi
kissé til az 50%-ot, az aranyszamok 51 és
31 kozott mozognak, kivéve Magyarorszag
17-es attitidmutatéjat. A francia 10% a ma-
gyar hianyadndl is jelentGsen alacsonyabb.
2000 és 2008 kozott e kritérium vonatko-
zé4sdban is Magyarorszdgon és Szlovénia-
ban tapasztalhaté csokkenés, a tobbi nyolc
kozép-kelet-eurdpai orszdgban a fontossig
novekedését mutatta ki a felmérés.

Az adatok forrdsa:

European Values Study and GESIS Data Archive for
the Social Sciences, EVS 2000, 2008
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A kezdeményezési lehetGség fontossaga

9. dbra

2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,

tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorszigban

BG |22
RO |
si ]
EE |
pL |

LT

SK |
cz ]
]
.—134 | |

HU
DE
FR
AT

V74

Kezdeményezési lehetdség
02000 @ 2008

— ‘,._.l_s_é_.sl_.. -

158.7

. .

A A a0

20 30 40 50 60 70 &0

100

%

A tarsadalmi hasznossag fontossaga...
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11. dbra
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Az emberekkel valo taldlkozds lehetdsége (12. dbra)
egész Kozép-Kelet-Eurdpdban jelentGsen elmarad a kel-
lemes munkatarsak fontossdga mogott, bar az atlag 50
koriil mozog. Ezt az aspektust a magyar és a szlovak
megkérdezettek koziil tartjdk legkevesebben fontosnak.
Azonban a bolgarok viszonylag magas ardnya (69%) ne-
vezi meg fontos szempontként. Ebbél az
is kovetkezhet, hogy példdul a bolgdrok
vagy a romanok, az észtek kevésbé szi-
vesen végeznek otthon ellathat6, bedol-
goz06, home office munkékat, amelyek

CIKKEK, TANULMANYOK

- tért orszdgokban nem nagyobb a készség a felelGsség
- viselésére, mint a keletebbi orszdgokban. Van azonban
- egy nem elhanyagolhat6 jelenség: a kozép-kelet-eurd-
. pai orszagok koziil ma hét orszagban tartjak fontosabb-
- nak a felelGsségvillalds aspektusat, mint 2000-ben, a
i nyugatabbi orszdgokban viszont csokkend a tendencia.

12. dbra

Az emberekkel valé taldlkozas lehetdségének fontossaga
2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurépai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorsziagban

nem jérnak rendszeres  taldlkozdssal Emberekkel talalkozas lehetoscge
mds emberekkel, mint az EU-15 hirom 32000 I - 2 008
orszagaban, ahol az ardny egységesen i ] TUR B m—
40 pont koriil mozog, az atlag pedig 47- o ] : 1569
16l 40%-ra csokkent. ee ] ' , ' 156,7
Sok embernek szerez 0romét, ha a si | ' joos ]
munka eredményeként valami l4thato, PL | J' 1524
mérhetd, kézzelfoghaté dolog sziiletik, LT | ] . 520
ha munkdja alkoté tevékenység. ,Az ] : 1%02
olyan munka, melyben az ember érzi, | . 2 j1ae
hogy megvaldsit valamit” szempontot :E ) e e e N
a kozép-kelet-eurépaiaknak tobb mint oe YZm o — :
60%-a tartja fontosnak (/5. dbra). Mig R
az orszdgok jelentSs hdnyaddban fonto- AT "
sabbd valt ez a szempont, mint 2000-ben 5 ] 0 2 0 o s 7 2 % 100
volt, Szlovénidban, Roménidban és Ma- V77

gyarorszagon kevesebben jelolték fon-
tosnak, mint korabban. Szlovakiaban, a
balti orszagokban jelentGs mértéki a fel-
értékel6dés, Magyarorszdg a kozép-ke-
let-eurdpai tiz orszdg rangsordban pedig
az utolsé helyre kertilt, Franciaorszaghoz
hasonl¢6 atlagot elérve. Ez a kép azért is

Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
Sciences, EVS 2000, 2008

13. dbra

,,Erezni, hogy az ember megvalésit valamit” szempont fontossiaga
2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorszagban

meglepd, mert a magyarokhoz éltaldban
kotédik a Nobel-dijasok, a ,kreativak™, a

A munka révén megvalositani valamit
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alkot6 gondolkoddsnak pedig minden PL | : : 7612
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atlaga 46. E felmérési eredmények
alapjan a kordbban piacgazdasigra at-

Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
Sciences, EVS 2000, 2008
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14. dbra

A felelGsségteljes munka lehetdségének fontossaga
2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,
tovabba Ausztriaban, Franciaorszagban és Németorszigban
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A fontossdgi mutaték rangsordban el

,,sereghajté

3-

kel6 helyet foglal el a képességeknek megfe-
lelé munka (15. dbra). A 65%-os atlaggal a
vizsgélt szempontok koziil az 5. helyre keriilt
Kozép-Kelet-Eurépaban. Az EU-15 hédrom
orszagdban dtlagban 51% tartja fontosnak
ezen aspektust. Az 4tlagot jelentGsen rontja
a francidk 36%-os mutat6ja, amely a Kozép-
Kelet-Eurépdban egyébként
Magyarorszag mogott (45%) is jelentGsen

499

Az adatok forrdsa: European Values Study and GESIS Data Archive for
the Social Sciences, EVS 2000, 2008

elmarad. Fontossdga 2000-hez képest
ot kozép-kelet-eurdpai orszdgban nétt,
Otben csokkent. Az EU-15 hidrom or-
szdga koziil Németorszdg és Auszt-
ria lényegtelen emelkedést, Fran-
ciaorszdg viszont csokkenést mutat.
A képességeknek megfelel6 munka
az Oonmegvaldsitas elbfeltétele. A fel-
mérésbdl kibonthat6 szamadatok tehat
nem tdmasztjdk ald azt a nézetet, hogy
a fejlettebb, magasabb életszinvonald
orszdgokban a munka inkabb szolgél-
ja az dnmegval6sitast, mint az alacso-
nyabb szinvonali orszdgokban.

1. tdbldzat
A munkaaspektusok fontossaganak sor-

rendje a kozép-kelet-eurépai
orszagokban és Magyarorszagon
a ,fontos” valaszok %-aban,
2008-2009-ben

Kiizép-Kelet-Europa Magyarorszag

aspekitus %o aspektus %

16 fizetés 90 1 10 fizetés 83
2 biztos munkahely 75 2 hiztos munkahelv 81
3 kellemes munkatarsak 73 3 kellemes munkatiarsak 60
4 ¢rdekes munka 72 4 10 1ddbeoszlas 46
5 sajat képesséaeknek meefelelo G5 5 sajat képesséeeknek megfelelo 45
6 valamit megvalositan 60 6 erdekes munka 43
7 jo iddbeosztas 57 7 valamit megvalositani 3
B emberekkel talalkozm 49 b felelosseoteljes munka 38
9 feleldsségteljes munka 46 9 emberekkel talalkozni 27
10} keves stressz 46 10 tarsadalmilag hasznos munka 25
11 kezdeményezés lehetosége 46 11 Kevés stressz 19
12 tarsadalmilag hasznos munka 46 12 kezdeményerés lehetdséae 17
13 hosszu szabadsag 38 3 hosszi szabadsiag 16

15. dbra

A sajat képességeknek megfelel6 munka lehetdségének fontossaga
2000-ben és 2008-2009-ben a kozép-kelet-eurdpai orszagokban,
tovabba Ausztridban, Franciaorszagban és Németorszagban
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Sorba rendezve a kozép-kelet-eurd-
pai fontossagi aranyszamok kerekitett
atlagat, az 1. tdblazat szerinti sorrend
alakul ki.

Osszevetve a magyar és a kozép-
kelet-eurépai orszdgok ardnyszamai-
nak 2008-2009-es sorrendjét, az elsd
hirom helyen azonos munkaaspektu-
sok osztoznak.

A magyarok azonban fontosabb-
nak tartjdk a j6 idSbeosztast és a ké-
pességeknek megfelel6 munkét, mint
a munka érdekességét. A tirsadalmilag
hasznos munka is fontosabb Magyar-
orszagon az embereknek a kozép-ke-
let-eurdpai atlagnal (a 12. helyett a 10.
helyen 4all). A kezdeményezés lehets-
sége viszont egy hellyel hatrébb ke-
riilt. Ugyancsak hatrébb keriilt a kevés
stressz fontossdga.
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Kovetkeztetések és Kkritikai észrevételek

Az adatok arra engednek kovetkeztetni, hogy dnmaga-
ban az Uni6hoz val6 csatlakozds ténye nem véltoztatta
meg 2008-2009-re az emberek munkdaval kapcsolatos
értékitéletét oly moédon, hogy a 2004-ben, majd a 2007-
ben csatlakozott orszdgok kiilon-kiilon klasztert alkot-
nanak.

Mais szempontok alapjan (kulturélis kozelség, nyel-
virokonsdg, teriileti kozelség, valldsi hovatartozds) sem
sikeriilt a kozép-kelet-eurdpai orszagokon beliil olyan
stabil klasztereket elkiiloniteniink, amelyek értékvalto-
zésai egyértelmien egy irdnyba mutatndnak. Taldltunk
ugyan bizonyos kérdések vonatkozasdban egyiittmoz-
gasokat a balti orszdgok kozott, illetve Csehorszag és
Szlovédkia kozott. Megint més értékekben Szlovénia
és Magyarorszdg attitidvaltozdsa hasonld. A munka
érdekessége aspektus esetében példdul a csehek és a
szlovdkok vélekedése hasonldan véltozott, e tekintet-
ben hasonlé a balti orszagok attitlidvaltozasa is, illetve
a magyaroké és a szlovéneké. Az eltérd attitidok és az
eltérd attitiidvaltozasi trendek jellemz&bbek, mint a ha-
sonldsagok.

A vizsgélt harom, mar hosszabb ideje EU-tagdllam
jelentSsen eltér a kozép-kelet-eurdpai orszagoktol.
Megkérdezettjei rendre kisebb fontossagot tulajdoni-
tanak az egyes munkaaspektusoknak. Attitidvaltozasi
tendencidik azonban nem egységesek. Franciaorszag
és Németorszag valtozasai tendencidjukban (a felfelé-
lefelé elmozduldsban) azonban kozelebb dllnak egy-
madshoz, mint Ausztridéhoz. Mig az osztrakok szdmos
munkaaspektust fontosabbnak tartanak, mint nyolc év-
vel ezel6tt, és ezzel a keleti szomszédok irdnydba moz-
dulnak el, a németek és a franciak korében 2000-hez
viszonyitva rendre csokkend ardnyszdmokat taldlunk.

A kozép-kelet-eurépai orszdgok 0Osszehasonlitd
skaldjan, az orszdgok rangsordban Magyarorszag a 13
aspektus koziil kilenc vonatkozéasdban keriilt az utol-
sO helyre, vagyis orszdgunkban nyilvanitottdk legke-
vesebben fontosnak a kérdéses munkaaspektusokat.
A skélan ,,szomszédjaink” rendre Csehorszag vagy a
balti orszdgok valamelyike. Kimondhatjuk ezek alap-
jén, hogy a magyarok munkdval kapcsolatos attittidje
leginkédbb a csehekéhez, illetve a balti orszdgokhoz 4ll
kozel. A balti orszdgok koziil Lettorszdggal mutatunk
legtobb esetben hasonlésdgot, és Bulgaridval, illetve
Roménidval a legnagyobb attitidbeli eltérést.

Magyarorszdg és Szlovénia, valamint Franciaor-
szdg esetében olyan hatdrozott, és szinte valamennyi
tényez4t érintd a fontossdg csokkenése, hogy az elem-
z6ben felvetddik a 2000-es, illetve a 2008-2009-es
adatgytjtés metodikai azonossiga, illetve a megbiz-
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haté dsszehasonlithatdsag iranti kétely. Mig 2000-ben
Magyarorszag az egyes munkaaspektusok terén kiug-
réan magas értékeket mutatott — hasonléan Szlovénia
1s — 2008—2009-ben — mint fentebb emlitettiik —, sok
vonatkozdsban ,,sereghajtova” vélt orszdgunk. Az 6sz-
szehasonlitdsokbdl az is kitlinik, hogy a 2008-2009-es
adatfelvétel sordn Bulgaria és Romania rendre a legma-
gasabb ardnyszdmokat éri el.

A felmeriil6 aggalyok tovéabb erdsitik azt a meggy6-
z8désiinket, hogy a kvantitativ 6sszehasonlit vizsga-
latok csupdn pdrhuzamosan folytatott kvalitativ vizs-
galatokkal kiegészitve adhatnak megbizhaté eszkozt a
véllalati vezetSk kezébe a multikulturdlis vallalati fel-
adatok kezeléséhez.

Jegyzetek

' A European Values Study (EVS) elnevezést, nemzetkozi longi-
tudindlis vizsgalatot a Tilburgi Egyetem €és a Leuveni Katolikus
Egyetem kutat6i inditottdk az 1970-es évek végén a nyugati tar-
sadalmak alapvet§ értékeinek kutatdsdra. Kiindulé kérdésiik az
volt, hogy 1étezik-e még (1étezett-e még a 70-es évek végén) az
az egységesség az eurdpai kultirdban, amely a kereszténység ha-
tasdra hajdan kialakult. A cél pedig, hogy empirikus médszerrel
tarjdk fel az eurdpaiak értékrendi jellemzGit. A felmérést elsd
hulldmban 1981-ben végezték el az akkori Eurépai K6zosség or-
szagaiban és Spanyolorszdgban. A kutatds hamarosan Eurépan
kiviilli szakemberek érdeklddését is felkeltette, és a Michigan
Egyetem professzordnak, Ronald Inglehardnak a bekapcsol6-
dasédval tengerentili intézmények csatlakoztak a felmérésekhez.
Valamennyien az EVS kérd6ivét és feldolgozdsi mddszereit
haszndltik. Tgy az EVS-bél kinétt a vildgot atfogé World Value
Survey (WVS).

A véltozdsokat is mérendd 1990-ben tj adatgy(jtés tortént.
E korben Gorogorszag kivételével az Eurdpai Kozosség vala-
mennyi orszdga, néhdny kelet-eurépai orszdg, és Norvégiat le-
szamitva a skandindv orszagok is részt vettek.

Az 1999/2000-ben lefolytatott tGjabb, harmadik felméréshulldm
megismételte a kordbbiak kérdéskoreit. Ezek: a legfontosabb
életteriiletek (igy pl. a csaldd, a munka, a vallds stb.) fontossdga;
bizonyos tarsadalmi kérdések megitélése, a politika, a kornye-
zettudatossag jelenléte a tarsadalomban, tovabbd szamos mordlis
kérdés éppuigy, mint a tarsadalom kiilonboz§ csoportjai (bevéan-
dorldk, etnikai kisebbségek) iranti attitddok.

Az EVS harmadik hulldma 32 eurdpai orszagra terjed ki és 39.797
eurépai vdlaszadé véleményét dolgozza fel, de a WVS eredmé-
nyeivel egyiitt mar az egész vilagot atfogja. Orszdgonként 1000
és 2000 kozott van a megkérdezettek szdma. Az egységes kérdGiv
alapjdn végzett reprezentativ felmérést szakemberek (tobbnyire a
Gallup Intézet) végzik. Az eddigi legatfogobb értékrendi kutatds
azért is kiilonos jelentGségd, mert az egy idGben nyert adatok jo
kiindulast nyujtanak az eurépai orszdgok — beleértve a kelet-ko-
zép-eurdpaiakat is — nemzeti kulturdlis jellemz&inek 6sszevetésé-
re. rasom e felmérés adatbdzisabol merit (Halman, 2003).
2008-2009 folyamén sor keriilt a negyedik felmérésre, ennek
adatait 2010-ben részlegesen tették kozzé. Az adatok forrdsa:
European Values Study and GESIS Data Archive for the Social
Sciences, EVS 2008 Method Report, Archive-Study-No. ZA4800,
DOI:10.4232/1.10059, GESIS Technical Reports 2010/10.
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2 Bar tanulsdgos lenne tovébbi domindns orszdgokra is kiterjesz-
teni elemzésiinket, a tanulmany irdsdnak idGpontjdban Dénia,
Svédorszag, Nagy-Britannia, Olaszorszag felmérési eredményei-
nek feldolgozasa még tart, igy az adatok nem érhetGk el.

A 2000-ben is vizsgdlt jo fizetés, biztos munkahely, érdekes te-

vékenység, kellemes munkatdrsak, kevés stressz, kezdeménye-

z¢€si lehet&ség, a tarsadalom szamdra hasznos munka, hosszd
szabadsag, lehet8ség arra, hogy taldlkozzunk emberekkel, olyan
munka, amely sordn az ember megvalésithat valamit, felelGsség-

teljes munka, a sajat képességeknek megfelel6 munka mellett a

2008-2009-es EVS-felmérésben tovabbi négy tényezd is szere-

pel: 4j szaktudasra szert tenni, csalddbarat munkahely, beleszdlas

a fontos dontésekbe, egyenld bandsméd a munkatdrsak korében.

Minthogy e kérdések a 2000-es felmérésben nem szerepeltek,

Osszehasonlitdsra nincs lehetGség.

4 Ardnyszdamon egy-egy orszdg vonatkozdsdban 100 megkérde-
zettbdl a kérdés tartalmdval egyetértdk, illetve az aspektusok vo-
natkozasédban ,,fontos” valaszt ad6k szamat értjiik.

5 A tizedeseket egész szamokra kerekitjiik.
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FEKETE Hajnalka — DIMENY Erzsébet

MEGFELELO KULTURA =
KIVALO TELJESITMENY?

2 2

A szervezeti kultdra meghatarozza azokat az alapvetd értékeket, feltételezéseket, értelmezéseket és meg-
kozelitéseket, amelyek a szervezetet jellemzik. A definiciok sokszintisége is bizonyitja, hogy a szervezeti
kultiraban kifejez6dik mindaz, amit6l a szervezet egyedi. A vallalat teljesitményét szamos tényezé befo-
lyasolja, ezek lehetnek Kiilsd, a vallalkozas altal nagyrészt befolyasolhatatlan tényezék, de lehetnek belsd,

a vallalkozas altal jelentdsen befolyasolhaté tényezdk. A kihivasokra adott egyedi, szervezetenként eltérd

2 7

valaszok a vallalatok eltérd stratégiaiban, szervezeti felépitéseiben és szervezeti kultiraiban — mint a val-
lalat altal befolyasolhaté tényezdkben — fejez6dnek ki. A szerzék dolgozatukban egy empirikus kutatas
eredményeinek egy részét mutatjak be, amely az emlitett tényezdk és a vallalati teljesitmény oOsszefiig-
géseit tarja fel. Jelen tanulmany a vallalati teljesitmény és a szervezeti kultira kozti kapcsolatokat vizs-
galja. A cikk elemzi, hogy melyek lehetnek azok a kulturalis jellemzdk, amelyek elsegithetik a vallalati

teljesitmény novelését.

Kulcsszavak: szervezeti kultira, Cameron — Quinn kultiratipusai, vallalati teljesitmény, balanced scorecard

A huszadik szdzad egyik legnagyobb menedzsment-
gondolkodéja, Drucker 1955-ben megjelent alapmiivé-
ben a The Practice of Management-ben a The Spirit of
an Organization cimi fejezetben arrdl beszél, hogy a
szervezet *szellemének’ szabad mozgasteret kell adnia
az egyének kival6saganak. A spirit sz6 tobbféleképpen
is lefordithat6: 1élek, szellem, valamint lehet hangulat,
kedv is. Drucker szerint a vallalat j6 ’szelleme’ vagy
’lelke’ a teljesitmény novelését tdmogatd szervezeti
kultdra. A stratégiai vezetés és a véllalati kultdra je-
lent&ségét, a sikerre és a versenyképességre gyakorolt
hatdsat szamos publikicid, gyakorlati elemzés hangsu-
lyozza (Gail, 1999).

»Napjainkban a kultira a fenntarthat6é gazdasagi fej-
16dés alapvet6 forrasa” (Szabd et al., 2007), a kulturalis
téke belépett a hagyomdnyos tSkeelemek koz€é mind a
szervezetek, mind a nemzetgazdasagok szdmdra straté-
giai sikertényezGvé valt a globalizalt viliggazdasagban
(Kovécs, 2006). Minden szervezet masképp vélaszol
a kiils§ kornyezet kihivdsaira és a belsé koordinacid
problémadira. ,,A kulturdlis aspektusok kiemelt jelents-
séget nyernek a jobb versenypozicié eléréséhez sziik-
séges kompetencidk kiépitésében és felhaszndldsdban.”
(Szabd et al., 2007) A nemzetkozi szintéren jelenlévs

véllalatokndl is a nemzeti és a véllalati kultirdhoz vald
alkalmazkodas a siker egyik el6feltétele, a nemzetko-
zi szintéren tevékenykedd menedzsereknek tisztdban
kell lenniiik a kulturélis kiillonbségekkel, mivel el6nyt
kovacsolhatnak azok dsszeegyeztetésébdl (Gadl et al.,
2004).

A szervezeti kultdra a szervezetbe mélyen bedgyazo-
dott hitek és meggy6z8dések rendszere (Handy, 1985),
amit a véllalkozas torténelme sordn fejlesztett ki, és a
munkatarsak Osszetartdsdnak segitségével biztositja a
vallalkozas tilélését (Kornmeier — Schneider, 2006), a
szervezeti identitds érzését adja a szervezeti tagoknak
(Daft, 2001). ,,A kultira a jelentések megosztott rend-
szere” (Gadl et al., 2005), amely alakitja az egyének
viselkedését (Gadl — Szabd, 2001), leirja a kollektivan
elfogadott magatartdsnormakat (Pfohl et al., 2007).

Bleichner (1994) a véllalati kultira harom szintjét
kiilonbozteti meg: a kultdra lathatd, érzékelhetd jele-
it, amelyek gyartdsi eljardsokban, technol6gidkban,
mesterségbeli tuddsban és magatartdsban nyilvanulnak
meg. A masodik szint azokat az értékeket és normakat
vizsgélja, amelyek mentén az érzékelhet elemek 16t-
rejonnek. A véllalati kultira mélyrétegeit a lathatatlan,
tudatalatti alapveté feltételezések adjak.
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Schein (1997) szerint a szervezeti kultira tobb té-
nyezd keveréke:

— az emberek kapcsolataiban megfigyelt magatar-
tasi szabalyok,

— a munkacsoportokban kialakult normék,

— aszervezet altal szorgalmazott domindns értékek,

— a fels6 vezetés viselkedését vezérld filozdfia a
személyzettel és a fogyasztokkal szemben,

— a szervezeti szabdlyok, procedirik, folyamatok,

— aszavak nélkiil kozvetitett hangulat, klima.

Klein (2004) szerint a szervezeti kultdra befolyaso-
16 tényezbi: a szervezet torténete, a tulajdonforma, a
méret, a technoldgia, az iizleti szektor, a kiils§ kdrnye-
zet, a dolgozok, az alapitdk, a fels6 vezetés.

Schwarz (1989) elkiiloniti a szervezeti kultira ere-
deti és szdrmazékos hatdsait. Az eredeti hatdsok abban
nyilvanulnak meg, hogy a szervezeti kultira befolya-
solja az egyének magatartasat, ezéltal a véllalati siker
egyik legfontosabb letéteményesét, a human t6két.
A magatartds befolydsoldsa eredményezi a szarmazé-
kos hatdsokat. A belsd szdrmazékos hatdsok kozé tar-
tozik a koordin4cidra és az irdnyitdsra gyakorolt hat4s,
tehat a szervezeti kultira befolydsolja a struktirat és
a versenystratégiat. A kiilsé szdrmazékos hatasok a
véllalat és kornyezete kozti kapcsolatra gyakorolt ha-
tasok, példaul az image-épités tartozik ide, vagy az,
hogy a kornyezettel valé kapcsolatira az alkalmazko-
dés, vagy inkdbb a kornyezet megvaltoztatdsara vald
torekvés a jellemzé.

Cameron és Quinn (2006) megéllapitja, hogy az 6t
legsikeresebb amerikai vallalat nem a Porter dltal meg-
hatarozott kondiciok meglétének koszonheti sikerét —
sikeriik kulcsa a véllalati kultdrdban rejlik. A stratégia,
a piaci jelenlét és a technoldgiai elény is fontos, de
mar nem elég — napjaink sikeres véllalatai egyediilallo
vallalati kultdrdjukat kapitalizdljdk. Az erds és egyedi
kultdra csokkenti a bizonytalansagot, vildgossa teszi
a tagokkal szembeni elvardsokat, biztositja a folya-
matossigot, a kollektiv identitdst és a szervezet irdnti
elkotelezettséget, 6sztonzi az eldretekintést. A kultura-
lis sajatossdgok stratégiai sikertényezGvé valhatnak a
szervezetek szamara (Ovéri, 2006).

A szervezetek az id6 malésaval, a kornyezeti kihi-
vasokra valaszul, kifejlesztenek egy domindns kulturat.
A szervezeti kultira egyszerre biztosit stabilitast és al-
kalmazkodoképességet (Bakacsi, 1998). Deal és Ken-
nedy (2000) kimutatta, hogy az erls szervezeti kultira-
val rendelkez§ szervezetek sikeresek a globalizacio, az
inform4cids technoldgidk, a fizidk és a méretcsokkenté-
sek ellenére. A szervezeti kultira az 0sszetartd erG, ami
képessé teszi az embereket a kozos célok elérésére.
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Cameron és Quinn (2006) megéllapitja, hogy bar a
szervezeti kultira egyedi szubkultirdkat foglal maga-
ban, a szubkultiirdk mégis hordoznak olyan kozos je-
gyeket, amelyek tipikusak az egész szervezetre nézve.
A szervezeti kultura értékelése sordn a kultira ezen 4t-
fog6 elemeire kell a mérésnek koncentralnia.

Az empirikus kutatas jellemzdi

A kutatds sordn 256 vallalat jellemz&it vizsgaltuk meg
a vallalati stratégia, struktdra, kultdra és teljesitmény
vonatkozasaban, kérdGives modszerrel. A kutatas leird
jellegt, az 0sszefiiggések feltarasdhoz kvantitativ mod-
szereket hasznéltunk fel.

A kutatds az egész orszag teriiletére, azon beliil min-
den régidra és megyére kiterjedt. A vizsgalt vallalatok
tobb mint fele sorolhaté 1étszam alapjan a kozepes mé-
retll vallalkozdsok kategdridjaba, 36,1%-uk nagyvalla-
lat, és Osszesen 13,27%-uk tekinthetd mikro-, illetve
kisvallalatnak. A vizsgalt vallalkozdsok dgazati beso-
roldsa szerint a minta tdlnyomo tobbségét a feldolgozé-
ipari cégek teszik ki, a levalogatds sordn arra toreked-
tem, hogy olyan véllalatok szerepeljenek a mintadban,
amelyek folytatnak termel6 tevékenységet.

A kutatdsi modell
A kutatds a kiilonbozd véllalati stratégidk, struk-
turdlis jellemzdk és szervezeti kultirdk vallalati telje-
sitményt befolydsold hatdsainak vizsgélatdra irdnyult.
Jelen cikk a szervezeti kultira jellemz6i és a véllalati
teljesitmény kozti 6sszefliggésekre vonatkozé eredmé-
nyek bemutatasaval foglalkozik (/. dbra).
1. dbra
A kutatas teljes modellje

Magvarazo valtozok Magyvarazott valtozo

Stratégial jellemzik

Strukturilis jellemzik 1 Vallalat teljesitmény

Szervezeti kultira

A kutatds vdltozoi

Az empirikus kutatds sordn a szervezeti kultdrdk
értékelése Cameron és Quinn kultdratipusai segitsé-
gével, a villalati teljesitmények értékelése a Kaplan
és Norton-féle balanced scorecard modell segitségével
tortént (2. dbra).
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A kutatas valtozoéi

Szervezet Kultira Teljesitmeny

‘ Hierarchia tipusu elemek

CIKKEK, TANULMANYOK

Penziigyi nezopont
teljesitménye

2. dbra Ezek mind olyan jellemz&k, ame-
lyek stratégiai jelentGséggel birnak, és
befolyédsolhatjak a szervezet teljesitmé-
nyét. Valasztasunk ezért esett Cameron
és Quinn moédszerére.

Cameron és Quinn kultiradiagnosz-

Piac tipusu elemek

Vevol nézopont teljesitmenye

tiz4l6 kérddive a szervezet jelenlegi és
kivanatos kultirdjat az emlitett hat kér-
déskorrel méri fel, a kérdésekhez négy

‘ Klan tipusi elemek

’ Adhokracia tipust elemek

Tanulas - fejlodes nézopont
teljesitménye

Miikodesi folyamatok véltozat tartozik. A kérdGiv kitoltése
nezopont teljesitménye

= sordn a vélaszadok a hat kérdés sze-
1 rinti négy alternativa kozott osztottak
szét szaz pontot. Minden szervezetben
mindegyik kultiratipus jelen van vala-

Egy szervezet kultirdjat értékelni nagyon nehéz
feladat. A szervezeti kultira megragaddsiara szdmos
szerz§ dolgozott ki kiillonbozs tipoldgidkat. Mindegyik
szerz§ kiillonboz6 dimenzidk mentén hatdrozza meg az
egyes szervezetek kultirdjat. A sokféle megkozelités
oka, hogy a szervezeti kultira nagyon széles, komp-
lex, Osszefiiggd, atfogd és nehezen érthetd. Nem létezik
egyetlen j6 médszer a kultira felmérésére. Lehetetlen
minden relevans tényez6t diagnosztizdlni és értékelni,
ekkor til nagy mennyiségli kultiradimenzi6 sziiletne.
Ehelyett arra kell koncentralni, hogy melyek azok a {6
faktorok, amelyek befolydsoljdk a szervezeti teljesit-
ményt.

A kutatas sordn olyan tipolégiat sziikséges alkal-
mazni, amellyel magyardzhat6 az egyes szervezetek
eltérd teljesitménye, ugyanakkor a vizsgélat ésszerd
id6 és modszertani korlatokon beliil marad. A szerve-
zeti kultirdk értékelésére ezen okok miatt Cameron
és Quinn szervezeti kultdra-tipolégidjat valasztottam.
Az 4ltaluk kidolgozott szervezetikultira-értékelS esz-
koz azonositja a jelenlegi szervezeti kultdra tipusét, és
meghatdrozza a kivanatos jovGbeli kultirat.

Cameron €s Quinn hat kérdéskor mentén vizsgalja
egy adott szervezet kultirajat:

— melyek a szervezet alapvet§ jellemz&i, vagyis
milyen a szervezet,

— milyen a vezetési stilus, ami athatja a szervezetet,

— milyen a munkatarsak vezetése, hogy bannak az
emberekkel, milyen a munkakornyezet,

— mi az az 0sszekotd mechanizmus, ami egyben
tartja a szervezetet, vagyis a szervezeti ,,ragasz-
t6”,

— melyek a stratégiai hangsilyok — milyen tipusi
célok elérését hangsilyozza a szervezet,

— mik a sikerkritériumok — mit tekintenek gy&ze-
lemnek, mit jutalmaznak és mit tinnepelnek.

milyen mértékben. Egy szervezetben
az uralkod¢ kultdratipus a négy koziil az, amelyiknél az
adott pontszamok 4tlaga a hat kérdéskor tekintetében a
legmagasabb. A hat kérdéskor alapjan meghatarozhat6,
hogy az adott szervezetre négy szervezeti kultiratipus
(piac, klan, adhokrécia, hierarchia) koziil melyik a leg-
inkébb jellemz8. A szervezeti kultura értékelésére a ku-
tatds sordn ez a négy valtozo szolgdlt. (A vallalati telje-
sitmény indikdtorainak bemutatdsa a Stratégiavezérelt
teljesitmény cim cikkben taldlhatd. Vezetéstudomany,
2012. 3 sz.)

Cameron és Quinn szervezetikultiira-tipologidja

Cameron és Quinn kultdradimenzidinak kiindulé-
pontja a szervezetek mikodése és a szervezeti kultira
alapjdul szolgal6 értékek, kultiratipusaikat két dimen-
zi6 mentén hatdroztak meg:

— Az elsé dimenzié megkiilonbozteti a rugalmassag
¢és a dinamizmus kritériumat a stabilitds, rend és
szabdlyozas kritériumatol. A skéla egyik végén a
sokoldald, valtozékony, alkalmazkodé szerveze-
tek allnak, a mésik végén az egyenletességgel és
tartossaggal jellemezhets szervezetek.

— A masodik dimenzi6 a bels§ orienticiot, az integ-
raciét és az 0sszhang hatékonysagi kritériumadt kii-
16nbozteti meg a kiils§ orientdcié és a versengés
kritériumét6l. Egyes szervezetek hatékonysagat
a konzisztencia jellemzi, mig példaul a ,,Gondol-
kodj globdlisan, cselekedj lokalisan!” jelmondat
jol példdzza némely multinaciondlis vallalatnak
azt a stratégidjat, hogy egységei a helyi kdrnyezet-
hez alkalmazkodnak, nem pedig kdzpontilag meg-
hatdrozott eljarasok alapjan mitikddnek — az ilyen
szervezetekre a kifelé dsszpontositds a jellemzd.

A két dimenzidban val6 elhelyezkedés a szervezeti
hatékonysdg indikétorait mutatja, azt, hogy a szervezet
tagjai mit tartanak teljesitménynek, j6 és rossz megko-
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zelitésnek. A két dimenzi6 alapjan elkiilonithetd négy-
féle szervezetikultira-tipus a szervezeti miikodés alap-
értékeit, domindns orientécioit fejezi ki (3. dbra).

3. dbra
Quinn szervezetikultira-modellje
Rugalmassag

A
& KLAN ADHOKRACIA ;
= Tamogatd Innovaciconentalt 5
g :z = > &
W= =
S .5 :
o HIERARCHIA PIAC o
5 Szabalyorientalt Celonentalt i
m

Y

Stabilitas és szoros kontroll

Forras: Cameron — Quinn (2006)

Kutatasi modszertan

Amegfigyelési egységek, tehit a konkrét véllalatok cso-
portositdsdra a teljesitmény, a stratégiai €s strukturdlis
jellemzGk szempontjabdl a klaszterelemzés modszerét
hasznaltuk fel. A szervezeti kultirdk vonatkozdsdban
nem volt sziikség klaszterelemzésre, hiszen Cameron
és Quinn mddszertana biztositja az uralkodé kultdrati-
pusokba val6 besorolast.

A teljesitményklaszterek és a kultiravaltozok kozti
kapcsolat meglétének igazoldsdra a széles korben el-
terjedt kereszttdbla-elemzés mddszerét is alkalmaztuk,
ami megmutatja, hogy valamely teljesitményklaszteren
beliil hogyan oszlanak meg adott domindns kultdrati-
pus jegyeit hordozé véllalatok.

Az egyes viltozok kozti kapcsolatok feltardsira az
utmodellt vélasztottuk, mivel segitségével meghataroz-
haté egy adott véltozo teljes hatdsa valamilyen masik
véaltozora, a kozvetlen és kozvetett hatdsok Osszegeként
(Hunyadi et al., 2000). Az ttmodell felallitdsa sordn al-
kalmazott regresszidelemzéssel a valtozok kozti kapcso-
lat meglétére, irdnydra és erdsségére kerestiik a vélaszt.

A szervezeti kultirak alapveto jellemzoi
a vizsgalt mintaban

A szervezeti kultirak vizudlis megjelenitésére Cameron
és Quinn a sugdrdiagramot ajénlja, mivel egyszer(ien
megallapithat6 réla, hogy melyik a legjellemz&bb kul-
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tiratipus — a diagram a domindns kultdratipus irdnydba
csucsosodik ki. A diagram nemcsak egy szervezet kul-
tirdjanak bemutatasara alkalmas, hanem egy vizsgalt
minta Osszesitett kultiradtlagai is megjelenithetdk rajta,
valamint a hat dimenzi6 kiilon-kiilon is dbrdzolhatd.

Jelenlegi és kivdnatos kultirdk

A szervezeti kultirdk Cameron—Quinn-féle besoro-
l4sa alapjan a vizsgalt véllalati korben a szervezetek-
ben jelenleg uralkodé kultdratipus a hierarchiakultira,
azt koveti a piac-, a kldn-, majd az adhokréciakultira
a szervezeti kultdrara vonatkozé kérdésekre adott va-
laszok 4tlagai alapjan. A kérdések nemcsak a jelenlegi
kultdrdra vonatkoztak, hanem a kivédnatos kultiréra is.
Ez a vizsgélat arra irdnyul, hogy 6t éven beliil a kitd1td
szerint milyennek kellene lennie a szervezeti kulttira-
nak ahhoz, hogy a szervezet kiemelkedd teljesitményt
érjel el, illetve feliilmilja jelenlegi céljait. A kivdnatos
szervezetl kultirara vonatkozé kérdéseknél kideriilt,
hogy a vdllalatok szeretnének elmozdulni a piac-, il-
letve az adhokraciakultdra felé a hierarchiakultdra ro-
vasdra. A kivdnatos kultdra tekintetében a piackulttira
kapta 4tlagosan a legmagasabb pontszdmot. A sugdrdi-
agramon a jelenlegi kultira dbrdja a hierarchiakultdira
irdnyéba csicsosodik ki, a kivdnatos kultirdé pedig a
piackultira irdnyaba (4. dbra).

4. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak osszességében
a vizsgalt mintaban

klan A adhokracia

=—4=jelenlegi

N
N

== kivianatos

hierarchia i
W piac

Fobb szervezeti jellemzok

A f6bb szervezeti jellemzSk szempontjabdl a
klankultira kapta 4dtlagosan a legmagasabb pontszi-
mot. Ez azt jelenti, hogy a vdlaszadok ugy érzik, hogy
szervezetiik olyan, mint egy nagycsaldd, az emberek j6l
ismerik egymadst. Ezt koveti, szinte egyforma értékkel,
a piac- és a hierarchiakultira. Az adhokratikus kultd-
ra a legkevésbé jellemzs. Kivanatos kultiranak a f&bb
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szervezeti jellemzdk tekintetében azonban a piackultd-
rat tartandk, ami a szervezet eredményorientaltsagit,
teljesitményorientaltsagat, a feladatok elvégzését és a
versenyzs szellemet tdimogatja.

A sugérdiagramon jol latszik a kivénatos kultira el-
mozduldsa a piac- és az adhokriciakultdra irdnyédba a
hierarchia- és a klankultdra rovasara. A jelenlegi kulti-
ra dbrdja még a klankultira felé csicsosodott ki, a kiva-
natos kultira viszont a piackultdra irdnyaba (5. dbra).

5. dbra
Jelenlegi és
kivanatos kultirak a f6bb szervezeti jellemzdékre

vonatkozéan
klan A adhokracia
P —b=jelenlegi
T
=fli= kivanatos
hierarchia N4 piac

Szervezeti vezetés

A szervezeti vezetés (leadership) szempontjabdl a
vdlaszadok atlagosan a hierarchiakultirdnak adtik a
legmagasabb értéket, ami azt jelenti, hogy a valasz-
adok ugy érzik, hogy szervezetiik vezetése a koordina-
cid, a szervezés, az egyenletes és szabdlyozott miko-
dés szorgalmazéja. A szervezeti vezetés szempontjabol
nincs 1ényeges kiilonbség a jelenlegi €s a kivdnatos
kulturdk atlagaiban, tovabbra is a hierarchia- és a pi-
ackultdra 4ll a vezet§ helyen, bar a hierarchiakultiira
alacsonyabb pontszdmmal, mint a jelenlegi kultdranal.
Az adhokratikus és a kldnkultira 4tlagosan magasabb
pontszdmot kapott. Tehat az egyéni kockazatvéllalas,
az innovéacio, a szabadsag €s egyediség nagyobb mér-
ték( megjelenését szeretnék a vdllalati kultirdban, va-
lamint azt, hogy szervezetiik vezetése nagyobb mérték-
ben legyen a mentordlds, a timogatds és a gondoskodds
szorgalmazdja (6. dbra).

A sugdardiagramon is jol latszik az elmozdulas, de
a kivanatos kultira dbréja tovdbbra is a hierarchia ir4-
nydba csuicsosodik ki. Ez azt jelenti, hogy a hierarchia-
kultira tovabbra is vezet, csak kisebb mértékben tartjak
kivanatosnak a jelenleginél.
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6. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak
a szervezeti vezetésben

kldn A\ adhokrécia

P - —fje|enlegi
T -
== kivanatos
hierarchia i
N\ e

Vezetési stilus

A vezetési stilus kategéridban a valaszaddk a jelen-
legi kultiirdra vonatkozéan 4tlagosan a hierarchiakulti-
rénak adtdk a legmagasabb pontszamot, ami azt jelenti,
hogy a vilaszaddk dgy érzik, hogy szervezetiikben a
vezetési stilust a foglalkoztatds biztonsdga, szabalyos-
sag, kiszdmithat6sag, a kapcsolatok stabilitisa jellemzi.
Akivénatos kultira szempontjabdl viszont a klankultira
vezet, tehat a vezetési stilusban kivdnatosnak tartjak,
hogy a csapatmunka, a konszenzus, a részvétel na-
gyobb mértékben jelenjen meg a vallalati kultirdban.
A klankultdrat a piackultdra nagyon kis kiillonbséggel
koveti, tehat a vezetési stilusban kivanatosnak tartjak
a védlaszadok a versenyszellem, a magas elvdrdsok és
az eredményorientacié nagyobb mértékd megjelenését
a szervezeti kultdrdban (7. dbra).

7. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak
a vezetési stilusban
klan A adhokracia
P =—f=jelenlegi
== kivanatos
hierarchia v piac
VEZETESTUDOMANY
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A sugérdiagramon a jelenlegi kultdra dbrdja a hi-
erarchiakultdra irdnyédba csucsosodik ki, a kivdnatos

s 22

kultiraé pedig a klan- és a piackultdra irdnyéba.

Osszetarté eré

Az dsszetart6 er§ szempontjabdl a jelenlegi kulttra-
ra vonatkozéan a valaszadék atlagosan a klankultdranak
adtdk a legmagasabb pontszdmot, ami azt jelenti, hogy
ugy érzik, hogy szervezetiik Osszetartd ereje a lojalitds
és a kolcsonds bizalom, magas a szervezet irdnti elkote-
lezettség. A kivdnatos kultirdra vonatkozdan tovabbra
is vezet a kldnkultdra, st magasabb pontszamot is ka-
pott a jelenleginél. A legszembetinébb azonban, hogy
a hierarchiakultiira pontszdma jelentGsen alacsonyabb
a jelenleginél, tehét a véalaszaddk kivanatosnak tartjak,
hogy szervezetiik 6sszetartdjaként a formalis szabalyok
és irdnyelvek kisebb szerepet jatsszanak. A sugardiag-
ramon is jOl latszik a valtozas a hierarchiakultira ira-
nyabdl az dsszes tobbi kultiratipus irdnydba, azon beliil
is legf6képp az adhokrécia felé, ami az innovaciéhoz és
a fejl6dés iranti elkotelezettségre, az elGremutatdsra, az
élen jarasra helyezi a hangsulyt (8. dbra).

8. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultdrak
az Osszetart6 erd szempontjabol
; A 2
kian adhokracia
—p—jelenlegi
< > == kivanatos
hierarchia v piac

Stratégiai hangsiilyok

A stratégiai hangsilyokndl erGteljesen a hierar-
chiakultira vezet a jelenlegi kultdrdban, a valaszad6k
szerint szervezetiik dlland6sagot és stabilitdst hangsu-
lyoz, fontos a hatékonysag, a kontroll és a gordiilékeny
mikddés. A hierarchiakultira a kivanatos kultirdban is
meg0rzi vezet§ szerepét, bar 1ényegesen alacsonyabb
pontszdmmal, ami az Osszes tobbi kultiratipus meg-
erdsodését eredményezte, de legnagyobb mértékben a
klankultiraét, ami azt jelenti, hogy a valaszadodk kiva-
natosnak tartjak, hogy a szervezet jobban hangsilyozza
a személyes fejl6dést, a bizalmat, a nyitottsdgot és a
részvételt (9. dbra).
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9. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultdrak
a stratégiai hangstlyoknal

klan A adhokracia
- == = jelenlegi
== kivanatos
hierarchia A piac
Sikerkritériumok

A sikerkritériumoknal is hasonlé a helyzet, a jelen-
legi kultdrdban erdteljesen a hierarchiakultira vezet,
ami azt jelenti, hogy a vilaszad6k szerint szervezetiik-
ben a siker definidldsdnak alapja a hatékonysag, kriti-
kus fontossdgi a megbizhat6 teljesités, a gordiilékeny
titemezé€s, az alacsony koltségli termelés. A kivdnatos
kultdrdkndl is megdrizte vezet$ szerepét a hierarchia-
kultdra szinte ugyanazzal a pontszdmmal, azonban
atrendez6dés figyelhet§ meg a tobbi kultdratipus ko-
zOtt a piackultira rovasara a klan- és az adhokratikus
kultdra javara. A valaszadok a kivéanatos kultira szem-
pontjabol alacsonyabb pontszamot adtak annak, hogy a
szervezetben a siker definidldsdnak alapja a piacvezetd
pozicié elérése, a konkurencia megel&zése, a piaci ver-
senyel6ny alapvetd fontossagu.
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10. dbra
Jelenlegi és kivanatos kultirak
a sikerkritériumokban
A
klan adhokracia
=—f=jelenlegi
- —
- 7 =f=kivinatos
hierarchia L piac
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A sugérdiagramon is jol latszik, hogy a hierarchia-
kultira megtartotta vezetd szerepét, valamint kismértékd
elmozdulas latszik a piackultdira irdnydbol a klankultira
felé, amely szerint a siker definidldsdnak alapja az embe-
rierSforras-fejlesztés, a csapatmunka, a munkatarsi elko-
telezettség és az emberekkel valé torédés (10. dbra).

A szervezeti kultira és a vallalati teljesitmény
osszefiiggései

Ha a vizsgélt véllalatok Osszteljesitménye, a magyara-
zott és a szervezeti kultdra tipusa, a magyardzé valtozo,
az Osszteljesitmény dtlagai nem egyformék a szervezeti
kultdra kategéridiban. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti
kultirdnak szignifikdns hatdsa van az 0sszteljesitményre.
Ezt a megallapitdst egy szempontos varianciaanalizissel
tdmasztottuk ald, amely azt vizsgélja, hogy egy nem met-
rikus magyaraz6 valtoz6 hatdssal van-e egy metrikus ma-
gyarazott véltozéra, ha a hatds érvényesiil, akkor a ma-
gyarazott valtozd csoportjaiban képzett csoportok atlagai
koziil legaldbb egy szignifikdnsan kiilonbozik a tobbitdl,
tehdt az egyes kulturatipusokban szignifikdnsan kiilon-
boznek a teljesitményatlagok. Ezt timasztja ald az F-pro-
ba szignifikanciaszintje (0,013). A varianciaelemzés fel-
tételei, Ggymint a magyarazott valtoz6 normalitdsa és a
varianciahomogenitas teljesiiltek (/1. dbra).

11. dbra

Teljesitményatlagok az egyes kultiratipusokban
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12. dbra
Jelenlegi kultiratipusok

3.98%
¥, e} . .
26,29% 42.63% O h|_e|'m't:hui
@ piac
Oklan
O adhokracia

27,09%

13. dbra
Kivanatos kultiratipusok

9,05%

0 piac

@ klan

O hierarchia
O adhokracia

28.02%

28.45%

tdra, amit a piac- (27,09%) és a klankultdra (26,29%)
kovet. Az adhokratikus kultdra a vizsgalt cégeknek csu-
pan 3,98%-aban uralkod¢ kulttra (12. dbra).

A kivanatos kultirara vonatkoz6an azonban a hie-
rarchiakultira jelentSs térvesztése figyelhet§ meg, az
els6 helyrdl lecsuszott a harmadik helyre. A kivéana-
tos kultdrandl a piackultdra vezet, amit a
klankultira kovet. Az adhokrécia tovéabb-
ra is az utolsé helyen van a rangsorban, de

-

Teljesitmenyatlag a
kulturatipusban

Uralkodé kulturatipus

519
481 179
48 -
4,53
4.6 =
1 '

klan adhokracia prac hierarchia

madr lényegesen nagyobb ardnyban, mint a
jelenlegi kultirandl (13. dbra).

A szervezeti kultiira osszefiiggései a
stratégiai és strukturdlis jellemzokkel
A kereszttabla-elemzés mddszere nem
mutatott ki szignifikdns kapcsolatot az
egyes szervezeti kultdratipusokba vald
tartozas €s a teljesitményklaszterek kozott.
Ez azonban csak azt jelenti, hogy egy adott
kultdratipusba val¢6 tartozds kozvetlen ha-

A post-hoc tesztek koziil az dtlagok paronkénti kii-
16nbségeinek Osszehasonlitdsdra az LSD-tesztet hasz-
naltam fel, amelynek eredménye szerint a klan- és az
adhokréciakultdrdban vett teljesitményétlagok szignifi-
kansan kiilonboznek a piac- és a hierarchiakultirdban
vett teljesitményatlagoktol.

Uralkodo jelenlegi és kivdnatos kultiratipusok
Az egyes szervezetek uralkodo kultiratipusokba valé

besoroldsa alapjdn megdllapithatd, hogy legnagyobb ré-

sziikben (42,63%) az uralkodé6 kulttra a hierarchiakul-

tdsat nem sikeriilt bizonyitani a teljesit-
ményre. A szervezeti kultira tipusa kapcsolatban 4ll:

— aversenystratégidk,

— a kornyezethez val6 alkalmazkodas,

— a stratégia orientécidja, illetve

— az alkalmazott koordinaciés eszkézok alapjan ki-
rajzolddott klaszterekkel.

Ez a tény elGrevetiti a késSbbiekben kifejtésre kerii-
16 dtelemzést, amely az egyes valtozok teljesitményre
gyakorolt hatdsat vizsgalja, ahol a hatdsok kozvetlen és
kozvetett utakon is érvényesiilhetnek.

VEZETESTUDOMANY
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Szervezeti kultiira és versenystratégidk

A Stratégiavezérelt kultira? cimid cikkben kifej-
tésre keriilt, hogy a Porter-féle (1998) versenystraté-
gidk mindegyike megtaldlhaté a vizsgélt mintdban.
Koltségvezetd stratégidt a vizsgdlt vdllalkozdsok
26,61%-a, megkiilonboztetd stratégiat 15,88%-a, in-
tegrald stratégiat 35,62%-a, koncentrdld stratégiat
21,89%-a folytat.

A szervezetikultira-tipusok és a versenystratégidk
Osszefiiggéseit vizsgalé kereszttdbla-elemzés eredmé-
nye szerint a hierarchiakultira 6sszefiiggl a koltségve-
zet$ versenystratégiat alkalmazok klaszterével — ami-
6l a kereszttdbla-elemzés sordn megallapitottuk, hogy
bizonyosan nem 4all Osszefiiggésben a jol teljesitdk
teljesitményklaszterével.

A szervezeti kultiira és a kornyezethez valo
alkalmazkodds

Szintén a Stratégiavezérelt teljesitmény cimd cikk-
ben bemutatdsra keriilt, hogy a kornyezethez valé al-
kalmazkodédsban (Miles — Snow, 1978) harom szigni-
fikdnsan kiilonboz6 stratégiaklaszter rajzoldodott ki a
vizsgélt mintdban: a védd szerepkor, amit a vallalkoz4-
sok 29,41%-a folytat, az elemz§ szerepkor 38,24%-kal,
illetve a reagaldk klasztere, ahova a vizsgalt véllalko-
z4sok 32,35%-a tartozik.

A kornyezethez vald alkalmazkodds sordn a
klankultira kapcsolatban 4ll az elemz§ stratégiat foly-
tatok klaszterével, illetve bizonyosan nem 4ll fenn
kapcsolat a klankultira és a reagdld stratégia kozott.
A hierarchiakultira pont ennek a forditottjat mutatja:
kapcsolatban 4ll a reagdlo stratégidval, illetve bizonyo-
san nem 4ll kapcsolatban az elemz§ stratégiat folytaték
klaszterével. Az eddigieken kiviil az adhokrécia kultd-
ratipusa is kapcsolatban all az elemzd stratégiat folyta-
tok klaszterével. A kereszttiabla-elemzés modszerével
megéllapitottuk, hogy kapcsolat 4ll fenn a rosszul tel-
jesitSk klasztere és a reagdld, illetve a védS szerepkor
kozott. A rosszul teljesit6k klaszterébe tartozok 47,6%-
ara jellemzd a sikertelen, reagald jellegii alkalmazko-
déas a kornyezethez, 45,2%-uk pedig védd jellegti stra-
tégiat folytat.

Kapcsolat van a jol teljesitSk és az elemzd szerep-
kor kozott. A jol teljesitSk 65,8%-4ra jellemz§ az elem-
76 szerepkor, az § stratégidjuk dj termékek €s piacok
kutatdsdra irdnyul, a meglévSk helyzetének védelmére
és javitdsara is figyelve. A jol teljesitSk klasztere egy-
dltaldn nem 4ll 0sszefiiggésben a reagdld és a védd jel-
leg(i stratégidval.

A gyengélkedSkre vonatkozéan annyi allapithatéd
meg a kereszttdblabdl, hogy biztosan nem fliggnek 6sz-
sze az elemzé jelleg( stratégidval.

VEZETESTUDOMANY
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A szervezeti kultiira és a stratégia orientdcidja
Az orientici6 alapjéan a véllalatok stratégidi Ohmae
(1991) tipizéldsa szerint lehetnek fogyasztdorientilt,
véllalatorientdlt &és versenytars-orientalt stratégidk,
amelyek a piaci folyamatok harom legfontosabb sze-
repl6jét képviselik. Ezt a tipizalast a kutatds soran ki-
egészitettiik a tulajdonosorientacié szempontjaval is.
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A kérdGivben a valaszaddk a kovetkezd négy célt
osztalyoztdk:

— f6 célunk a vevSk minél jobb kiszolgélasa,

— f6 célunk a versenytarsakt6l valé megkiilonboz-
tetés,

— f6 célunk alapvetS képességeink fejlesztése, ezal-
tal versenyel6ny megszerzése,

— f6 célunk tulajdonosaink szaméra minél nagyobb
tulajdonosi érték (osztalék, arfolyamnyereség)
nyujtdsa.

E megallapitasok alapjan jottek létre a klaszterképzé
valtozok. Orientdcié alapjan a vizsgélt minta hdrom
szignifikdnsan kiilonboz§ klaszterrel irhaté le, ame-
lyeknek a kovetkez$ elnevezéseket adtuk (1. tdbld-
zat):

1) Atulajdonosorientalt stratégiat alkalmazdk klasz-
terében megjelenik a stratégia véllalat-, verseny-
tars- és vevG@orientdcidja is, de a tulajdonosorien-
taciondl sokkal szerényebb mértékben. A tulaj-
donosorientdcié mértéke kiemelkedGen magas,
a legnagyobb eltérést mutatja az altagtdl, pozitiv
irdnyban.

2) Erintett-orientlt stratégiat alkalmazok klaszte-
rére a tulajdonosorientacié egydltaldn nem jel-
lemz8, értéke erGsen atlag alatti. A véllalati md-
kodés tobbi érintettjével szembeni orienticid
mindegyike megjelenik a klaszterben, leger&seb-
ben a vallalatorientacio.

3) Az orient4cié szempontjabol semlegesek klasz-
terében egyik orienticidéval sem jellemezhets a
stratégia, mindegyik ért€ke negativ irdnyban tér
el az atlagtol.

1. tdbldzat
Az orientacioklaszterek kozéppontjai

Orientécioklaszterek 1 2 3
tulajdonos- érintett-
Klaszterképzd valtozok orientalt orientalt semleges
Villalatorientalt 0,353 0,464 -1,226
Versenytarsorientalt 0,229 0,182 -0,652
Tulajdonosorientalt 1,044 -0,683 -0,427
Vev@orientalt 0,262 0,369 -0,874
Villalatok megoszldsa 34,73% 39,75% 25,52%
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A kereszttdbla-elemzés mddszerével megallapi-
tottuk, hogy a szervezetikultira-tipusok és a straté-
gia orient4cidja alapjan kirajzolddott klaszterek kozti
Osszefiiggések szerint a klankultira biztosan nem all
Osszefliggésben a semleges orientdcidval, illetve a hi-
erarchiakultdira fiigg Ossze a semleges orientacidval,
valamint a semleges orientdcidju vallalatok klasztere
kapcsolatban 4ll a rosszul teljesitSk klaszterével.

Akereszttabla alapjan ennek ellentettje is megfogal-
mazhaté: biztosan nincs Osszefiiggés a semleges orien-
tacid és a jo teljesitmény kozott, illetve a tulajdonosori-
enticio és a rossz teljesitmény kozott.

A szervezeti kultiira és a koordindcios eszkiozok

A koordinéci6 szempontjabol harom szignifikdnsan
kiilonboz6 klaszterrel jellemezhetd a vizsgalt minta (2.
tabldzat):

1) Strukturdlis koordindciét alkalmazdék klasztere
— a koordindci6 jellemzGen strukturdlis eszko-
zokkel valésul meg, ala-folérendeltségi viszo-
nyok, a szolgélati utnak megfelels jelentések és
utasitasok altal. Mind a technokratikus, mind a
személyorientalt koordinacié értéke atlag alatti
eredményt mutat a klaszterben.

2) Technokratikus koordinaciét alkalmazok klasz-
tere — a koordinacié jellemzGen technokratikus
eszkozokkel, a controlling eszkodztardval valo-
sul meg, mind a strukturdlis, mind a személy-
orientalt koordinaci6 erGsen atlag alatti értéket

mutat.
3) Személyorientdlt koordindciét alkalmazdék
klasz-tere — a koordinacié els6sorban sze-

mélyorientdlt eszkozokkel valésul meg szer-
vezeti kultdra, bels§ értékrend, motivalas altal.
A klaszterben megjelennek a technokratikus
koordindci6 eszkozei is, a tervezési, koltség- és
teljesitményelszdmoldsi, beszdmoldsi rendsze-
rek hatdsa valdszintleg leginkdbb a motivalas-
ban ragadhat6 meg.

2. tdbldzat
A koordinacioklaszterek kozéppontjai

Koordinacié- 1 2) 3
klaszterek | struktu- | techno- | személy-
Klaszterképzd ralis kratikus | orientalt
valtozék
Strukturalis koordinaci6 0,706 -1,089 -0,508

Technokratikus koordindcié -0,410 0,537 0,239
Személyorientélt koordindcié | —0,498 -0,904 0,965
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A hierarchiakultira 0sszefiigg a strukturalis koordi-
ndciot alkalmazok klaszterével. A kereszttdbla alapjan
megéllapitottuk azt is, hogy biztosan nincs kapcsolat
a hierarchiakultira és a személyorientdlt koordinécid
kozott.

Kapcsolat van a j6l teljesit6k klasztere és a személy-
orientalt koordinéciét alkalmazé vallalatok klasztere
kozott. A jol teljesitSk klaszterébe tartozok 51,4%-ara
jellemz6 a személyorientalt koordinicié alkalmazasa.
Ugyanakkor egyéltalan nincs 0sszefiiggés a jol teljesi-
t6k klasztere €s a jellemzGen strukturdlis koordinacidt
alkalmazdk, illetve a rosszul teljesitSk és a jellemzGen
személyorientdlt koordindciot alkalmazok kozott.

Osszegzésként megdllapithat6, hogy a kereszttdbla
nem mutatott ki kozvetlen Osszefiiggést a szervezeti
kultdra és a teljesitmény kozott, de a hierarchia jellegl
kultdra osszefiiggl:

a reagalo stratégidval,

a koltségvezetd stratégidval,
a semleges orientdcidval,

— a strukturdlis koordinécidval.

Ezek koziil a reagdld stratégia a rosszul teljesiték
klaszterével mutatott osszefiiggést.

A koltségvezetd stratégidrdl annyit tudhattunk meg
a kereszttabla-elemzésbdl, hogy biztosan nem 4ll sz-
szefiiggésben a jo teljesitménnyel, hanem a koltségve-
zetés és a megkiilonboztetés elényeit 6tvozs, elemzd
jellegl stratégia és a jo teljesitmény kozott van 0sz-
szefiiggés. Onmagaban a koltségvezetés és a megkii-
lonboztetés kevésnek bizonyult a jo teljesitmény el-
éréséhez. Az elemz§ stratégiat folytatok klaszterével a
klan- és az adhokratikus kulttira mutatott 6sszefiiggést,
valamint a piackultira a megkiilonboztetd jellegii stra-
tégiaval.

A semleges orientdcié szintén a rosszul teljesitSk
klaszterével mutatott Osszefiiggést.

A hierarchiakultiraval kapcsolatban 4116 strukturdlis
koordinacio és a teljesitmény kozott a kereszttabla nem
mutatott ki Osszefliggést, az a tapasztalati tény azon-
ban megéllapithatd, hogy a rosszul teljesitSk tobbsége
(57,8%-a) tartozik a strukturalis koordinaciét alkalma-
z6k klaszterébe.

A szervezeti kultira jellemzdinek hatasa
a teljesitmény nézdépontjaira

A kutatés sordn az egyes valtozok kozti osszefiiggések
feltardsara az utmodell mddszerét valasztottuk. Az tt-
modell segitségével meghatdrozhat6 egy adott véltozo
teljes hatdsa valamilyen masik véltozéra a kdzvetlen és

Vallalatok l1a 48,51% 15,32% 36,17% .. . . . .
e b e Z Z Z kozvetett hatdsok 0sszegeként (Hunyadi et al., 2000).
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A péncziigyi teljesitményre gyakorolt hatdsok

Az utmodell eredményei szerint a szervezeti kultd-
rdra vonatkoz6 valtozok alacsony hatdst gyakorolnak
a pénziigyi teljesitményre (a regresszids egyiitthatok
értéke miatt 1. 1. tdbldzat), de a tobbi nézSpontra ki-
fejtett hatdsuk ennél sokkal er&sebb. Mindazonal-
tal szembet(inG a hierarchiakultira negativ hatdsa a
pénziigyi teljesitményre. Az 0sszes tobbi kultdratipus
hatdsa pozitiv a pénziigyi teljesitményre, leginkdbb a
kldn- és piackultirdé. A hierarchiakultira jellemz6i,
Ugymint a szabdlyozottsdg, a munkatdrsak magatarta-
sdnak standardizaldsa és kontrollélasa, a specializacio,
a teljesitményelviiség, az utasitdsi jogkorok, a sze-
mélytelenség, a formdlis pozicidk tisztelete rdnyom-
ja negativ bélyegét a pénziigyi teljesitményre. Ezzel
szemben a kiilsé kornyezetre fokuszalé piac — ahol
a f6 cél az eredményesség, a hatékonysdg és a ver-
senyképesség — pozitiv hatdsa egyértelmd. Azonban
a csalddiassdg jegyeit hordozé kldnkultira pozitiv
hatdsa a pénziigyi teljesitményre nagyobb, mint a pi-
ackulturdé. A klankultiraban a kolcsonds bizalom,
a kozos célok, az egyiittmikodés, a konszenzus, a
participacio, a ,,mitudat” és a szébeli kommunikacid
a jellemz@, ahol fontos a human eréforrds fejleszté-
se, az egyéni fejlédés és az emberekkel vald torddés.
A teljesitményre gyakorolt pozitiv hatds a szervezet-
hez valé elkotelezettség, a lojalitds és a tradicié ered-
ménye (3. tdbldzat).

3. tdbldzat
A szervezeti kultiira jellemz6inek hatasa
a pénziigyi teljesitményre

. A pénziigyi teljesitményre gyakorolt
Szervezeti kultira hatisok
tipusa

Direkt Indirekt Teljes
Klén - 0,057 0,057
Adhokricia - 0,005 0,005
Piac - 0,046 0,046
Hierarchia - -0,056 -0,056

A vevdi nézopont teljesitményére gyakorolt
hatdsok

A vevéi néz6pont teljesitményét a szervezeti kul-
tira jellemz&i koziil leginkdbb a hierarchiakultira
befolydsolja — mégpedig negativan. A kultdratipust
belsS orientdcid jellemzi, viszonylag stabil kdrnyezet-
ben lehet eredményes. A klan- és a piackultira pozi-
tivan befolydsolja a vevdi nézGpont teljesitményét, az
adhokratikus kultdra szintén, de sokkal kisebb mérték-
ben. A piackultira a kiils6 szereplSkkel kotott tranz-
akciokra koncentrdl. A piaci rések kihaszndldséra, a
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feszitett célok elérésére, a fogyaszt6i bazis biztositasa-
ra irdnyuld torekvései pozitivan befolyasoljdk a vevdi
nézbpont teljesitményét. A sikert ebben a kultdrdban
piaci részesedéssel és piaci behatoldssal mérik, fontos a
versenytars legy&zése és a piaci vezet6 szerep elérése.
A klankultirdban kifejez6d6 emberekkel és a vasarlok-
kal val6 tor6dés, lojalitas, az egyének fejlédésére ira-
nyuld torekvés a tanulds-fejlédés nézSpont teljesitmé-
nyén keresztiil fejti ki pozitiv hatdsat a vevSi nézGpont
teljesitményére. Az adhokratikus kultira a termékfej-
lesztés és a diverzifikdcié stratégidjat timogatd haté-
sdn keresztiil fejti ki pozitiv hatdsat a vevsi néz&pont
teljesitményére. Az adhokracidban a sikert az egyedi
termékek elGallitasa jelenti, innovativ termékekkel és
szolgaltatdsokkal alkalmazkodnak az dj lehet&ségek-
hez (4. tdbldzat).

4. tabldzat
A szervezeti kultiira jellemzGinek hatasa
a vevdi nézépont teljesitményére

. ) A vevéi nézépont teljesitményére
Szervezeti kultira gyakorolt hatésok
tipusa

Direkt Indirekt Teljes

Klan - 0,171 0,171
Adhokricia - 0,009 0,009
Piac - 0,147 0,147
Hierarchia -0,119 —0,059 -0,178

A miikodési folyamatok teljesitményére
gyakorolt hatdsok

A szervezetikultira-tipusok nem fejtenek ki jelentSs
hatdst a m{ikodési folyamatok nézGpont-teljesitményé-
re, azonban itt is megfigyelhet§ a hierarchiakultira ne-
gativ hatdsa, tehét a nagyfoku biirokracia nem tdmogat-
ja, hanem inkabb hatraltatja a vallalatokat abban, hogy

kival6 termék- és szolgaltatas-eldallitd folyamatokkal
elégitsék ki vevGik igényeit (5. tdbldzat).

5. tdbldzat
A szervezeti kultira
jellemzdinek hatisa a miikodési folyamatok nézépont

teljesitményére
A miikodési folyamatok
Szervezeti kultira nézépont teljesitményére
tipusa gyakorolt hatiasok

Direkt Indirekt Teljes
Klan - 0,060 0,060
Adhokrécia - 0,008 0,008
Piac - 0,041 0,041
Hierarchia - -0,049 -0,049
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A tanulds-fejlodés nézépont teljesitményére
gyakorolt hatdsok

A szervezeti kultira szempontjabdl a klankultira
erbteljes pozitiv hatdsa figyelhet§ meg a tanulds-fejls-
dés nézGpont teljesitményére. Tehdt a tdimogat6 jellegid
kultira — ahol a munkahely barétsagos hely, a kdlcso-
nos bizalom, a k6zos célok, az egyiittmikodés, a kon-
szenzus, a participdcio, a ,,mi-tudat” és a szébeli kom-
munikéci6 a jellemz8 — erGs pozitiv hatist gyakorol a
tanulds-fejlédés néz&pont teljesitményére. A szervezeti
kultirdban minél inkdbb megjelennek a klankultira
elemei, anndl magasabb a tanulds-fejl6dés néz&pont
teljesitménye (6. tdbldzat).

6. tdbldzat
A szervezeti kultiira jellemzdinek hatasa
a tanulas-fejlodés nézdpont teljesitményére

A tanulas-fejlodés

nézépont teljesitményére
Szervezeti kultira tipusa

gyakorolt hatasok
Direkt Indirekt Teljes
Klan 0,110 - 0,110
Adhokricia - - -
Piac - - -
Hierarchia - - -

A szervezeti kultdra hatdsai a vdllalati teljesitmény-
re Osszefiiggések lancolatdn keresztiil érvényesiilnek,
a szervezeti kultirdra vonatkozé véltozék egymadssal
is kapcsolatban éllnak, a hierarchiakultira az 6sszes
tobbi kultiravaltozéval negativ kapcsolatban all. Egy
szervezet kultirdja minél nagyobb mértékben piac és/
vagy klén jellegli, anndl kevésbé jellemzGk rd a hie-
rarchiakultiira vondsai. Ugyanakkor, ha egy szervezet
kultirajara a hierarchiakultira ismérvei jellemz&ek,
anndl kevésbé tudnak megjelenni az adhokratikus kul-
tira ismérvei. Itt kell megjegyezni azt a tényt, hogy
lehetséges, hogy egy szervezetben mind a négy kultd-
ratipus egyszerre is jelen van, de szinte mindig 1étezik
egy uralkodo¢ tipus koziiliik.

Konklazio

A regressziOs egylitthatok alapjan a szervezeti kulti-
ra jellemz&i szempontjdbdl a hierarchiakultdra er§sen
negativ hatdsa a vevGi nézGpont teljesitményére a leg-
feltlinGbb. A klankultira pozitiv hatdsa a vevdi és a ta-
nulds-fejlédés nézGpont teljesitményére alatdmasztja a
klankultira alapvet§ feltételezéseit, miszerint a human
erSforrés fejlesztése, a vasarlok irdnti érzékenység és az
emberekkel valé torédés a legjobb vélasz a kornyezeti
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kihivasokra. A kiils§ szereplSkkel kotott tranzakcidkra,
a versenyképességre és az eredményességre koncentra-
16 piackultira hatdsa a véllalati teljesitményre a vevéi
néz&pontban nyilvanul meg a legmarkansabban.

Mindezen eredményeket dsszefoglalva a gyakorlat-
ban dolgozé villalati vezetSk szdmara azt a javaslatot
tehetjilk, hogy szervezetiik kultirdjat formalva min-
denképp tartsdk szem el6tt azt a tényt, hogy véllalatuk
teljesitményére negativ hatast gyakorol, ha a szervezeti
kultdrdban meghatdrozé szerepet jitszik a biirokrati-
kus elveket alkalmazd, merev hierarchiakultdra. Sok-
kal célravezet6bb, ha a vezetSk a szervezeti kulturat az
eredményorienticiét hangsilyozo piac-, vagy a szemé-
lyes fejlédést, a tdmogatast hangsilyoz6 klankultdra
irdnyaba probdljak alakitani. A pénziigyi célok mellett
a szervezeti elkotelezettségre és a lojalitdsra alapozé
klankultira vallalati teljesitményre hatdsatél nem sza-
bad eltekinteni. Az emberekkel val6 tor6dés, egy ta-
mogat6 jelleg(i kultira irdnyaba valé elmozdulés és a
pénziigyi célok elérése nem vdalaszthatd el egymastol,
és nem ellentettjei egymasnak, hanem éppen ellenke-
z06leg, hiszen a pénziigyi célok eléréséhez a munkatar-
sak teljesitményén keresztiil vezet az Tit.

Felhasznalt irodalom

Bakacsi Gy. (1998): Szervezeti magatartds és vezetés. Koz-
gazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest

Bleichner, K. (1994): Normatives Management, Politik,
Verfassung und Philisophie des Unternehmens. Campus,
Frankfurt/Main, New York

Cameron, K.S. — Quinn, R.E. (2006): Diagnosing and Changing
Organizational Culture — Based on the Competing Values
Framework. Jossey-Bass, San Fransisco

Daft, R.L. (2001): Organization Theory and Design. South-
Western Publishing, Mason, OH

Deal, T. — Kennedy, A. (2000): The New Corporate Cultures.
Texere Publishing, London

Drucker, PF. (1994): The Practice of Management.
Butterworth-Heinemann, Oxford

Gadl Z. (1999): Emberi t6ke — szervezeti kultira. Harvard Bu-
siness Manager, 1.

Gadl Z. — Pfohl, H.C. — Szabd L. — Elbert, R. (2004): A val-
lalati kultira hatdsa a Magyarorszdgon miikodé magyar-
német transznaciondlis véllalatok vezetési rendszerének
sikerére. Vezetéstudomany, XXXV. évf. 11. szdm

Gadl Z. — Szabo L. (2001): Segédlet a stratégiai menedzsment-
hez. Veszprémi Egyetemi Kiad6, Veszprém

Gadl Z. — Szabo L. — Kovdcs Z. (2005): Nemzetkozi vallalati
stratégidk és a nemzeti-véllalati kultirdk Osszefiiggései.
Vezetéstudomény, XXXVI. évf. 6. szdm

Handy, C. (1985): Understanding Organizations. Penguin
Books, London

VEZETESTUDOMANY

46

XLIIL EVF. 2012. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

Hunyadi L. — Mundruczo Gy. — Vita L. (2000): Statisztika.
Aula Kiadd, Budapest

Klein S. (2004): A stratégiai vezetés és a tarsadalmi kultu-
rdlis kornyezet kapcsolatrendszere. in: Stratégia a vél-
lalkozdsok és az intézmények vezetési gyakorlatdban.
Infocity, Budapest

Kornmeier, M.—Schneider, W. (2006): Balanced Management.
Erich Schmidt Verlag, Berlin

Kovdcs Z. (2006): Kultirdk versengése a globaliz4ci6 korsza-
kdban: A nemzeti kultdra jellemz&inek és Osszefiiggése-
inek vizsgalata a Trompenaars-modell alapjan. Doktori
(PhD) értekezés, Pannon Egyetem, Gazdilkodas- és
Szervezéstudomdnyok Doktori Iskola, Veszprém

Miles, R.E. — SNOW, C.C. (1978): Organizational Strategy,
Structure, and Process. McGraw-Hill Book Co., New
York

Ohmae, K. (1991): The Mind of the Strategist. McGraw-Hill,
New York

Ovdri N. (2006): Tudatos tuddsmenedzselés a tuddsgaz-
dasdgban: A tuddsmenedzsment sajitossdgainak és a
szervezeti kultirdval val6 Osszefiiggéseinek vizsgdlata

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

a magyar szervezeteknél. Doktori (PhD) értekezés, Pan-
non Egyetem, Gazddlkodés- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola, Veszprém

Pfohl, H.C. — Gadl Z. — Szabo L. — Bode, A. — Gomm,
M.L. (2007): Mitarbeiter erfolgreich fithren — eine
Untersuchung deutsch-ungarischer Joint Ventures.
Pannonischer Universititsverlag, Veszprém

Porter, M.E. (2006): Versenystratégia. Akadémiai Kiado,
Budapest

Schein, E. (1997): Organizational Culture and Leadership.
Jossey-Bass, San Francisco, CA

Schwarz, G. (1989): Unternehmenskultur als Element des
Strategischen Managements. Duncker & Humblot, Berlin

Szabd L. — O. Kovdcs Z. — Ovdri N. (2007): A fenntarthaté
fejlédés forrdsa — a kulturdlis t6ke sajatossdgai és ho-
zadéka. in: Menedzsment a XXI. szdzadban. Pannon
Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszék, Veszprém

Cikk beérkezett: 2011. 8. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2011. 9. hé

XLIIL EVF. 2012. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

47



SIMAY Attila Endre

CIKKEK, TANULMANYOK

A FOGYASZTOI LOJALITAS ELOZMENYEI
A MAGYAR MOBILTELEFONOS
SZOLGALTATASI PIACON

— A BIZALOM SZEREPE

A fogyasztoi lojalitas kritikus versenyelonynek szamit a szolgédltatoknak a telekommunikacids szektor-
ban, ahol a piac novekedésének lassulasaval és az erdsodé piaci verseny folytan a vallalatoknak inkdabb a
fogyasztok megtartasara kell fokuszalniuk. Egyre fontosabba valt és valik a piaci részesedés, illetve a
mar meglévo iigyfelek megtartisa, mivel az 1j iigyfelek megszerzésének koltsége és nehézsége is megndtt.
Az ugyfelek megtartisahoz ki kell vivni a hosszii tavi kapcsolat fenntartasat, vagyis a fogyasztok lojalitasat.
A korabbi marketingirodalomban a fogyasztok elégedettségének szerepe a lojalitas kialakitasaban vitathatat-
lan, azonban felmeriil a kérdés, hogy mennyire kozvetlen ez a hatss. Igy érdemes megvizsgalni, mint kozvetité
valtozonak az elégedettség és lojalitas kozott, a fogyasztoi bizalom szerepét is a fogyasztoi lojalitas formaléda-
saban. A szerzd empirikus kutatasanak eredményei azt tamasztjak ala, hogy a fogyasztdi elégedettség hatasa
a fogyasztoi lojalitdsra nem feltétleniil kozvetlen, hanem a fogyasztdi bizalom jatszik kozvetitd szerepet, és a
bizalom a fogyasztéi lojalitas erdsebb indikatoranak bizonyult, mint egyediil az elégedettség.

Kulcsszavak: fogyasztoi elégedettség, fogyasztéi bizalom, fogyasztdi lojalitas, mobilszolgaltatas

A mobilszolgaltatéknak ma inkdbb a fogyaszték
megtartasara kell fékuszalniuk, mint az 4j el6fizetGk
megszerzésére és a piaci részesedés novelésére (Turel
— Serenko, 2006), mert ahogy a telekommunikacids
piacon a piac novekedése lassul, gy erdsodik a piaci
verseny. Ezzel parhuzamosan egyre fontosabba valik
a piaci részesedés, illetve a meglévs tigyfelek megtar-
tasa, mivel az 4j iigyfelek megszerzésének koltsége €s
nehézsége is megndtt. A telekommunikdcids piacon a
fogyasztd egyszeri megszerzése és az adott telekom-
munik4cids hilézathoz kdtése nagyobb jelentGséggel
bir a vallalat hosszi tavd sikerességében, mint mas
ipari szektorokban. A fogyaszték megtartdsanak fon-
tossdga abban is jelentkezik, hogy a fogyasztéi lo-
jalitds novekedésével a fogyaszté arérzékenysége is
csokken, fenntarthat6 a hosszi tavd kapcsolat, €s igy
a fogyaszt6i lojalitds kritikus versenyeldnynek szamit
a szolgéltatoknak a telekommunikacids szektorban
(Aydin et al., 2005; Aydin — Ozer, 2005; Lee et al.,
2001).

Mivel a fogyasztdi lojalitas csokkenti az Gj iigyfelek
megtaldldsdnak és a 1étez6k megtartdsdnak koltségét,
jelent8s szerepe van a vallalatok hosszi tava profitja-
nak alakulasaban, és ez pozitiv hatdst gyakorol a pénz-
iigyi eredményiikre (Sanchez — Iniesta, 2004; Pronay,
2008). A mobil telekommunikéciés szektor vizsgala-
tat az is indokolja, hogy a 2000-es évek elején, és azt
megel6z8en, a mobiltelefonok szdma vildgszerte ex-
ponencidlisan novekedett, a mobil telekommunikacids
szolgaltatdsok irdnti kereslettel egyiitt (Goode et al.,
2005; Souki — Filho, 2008). Tehat olyan szolgéaltatasi
iparagrol beszélhetiink, amely napjainkra a mindennapi
élet szerves részévé vilt. A mobiltelefon el6fizetSk sz4-
ma feliilmilta a vonalas el6fizetések szamat a vildgon
(Goode et al., 2005).

A strukturdlis Osszefiiggések elemzésére, és a fo-
gyasztéi lojalitds modellezéséhez Turel és Serenko
(2006) kanadai mobilszolgaltatdsok kutatdsabol in-
dultam ki, amely Osszefiiggéseiben vizsgélta az észlelt
minGség, el6zetes varakozdsok, az észlelt értékre, a
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fogyasztéi elégedettség, a panasztétel és a fogyasztdi
lojalitds egyes aspektusai (drtolerancia és Gjravasarlasi
valdszinliség) kozotti kapcsolatokat. A kordbbi kuta-
tashoz képest panasztételként vizsgiltam a kodzvetlen
(véllalat) és a kozvetett (kdrnyezet) irdnydba torténs
panasztételt, valamint beillesztettem a fogyasztéi biza-
lom szerepének vizsgélatit is a modellbe, a fogyasztéi
lojalitas eltfeltételeként.

A fogyasztoi elégedettség, bizalom és lojalitas
elméleti hattere

A fogyasztoi elégedettség elozményei és jellemzoi

A fogyasztéi elégedettség a fogyasztéi lojalitds
egyik eldfeltétele, amely sordn a fogyaszté Osszeha-
sonlitja elvardsait az észlelt teljesitménnyel, aktuélis
teljesitéssel (Aydin et al., 2005; Bloemer — Ruyter,
1998; Souki — Filho, 2008), €s reflektal az észlelt hasz-
nokra (Das — Mohanty, 2007). Az elégedettség tehat
egy Osszehasonlité itélet az észlelt teljesitmény és az
értékelt standard kozott, amely az adott teljesitmény
és az elvart szint kozotti egyenlStlenség megitélésekor
jelentkezd érzelmi vélasz (Westbrook — Oliver, 1991).
Az elégedettség ilyen folyamatként torténd felfogdsa-
kor viszont a fogyasztéi standardok nem egységesek.
Az egyes fogyasztok elvarasait befolyasoljak az egyéni
kiilonbségek, a sajat személyes sziikségleteik, korab-
bi tapasztalataik, szakértelmiik, masok véleménye, az
adott szolgéltatashoz fiz6d6 viszonyuk, a szolgalta-
tordl kialakult attittidjiik (Kovécs, 2000; Goode et al.,
2005), a marketingszakemberek €s a versenytarsak
tdjékoztatdsa, igéretei (Kotler — Keller, 2006), illetve
eltérs életstilusok is eredményezhetnek kiilonbozd fo-
gyasztoi attitlidoket (Das — Mohanty, 2007).

Szerintem érdemes hangsilyozni az egyéni észlelé-
sek, vélemények, tapasztalatok szerepét az elégedett-
ség kapcsan, vagyis azonos feltételek mellett is eltérd
lehet az egyes fogyasztok elégedettsége. A szolgélta-
tadsok mindségének csak egyik alkotéeleme a techni-
kai mindség, vagyis amit kap a vevS a szolgéltat6tol.
A misik alkotéelem a funkciondlis min&ség, ahogyan
a vart szolgaltatast nyujtjak (Kenesei — Kolos, 2007).
A kapott minfség megitélésében van szerepe a fo-
gyasztok egyéni tényez8inek, hogy milyenek az egyén
jellemz6i, tapasztalatai, elvarasai, motivacioi, érzelmei,
attittidjei és pillanatnyi allapota (Hofmeister, 2006;
Zoltayné, 2005). Az elégedettségi itélet tapasztalatot
igényel a termékrdl vagy a szolgaltatasrdl a vasarlas
vagy a fogyasztas utdn (Goode et al., 2005), mig a ko-
rabbi tapasztalatok kihatnak a varakozdsokra (Ganesh
et al., 2000), és amennyiben az el6zetes varakozasok a
mindséggel kapcsolatosak, akkor feltételezhetS, hogy:
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H1: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgaltatdsokkal
kapcsolatos elzetes elvardsok és azok észlelt min&sé-
ge kozott.

A szolgaltatds minGsége felfoghaté a szolgaltatas
hasznossdgat meghataroz6 tulajdonsdgok egyiittese-
ként, amely hasznossdg mértéke egy fogyasztoi érték-
itélet. A minGség igy egyszerre szubjektiv és objektiv,
és csak korlatozottan altalanosithat6 (Veres, 2009). Az
észlelt minGség pozitivan hat az észlelt értékre, mig az
ar negativan. A szolgéltatdsmindség és a magas észlelt
érték egylitt jar a magas fogyasztoi elégedettséggel,
amely a fogyaszt6 tapasztalatainak eredménye (Lai et
al., 2009). Aki pozitivan értékeli a min8séget, az hajla-
mos elégedettebb lenni (Souki — Filho, 2008).

Az észlelt érték igy felfoghaté mint a meglévs fo-
gyasztoi elvardsok és a fogyasztdk éltal észlelt szolgal-
tatasteljesitmény kiillonbsége. Amikor kevesebbet kell
fizetni egy magas minGségi termékért, akkor pozitiv az
észlelt érték, amely egy teljes kord értékelés az észlelt
hasznokrdl és az észlelt dldozatokrdl (Kuo et al., 2009),
az el6nyokrél és koltségekrsl, valamint ezek kiilonbsé-
gérdl (Kotler — Keller, 2006).

H2: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgéltatdsokkal
kapcsolatos elézetes elvardsok, és azok észlelt értéke
kozott.

H3: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgaltatdsokkal
kapcsolatos eldzetes elvardsok és a fogyasztoi elége-
dettség kozott.

Az észlelt minGség a fogyasztoi elégedettség egyik
tényezdje, amely képes novelni a fogyasztok megtarta-
sat (Leeetal.,2001). Ahagyoményos felfogas szerint az
elégedettséget a mindségrdl alkotott értékitélet alapjan
tudjuk mérni, amikor a fogyaszté dsszehasonlitja a va-
rakozdsait és az észlelt aktudlis teljesitményt (Bloemer
et al., 1998; Hetesi, 2003b). A magas észlelt minGség
tehat hozzajarulhat a fogyasztéi elégedettséghez, vagy
az elégedetlenség elkeriiléséhez. A skala két ellentétes
irdnyaban az elégedettség rendszerint pozitiv, mig az
elégedetlenség negativ értelmd. A fogyasztéi elégedett-
séget gyakran bedllitédasként értelmezik, amelynek
alapja a fogyaszt6 és a termék kozotti interakcid, amely
aztdn kihat a magatartdsra. Az elégedettségre vonatkozo
definicidk kozos eleme, hogy a fogyasztdi elégedettség
mint valasz jelentkezik, amely egy bizonyos fékuszra
és bizonyos id6ben kovetkezik be. Bar arr6l mar eltérd
felfogdsok 1éteznek, hogy a fogyaszt6i elégedettség in-
kabb folyamatnak vagy eredménynek tekinthets. A fo-
gyasztoi elégedettség felfoghat6 eredményként, amely
valamilyen tapasztalatb6l szarmazé végallapot. De
felfoghat6 folyamatként is, amely az elGzetes elképze-
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1ések, elvarasok és a megszerzett tapasztalatok, észlelt
teljesitmény Osszevetéseként keletkez$ tudati 4llapot
(Aydin — Ozer, 2005; Hofmeister et al., 2003; Németné,
2000; Oliver, 1999; Ruyter — Bloemer, 1998; Szanto6,
2001, 2003). Meglatdsom szerint ez utdbbi felfogasban
inkdbb kap szerepet az észlelt mindség is, amikor a fo-
gyaszto az elGzetes elvarasait {itkozteti az észlelt telje-
sitménnyel, mindséggel.

Mivel az elégedettség érzelmi reakcidkon keresztiil
jon 1étre, igy a min&ségrdl alkotott itéletek ,,idedlis” el-
varasokon alapulnak, amelyek a vev§ szdmara sajét ta-
pasztalatai vagy a kommunikacié folytan vannak jelen
(Szénto, 2001). Mas kutatdsok arra hivjak fel a figyel-
met, hogy a fogyaszték nem tudnak kiilonbséget tenni
az elvardsaiknak megfelel§ és az ,,idedlis” kozott. Ezért
a kivdlé mindség nem dnmagdban vezet elégedettség-
hez, hanem kiilonb6z8 4rakhoz kiilonboz6 szolgélta-
tasteljesitési szintek rendelhetdk, és elégedettség akkor
alakul ki, amikor az elvardsok igazodnak a kialakult
teljesitési szinthez (Hetesi, 2003b). Az észlelt mindség
és az elGzetes varasok mint standardokkal vald Ossze-
vetésbdl az aldbbi el6feltevések kdvetkeznek:

H4: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgaltatdsok
észlelt minGsége és észlelt értéke kozott.

H5: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgaltatdsok
észlelt minGsége és a fogyasztoi elégedettség kozott.

H6: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgaltatdsok
észlelt értéke és a fogyasztoi elégedettség kozott.

Fontos kiemelni, hogy a fogyasztéi elégedettség
akkor jelentkezik, amikor a fogyasztd teljesiilni vagy
tulteljesiilni érzékeli az el6zetes elvardsait. Az elége-
detlenség pedig ezen elvdrdsok alulteljesiilése vagy
nem teljesiilése esetén jelentkezik. A kiilonboz6 elé-
gedettségi  értékek kiilonboz8 elvédrdsokra és/vagy
eltéren észlelt szolgdltatdsokra vezethetSk vissza.
A kevésbé elégedett fogyaszt6 pedig hajlamosabb a vél-
t4sra, azaz masik szolgéltatét keresni (Carpenter, 2008;
Hoffman — Bateson, 2006; Hofmeister et al., 2003;
Kenesei — Kolos, 2007; Kotler — Keller, 2006; Kovécs,
2000; Ruyter — Bloemer, 1998). Az elégedett fogyasz-
tét a véllalat sokkal kdnnyebben képes megtartani, mint
az elégedetlent (Simon, 2004). A fogyasztok valtadsanak
hatterében dllhat az észlelt minGség, elégedetlenség vagy
a szolgaltatasnyujtasi hiba. Azok a fogyasztok, akik elé-
gedetlenség folytan valtottak, azok mar tapasztaltak kri-
tikus véltozdst a szolgdltatdsminGségben, és csokkentik
az osszehasonlitési szintjiiket (Ganesh et al., 2000).

Az elégedettség jelentkezhet valamilyen konkrét
tranzakcié kapcsdn, amely egy bizonyos vasarlasi al-
kalomhoz kotddik, és beszélhetiink teljes elégedett-
ségr6l is, amely magdban foglalja az adott markaval,
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vallalattal kapcsolatos 0sszes addigi szamitast, értéke-
1ést és tapasztalatot. A teljes elégedettség igy alapvetd
jelzGje a véllalati teljesitmény multjanak, jelenének és
jovGjének, csokkenti az arérzékenységet, és a kedvezd
attitidokhoz is sziikséges (Aydin et al., 2005; Aydin —
Ozer, 2005; Kuo et al., 2009). A tranzakcid-specifikus
elégedettség, mint az adott szolgaltatasra adott érzelmi
reakcié jelent6sége abban is megfogalmazhatd, hogy a
teljes elégedettség egyik feltételének tekinthetd, és ha-
tast gyakorol az attitlidbeli lojalitdsra (Bodet, 2008).

A fogyaszt6i elégedettség hozzdjarul a véllalat ver-
senyelényének megtartdsdhoz azaltal, hogy az elégedett
vevl érzéketlenebb a konkurens ajanldsok irdnt, meg-
bocsatébb a hibdkkal szemben, gyakrabban védsdrol és
jO hirét kelti a szolgaltatonak. Ez a pozitiv szjreklam
pozitiv publicitast jelent, és 4j vevSk koltséghatékony
megszerzéséhez is hozzdjarul (Hoffman — Bateson,
2006; Kenesei — Kolos, 2007). Igy az elégedettség ha-
tassal van a fogyasztéi lojalitasra, és novelni is képes
azt, ahogy a késdbbiekben majd bemutatom.

Az alapfunkcié elmaradasakor a fogyaszt6 elége-
detlenné valik, viszont egy kiegészitd funkcio teremthet
elégedettséget is. Az extra elényok pedig csak elége-
dettséget hozhatnak létre. A fogyaszté elégedettsége
igazi értéket teremt a vdllalat szdmdra, ha elGsegiti a
vasarlé visszatérését (Kovacs, 2000), de ha a mindség
nem nyilvanul meg a fogyaszték szamadra, akkor a val-
lalat fejlesztési torekvései hidbavalok (Németné, 2000).
Az elégedettség vizsgédlatdhoz két alapvetd komponens
elemzése tartozik: az egyik, hogy mennyire fontos az
adott szempont a fogyaszténak, a madsik, hogy ez a
szempont mennyire felel meg a fogyaszté elvardsainak
(Németné, 2000; Kovacs, 2000). Az elégedettség egy
globdlis érzelmi 0sszegzd valasz, amely esetén fontos az
intenzitds, és a hangulatok mint érzelmi elemek kozvet-
leniil hatnak a vasarlok elégedettségére (Szantd, 2003).
Azonban az elégedettség nem rendelkezik az 6nallé
érzelem statusdval, inkabb olyan érzelmek gyf(jténeve,
amelyek a szolgaltaté-vev§ kapcsolat alapjan johetnek
1étre (Hofmeister et al., 2003).

Az elégedettség magasabb abszolit szintjéhez bol-
dogsdg és orom (kellemes meglepetés) tarsul, a fo-
gyasztok tetszése a kordbbi tapasztalatokat feltilmu-
16 meglepetéssel érhetd el. A meglepetésnek viszont
kettSs szerepe van, hiszen a negativ meglepetés ala-
csonyabb elégedettséget eredményez. Noha az érze-
lemmentes fogyasztok inkabb elégedettként jellemez-
hetdk, de taldn jobban jellemzi ket az elégedetlenség
hianya (Westbrook — Oliver, 1991). Az érzelmi vélasz
fokusza azonositja a fogyasztdi elégedettség targyét,
amely altaldban kapcsolddik a mar kordbban emlitett
valamilyen standardhoz, viszonyitashoz. A fogyaszt6i
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elégedettség vagy elégedetlenség kiilonbozd idSpon-
tokban jelentkezhet, kialakulhat a valasztas el6tt, vagy
a vasdrlas, valasztds hidnyaban is, de 4ltaldban vasarlas
utani jelenségnek tekintik (Szanto, 2003).

Az elégedettség és lojalitds kapcsolata

A fogyasztéi lojalitds f6 el6zményének f6ként az
elégedettséget szokds tekinteni. Az elégedettség a fo-
gyasztéi lojalitds el6zménye, amely egyéni szinten
megnyilvanul Gjravasarlasi szandékokban és a fogyasz-
tok megtartdsaban (Bodet, 2008). Az elégedettség ké-
pes 0sztondzni az ismétl6ds vasarlast, a szdjreklamot,
igy a fogyasztéi lojalitast (Souki — Filho, 2008). Bar
az elégedettség és lojalitds kozotti kapcsolat nem line-
aris, az elégedettség egy szintje felett a lojalitds gyor-
san novekszik. Viszont a lojalitdsban mas tényezdk is
szerepet jatszhatnak, mint a pozitiv hangulat és érték-
elérés, amelyek kiegészit§ hatdssal birnak a fogyasztéi
lojalitds magyarazatiban. A fogyasztok azt valasztjak,
amely megfelel§ értékekkel, illetve pozitiv hangulat-
tal tarsul. Az olyan helyzetekben, amikor a fogyaszté
nem maximadlisan elégedett, az értékelérés és hangulat
tisztdn befolyésoljdk a lojalitast, mint pdtlélagos ma-
gyarazo er6k. Ha viszont nincs értékelérés, sem pozitiv
hangulat, akkor maga az elégedettség hozhatja vissza a
fogyaszt6t (Ruyter — Bloemer, 1998).

A jelenlegi magas elégedettség még nem jelenti
azt, hogy a véllalat 6rokre meg tudja tartani fogyasz-
téit, hiszen a fogyaszték jovSbeni igényei eltérdek le-
hetnek, igy a szolgdltaténak fel kell késziilnie a sziik-
ségletek megvaltozasara (Hoffman — Bateson, 2006).
A j6 minGség és a fogyaszté elégedettsége sziikséges,
de dnmagdban nem garantdlja a jovedelmezd&séget sem.
A sikerhez sziikséges a fogyaszt6i elégedettségen tul a
lojalis fogyasztéi bdzis megteremtése. Szdmos empi-
rikus felmérés igazolja a fogyasztéi elégedettség és lo-
jalitas kozotti szignifikdns kapcsolatot, viszont csak az
elégedettség kevés. Az elégedettség sziikséges 1épés a
lojalitas kialakitdsdhoz, de sok mas folyamat is kell a lo-
jalis vevGkor megszerzéséhez. Az elégedett fogyasztok
lehetnek lojdlisak, de a legelégedettebb fogyasztok sem
véalnak sziikségszertien lojélissd, sok elégedett fogyasz-
t6 is elhagyja a szervezetet, és az elégedetlen fogyasztd
sem valik sziikségképpen hiitlenné (Hetesi, 2002; 2003a,
2003b). Az elégedetlen, mégis hiiséges vasarlok bizalma
elmélyiiltebb a cég irdnt, hajlamosak a hibdk okainak ke-
resésére, megbocsdtdsara, és megfontoltabban mérlegelik
a valtas koltségeit (Hetesi, 2007). Emellett a fogyasztdi
elégedettség és lojalitds kozotti kapcsolat fiigghet a piaci
szabdlyozastol, véltasi koltségektSl, markaértéktdl, a lo-
jalitasi programoktol, a szabadalmazott technol6giktol
és a termékdifferencidlastol is (Lee et al., 2001).
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Mas szerz8k szerint az elégedettség csak az érzelmi
lojalitast befolydsolja, a kognitiv és konativ lojalitast
nem. Az Ujravasarlasi viselkedésre kozvetleniil sem a
tranzakcid-specifikus, sem a teljes elégedettség nem
hat. Az elégedettség tehat sziikséges, de nem elégséges
feltétele a lojalitdsnak (Bodet, 2008; Carpenter, 2008;
Lichté — Plitchon, 2008). Az elégedettség és a lojalitas
egymadssal kapcsolatos, de a kapcsolat egyben aszim-
metrikus. A lojélis fogyaszté altaldban elégedett, de az
elégedettség megbizhatatlan elSfutidra a lojalitdsnak,
inkdbb csak a lojélis viselkedés egyik inputjdnak te-
kinthetS (Oliver, 1999).

A fogyasztoi bizalom dimenzioi

A marketingben megfigyelhet6 egy hangsulyelto-
16das az uj iigyfelek megszerzése feldl a jelenlegi iigy-
felek megtartdsa irdnydba. Azt azonban mar lathattuk,
hogy pusztan a jo (észlelt) mindség és a fogyasztok
elégedettsége nem garantilja a fogyasztok megtarta-
sit. Mindezek sziikséges, de nem mindig elégséges
felté-telei a fogyaszt6i lojalitds kialakuldsanak és
fenntartdsdnak. A fogyasztéi lojalitds vizsgélatakor
igy indokolt, sziikséges tovdbbi meghatarozd ténye-
z6kre is kitérni, amelyek hozzdjirulnak ahhoz, hogy
a vallalatok képesek legyenek a jelenlegi tigyfeleket
megtartani. Ilyen meghatdroz6 tényez$ a fogyasztéi
bizalom, amely kritikus szerepet jatszik a lojalitds
elémozditdsiban.

A bizalom a biztonsdg benyomdsa a partnerek ko-
z0Ott egy csereligyletben vagy kapcsolatban (Garbarino
— Johnson, 1999), hit, hogy a mésik nem él vissza a
sebezhet6séggel (Dwyer et al., 1987), illetve hajlandé-
sdg a megbizhatd cserepartnerre valé tdmaszkodasra
(Moorman et al., 1993). A bizalom sszefiigg a pozitiv
varakozasokkal a mésik szandékait és/vagy viselkedé-
sét illetGen, masfelSl a bizalom hajlanddsag a sebez-
het8ség elfogaddsdval a cserepartnerre tdmaszkodni
(Singh — Sirdeshmukh, 2000). A bizalom igy alapvet6
eleme az erGs, hosszi tavi kapcsolat kialakitdsanak
fogyaszté és szervezet kozott (Garbarino — Johnson,
1999). Képes megadni azt az érzelmi tobbletet egy
kapcsolat szamadra, amely el&segiti a fogyasztét abban,
hogy a vallalattal val6 kapcsolatat fenntartsa, valamint
pozitiv attitidokkel rendelkezzen a vallalat felé. Mind-
ez pedig igy megalapozza a fogyasztéi lojalitast, mivel
a fogyasztéi bizalom tobb, mint pusztdn egy megbizha-
tésdgi vagy méltanyossagi itélet.

Ahhoz, hogy a sikeres, hosszi tdvd kapcsolat el-
érhetd legyen, sziikséges kialakitani és fenntartani a
bizalmat. A magas szintd bizalom a hosszi tavd kap-
csolaton keresztiil hozzijarul a véllalati versenyké-
pességhez, illetve csokkenti a tranzakcids koltségeket.
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A fogyasztéi bizalom tapasztalaton alapul, és az id6k
sordn erdsodik. A bizalom definiciéi alapvetSen hdrom
kiillonb6z6 kategoéridba sorolhatdk be. Az els szerint
a bizalom személyiségvonds vagy vélaszaddsi minta.
A maésodik alapjén a bizalom é&ltaldnositott varakozas,
allasfoglalds a masik megbizhatésdgardl. A harmadik
szerint a bizalom egy hajlam, hogy az egyén a masik
személyt vagy csoportot segit6késznek, egyiittmiiko-
dbnek és becsiiletesnek észleli (Kennedy et al., 2001).
A bizalom felfoghaté magatartasi szandékként is, mint
hajlandésdg a megbizhaténak itélt cserepartnerre ta-
maszkodni. A bizalom létezéséhez tehat sziikséges az
egyik oldal bizalma a partner megbizhatésagdban és
becsiiletességében (Morgan — Hunt, 1994; Sirdesmukht
et al., 2002), tdmaszkodni rd, és a pozitiv eredmények
irdnti 4ltaldnos pozitiv védrakozdsokkal rendelkezni.
Ahhoz, hogy egy villalat hatékony versenyzd legyen a
gazdasagban, egyszerre bizalmat is kell, hogy élvezzen
(Morgan — Hunt, 1994).

A megszokott felfogdsban a termék minGsége vagy
a szolgéltatasok kovezik ki az utat a fogyasztéhoz, ja-
rulnak hozza a fogyaszt6i elégedettséghez, amelynek a
lojalitas az eredménye. De a fogyaszté-termék-vallalat
lanc elgondolés helyett lehetséges a fogyaszté-vallalat-
termék lanc is, amelyben a fogyasztéi bizalom jatszik
kulcsszerepet a kapcsolati elkotelezettség 1étrehozasa-
ban fogyasztok és vallalatok kozott. A vasarlassal elé-
gedett fogyasztéban bizalom ébred a véllalat irdnt, és
ez hozzdjarul a fogyasztdi lojalitds eléréséhez, azaz a
fogyasztéi bizalom eredményez ismétl6dd vasarlast,
amely a magatartasi lojalitds ismérve (Alhabeeb, 2007).
Az elégedettség ilyen mddon a bizalom egyik el6felté-
telének tekinthet§. Mivel hosszi tavd kapcsolathoz el-
kotelezettség kell, és az elégedettség nem kozvetleniil
hat a lojalitdsra, hanem a bizalom és az elkotelezettség
kozvetitésével (Lichtlé — Plitchon, 2008). A szolgéltatd
ipardgakban, amilyen a telekommunikéci6 is, az elé-
gedettség mellett a bizalom valik kritikus tényez6vé
(Sirdesmukht et al., 2002).

A bizalom alapvetd eleme az erds, hosszu tavi kap-
csolat kialakitdsdnak fogyaszt6 és vallalat kozott. Se-
git csokkenteni a bizonytalansdgot és a kockdzatot a
tranzakcidkban (Alhabeeb, 2007; Santos — Fernandes,
2008), eldsegiti a kapcsolati folyamatokat, igy koz-
vetlen hatdsa van a véllalat gazdasagi eredményére is
(Johnson — Grayson, 2005). Mivel a kapcsolat iranti el-
kotelezettséghez képest a bizalom magéban foglal to-
vabbi elemeket is, ezért feltételezhets, hogy a fogyasz-
téi lojalitds megfeleld kozvetlen eldfeltételét alkotja.
Igy a kiindulépontként kezelt Turel és Serenko (2006)
altal vizsgalt elégedettség €s lojalitas Osszefiiggési ke-
rethez képest indokolt a fogyasztéi bizalom bevondsa is
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a modellbe, abban a reményben, hogy a fogyasztéi lo-

jalitas jobb magyarédzatiul szolgél a kibdvitett modell.
A fent vazolt 6sszefliggésekbdl kovetkezik, hogy:

H7: Pozitiv kapcsolat van a fogyasztéi elégedettség
és a mobilszolgaltaté véllalat iranti fogyaszt6i bizalom
kozott.

HS8: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgéltat6 vélla-
lat irdnti fogyaszt6i bizalom és az Gjravasarlasi valdszi-
nliség kozott.

A bizalomhoz sziikséges a megbizhatésdg harom
kiilonb6z6 dimenzidjéra is kitérni, amelyek a vallalati
kompetencia, a jéindulat és a problémamegoldési-ori-
entdcid. A felhasznalt szaktudas lehet a legnagyobb
elgjelzGje a fogyaszté bizalmédnak, mivel a fogyasztd
konzisztens és kompetens teljesitményt var el a szol-
galtatotol. Az lizemeltetési jéindulat, amely a bizalmi
felelgsséget mint véllalati hajlandésagot feltételez az
etikus viselkedésre, amely a motivaciébdl azt emeli
ki, hogy a fogyaszt6 érdekeit az onérdeke elé helyezi
a szolgéltatd, és nem fog opportunista médon viselked-
ni. A harmadik a problémamegoldési orientaci, mivel
minden fogyaszt6i probléma értékes lehetdséget jelent
a vallalatoknak a szolgédltatds iranti elkotelezettséget
bizonyitani és magasabb fogyaszti bizalmat épiteni.
A fogyasztdi bizalmatlansg a szolgéltaté szervezetben
kozvetleniil és erdsen Osszefiigg az els6 problémakeze-
1€sbdl eredd fogyasztéi elégedetlenséggel (Alhabeeb,
2007; Aydin — Ozer, 2005; Santos — Fernandes, 2008;
Sirdesmukh et al., 2002).

A fogyasztéi bizalomhoz sziikséges a hit, amely
szerint a szolgéltat6 rendelkezik a megfelel§ targyi tu-
dassal és szakértelemmel, illetve a fogyaszt6 legjobb
érdekei szerint jéindulatian cselekszik. A szolgaltat6-
nak a hatékony feladatellatdshoz birtokdban kell lennie
a sziikséges készségeknek, képességeknek és tuddsnak
(Sirdesmukh et al., 2002). A szakértelembe vetett biza-
lom ezért kiterjed az elad6 képességeire, kompetenci-
aira és szaktudasara (White, 2005), feltételez tovabba
megfelel§ készségeket, €s nem utolsdsorban elégséges
kapacitast is (Cho, 2006). A fogyaszt6 részérdl elen-
gedhetetlen a bizalom a véllalat konzisztens és kompe-
tens teljesitményében, amely csokkenti a kockdzatot,
és hozzajarul folyamatossdgot vinni a kapcsolatba, ki-
alakitva a lojalitds érzését (Santos — Fernandes, 2008).
Johnson és Grayson (2005) a fogyasztoi bizalom vizs-
galatakor elkiilonitették a fogyasztdi bizalom kognitiv
és affektiv aspektusait. Felosztasukban a tuddsvezérelt
kognitiv bizalom képezi a fogyasztd bizalmat vagy haj-
land6sagat a szolgéltaté kompetencidjara és megbizha-
tésdgara tdmaszkodni, amelyben helyet kapnak elGre-
jelzések és a bizalom szintje. Eredményeik alapjan a
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szolgéltaté szakértelme, a termékek teljesitménye és a
korabbi interakcidkkal valé elégedettség tekinthetSk a
kognitiv bizalom el6feltételeinek, amely aztdn hozz4ja-
rul az értékesités hatékonysdgahoz.

Igy szerintem okkal feltételezhetd az is, hogy a fo-
gyasztoi elégedettség végsS soron hozzdjarul a magasabb
fogyaszt6i bizalomhoz, mivel noveli a kognitiv bizalmat.
A fogyasztdi bizalom elsddlegességét taldlta Santos és
Daniel (2008), akik szerint a vallalat iranti bizalomnak
erds hatdsa van az djravasarlasi szandékokra, segit fenn-
tartani a hosszi tdvi kapcsolatot a fogyasztd és a véllalat
kozott, valamint a fogyasztoi ajanlasokban, a szdjreklam-
ban is a véllalat irdnti bizalom bizonyult a legnagyobb
hatdssal bird tényezdnek, megelzve az elégedettség és
az észlelt érték jelentGségét. Lényegében tehit a fogyasz-
t6i lojalitast erSsebben befolyasolja kozvetleniil a biza-
lom, mint az elégedettség és az észlelt érték.

A jéindulatba vetett bizalom az észlelt jéindulaton
alapul (White, 2005). Ez a jéindulat megmutatkozhat
a vallalat 1ényegi iizleti mitkodésében és a kapcsola-
ti beruhazasokban, ezzel szemben a rossz baniasmod
a bizalmatlansagot noveli (Cho, 2006). A bizalomhoz
sziikséges megbizni a véllalat becsiiletességében, hogy
az mordlis és etikai alapelveket kovet, joakaratot és
empaAtit tanusit a mdsik fél irant, amely igy csokken-
ti a tranzakcid, vagyis a fogyaszt6 részérdl a vasarlas
bizonytalansagat és kockazatat (Gutiérrez et al., 2004;
Li — Yeh, 2010). A fogyaszté bizalma a vallalati kom-
petencidban vezet a véllalat szdndékai és értékei, azaz
a jéindulata iranti bizalomhoz, csékkentve a bizony-
talansdgot és az opportunista szandék feltételezését
(Gutiérrez et al., 2004).

Harmadik dimenzidként a problémamegoldasi ori-
entdcié a fogyaszt6 elbfeltevése, hogy a szolgéltatds
kozben vagy utdn felmeriil§ problémadkat kielégitGen
oldjak meg, amely feltételezés kiterjed a frontvonalbeli
dolgozodkra és a menedzsment motivéacidjara is. Mind-
ez szorosan Osszefligg a kordbban tirgyalt panaszkeze-
Iéssel is, hiszen a felmeriil§ probléma egyben lehet&ség
a véllalat szdmdra, hogy bizonyitsa elkotelezettségét a
szolgaltats irdnt. Mindez alkalmas a fogyasztéi biza-
lom épitésére azaltal, hogy a fogyaszté felé a véllalat
azt képviseli, hogy képes és motivalt érzékelni és meg-
oldani a fogyasztd problémadit. Amikor a szolgéltatd
csokkenti a kapcsolati kockazatot, a fogyasztok valé-
szintibben kooperdlnak, tartjdk fenn a bizalmat a meg-
bizhat6 szolgéltatd irant, és ezzel viselkednek lojdlisan
(Sirdesmukh et al., 2002).

Fontos megkiilonboztetni tovdbba a fogyasztéi bi-
zalmat és a bizalmatlansigot, mivel a bizalmatlansig
nem tekinthetd csak a bizalom hidnydnak. A bizalom
szerepe a fogyasztoi lojalitds elGsegitésében és fenntar-
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tasaban jatszik kritikus szerepet, mig a bizalmatlansag
a kapcsolat fenntartdsara vagy a valtas kérdésére hat.
A magas bizalom nem sziikségképpen érhet§ el a bi-
zalmatlansag csokkentésével, és a magas bizalmatlan-
sdg sem feltétleniil kiiszobolhetS ki a bizalomépitéssel
(Cho, 2006).

Afogyaszt6i bizalomnak a szolgaltaté irant két olda-
la van, az egyik a frontvonalbeli dolgozok irdnt, a masik
a menedzsment gyakorlata, azaz lényegében a vallalat
irdnt. Amit sugall az is, hogy a fogyaszt6i elégedettség
harom szinten jelentkezhet a kontaktszemély, a 1ényegi
szolgaltatds vagy a szervezet szintjén (Alhabeeb, 2007;
Sirdesmukh et al., 2002). A kontaktszemély ebben az
esetben a véllalat valamely alkalmazottja, akivel a fo-
gyaszté kapcsolatba 1€p a véllalat képviselGjeként. Az
alkalmazottakban val6 bizalom a véllalat irdnti bizalom
kozvetitésével hat az Gjravasarlasi szandékokra és sz4j-
reklamra, vagyis a fogyaszt6i lojalitdsra. A fogyasztéi
bizalom felépitése ezért megkdveteli az alkalmazott
iranti bizalmat (Santos — Fernandes, 2008).

HO: Pozitiv kapcsolat van a fogyaszt6i elégedettség
és a személyzet irdnti fogyasztdi bizalom kozott.

H10: Pozitiv kapcsolat van a személyzet irdnti fo-
gyasztoi bizalom és a mobilszolgéltatd véllalat irdnti
fogyasztdi bizalom kozott.

A személyzet irdnti bizalom terjed at személyrdl a
vallalatra. A személykozi kapcsolatok tehat alapvetSb-
bek lehetnek a jo min&ségli kapcsolatok elérésében,
mint az egyén és a vallalat kozotti kapcsolatok. A hosz-
szu tava kapcsolat kialakitdsa érdekében meg kell ala-
pozni a fogyaszt6 elégedettségét a kapcsolattal, és igy a
fogyaszt6 bizalméat az elad6 irdnt (Wong — Sohal, 2002).
A szervezeti kultirdnak tdmogatnia kell a fogyasztéi
bizalom kiépitését, és ehhez az alkalmazottaknak gy
kell banniuk a fogyasztékkal, amilyen bandsmédot ma-
guk is elvarnanak (Mitchell, 2005).

Afogyaszt6ibizalom hdrom dimenziéjaegyben vizs-
galhat6 csak a frontvonalbeli alkalmazottak szintjén is.
Az elad6 személy iranti fogyaszt6i bizalom mint érzés
a biztonsag érzete, hogy az eladdra lehet tdmaszkodni,
hogy birtokdban van a sziikséges kompetencidknak, és
motivalt abban, hogy a fogyaszté tdmaszkodhasson ra.
A kompetencia mellett fontos az eladé jéindulata, hogy
motivalt a fogyaszté érdekeinek védelmére. A fogyasz-
tok hajlamosabbak jéindulatot tulajdonitani a hozzdjuk
hasonl6 eladénak. A bizalom létrehozdsa igy az eladd
jellemzGinek és viselkedésének kombinacidja (Swan et
al., 1999).

A dolgozé kompetencidja egyarant tekinthe-
t6 higiéniés és motival6 tényezdnek is, vagyis képes
épiteni, de kimeriteni is a bizalmat. Az alkalmazott
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joindulata inkdbb csak higiéniés tényezl, vagyis el-
maraddsa csokkenti vagy kimeriti a bizalmat. A front-
vonalbeli dolgozék problémamegolddsi orienticidja
viszont jelent&sen noveli a személyzet irdnti bizalmat,
és ezzel az egész fogyasztdi bizalmat (Sirdesmukht et
al., 2002). A fogyasztéi bizalom alapjat képezik tehat
a pozitiv attitlidok, hogy az eladét megbizhat6, becsii-
letes, kompetens, rokonszenves és fogyasztdorientalt
embernek észleljiik (Kennedy et al., 2001; Swan et al.,
1999). Osszességében mind az elad6, mind a véllalat
irdnti bizalom pozitivan fligg 6ssze a fogyasztéi lojali-
tassal, mivel mindkett§ kedvezSen befolyésolja az 1j-
ravasarlasi szandékot, amely igy elSrevetiti a jov&beni
kapcsolatot (Kennedy et al., 2001). Ebbdl kovetkezden
feltételezhetd, hogy:

HI11: Pozitiv kapcsolat van a személyzet iranti fo-
gyasztoi bizalom €s az Gjravdsarlds valdszintisége ko-
zOtt.

A fogyasztoi lojalitds meghatdrozdsa és jellemzoi

A fogyasztéi elégedettség és fogyasztéi bizalom
targykoreinek attekintése utdn tekintsiik 4t roviden a
fogyasztdi lojalitast is, mivel mar elég régi feltételezés,
hogy a lojalitds befolydsolja a vdsarlds mennyiségét és
gyakorisdgat. A véllalatnak tehat olcs6bb a lojélis vasar-
16k kiszolgdldsa, mint az eseti vasarloké (Lewis, 1942).

A fogyaszt6 részérdl a lojalitds egy kedvezd attitid
vagy magatartasi valasz egy vagy tobb marka felé, a ter-
mékkategdrian beliil, egy idGszakon keresztiil. Magatar-
tasi szempontbdl a lojalitds kétdimenziés megkozelité-
sében vizsgilhat6, azaz adott mérka esetében milyen a
véasdrlds gyakorisdga, volumene és a vasdrldsokon beliili
ardnya. A lojalitds azonos mdrka ismétl6dd vdsdrlasa.
Noha sok kutat6 szerint az ismétl6d6 vasarlds mar elegen-
dé a lojalitdshoz, azonban a lojalitds tartalmaz attittidbeli
befolydsokat is. Az attitiidbeli megkozelités egy kedvezd
attitid a marka irdnt, azaz mélyen gyokerez$ elkotele-
zettség, szandék a preferdlt szolgéltatdst vagy terméket
folyamatosan a jovében djravasarolni (Alhabeeb, 2007;
Bandyopadhyay — Martell, 2007; Lichtlé — Plitchon,
2008; Oliver, 1999). Ez tobbdimenzids felfogdsban akar
a szituaciods tényezdkre és a versenytarsak marketing-erd-
feszitéseire val6 ellendllast is magaban foglalja, a kap-
csolat fenntartdsa érdekében (Bandyopadhyay — Martell,
2007; Oliver, 1999), negativan hatva az esetleges valtasi
szandékokra (Deng et al., 2009).

A fogyasztéi lojalitds nem szikithetS le egyetlen di-
menzidra, egy adott termék vagy szolgéltatds ismételt
vasarlasdra, mivel az igazi és a hamis lojalitas elkiilo-
nitéséhez sziikséges az attitidkomponens vizsgalata is.
Béar 6nmagéban az attittidbeli lojalitds nem képes elére
jelezni a magatartési lojalitast (Bodet, 2008), azonban
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pozitiv hatdssal van a magatartasi lojalitdsra, mint pél-
ddul a szdjrekldm és a védsarldsokon beliili részesedés
(Carpenter, 2008).

A vallalat szdméra a vdsarlasi lojalitds nagyobb
piaci részesedéshez vezet, mig az attitlidbeli lojalitds
magasabb relativ drakat tesz lehet6vé (Bandyopadhyay
— Martell, 2007). A sikerességhez a terméknek bizonyi-
tania kell értékességét, a véllalatnak a megbizhat6sagét,
és demonstralnia kell azon képességét, hogy megszerzi
a fogyasztok szivét, bizalmat és lojalitdsat (Alhabeeb,
2007). Ha a szolgaltat6 képes jobban kielégiteni a fo-
gyasztoi igényeket, mint a versenytarsai, konnyebben
hoz 1étre lojalitast (Deng et al., 2009).

A lojalitds mérése igy tobb dimenzié mentén lehet-
séges. EgyfelSl a fogyaszté elkotelezettsége, szandé-
ka az djravasdrldsra. Hajland6sdg a preferdlt véllalat
termékének, szolgdltatdsanak folyamatos tovabbajan-
lasdra baratoknak, ismer&soknek (szdjreklam) a jovo-
ben. Motivécié a hosszu tdvi kapcsolat fenntartdsara
a kivélasztott véllalattal, és ellendllds a versenytarsak
termékeire torténd valtasnak, tehat ismétl6ds vasarlas
esetenkénti negativ hatdsok és a valtdsra 6szténzd mar-
keting-er6feszitések ellenére is, tovabba a fogyasztd
rész€rdl akar a jovedelem nagyobb részének atcsopor-
tositdsa a specifikus szolgéltatéhoz (Alhabeeb, 2007;
Aydin — Ozer, 2005; Hetesi, 2003a, 2007; Lee et al.,
2001; Turel — Serenko, 2006; Rothenberger et al., 2008;
Santos — Daniel, 2008; Sirdesmukh et al., 2002). Mas
szerzGk elkiilonitik a lojalitds végsS fokozatat, és csak
abban az esetben tekintik igaznak, ha a fogyaszt6 ré-
sz€rdl barmilyen koriilmények kozott, barmilyen dron
fennmarad az Gjravasarlési szandék, és képes dldozato-
kat is hozni a kapcsolat fenntartdsaért (Bloemer et al.,
1998; Prénay, 2008).

A lojélis vésarlok jelentSs bevételt termelnek a
véallalatnak, mivel az értékesités koltsége szdmukra
kisebb, és minél tovabb marad egy fogyaszté az adott
vallalatnal, rovid tdvon anndl nagyobb értékben, illet-
ve volumenben vasdrol, jobban tolerdlja az dremelése-
ket, és hosszu tdvon j6 hirét kelti a vallalatnak pozitiv
szajreklam terjesztésével (Kovacs, 2000; Ganesh et al.,
2000; Hetesi, 2003a; Prénay, 2008). Tehat a fogyaszt6i
lojalitas hatdsara mar rovid tdvon csorbul az armecha-
nizmusok szerepe (Bodd, 2006).

Mindezen hatdsok mérlegelését kovetSen az itt
felsorolt tényezSk koziil a modellben a lojalitds vizs-
gdlatdhoz a Turel és Serenko (2006) 4ltal alkalmazott
Ujravésarlasi valdszintiséget, valamint az 4rtolerancia
mértékét fogom felhaszndlni a fogyasztdi lojalitds mé-
résének eszkozeként. A fogyasztdi bizalom két aspek-
tusdnak hatdsat tehat az artolerancia viszonylatdban is
vizsgélatnak vetem al, és feltételezem, hogy:
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H12: Pozitiv kapcsolat van a személyzet irdnti fo-
gyaszt6i bizalom és az artolerancia kozott.

H13: Pozitiv kapcsolat van a mobilszolgéltaté vélla-
lat irdnti fogyaszt6i bizalom és az artolerancia kdzott.

A fogyasztoi panaszok és panaszkezelés szerepe

Az alapul vett modell tartalmazza a fogyaszt6i pa-
naszok kérdését is, amely ha a szocidlis kornyezet felé
torténik, felfoghaté a fogyasztok éltal generalt negativ
szajreklamnak, és igy a fogyasztdi lojalitds egyik eld-
feltételének, ahol a panasztétel léte a lojalitdst negati-
van befolyésold tényez&ként jelentkezik. A fogyasztoi
elégedettség vizsgélatakor a fogyasztd-vallalat relacié-
ban mindenképpen fontos kitérni a panaszepizdédokra,
vagyis miként kezeli a vdllalat a felmeriilt problémakat,
a fogyasztok negativ visszajelzését. Mivel a vallalat
hibdkra adott vdlasza kritikus tényezd, és a panaszra
adott vallalati vadlasz fontosabb lehet az egész kielé-
git§ kapcsolatndl (Santos — Fernandes, 2008), tehat
kozvetlen befolydssal bir a fogyasztéi lojalitdsra is.
A vizsgélat sordn tehat a panasz kozvetleniil a fogyasz-
tok elégedettségében, és nem a bizalmédban megnyilva-
nul6 hibdra vezethet vissza.

H14: Negativ kapcsolat van a fogyasztéi elégedett-
ség és a fogyaszt6i panasztétel kozott.

Panaszhelyzet akkor keletkezik, amikor a szolgalta-
tast igénybe veve elégedetlen a szolgaltatdval, és ez fiig-
getlen az elégedetlenség kinyilvanitasatol (Veres, 2009).
A minGségi kérdések mellett a fogyasztoi visszajelzések
és panaszok is kozvetleniil és pozitivan hatnak az elé-
gedettségre. Amikor a tapasztalt minGség feliilmilja az
elvardsokat, akkor a fogyaszté elégedett lesz, ellenkezd
esetben alacsony elégedettségrdl beszélhetiink, és a fo-
gyaszt6é panaszkodni fog. A fogyasztdi panasz 0sszetett
pszicholégiai és magatartdsi jelenség, ahol a magatartas
valamilyen negativ informacié tovabbitisa, a fogyasz-
t6 egyfajta érzések és érzelmek vezérelte erdfeszitése
az elégedetlen helyzet megvaltoztatdsara (Kang et al.,
2008). A panaszhelyzetet tekintve lényegtelen, hogy az
elégedetlenség jogos vagy vélelmezett, menedzselésé-
nek legfontosabb célja a hiba kijavitdsa, azaz az elége-
dettség helyreallitasa (Veres, 2009).

A fogyasztok megtartdsdhoz elengedhetetlen, hogy
j6l banjanak veliik, mivel elégedetlenség esetén a fo-
gyaszté vagy megszakitja a kapcsolatot a véllalattal,
vagy hangot ad elégedetlenségének a helyzet megval-
toztatasa érdekében, és ezzel felajanlja a véllalatnak a
helyzet orvosldsat. A szervezetnek tett panaszokat sorol-
hatjuk a formadlis panaszok kozé. A fogyaszt6i panaszok
igy lehet&séget jelentenek a véllalat szdmdra a teljesit-
ményjavitasra, mivel csak kevés fogyaszt6 panaszkodik
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eldszor harmadik félnek. A panaszok figyelmen kiviil
hagydsa esetén azonban a véllalat sok fogyasztét elve-
szit, rdadasul negativ szdjreklammal, azaz informadlis
panasszal kell szdmolnia, és a minGséget sem lesz képes
javitani a visszajelzések alapjan. Ellenben a panaszok
kezelése folytan novelhetd a termékek és szolgaltatasok
minGsége, a fogyasztdi elégedettség, és végsd soron a
lojalitds is. Erdemes tehét batoritani az elégedetlen fo-
gyasztot, hogy kozvetleniil a véllalatnak tegyen panaszt,
amely lehetdség a szolgéltatonak a probléma kezelésére,
és egy koltséghatékony mdd az elégedettség €s lojalitds
noveléséhez. Egyes elégedetlen fogyasztok igy elége-
detté tehetSk, és a panaszok fontos informdacidkat tar-
talmaznak. Az informaciogytjtés mellett mindez pozitiv
izenetet is kozvetit a fogyasztok felé arrdl, hogy a szer-
vezetet érdekli az iigyfél kényelme, igénye, a kellemes
vagy kellemetlen tapasztalat. Alapesetben a fogyasztok
fele sosem panaszkodik, és csupdn kis hdnyaduk juttatja
el hangjat egészen a vezetésig, formdlis panaszokon ke-
resztiil, ezért vallalati oldalrél célszeri minél nagyobb
kort bevonni, mérni az elégedettséget, és az informacio-
kat felhasznalva fejlesztéseket végrehajtani (Kang et al.,
2008; Kenesei — Kolos, 2007; Németné, 2000).

A panaszkezelési rendszerek tehdt nemcsak az
tigyfelek problémadit tudjdk adott esetben megolda-
ni, hanem a szolgaltatas is fejleszthet6 a panaszokra
adott vélasszal. A kudarcokért a véllalat elnézést kér-
het, magyardzhat vagy kompenzélhat a fogyaszt6 felé.
A sikeres panaszkezelés biztositja a fogyasztéi elége-
dettséget, ami a szolgéltatds ismételt haszndlatdhoz és
ajanldsdhoz vezethet (Rothenberger et al., 2008). A pa-
nasz kezelésével val6szini(ibb, hogy a fogyaszt6 a vélla-
latndl marad, vasérol, megfizeti az drprémiumot, ked-
vezG szjreklamot generdl, vagyis médsoknak is ajanlja a
véllalat szolgéltatdsait (Kang et al., 2008). Osszességé-
ben a panasz kezelésekor a fogyaszté valésziniibb, hogy
végs§ eredményként lojdlis lesz a véllalathoz.

Korébbi kutatisi eredmények alapjén, a véllalat irdn-
ti bizalom utén, a panaszkezeléssel val6 elégedettség bi-
zonyult a legbefolydsosabb tényez&ének az Gjravasarlasi
szandékok és a fogyasztok szajreklam-kommunikacidja
terén, tehdt a megfelel6 panaszkezelés pozitivan be-
folyasolja a fogyaszt6i lojalitdst (Santos — Fernandes,
2008). A panaszkodo iigyfelek szdmara az ér és a szol-
galtatds mellett a panaszkezelés befolydsolja a masok-
nak vald ajanlést, és a panaszkezelés egy lehetGség a
vevok megtartdsdra (Rothenberger et al., 2008).

Egyes szerz6k munkdiban a panasztétel kozvetleniil
a lojalitds egyik meghatirozé dimenzidjaként jelenik
meg (Bandyopadhyay — Martell, 2007; Bloemer et al.,
1998), bar Turel és Serenko (2006) a mobilszolgaltata-
sok vizsgélatakor nem talaltak igazolhaténak, hogy a
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fogyasztdi panasztétel kozvetlen kapcsolatban lenne a
lojalitds olyan meghatdrozé elemeivel, mint az arérzé-
kenység és az tjravasarldsi valészintség. A kapcsolat
ismételt vizsgalata a fentiek alapjan logikus és indo-
kolt, és a panasztétel vizsgalatét a szocidlis kornyezetre
is kiterjesztem, hogy a panasztétel egyszerre tartalmaz-
za a kozvetett és a kozvetlen panasztételi magatartast.

H15: Negativ kapcsolat van a fogyasztdi panaszté-
tel és az adott szolgaltatondl torténd Gjravasarlds valo-
szintisége kozott.

H16: Negativ kapcsolat van a fogyasztdi panasztétel
és az adott szolgdltatora érvényes artolerancia kozott.

Empirikus kutatas

Az eddigiek alapjan feldllitott modell tesztelésére a
magyar mobilkommunikiciés piacon egy on-line fo-
gyasztoi kérd6iv segitségével keriilt sor. A mintavéte-
li technika tehat 6nkényesnek tekinthetd, €s a kutatési
eredmények nem tekinthetSk reprezentativnak, vi-
szont ramutathatnak altaldnosan érvényes trendekre is.
A megkérdezésre 2010. oktéber 31. és november 10.
kozott keriilt sor. Az adatok megtisztitdsa utdn a tovabbi
elemzéshez felhaszndlt minta elemszdma 162 6 lett.

A mobilhaszndlat és a fogyasztéi lojalitds modell-
jének teszteléséhez sziikséges kérdések vizsgalatdra
Turel és Serenko (2006) kérddivét adaptdltam, hogy
az eredmények 0sszevethetSek legyenek a kordbbi ka-
nadai kutatds eredményeivel is. A fogyaszt6i bizalom
mérésére a Kennedy és tdrsai (2001) altal alkalmazott
a fogyasztdi bizalommal kapcsolatos kérdéseket adap-
tdltam a magyar mobilszolgéltatisok kontextusdhoz,
amellyel a fogyasztdi bizalom igy az alkalmazottak és
a véllalat szintjén is mérhet&vé valt.

A minta bemutatdsa

A megkérdezettek atlagos életkora 24,43 év, 18 és 52
év kozotti valaszadokkal. A megkérdezetteknek viszont
csak negyede tartozik a 25 évnél idGsebb kategéridba, és
szintén negyediik 21 évnél fiatalabb. A mintdba 109 né
(68,1%) és 51 férfi (31,9%) keriilt be, két-két hidnyzd
érték mellett. A legtobben Budapesten laknak: 124 {6
(77%), megyeszékhelyen 15-en (9,3%), mig varosban
14-en (8,7%), falun vagy kozségben csupédn 8-an (5%).
A mintdban szereplSk koziil legtobben sajat megitélé-
stik szerint 4tlagos: 65 {6 (40,4%), vagy az atlagosnal
valamivel jobb anyagi helyzettel rendelkeznek: 68 {6
(42,2%). 12 16 (7,5%) {télte anyagi helyzetét az atlagnal
lényegesen jobbnak, és 15 {6 (9,3%) az atlagnal valami-
vel rosszabbnak, 1 f6 Iényegesen rosszabbnak.

A megkérdezettek mobiltelefon-szolgaltaté szerin-
ti megoszlasa nagyjabdl tiikrozi az egyes szolgaltatok
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kozotti piaci erdviszonyokat, piaci részesedéseket.
A T-Mobile-nak 75 {6 (46,3%), a Telenornak 56 f&
(34,6%), mig a Vodafonnak 31 f6 (19,1%) az iigyfele.
2010 novemberében a szolgaltatok szerint a T-Mobile
43,37%, a Telenor 34,60%, a Vodafone 22,02% piaci
részesedéssel rendelkezett a teljes tigyfélkor alapjan
(NMHH, 2010).

Az egyes szolgéltatok esetén az iigyfél és a véllalat
kozotti kapesolat fennallasanak dtlagos idStartama 66
hénap volt, amely 5 és fél évet jelent, és megitélésem
szerint alapvet&en hosszu kapcsolati idének tekinthetd.
A megkérdezettek fele legaldbb 5 éve ligyfele az adott
szolgaltatonak, és negyediik 99 honapndl is tobb ideje,
vagyis tobb mint 8 éve.

A mobiltelefon haszndlatdnak jellemzoi

A megkérdezettek tobbsége, 93 f6 (57,4%) nem hasz-
ndl parhuzamosan egynél tobb mobiltelefon-késziiléket,
mig 63 f6 (42,6%) igen. Ez a mintaban is szemléleti azt,
hogy a Magyarorszdgon fennall6 100% feletti penetra-
cids szint, amely alapjan tobb mobilkésziilék iizemel az
orszdgban, mint a lakossdg szdma, abbdl ered, hogy az
iigyfelek jelentSs része tobb késziilékkel is rendelkezik.
A tobb mobiltelefont hasznaldk koziil 40 {6 valaszolt
arra a kérdése, hogy hany késziilékkel rendelkezik, és
dontS tobbségiik (37 f6) birtokol 2 késziiléket, mig 3
késziiléket 2 6, 4 késziiléket 1 f6 birtokolt.

A jelenleg (tobb telefon esetén a legtobbet) hasznalt
mobiltelefon életkora atlagosan 19 hénap, tehat relative
gyakran, parévenként sor keriil az egyes késziilékek cse-
réjére. FSleg annak fényében, hogy a késziilékek felét
legfeljebb 16 hdénapja haszndlta tulajdonosa, és mind-
Ossze a késziilékek negyedét hasznaltdk 24 hénapnal,
vagyis 2 évnél régebben. A legtobb megkérdezett jelen-
leg mar a negyedik vagy otodik késziilékét haszndlja:
36 (22,9%), illetve 37 £6 (23,6%). Emellett még jelentGs
azok ardnya, akik a harmadik, vagy mar a hatodik készii-
lékiiket hasznaljak: 28 (17,8%), illetve 27 {6 (17,2%).

Mobiltelefonos koltségeiket 100-an (67,5%) sajat
maguk fizetik, mig 60 f6 (37,5%) esetében a haszna-
16 és a dijfizetd személye elvalt egymastdl. Ilyenkor a
dijfizetd leggyakrabban a csalad (sziil6k) vagy a mun-
kahely. A havi atlagos koltés 5703 Ft, rendkiviil nagy
szordssal a mintdn belill. A valaszad6k negyede kolt
legfeljebb 3000 Ft-ot egy honapban, és feliik 4500 Ft-
ot, de minden negyedik megkérdezett legalabb 8000 Ft-
ot, ez egyes esetekben tobb tizezres telefonszamldkat
is magaban foglalt. A tobbség havi szdmlazasu, utdla-
gos dijfizetéssel rendelkez8 mobiltelefon-szolgaltatasi
el6fizetéssel rendelkezik: 115 {6 (71%), tehat post-paid
elofizets. Mig a feltdltSkartyds, pre-paid el6fizetSk
aranya 47 {6 (29%).
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A haszndlat intenzitidsidt nézve elmondhatd, hogy
a kutatdsban résztvev6k naponta atlagosan 3,8 alka-
lommal kezdeményeznek hivast és 4,6 alkalommal
fogadnak, magas sz6rds mellett. A megkérdezettek
negyede maximum napi 2-2 hivast, kezdeményez és
fogad, feliik 3 hivast kezdeményez és 3,5 hivast fogad.
A megkérdezettek negyede az, aki minimum 5 hivast
kezdeményez és 5 hivast fogad. A hivdsok szdma mel-
lett még lényeges a beszélgetéssel toltott id6 mennyi-
sége is, mivel az egyes hivasok hossza nem egyforma.
A megkérdezettek 4tlagosan 25 percet beszélnek egy
nap telefonon, viszont a sz6rds meghaladja az atlagér-
téket is. A megkérdezettek negyede 7,5 percnél keve-
sebbet telefondl egy nap, viszont a mintdban szerepl6k
fele 20 percnél tobbet, negyediik 30 percnél is tobbet
telefondl naponta. 21 megkérdezett (13,2%) esetében
ez a mérték legaldbb napi egy orat jelentett.

CIKKEK, TANULMANYOK

Els6 1€pésben a kanadai megkérdezés eredménye-
it teszteltem 300 iterdcidval, amely alapjan a magyar
minta esetében is az egyes vizsgalt kérdések magas
kapcsolatot mutattak a modell adott konstruktumaival.
Majd bootstrapping eljardssal a modellben taldlhatd
kapcsolatok szignifikancidjdnak vizsgalatat végeztem
el 200 véletlen alminta generdldsdval, hogy biztosit-
va legyen a megfelel6 standard hibdk becslése (Chin,
2001). A tesztelés utdan a H2, H3, H12, H13, H15 és
H16 hipotéziseket elvetettem, a tobbi elfogadtam.

A kanadai eredményekhez hasonléan, a hibabecslést
kovetSen, nem bizonyult szignifikdns kapcsolatnak,
hogy az el6zetes varakozasok kozvetleniil hatdssal len-
nének az észlelt értékre és a fogyasztdi elégedettségre,
és a panaszok sem szignifikdnsan hatnak az artoleran-
cidra vagy az Ujravasarlds valdszintiségére. A kanadai
eredményektdl eltér6en a magyar megkérdezésben a

1. dbra
Az eredeti (kanadai) modell tesztelése
H15
0,129
H14 Panasztétel
-0,317

-0,141

: H16
Ujravdsarlas
valosziniisége

A szoveges lizenet (SMS) mint kommunikécids for-
ma szintén rendszeres, dtlagosan 2,7 lizenetet kiildenek
naponta és 2,9 iizenetet fogadnak, nagy szérds mellett.
A negyediik egy iizenetnél kevesebbet kiild, illetve fo-
gad naponta, feliik ketténél kevesebbet. A vélaszaddk-
nak csak a negyede az, aki napi hdrom tizenetnél tobbet
kiild és fogad is.

A feldllitott modell tesztelése

A strukturdlis elemzéshez a partial least square
(PLS) moédszerét vélasztottam, amely megegyezett
Turel és Serenko (2006) elemzési moddszerével, és
ezért a kanadai eredményeket azonos médszerrel vizs-
gilva lehet6ségem nyilik Osszehasonlitani a magyar
eredményekkel. Emellett mds kutatdsban is hasznéltak
madr a fogyaszt6i lojalitas vizsgélatara, ahol azt az tjra-
vasarlasi valészintiséggel €s az artoleranciaval mérték
(lasd: Kang et al., 2009). Az eredmények értékelésekor
a PLS-elemzés elvégzéséhez a SmartPLS 2.0 verzidjat
(Ringle et al., 2005) alkalmaztam.

VEZETESTUDOMANY

fogyasztéi elégedettség sem bizonyult szignifikdns ha-
tassal az artolerancidra. Ez azt sejteti, hogy a megkér-
dezettek az elégedettségiik ellenére sem tolerdljak az
arvaltozasokat, és anyagi el6nyok reményében mobil-
szolgéltatét valtoztatnanak (1. dbra).

A magyar (els6 érték) és a kanadai (masodik érték)
eredményeket Osszevetve, a kutatisomban az észlelt
varakozasok gyengébb kapcsolatot mutatnak az észlelt
minGséggel (0,377/0,488). Az észlelt minGség viszont
ergsebb hatdst gyakorol az dltalam vett mintdban mind
az észlelt értékre (0,788/0,723), mind a fogyasztoéi elé-
gedettségre (0,457/0,398). Az észlelt érték hatdsa a
fogyasztdi elégedettségre szintén valamivel gyengébb
(0,423/0,555). A magyar megkérdezettek esetén a fo-
gyasztoi elégedettség kisebb, é€s nem szignifikdns ha-
tast gyakorolt a fogyaszt6i lojalitdson beliil az 4rtole-
rancidra (0,123/0,243), és szinte kozel ugyanakkorat az
Ujravasarlasi valészintiségre (0,347/0,348), mint a ka-
nadai felmérésben, viszont a fogyasztdi panasztételre a
hatds valamivel er§sebbnek bizonyult (0,317/0,257).
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Majd a feltevésemnek megfelelGen az eredetileg
tesztelt modellbe beillesztettem a bizalom két kompo-
nensét is, hogy a fogyasztéi elégedettség a fogyasztoi
bizalom két aspektusan keresztiil kdozvetve alljon kap-
csolatban a fogyasztéi lojalitds két vizsgalt tényezdjé-
vel. Tesztelve a kapcsolatok szignifikdns voltat is. Ez
alapjan elmondhat6, hogy a fogyasztéi elégedettség
hatésa szignifikans a fogyasztéi bizalomra nézve mind
a személyzet, mind a véllalat vonatkozdsdban. De a
személyzet iranti bizalom kozvetleniil nem hat sem az
artolerancidra, sem az Ujravasarlds valoszintiségére, vi-
szont a vallalat irdnti bizalomra igen. Igy hatdsa koz-
vetetten jelentkezik. A vallalat irdnti bizalom azonban
csak az Gjravésarlds valészintségére hat, az artoleranci-
ara nem. Tehat a megkérdezettek esetében a fogyasztdi
bizalom sem eredményez drtoleranciét, és a fogyasz-
ték anyagi elényokért cserébe szolgaltatét valtandnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

kiegészitett modell erejét kiilondsen az adja, hogy az
Ujravasarlasi valdszintséggel a vallalat irdnti bizalom
erGsebben (0,442) Osszefiigg, mint ahogy az eredeti
modellben a fogyasztéi elégedettség (0,347), tehit a
bizalom jobb kozvetlen indikdtora az vjravdsdrldsnak,
mint a fogyasztoi elégedettség.

A fogyaszt6i elégedettség és a fogyasztéi bizalom
Osszefiiggésének sorrendiségét teszteltem is egy alter-
nativ modellel, ahol az észlelt érték vezetett a személy-
zet, illetve a véllalat irdnti bizalomhoz, és a fogyasztéi
bizalom hatott a fogyaszt6i elégedettségre. Az alter-
nativ modell esetén azonban sem a személyzet, sem a
vallalat irdnti bizalom nem mutatott szignifikdns kap-
csolatot a fogyasztdi elégedettséggel, és a hatds mér-
téke is elhanyagolhat6 volt (0,100 alatt). Mindez azt
tdmasztja ald, hogy a fogyasztoi elégedettség vezet a
fogyasztoi bizalomhoz, és nem forditva.

2. dbra
A fogyasztéi bizalommal bdvitett modell tesztelése
0,182 . ( Artolerancia
ogyasztol H12
bizalom:
0,122
H11 H15
-0,019
Fogyasztoi Hi4 Panasztétel
3 0,317
-0,072 142 =
7 0,000
El6zetes -0,146 13
vérakozdsok H16
bizalom: 0,057
szolgaltatd Hg _/Ujravasarlds ™
0,442 alészindsege

A jelen kutatdsban tehat sem a fogyaszt6i elégedettség,
sem a fogyaszt6i bizalom nem bizonyult hatdsos indi-
katornak az artolerancia kérdésében (2. dbra).

Az Osszefiiggések erdsségének vizsgilata alapjan
elmondhatd, hogy a fogyasztéi elégedettség kozepes
hatést (0,460) gyakorol a személyzet iranti bizalomra,
és kozepesnél gyengébbet (0,257) a vallalat irdnti biza-
lomra, azonban a személyzet irdnti bizalmon keresztiil
kozvetve is hatast gyakorol. Az elégedettség vallalat
irdnti bizalomra gyakorolt hatdsa jelentSs, a személy-
zet iranti bizalom kozvetett hatasat kisziirve (0ssze-
gezve a kozvetett és kdzvetlen hatést) az elégedettség
hatdsa a vallalat irdnti bizalomra kozepesnél er&sebb
értéket mutat (0,578). Az elégedett fogyasztok tehat
jobban biznak mind a mobilszolgéltatok személyzeté-
ben, mind magaban a véllalatban, ami noveli az djra-
vasarlasuk valdszintségét. A fogyasztéi bizalommal

Kovetkeztetések és javaslatok

A jelen tanulmany egyik célkitlizése a marketingdiszcip-
lina szempontjabodl az volt, hogy aldtdmassza a fogyasz-
t6i bizalom helyét a fogyasztdi elégedettséghez képest,
és szerepét a fogyaszt6i lojalitds formalédasdban. Az
eredmények megerdsitették azt a feltételezést, hogy az
elégedettség és a bizalom kozott 1étezik kauzdlis dssze-
fiiggés: miszerint a fogyasztok elégedettsége eredményez
bizalmat, amely a fogyasztéi lojalitds er6sebb indikatora-
nak tekinthet6 (lasd Alhabeeb, 2007; Lichtlé — Plitchon,
2008), mint kizar6lag az elégedettség. A fogyasztdi
elégedettség hatdsat igy kozvetettnek tételezhetjikk, a
fogyasztdi bizalmon keresztiil befolyasolja a lojalitést.
Az elégedettségen tilmenden igy a fogyasztéi bizalom
valdban kritikus tényez6 a fogyasztékkal vald kapcsolat
fenntartdsdban (14sd Sirdesmukht et al., 2002), és tdgabb
értelemben a fogyasztdi lojalitds megalapozdsdban.
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Az eredmények alapjan az latszik kirajzolédni, hogy
az elbzetes varakozdsok az észlelt mindségre gyakorol-
nak befolydst, amely alapjan a fogyaszték a mobilszol-
géltatdsokra vonatkozd észlelt értéket megéllapitjak.
Az észlelt minGség és érték az, amely elégedetté képes
tenni a fogyasztét, amennyiben az megfelel az 4ltala
elvart szintnek. A jelen empirikus kutatas {6 iizenete
azonban az, hogy a fogyasztdi elégedettség hatdsa a
fogyasztdi lojalitdsra nem feltétleniil kozvetlen. A fo-
gyaszt6i bizalom jatszik kozvetit§ szerepet, mivel az
elégedettebb fogyaszték hajlamosabbak jobban meg-
bizni a mobilszolgaltatéban és annak személyzetében.
A szolgaltatéjaban bizé iigyfél pedig hajlamosabb lesz
Ujravésarolni a specifikus szolgaltat6tol, és ez a kapcso-
lat erGsebb, mintha csak az elégedettséget tekintenénk
az Ujravasérlds mogotti kozvetlen motivalé erének.

Az egyes mobilszolgéltatéknak tehat nemcsak az tigy-
feleik elégedettségét kell elérniiik a hosszu tavd kapcso-
latok kiépitésében, hanem el kell nyerniiik az tigyfelek bi-
zalmat is. A véllalatban bizé tigyfélkor lehet az alapja egy
lojalis tigyfélkornek, amely elGsegitheti a vallalatot piaci
részesedésének megtartdsdban. Ehhez kommunikélnia
kell, hogy torddik az ligyfeleivel, szem eldtt tartja az ér-
dekeiket, és ehhez kapcsoléddan rendelkezik a megfelels
mordalis mércével. A kommunikéci6 tehat nem lehet félre-
vezetd, hanem annak a fogyasztok szdmadra Gszintének és
hitelesnek kell lennie, valamint a fogyaszt6i percepciok-
ban is eleget kell tennie ezeknek a kovetelményeknek.

A kordbbi kanadai eredményekhez képest jelentSs
kontraszt, hogy a megkérdezettek valaszai alapjan sem
a fogyaszt6i elégedettség, sem a fogyaszt6i bizalom
nem gyakorol szignifikdns hatdst az dartolerancidra.
A szolgéltatd irdnti emociondlis elemek nem képesek el-
lenstlyozni a pénziigyi tényezSk hatasat a kapcsolatban
maradds mérlegelésekor. Az iigyfelek tehdt az anyagi
elényok reményében akkor is elhagyjak az egyes szol-
géltatokat, ha elégedettek vele, illetve megbiznak ben-
ne. Ez azt sejteti, hogy tovéabbra is 1étjogosultsdga van
a minél kedvez&bb drazéssal torténd ligyfélszerzésnek,
az arakcidknak a szolgaltatok kozotti versenyben. Ez
egyszerre segitheti el§ potencidlis ligyfelek atcsabitasat
egy adott szolgaltat6tol, illetve a kedvezd arak szolgél-
hatnak a fogyasztok megtartasanak eszkozeként is.

A panasztétel lojalitdsra gyakorolt hatdsa az uj-
ravasarlasi valészintiségre és az drtolerancidra nem
bizonyult szignifikdnsnak. Viszont az elégedetlen fo-
gyasztok hajlamosabbak panaszt tenni, és a kdzvetett,
az iigyfél szocidlis kornyezete felé iranyulé panaszok
felfoghatok negativ szdjreklamként. A szolgéltatéknak
igy batoritaniuk kell iigyfeleiket, hogy panaszaikkal
kozvetleniil a vallalathoz forduljanak, és ezeket a pana-
szokat fontos kielégitGen kezelnitik.
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Bér az eredmények nem tekinthetSk reprezentativ-
nak, radmutathatnak olyan lényegi tendencidkra, jelleg-
zetességekre, amelyek 4ltaldnosan fennallhatnak, és
amelyek tovabbi tesztelése indokolt. Tovdbba djabb
kutatdsi irdny lehet a most bemutatott kapcsolatok tesz-
telése a mobiltelefonos szolgéltatasi ipardgon kiviil mas
ipardgakban, mas szolgéltatdsok és termékek esetén is,
elvégezve az Osszefiiggések vizsgalatat.
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ELOTERBEN A HATTER
— AZ ONKENTESSEG MAGYARORSZAGON

Az 6nkéntesség témdja talan sosem lehetett olyan aktuilis, mint 2011-ben, az Onkéntesség Eurépai Evében.
Az e téma koré szervezddott rendezvények talan népszeriibbé tehették az onkéntességet Magyarorszagon
is. Az embereket legjobban a sport szeretete 6sztonzi onkéntességre, pl. egy nagy sportrendezvény megren-
dezésekor a szervezdk nagyban tamaszkodnak az 6nkéntes munkaerdre. Azonban fontos lenne, hogy mas
teriileteken is felismerjék az emberek az effajta munkavégzés elonyeit.

Kulcsszavak: onkéntesség, civil szervezetek

Magyarorszdg az EU-s elnokség miatt kiemelten fog-
lalkozott az Onkéntesség Eurépai Evével, szamos koz-
életi szerepl§ szolalt fel a népszerdsités érdekében.
A cél az volt, hogy novekedjen az onkéntesek szama, és
a tarsadalom szdmadra is elfogadottabb legyen ez a tevé-
kenység. A lakossdgnak meg kell értenie, hogy szimos
dolog az dnkéntesség 4ltal 1étezik, és ha nem lennének
Onkéntesek, senki nem végezné el az adott munkat. Az
onkéntesek hozzdjarulnak ,.egy boldogabb vildg” 1ét-
rejottéhez.

Taldn a téma aktualitdsa hozta a feladatot, hogy a
Budapesti Corvinus Egyetemen az Uzleti etika, felelSs
véllalat cimd kurzuson irjunk egyénileg esszét arrdl,
mit is gondolunk az dnkéntességrdl. Mindegyikiinknek
megvolt a sajat véleménye, tapasztalata, mely olyan
sokszind volt, hogy gy gondoltuk, érdemes 6sszedol-
goznunk, és kozosen létrehozni egy esszét. [gy — kozos
munka sordn — jott létre az alabbi értekezés.

Az onkéntes és az onkéntesség fogalma

Az onkéntesség egy olyan tevékenység, melyet valami-
lyen kozj6 érdekében végez maga az dnkéntes. Ez lehet
egyéni vagy csoportos, rendszeres vagy csak eseti, ma-
gyarorszagi, esetleg egy tavoli orszdgban végzett cse-
lekedet. Tovabbi fontos jellemzdje, hogy az onkéntes
tevékenység szabad akaratbdl és anyagi ellenszolgél-
tatds nélkiil torténik. Az 6nkéntes munka ritkdbban jon
l1étre az iizleti szféra keretein beliil, inkdbb nonprofit,

civil szervezet vagy dllami intézmények élnek az on-
kéntes munka el6nyeivel. Szamos médja van az ilyen
jellegi tevékenységnek, de gyakrabban fékuszal olyan
jellegli témadkra, mint a tarsadalmi beilleszkedés tdmo-
gatdsa, a szegénység és a kirekesztddés csokkentése,
az oktatds vagy a kornyezetvédelem. Osszességében az
onkéntes munka segit abban, hogy a kornyezetiink és
a benne €18k élete jobb legyen.! A személy, aki végzi
az onkéntes munkat, az onkéntes. Az onkéntes azon-
ban nem a fizetett alkalmazott helyett dolgozik, hanem
munkdja egy hozzdadott értéket jelent az 6t alkalmazd
szervezetnek. Sokan vannak a kornyezetiinkben olya-
nok is, akik bariti és csalddi alapon segitik a koriilottiik
€16k mindennapi életét. 2005-ben torvény is sziiletett
az Onkéntesrdl és az onkéntességrSl. Ez definidlja a
kozérdekd oOnkéntes tevékenység fogalmat, valamint
jogi keretet ad mind a két fél szamdra az ilyen jelle-
gli tevékenység fogadédsdval és végzésével kapcsolatos
alapvet§ szabalyokrdl.?

2005. EVI LXXXVIIL. TORVENY A KOZERDEKU
ONKENTES TEVEKENYSEGROL

»Az Orszdggy(lés elismeri a tdrsadalom tagjainak
szolidaritdsan alapuld, az allampolgarok ontevékeny-
ségét kifejezd, a személyeknek és kozosségeiknek
mds vagy mdsok javara ellenszolgéltatds nélkiil vég-
zett onkéntes tevékenységét. Annak érdekében, hogy
e jelentSs tarsadalmi erGforrds a kozcélok elérése ér-
dekében is mind hatékonyabban mozgdsithatéva val-

VEZETESTUDOMANY

62

XLIIL EVF. 2012. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

jon, az Orszaggytlés a jelen torvény megalkotdasaval
meghatdrozza a kozérdekii onkéntes tevékenység alap-
vetd szabdlyait, tovdbba kedvezmények, és garancidk
biztositasdval 6sztondzni kivanja az dllampolgarok és
szervezeteik részvételét a tarsadalom el6tt 4116 felada-
tok megolddsaban, a kozcélok elérésében.”

Az onkéntesség motivacioi

Magyarorszdgon az elmult években a folytonos tar-
sadalmi és gazdasigi valtozdsoknak koszonhetGen
az Onkéntesség jelentése is nagyban atértékelddott,
és megkozelitette azt, amit az Egyesiilt Allamokban,
vagy Nyugat Eurépaban ma jelent. Azonban a motiva-
ciéban, ami az onkéntes tevékenység mogott all, még
kissé le vagyunk maradva mas orszdgokhoz képest.

Az 6nkéntes munka belsé hajtéereje fakadhat abbdl,
hogy dnmagunkat jobban megismerjiik, illetve kivalé
lehet6ség a személyes fejlédéshez és a tanuldshoz. Ez
a tanulasi folyamat két dimenzioban mehet végbe. E16-
szOr az els6dlegesen fejlesztendd képességeink felis-
merése, amely gatldsaink, fenntartdsaink lekiizdésével
kezdGdhet, illetve az 1j tapasztalatok alkalmazasaval.
Az dnkéntesek egyre boviilld kozossége valdban egy
kiilonleges csapat, hiszen az alapvetd emberi erkol-
csok mellett olyan szocidlis érzékenységgel tarsult agi-
litassal rendelkeznek, amely cselekvésre, ,,jobb” életre
motival. Akit a kihivasok 0sztondznek, keresve sem
taldlhat alkalmasabb tevékenységet. A képességek fej-
lesztésének masodik szintje a tapasztaltak gyakorlatba
tétele. Valdjaban fejlédésrdl akkor beszélhetiink, ha az
Ujonnan tanultakat mind a magénéletben, mind pedig a
munkahelyen is alkalmazzuk.

Az onkéntes munka az egyik legalkalmasabb méd-
szer a napjainkban oly divatos csapatépitésre. Egy on-
kéntes munka sordn valéban megtanulhatunk csapatban
dolgozni, és megtapasztalhatjuk a k6zos munka 6ro-
mét. Sokszor a vallalatok is dsztonzik az dnkéntességet
munkavéllal6ik korében, pl. igy, hogy egy napra elvi-
szik a dolgozdkat valamilyen 6nkéntes munkat végezni.
Ennek szamos el6nye van, egy ilyen munka alkalmaval
meg lehet szépiteni egy 6vodat (pl. keritésfestéssel, a
kert gondozdsdval). Ilyenkor az alkalmazottak kelle-
mes hangulatban jobban megismerhetik egymast, mely
késébb hasznot hozhat a mindennapi munka sorén, eld-
segitheti a kreativitdst, a munkakedv novekedését.

Az altruista segitségnyujtds igénye bar minden-
képpen motivacids tényezSként emlithetd, jelentGsége
mégsem olyan nagy az olyan 6sztonzd tényezdkkel
szemben, mint az Uj ismeretek szerzése, az értékal-
kotds véagya, a tomegbdl val6 kiemelkedés igénye és
az utkeresés motivaciéja. Ilyen tekintetben egyfajta
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elmozdulas érzékelhetS az onkénteskedéshez vald vi-
szonyban, a f6 motivitorokban. Ennek hétterében an-
nak felismerése all, hogy a mai fiatalok sokkal nyitot-
tabbak, és példaul az dnkénteskedésben is elsGsorban
a kiilfoldi tevékenységeket preferaljik, igy kihasznal-
va az idegen nyelvi kornyezetben valé munka, az ide-
gen kultira megismerésének és a nyelvtanuldsnak az
el6nyeit. A fenti feltételezés fenndlldsa esetében sem
elitélendd ez a tendencia, hiszen az Onkéntes munka
kovetkezd el6nye az ondllésodds elGsegitése, amely
példaul idegen kornyezetben hatvdnyozottan érezteti
hatdsat.

Az onkéntesség a fiatal korosztdly szdmdra nagyon
fontos tevékenység, hiszen igy egy Osszetartd kozos-
séghez tartozhatnak, valamint érzékenyebbé valnak a
tdrsadalmi problémdk irdnydban. A kés6bbi munka-
véllalas soran is kifejezetten el6nyds lehet, ha elgszor
~ingyen” dolgozva bepillantist nyerhetnek a munka
vilagédba, egy szervezet életébe. Megtanulnak szdmos
hasznos dolgot, ami kés6bb jol johet, ha még allaske-
resési fazisban vannak és nem taldltak ,,igazi” munkat.
Az Onkéntes munka azért j6, mert ezt mindenki lel-
kesen végzi, nincs rajta a ,.kotelesség” silya, hiszen
mindenki azért van ott, mert érdekli a dolog. Tovabba
kibSvithetik ismeretségi koriiket, mely hozzajarulhat
ahhoz, hogy kdnnyebben taldljanak fizetett munkahe-
lyet. Tanul4si lehet&séget is jelenthet. Az emberek az
onkéntes munkdban kifejezhetik onmagukat, segitheti
kreativitdsukat.

A nyugdijas korosztdly szdmdra megint érdekes le-
het, hiszen 6k sokszor szembesiilnek azzal, hogy nem
érzik mar magukat ,,hasznosnak” a tarsadalom szdma-
ra. Ezdltal Gjra aktivak lehetnek, mely hozzdjarul alta-
lanos kozérzetiik, egészségiik javuldsahoz.

Az dnkéntes tevékenység GDP-hez val6 hozzdjaru-
14sa gazdaségi értékét és a gazdasagi tevékenység egé-
sz&bdl valé részesedését tekintve is igen jelentds.

Az egyetlen szépséghiba az Onkéntességben az,
hogy sok véllalat csak azért végez dnkéntes munkdt,
hogy felelgs véllalat fényében tiintesse fel magit.
Konnyebb pénzt adni egy iskola feldjitdsara vagy egy
maratoni futdsra, mint kifejleszteni egy kevésbé kor-
nyezetszennyez$ technoldgidt vagy az alkalmazottak
munkakdoriilményeit javitani, és ezdltal valéban fele-
16sségteljesen miikodni. Sajnos néhdny magénsze-
mélyrdl is elmondhatd, hogy csak azért hajlandé néha
elvégezni ,,ingyen” valamit, mert késGbb elénye szér-
mazik belSle. Akar dicsekvés, akér az dnéletrajzba be-
irva el6nyben részesitik, akar valami elkovetett hib4jat
probdlja igy kompenzédlni. Az Onkéntes munkdnak a
természetébdl fakaddan Onzetlennek kéne lennie, me-
lyet nem a kés6bbi haszonszerzés céljabol végziink el,
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legyen ez a haszon anyagi vagy nem anyagi. A munka-
végzés sordn a flow érzést tapasztalhatjuk meg, amikor
a munka 6rome a jutalom.

Nem utolsésorban érdemes megemliteni a hasz-
nossag érzésének lehetségét, amely minden tenni
szeretl, alkoté személy szdmara kiemelt fontossagu
tényezd, és tobbek kozott az egyik legfébb energia-
forrds az Onkéntes munka elvégzése sordn. Szdmos
vezetd menedzserrSl tudjuk, hogy felelGsségteljes
tevékenységet, amely kiszakitja 6t a modkuskerék-
bdl, és olyan értékekkel gazdagitja amely, legyen sz6
barmekkora iizleti sikerrSl, nem hasonlithaté hozza.
A raszorultakat, hatranyos koriilmények kozott élGket
latva atgondoljuk sajat életiinket, lehetGségeinket, és
megtanuljuk értékelni, elfogadni, s6t hdldsnak lenni
azért, amink van.

Az Onkéntesség, akar a villalatokat nézziik, akar
magunkat, tirsadalomban €16 embereket, valami meg-
ragadhatatlan pluszt tesz hozz4 létiinkhoz. Onzetleniil
segitiink? Hasznosabbnak érezziikk magunkat altala?
Kivivjuk maésok elismerését? Bardtokat szerziink?
A kérdések sora hosszan folytathat6, de talan bel4tha-
t6, hogy a lényeg az, hogy valami vezéreljen, s hogy
mi magunk hatdrozhassunk arrdl, mit szeretnénk meg-
tenni, s mit nem a kozos jovénk érdekében.

Statisztikak az onkéntességrol

Ma mdr csak a fantdzidnk és a kedviink szab ha-
tart az Onkénteskedésiinknek. Koérhdzi munkatdl a
honlapszerkesztésen at, a konyveléstdl a parkok és
utcdk takaritdsdn keresztiil rengeteg dolgot tehetiink a
kornyezetiinkért. Egyre tobben teszik is, a KSH rep-
rezentativ felmérései szerint, az onkéntesek szama és
az onkéntes munkadrdk szdma is évrdl évre novekszik.
Mdra az egyik fontos valtozas, hogy egyre tobbet lehet
hallani a médidban az onkénteskedésrdl is. Természe-
tesen nem konny( bekeriilni a 6 hirek kozé, és a nagy
cégek esetén felmeriil a pr- vagy marketingcélok ké-
nyes kérdése is.*

A KSH felmérésén kiviil szdmos mds magyarorsza-
gi felmérés is késziilt mds metodoldgidval, mely fel-
mérések eltérd eredményeket mutatnak az onkéntesek
magyarorszigi szamarol. Ilyen adatok a 90-es évek ko-
zepe Ota édllnak rendelkezésre. Egy 1993-as vizsgdlat
1 milli6 700 ezer onkéntest talalt a felnStt lakossag ko-
rében, ugyanebben az évben egy madsik csak 400 ezer
onkéntest talalt. 2007-ben egy felmérés 470 ezer on-
kéntessel szamolt, a rakovetkezd évben egy masik adat
szerint mér 1 milli6 100 ezer onkéntes volt. Az eltérd
adatok nagyban megnehezitik az 0sszehasonlitast és a
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kovetkeztetések levondsat. Mindezt csak tovabb rontja
az a tény is, hogy nemcsak a vizsgdlt csoport valtozik
folyamatosan, hanem magénak a tevékenységnek a
meghatdrozdsa is, igy nem csoda, ha teljes mértékben
eltérd adatokat taldlunk.5

A kiilonféle felmérések alapjan elmondhatd, hogy
sokan végeznek valamilyen onkéntes tevékenységet, és
egyre tobb fiatal veszt részt ilyen programokban, ami
annak is koszonhetd, hogy egyre tobbet lehet hallani
a médidban az Onkéntességr6l. Azonban fontos meg-
jegyezni, hogy habar sokan onkénteskednek, kevesen
vannak olyanok, akik ezt rendszeresen teszik.

A felmérések szerint az Onkéntes 4ltaldban fiatal
vagy kozépkord, nemét tekintve férfi, aki hdzas és van
gyermeke. Emellett jellemzs, hogy magasabb végzett-
ségli, azaz érettségivel vagy diplomdval rendelkezik,
illetve 4tlagos vagy a feletti jovedelme van. Erdekes-
ség, hogy az atlagos onkéntes férfi, noha alapvetSen
mindenki gy gondolja, hogy a n6k szocidlisan érzéke-
nyebbek, illetve 6k azok, akik tobb ilyen jellegi mun-
kat végeznek. Ez leginkabb azzal magyarazhatd, hogy
a ndk, abban az életkorban, amikor a legtobb ember
szdmdara fontossd valik az onkéntesség, inkabb a csald-
di feladataikat 14tjak el.

A nyugdijaskoriak ardnya viszonylag alacsonynak
mondhaté, ami, ha figyelembe vessziik, hogy 6k ren-
delkeznek a legtobb szabadiddvel, meglepS. Valamint,
hogy a nagy tudds és élettapasztalat 4taddsa szamos te-
riilleten igen hasznos lenne. Nem beszélve arrdl, hogy
az idGskori haszontalansagtudat, és az ennek kovetkez-
tében kialakul6 rossz hangulatok lekiizdésére is kiva-
l6an alkalmas lenne egy rendszeres Onkéntes munka
az amugy mentdlisan és fizikailag is j6 dllapotban 1évG
nyugdijasoknak.

Természetesen az Onkéntesség telepiilésméret sze-
rint is megoszlik. Nagyobb valészintiséggel végeznek
az emberek onkéntes tevékenységet a kisebb teleptilése-
ken, illetve a nagyobb vdrosokban, ami azzal magyaraz-
hat6, hogy a kisebb Iélekszdmu telepiiléseken nagyobb
a kozosségi szellem, és mindenki jobban ismeri kozos-
sége tagjait, a nagyobb varosokban pedig tobb kiilonfé-
le lehetSség nyilik a véllalkoz6 szellemtek eldtt.

A legtobb Onkéntest az egyhazi szervezetek tomo-
ritik, ami nem mondhaté meglepdnek tekintve a vallds
és az onkéntesség (onzetlenség) rendkiviil szoros kap-
csolatat, valamint az egyhaz kozosségteremtd és szer-
vezd szerepét. Ezt kovetik az olyan onkéntesek, akik
valamilyen sporttal, kulturdlis, egészségiigyi, szocidlis
vagy oktatasi teriilettel foglalkozd szervezetben tevé-
kenykednek. MeglepSnek mondhatd, hogy a manap-
sag rendkiviil divatos kornyezetvédelem és allatvéde-
lem csak mindezek utan kovetkezik.
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Az onkéntesség mai szerepe

Az Eurdpai Bizottsdg 2009 jiniusdban tett javaslatot
arra, hogy 2011 legyen az Onkéntesség Eurépai Eve.
Err6l az Eurépai Tandcs 2009 novemberében hatdroza-
tot is hozott. 2001 a nemzetkdzi onkéntesség éve volt,
igy ennek a tiz évvel kés6bbi ddtumnak szimbolikus je-
lentdsége is van. A cél az Onkéntesség népszer(isitése,
az abban rejl6 tarsadalmi értékek tudatositdsa, az dllam-
polgéri részvétel novelésének Osztonzése, és lehetGség
szerint segitség a gazdasdgi vélsdg lekiizdésében is.°
A program tovabbi célja, hogy az Onkéntességet nem-
csak tarsadalmi értékként, hanem hatékony és fenntart-
haté fejlédési stratégiaként szemlélje Eurdpa.

A bizottsdg a vallalatok, a munkaltaték szdmara is
értékessé kivanja tenni az onkéntességet. Tovdbba dgy
vélik, hogy az onkéntesség révén az emberek dj ismere-
tekre tehetnek szert, tokéletesithetik szaktuddsukat, ki-
sz€lesithetik tarsadalmi kapcsolataikat, aminek kdszon-
hetSen jobb 4llaslehetGségekhez juthatnak. Emellett az
onkéntesség utat jelenthet az aktiv elfoglaltsighoz a
munkanélkiiliség idészakaiban, segithet gazdagitani a
munkakeresdi profilt és megkonnyitheti a munkaerd-pi-
aci visszailleszkedést.

Az Onkéntesség Eurépai Eve a tervek szerint segiti az
unién beliili onkéntes tevékenység el6tt all6 akadalyok
csokkentését, erdsiti az Onkéntes szervezeteket, javitja az
onkéntesség mindségét, elismeri és jutalmazza az 6nkén-
tes tevékenységeket, valamint noveli a tudatossigot az
onkéntesség értékével és fontossdgaval kapcsolatosan.

Azonban mindezzel szemben felmeriilt egy érdekes
kérdés is, miszerint kotelezGvé lehet-e tenni az onkéntes
munkét. Mivel 2011-et az Onkéntesség Eve cimmel ru-
haztdk fel, a politikusok szeretnének valami emlékeze-
teset alkotni a jeles alkalombdl, igy elképzelhetS, hogy
a kérdésre igennel fognak valaszolni.

Sajat élmények az onkéntességrol

A 90-es évekig nem sokat hallhattunk az dnkéntes mun-
kardl, illetve olyan szervezetekrdl, amelyek felkaroltdk,
szervezték, illetve igénybe vették ezeket a munkdkat.
A nonprofit szervezeteket még hirbSl sem nagyon ismer-
tik, noha léteztek mesterségesen létrehozott tirsadalmi
szervezetek, ugymint Hazafias Népfront, a KISZ-bizott-
sdgok, illetve a NGszovetség, de ezeknek éppen a part és a
pért politikdjdnak tdmogatdsa volt a céljuk. Ezeket is leg-
inkdbb mar csak a politikai diktatira enyhiilését kovetSen
a klasszikus értelemben vett egyesiiletek és alapitvanyok
teljes felszdmoldsa utdn alapitottdk. Az akkor divatos tér-
sadalmi munka kifejezés pedig a mai napig meglehetdsen
rossz érzéseket kelt a magyar lakossag jelentds részében.

VEZETESTUDOMANY
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A mai fiatal korosztdlynak jellemzSen még nincs tidl
nagy tapasztalata az onkéntes munkdkban. Ez a kor-
csoport mar nem ismeri a kotelezd katonai szolgdlatot,
amelyet a kilencvenes években ki lehetett valtani on-
kéntes munkdval. Ezzel sokan éltek is, mivel dgy gon-
doltdk, hogy tgy legalabb valamilyen hasznos munkét
végeznek.

JelentGsebb, tobbhetes Onkéntes projektben vald
részvétel nem jellemz8, de mégis sokan gy gondol-
jék, hogy az onkéntes munka egyik legnagyobb el6nye,
hogy lehet§séget ad dnmagunk legteljesebb megisme-
résére. Mar 6nmagdban az a [épés, hogy részt vesziink
pénzbeli juttatds nélkiili, szabadidénkben végzett mun-
kaban, a személyiségteszt elsd ,,beugrd kérdése”. Klisé-
ként hangozhat, de mégis igaz, hogy vildgunkat egyre
inkdbb az anyagi javak, a kapcsolatok, a gyors reakcid
és a tudds minél hatékonyabb felhasznildsa mozgatja.
Miért érné meg megéllni, észrevenni masokat, felismer-
ni a sziikség igényét, és mindenféle ellenszolgiltatis
nélkiil segiteni? Kinek van erre ideje? Amig nem €l 4t
valaki hasonlé élményt, addig val6ban nagyon tivoli
kérdések ezek.

Igy tehdt az érdeklsdés ellenére inkdbb csak eseti
alkalmak a jellemzéek, de ezek tobbféle teriiletet érin-
tenek, és kiilonbozd mélységiliek. Van, aki fogyatékos
gyermekek tdmogatdsdra szervezett j6tékonysdgi balra
ugynevezett ,,partoldjegyeket” arul, mellyel a jegy meg-
vasarldi tdmogathatjak az alapitvany munk4jit. Azonban
sokkal komolyabb tapasztalatokat lehet szerezni példaul
kérhdazakban, ahol az onkéntesnek is ,,oda kellett ten-
nie magat”’, mert teljesen Uj szitudcidkkal és helyzetek-
kel taldlkozik. Latni az osztdlyokon a rdkos gyerekeket,
akik szivesen jatszandnak, de mégsem tehetik, igen sziv-
szoritd helyzetek, melyek miatt akdr egyetlen alkalom
is elég ahhoz, hogy latvanyos jellemfejl6désen menjen
keresztiil az ember. Valahogy kicsit megvaltozik ettdl
a vilagrol alkotott képiink. Az egyik legismertebb civil
kezdeményezés, a krénikusan beteg gyerekeket tdboroz-
tat6 Bator Tdbor Alapitvdny munk4jit sokan ismerik.
AKki itt dnkénteskedik, példdul rendszeresen tolmacsként
dolgozik a gyerekeknek szervezett tiborban, az segithet
és hozzdjarulhat az ,.,élményterdpidhoz”, annak ellenére,
hogy lelkileg nagyon megterhel§ latni a beteg gyereke-
ket, és azok gyakran nagyon silyos betegségeit.

Sokan a munkdjuk kapcsén keriilnek kapcsolatba az
onkéntes munkdval. Nemzetkozi cégek gyakran szervez-
nek olyan programokat, amikor a teljes vallalatcsoport
minden egyes dolgozdjénak valamilyen tevékenységet
kell végeznie a kozjoért. Ilyenkor példdul gyermek-
otthonba ldtogatnak el, ahol segitenek az ott lakéknak
kiilonb6z8 munkakban. Ez kimondva-kimondatlanul is
egy kotelezd ,,program”, amit a cég kultirdja megkdve-
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tel a dolgoz6itdl, tehat ez egy olyan erSteljes motivacio,
ami a céges kultdra, illetve a dolgozdk dltal tdmasztott
elvarasoknak akart megfelelni. Azonban a pozitiv ho-
zadéka az, hogy a kollégik kiprobalhatjdk, hogy mit
is jelent az onkéntesség, illetve a nap végére a kezdeti
motivaciok mellé csatlakoznak mds tapasztalatok is. Ha
az ember olyan helyzetben van, hogy tud segiteni maso-
kon, akkor kotelessége, hogy segitsen azoknak, akiknek
sziikségiik van ra.

Bizonyos szempontbdl a szakmai gyakorlat is te-
kinthetd 6nkéntes munkdnak. Ha ez nem kotelezd, az is-
kola altal nem megkdvetelt, azonban tapasztalatszerzés
reményében a didk jelentkezik, attdl fiiggetleniil, hogy
munkdjéért az adott cé€g nem tud és nem is kivan fizetni,
még egy minimdlis dsszeget sem. Ez esetben azonban
el6fordulhat rossz tapasztalat is, ha a cég csak az in-
gyenmunka lehetGségét 14tja a jeloltben.

Van, aki az egyetemi életben taldlkozik az onkéntes
munkdval, és példdul az IAESTE - az AIESEC-hez ha-
sonl6 — kiemelten kdzhaszni és nonprofit egyesiiletnél
végez valamilyen hasznos munkat. Itt szakmai munka
folyik, és emellett segitik a hallgat6kat fizetség nélkiil.

Egy masik lehet6ség: a kiilfoldi tartézkodds alatt
szerzett tapasztalatok. Anglidban példdul nagyon hamar,
az élet részeként érthetGvé valik, hogy mi is a civilség és
Onkéntesség. Szamos olyan jelenséggel lehet taldlkozni
— kiilonosebb kutatémunka nélkiil —, amelyek a civilség-
hez, a tdrsadalmi szervezetekhez és dnkéntes munkahoz
kapcsolddnak. Ilyenek voltak a Housing Association-ok,
melyek a szegényebb keriiletek rossz minségti hazaibol
kilakoltatdsra itélt kis kozosségek érdekeit képviselték
az onkormdnyzatokndl, rdaddsul nem is eredménytele-
niil; vagy lakdsokhoz juttattdk Sket, vagy feldjitottak ha-
zaikat. Ilyen civil akcidk tovdbba a globaliz4cidkritikus,
féllegalis csoportok agresszivebb fellépései a sarki
McDonald’s ellen, valamint a Fair Trade mozgalom,
mely ma mdr itthon is ismert méltdnyos kereskedelem-
ként. Az e téren tevékenykedSk versenyképessé teszik
a fejl6ds orszdgok kézi munkdsainak termékeit, a ki-
zsdkmanyolas és a vildg polgarainak nagymértékd élet-
szinvonalbeli kiilonbségei ellen 1épnek fel. Szamtalan
kisebbségi kozosségek és csoportok tevékenységei €s
kulturdlis programjai egymadst érik Londonban és szer-
te Anglidban. Ez olyan természetes velejardja az angol
életnek, mint a fish and chips. Ezek az akcidk esetenként
talan komolytalannak tlinnek, viszont nagyon sokszor
hasznosak, és mindenképpen formaljdk a kdzgondolko-
dast. Létrehoznak egyfajta parbeszédet a tdrsadalmon
beliil is, a tdrsadalom €s az intézmények kozott. Ezeken
a nagyon széles skdlan mozg6 tevékenységeken, akcio-
kon és programokon kivétel nélkiil mindig dnkéntesek
dolgoznak.
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Hazatérve a fiatalok gyakran keresik a lehetGségeket,
a kapcsolatot a civil szervezetekkel és az onkéntes mun-
kaval. Az idejiiktdl fiiggen lelkes aktivistaként szdmos
szervezetnél végezhetnek kiilonbozs jellegli munkdkat,
kezdve a rendezvényeken tortén$ pakoldstdl, egészen
a szervezet bels§ munkdjat érint§ 4talakitassal kapcso-
latos kérdéseken és vizsgdlatokon at. Ez azonban még
kevésbé jellemzd, pedig a civil szervezetek felkésziilten

varjék a jelentkezdket.

Osszefoglalas

Az onkéntességet tehdt olyan ,,0nkéntesen végzett te-
vékenységként irjuk le, amelyért végzGje nem fogad
el anyagi ellenszolgéltatist, és amelyet Oonmaga és
csaladja esetleges haszndn tdl elsGsorban mds szemé-
lyek, tarsadalmi csoportok, a kdzosség épiilése érde-
kében végez.”” A segitségnytjtds és a masokkal valé
szolidaritds egyidGs az emberiséggel, és természetes
velejar6ja a modern tarsadalmaknak, a joléti dllamnak.
A rendszervaltds 6ta Magyarorszdgon is egyre nagyobb
az emberekben az igény, hogy kisebb-nagyobb helyi
vagy regiondlis kozosségekben hallassdk a szavukat,
illetve tegyenek a kozért. Mivel a kormanyok nem
képesek minden tarsadalmi kérdésre, problémara koz-
ponti megoldasokat taldlni, ezért van Iétjogosultsaguk
a civil kezdeményezéseknek, és ehhez kapcsol6ddan az
Onkéntességnek.

Ma mar Magyarorszagon is szimos formdjaval talal-
kozhatunk az dnkéntes munkdnak, kezdve az egyszerd
utcai adoménygy(ijtéstdl, a nehéz kérhazi hospice mun-
kan at, egészen a nagy nemzetkozi iigyvédi iroddkban
szokdsos pro bono — pro bono publico a kozjéért — jogi
munkakig.

2014-t81 az érettségire bocsdtdsnak elfeltétele lehet
bizonyos id6tartamd, kotelezGen elvégzendd onkéntes
munka. Létezik Budapesten olyan kozépiskola, ahol ez
mér jelenleg is gyakorlat, de csak mint lehet6ség, és
nem kényszer jelentkezik a didkok szdméra. Vajon ami
megkovetelt és kotelezs, azt lehet-e olyan szivvel-1é-
lekkel végezni, mint ami nem? Egy tinédzser, aki 14zad
a szabdlyok, az értékek és az egész vildg ellen, hogyan
kotelezhet§ ilyesmire? Szamos kérdést vet fel egy ilyen
javaslat, de taldn célravezet&bb lenne, ha az igy végzett
munkat nem kotelezGvé tennék, azonban bekeriilhetne
a bizonyitvanyba, hogy a fiatal kdozosségi munkédban
részt vett.

Fontos az onkéntesség népszerisitése és fontossa-
ganak tudatositdsa, de nem szerencsés ilyen mddsze-
rekkel ezt tenni, hiszen igy csak egy tdjabb kotelezd
program lesz, és az 6rom helyett csak egy pipava deg-
radalodik.
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DANKO, Andris - BARAKONYI, Kiroly

Challenges the Finance profession has been facing following
the 2008-2009 financial crisis - a multi-country research

In the successful strategic management of the modern com-
panies each function plays their specific role. While today’s
businesses in many ways are different from their ancestors,
the key fundamentals are derived from the same roots. Their
main purpose of existence is to serve the needs of their share-
holders and stakeholders by creating value (Pike et al., 1993).
To achieve this effectively and efficiently the various func-
tions need to work in close cooperation with each other. The
global crisis, starting in 2008, proved that volatility is higher
for the financial markets and the ordinary businesses that have
been anticipated before. As the recession started as a financial
crisis many people started to blame — amongst others - banks
and financial institutions for excessive risk taking and tak-
ing short profits ahead of long term sustainable growth. This
paper presents the findings of a recent international research
conducted in the United Kingdom, France, Hungary and Po-
land interviewing 169 executives of the business sector plus
the review of 237 job descriptions of finance professionals
in order to understand the challenges of the modern finance
function. The findings of the study could provide relevant
answers and help to overcome a very current problem that
Finance is facing today, how to rebuild reputation and to stay
a trusted partner and enabler for long term business strategy.

BAKACSI, GYULA

Cultural variables of the GLOBE RESEARCH computed by
factor analysis

The cultural variables are not independent. This paper de-
scribes and discusses consolidated cultural variables com-
puted by factor analysis from 9 original GLOBE variables of
societal paracices, societal values, and differentiation scales.

BORGULYA, Istvdnné Vetd, Agnes

Changing values and attitudes regarding labour in Central-
Eastern Europe in the first decade of 21st century

The author sets into parallelism economic and social changes
and the development of values and attitudes regarding labour
between 2000 and 2010, and looks for answers to questions
what priorities characterize in 2010 the attitude to some as-
pects of labour in EU member countries of CEE, and espe-
cially in Hungary. Have these features changed in the last
decade and in positive case, what is the direction of the shift?
Are changes of similar tendency in countries under consid-
eration? Can considerable differences be stated as compared
to three selected, earlier EU 15 member countries with high
living standard? The analysis largely relies on data of EVS
survey, published in 2010 whose basis is the data collection
carried out in 2008-2009. The essay focuses on Central East-
ern European countries which have become members of the

Union during the last decade and took part already in the
survey of 2000.

FEKETE, Hajnalka - DIMENY, Erzsébet
Appropriate culture = excellent performance?

The organizational culture determines the fundamental val-
ues, assumptions, interpretations and approaches which
characterize the organization. The variability of definitions
evidences that everything is expressed in organizational cul-
ture that makes organization specific. Corporate perform-
ance is influenced by numerous factors, these can be external
ones not to be influenced by the company, and internal ones,
being influenced by the company. The individual answers
to challenges are expressed in different strategies, organiza-
tional structures and culture of companies as factors to be
influenced by the companies. Authors present one part of the
results of an empirical research, exploring connections be-
tween the mentioned factors and organizational cultures. The
article analyses which cultural characteristics can enhance
corporate performance.

SIMAY, Attila Endre

Antecedents of the consumer loyalty in the Hungarian tel-
ecommunication market — the role of trust

The consumer loyalty is a crucial competitive advantage
in the telecommunication sector, which has a decreasing
growth rate and increasing market competition, so the com-
panies should focus on the consumer retention. The market
share and the retention of present consumers become more
and more important, because both the cost and the difficulty
of the acquisition of new consumers are increased. The pre-
vious marketing literature states that the role of satisfaction
in loyalty is evident, but the effect is not necessary a direct
one. Worth to examine the role of consumer trust in loyalty
creation, where trust is a mediator variable between satisfac-
tion and loyalty. The author’s empirical results suggest the
direct effect of satisfaction on loyalty is not necessary direct,
but indirect, where the consumer trust is the link. The effect
of trust on loyalty is higher than the satisfaction alone.

FARKAS, Kata - HEGEDUS, Anett - KATONA, Balizs
— MAHL, Zsuzsanna -

-~ MATYUS, Anna - MOLNAR, Agnes Kldra
The background in the foreground — Volunteering in Hungary

The issue of volunteering may never be so actual, as in 2011,
the European Year of Volunteering. The events which are or-
ganized around this theme might make volunteering more
popular in Hungary. People are mostly encouraged by sport
love for volunteering for example when arranging a great
sport event the organizers can rely largely on the volunteers.
However it would be important that people recognize the
benefits of this kind of work in other fields as well.



