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1. Bevezetés

Villalatoknal a megfeleld vezetés ¢és menedzsment hatalmas szerepet jatszik a
sikeresség elérésében. Legyen sz kis- és kozépvallalkozasokrdl vagy nagyobb multinacionalis
vallalatokrdl, a megfeleld menedzsment tudés és gyakorlott modszertan hianyaban a vallalat
nem képes a piaci igények kielégitésére, novekedésre és ennek kdoszonhetden idovel kiszorulnak
a piacrol. A 21. szdzadban azt vehetjiik észre, hogy a kereskedelmi piacokon ativeld, hatalmas
multinaciondlis véllalatok jatszanak dont6 szerepet a gazdasag alakuldsédban. Ezek a vallalatok
tobb orszagban elégitenek ki piaci igényeket, teremtenek munkahelyeket, segitik és épitik a
célorszag gazdasagat. Kutatdsom részletesen targyalja a magyarorszadgi multik helyzetét és

befolydsat a magyar gazdasagra.

Viszont a multinacionalis cégeknél az egyik, ha nem a legnagyobb kihivas, a
multikulturdlis munkakornyezet és vezetés. A kultira témakdrt tobb oldalrol is meg lehet
kozeliteni. Mindamellett, hogy minden egyes személy vagy munkavéllald mas és mas
kornyezetbdl, csaladbol érkezett, nagyobb kulturalis kihivasokkal is meg kell kiizdenie egy
multikulturdlis vallalat menedzsmentjének. Bar, az Eurdpai Unidnak kdszonhetéen szabad
munkaaramlas €l az unids partnerorszagok kozott, tobb olyan eset is van, amikor tavolabbi
orszagokban, kontinenseken vallalnak munkat a dolgozok. Az iizleti életben nagyon fontos a
kiilonboz6 orszagok vagy teriiletek iizleti kultirajanak ismerete és ezeknek a kiilonbségeknek
a megfelel6 kezelése. Kulturalis kiilonbségnek lehet tekinteni a valldsi, a demografiai, illetve a

politikai kiilonbségeket is.

Két nagynevili kutatd, Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner az iizleti kultarak
leirasara egy modellt dolgoztak ki, amiben szisztematikusan Ossze lehet hasonlitani a
kiilonb6z6 nemzeti kultarakkal rendelkezd személyek, munkdval kapcsolatos érdekeit és
normait (PRIMECZ & S00s, 2000). A tanulmédnyban tébb mint 50 orszagbol értekeztek, igy ez
lehet6vé teszi, a nemzetkozi Osszehasonlitast. Kiilonboz6 dilemma-szituaciokra adott valaszok

alapjan mérték az egyének munkaval kapcsolatos értékeit az alabbi dimenziok mentén:

1. univerzalis vagy partikularis értékek

2. individualizmus vagy kollektivizmus



specifikus vagy diffuz megkozelités
semleges vagy emocionalis megkozelités
szerzett vagy orokolt status eldnyben részesitése

szekvencialis vagy parhuzamos idéértékelés

N S kW

kornyezet belsé vagy kiilsé kontrollja

A Trompenaars ¢s Hampden-Turner modellen kiviil tobb modellt is ismeriink. A
dolgozatomban részletesen elemzem tobbek kozott Rhonen és Shenkar modelljét, akik
kutatasuk segitségével egy nyolc klaszterbdl all6 modellt hoztak 1étre 1985-ben, a GLOBE-
modellt (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), a hires Hofstede-
modellt és végiil a Richard Lewis altal 1étrehozott Lewis-LMR modellt (Linearis-aktiv, Multi-
aktiv, Reaktiv).

Ezeknek a tudataban elképzelhetjiik, hogy milyen nehéz lehet egy internaciondlis véllalat
vezetésének megoldania a menedzsment problémakat. Kutatdsom erre a témakorre épiil fel,
részletesen korbejarja a multikulturdlis kornyezet eldnyeit, hatranyait, illetve nehézségeit,
mindezt menedzsment szemlélettel megkdzelitve. Fontos, hogy ezeket megértsiik, hogy
késdbbiekben sikeres vallalkozokkd, vallalat vezetOkké valjunk. Kutatdsom végén pedig
PESTLE elemzés bemutatom egy olyan vallalatnak a makrokdrnyezetét, amely tobb orszagban

is végez lizleti tevékenységet.

A dolgozatban kutatom azokat az ,,achilles-sarkait” a multikulturalis kornyezetben valo
menedzseri tevékenységeknek, amelyekre sok vallalat nem megfelelden, vagy adott esetben
egyaltalan nem is reagal. Vizsgalni fogom ezeknek a hibaknak a hatterét és ebbdl kifolydan

konkluziot fogok levonni a hazai menedzsment folyamatokrol.

Témavalasztadsom indoka, hogy a késdbbiekben menedzsment tanacsadassal szeretnék
foglalkozni, nagyobb multinacionalis vallalatoknal, ahol f6leg a nemzetkdzi piacra vald 1épés,
illetve az internaciondlis vezetési problémak megoldasaval szeretnék foglalkozni. Ennek
érdekében elengedhetetlennek tartom, hogy ezeket a problémakat feltarjam, megvizsgéljam,
kiértékeljem ¢és a késdbbiekben sikeresen alkalmazzam azokat a moddszertanokat, amelyek

segitségével sikerre vezethetem az ligyfeleimet ilyen helyzetekben.



2. Kultara

A vallalati kultura menedzselése manapsag a nemzetkdzi menedzsment kiemelten
fontos teriilete. A gazdasag fejlodésével egyre tobb ugynevezett globalis (vagy multinacionalis)
vallalat jott 1étre, melyek attorték a foldrajzi hatarokat és kiillonb6zd orszdgokban, vagy adott
esetben foldrészeken végeznek gazdasdgi tevékenységet. Ennek a velejardja, hogy az adott
véllalati kultiurat egy kulturalisan kiilonb6zd orszagban kell implementélni. Létfontossaguva
valt, hogy a multinacionalis véllaltokban dolgozo, dontéshozé menedzserek megértsék a
kiilonb6z6é nemzeti kulturak kozotti kiilonbségeket, azoknak az egyedi jellemzdit és megfeleld
stratégiat taldljanak a vallalati kultara sikeres alkalmazasdra az adott lokalis kultura
kornyezetben.

Tobbszor lathattunk arra példat, hogy adott cégeknek a vallalati kulturdjaba beépiilt a
nemzeti kultardjuk (HAMMERICH & LEWIS, 2013). Ez a vallalt természetes fejlédésének egy
velejardja, amely képes mind pozitiv, mind negativ irdnyba befolyasolni a globalizacios
folyamatokat. Példanak okéért, a finn telefongyartd cég, a Nokia sikeressége kdszonhetd volt
annak, hogy a nagyon erds finn nemzeti kulturat sikeresen implementaltak a vallalatba is. Ennek
eredménye képpen a vallalat gyorsan, nagy sikerességre tett szert. Eredményesen alkalmaztak
a munkafolyamatokban a finn Sisu értékrendet. A Sisu egy finn metaforikus kifejezés, amely a
nemzeti felfogast, elszantsagot és a kudarcok ellenére is kitartd 6sztont jellemezi. A finnek ezt
a fajta értékrendet a mindennapokban mindenhol alkalmazzak, legyen sz6 munkarol, sportrol,
mindennapi rutinokrdl vagy tanuldsr6l. A Nokia ennek kdszonhetéen egy gyors, agilis €s
asszertiv vallalati kultarat hozott 1étre, szemben a versenytarsak hagyoméanyossagaval. Eleinte
ez a fajta kultara kapcsolatban allt a sikerességgel és a kezdetleges expanziokkal egyiitt jaro
akadalyokat sikeresen vette, &m amint a vallalat egy erdsen centralizalt, finn bazisu cégbdl, egy

decentralizalt multikulturalis tombbé fejlodott, nem volt fentarthato tobbé.

A rovid kitekintést kovetden kijelenthetd, hogy a kultura és annak kiilonb6zd szintjeinek

megértése kulcsfontossagl a nemzetkdzi mitkodéhez.

2.1. A kultara fogalma

A kultarat, mint fogalmat szamos értelmezésben is lehet vizsgalni, ugyanis egy igencsak
elvont fogalomrol beszéliink. A kulturakutatas — mivel az emberi cselekvést egyszerre szamos
szempontbol lehet megvizsgalni — tobb tudomanyag hataran elhelyezkedd teriilet, azonban

egyik diszciplina sem allithatja magérol, hogy képes a cselekvés minden aspektusat értelmezni



sajat rendszerében, sajat eszkozeivel, igy a kiilonbozd aspektusok nem versenyeznek
egymassal, hanem 4arnyaljak, bdvitik egymas megallapitdsait, ezaltal dsszességében jobban
értelmezve magat a cselekedetet. A tobb szemponti elemzés egyuttal az egyes
tudomanyteriiletek allitasainak ellendrzésére, érvényességi tesztelésére is alkalmas.

(BORGULYA, 1996; FALKNE, 2001; HIDASI, 2004).

A mindennapokban a kultira a miiveltséghez és a civilizaltsdghoz kothetd, 1ényegre
torden az a modszer, ahogy ,,az emberek és embercsoportok a problémaikat megoldjak”
(Schein, 1985). Ehhez képest, Scherm, mar joval finomabban ¢s arnyaltabban, tgy fogalmazta
meg a kulturat, hogy azok, olyan kollektiv magatartdsi norméak, mintak, megnyilvanulasok és
eredmények rendszere, amelyeket a szocializacid folyamata kozvetit, s amelyek viszonylag
stabilak ¢s a tdrsadalmi csoport Osszetartasara és funkcioképességének megtartasara, kdrnyezeti
feltételekhez valo alkalmazkodésara szolgalnak. (SCHERM, 1999). Ahogy talan arra mar
rajohettiink, a kultira definidlasa nem egy egyszerli folyamat. Az 1950-es években két kutato,
Kroeber ¢és Kluckhohn tobb mint 160 kultiradefinicot szedtek 6ssze és ez az évek sordn még
folyamatosan bdoviilt.

Egy maésik lehetséges definidlasa a kultiranak a kollektiv tudat (collective mind)
definicidja, ahol a kollektivitds keriilt a kdzpontba. (SACKMAN, 1991) A kollektivitas a
kozosséghez vald viszonyulast jelenti.

Abban viszont minden kultira-kutato egyet ért, hogy minden egyén rendelkezik olyan
viselkedésmintakkal, gondolkodasmdddal ¢és attitlidokkel, melyeket a sziiletés utan, tanulas
utjan sajatit el az ember ¢€s ezt a folyamatot nevezziik szocializacionak. Hofstede a kutatasaban
a kultarat ,,mentédlis programnak” és az ,.elme szoftverének™ definidlja, ugyanis a fentebb
emlitett, szocializacio folyaman szerzett elvek mélyen ,,beleégnek” az ember agydba. Ez a fajta
,beégddes” kiilonbozteti meg az embercsoportot méas embercsoportoktol. (HOFSTEDE 1991,
HOFSTEDE 2008)

Megallapithatd, hogy a kultura 1étezésének oka van. Ez az ok pedig nem mas, mint hogy
segitse az embert/embercsoportot a tiilélésben és segitse céljainak sikeres elérésében. A kultara
ebbdl a tekintetbdl lehet gyenge vagy erds, de lehet effektiv vagy nem skéalan is mérni.
Térsadalomtudoményi szempontbol jelenleg vilagszerte tobb ezer kultira tipusrol
beszélhetlink, amelyek, habar eltérnek egymastdl, de mégse allapithaté meg, hogy az egyik
magasabb vagy alacsonyabb rendli, mivel a céljaik ugyan azok, a tilélés. A mai vilagban a

globalizacid jelentds szerepet jatszik a mindennapok alakitasadban, tobbek kozott a mar 1étezd



kultara tipusokra is hatdssal van. Jelenleg a tudomany allaspontja szerint elfogadott, hogy a
globalizacid két egymassal ellentétes modon hat a kultarara. Az egyik allaspont szerint a
A masik, ellentétes allaspont szerint a globalizaci6 karos hatassal van a kulturélis egyediségre.

(MAKO & NOVOSZATH, 1994).

2.2.  Szervezeti és nemzeti kultura

Ahhoz, hogy jobban megértsik a szervezetink milkodését, lényegi és belsd
jellemvonasait, meg kell ismerni annak az ,¢épitékoveit”. Ezeknek a megismerésével
meghatdrozhato a vallalat egyedi kulturdlis karaktere, azaz a szervezeti kultirdja. Ha igy
kozelitjiik meg ezt a kérdést, akkor tulajdonképpen a szervezeti kultira az maga a miikodo
szervezet. Viszont érdemes azt figyelembe venni, hogy a szervezeti kultararol, habar sok sz6
esik a szakirodalmakban, mégse alakult ki egy olyan konszenzus, amelynek alapjan létrejott
volna egy egységes meghatarozas, definicio (MALOVICS, 2007). A szervezeti kultira szerepérdl
¢s jelentdségérdl Peters és Waterman ,,A siker nyoméaban” cimi kotetében nyilatkozott, tgy,
hogy a szervezet filozofiajanak, kulturdjanak, a tagok altal kozosen vallott értéknek nagyobb
szerepe van a sikerességben, mint mas miszaki és gazdasagi jellemzdéinek (PETERS &
WATERMAN, 1986). A két kutato ezzel a kijelentéssel arra szeretné felhivni a figyelmet, hogy a
szervezet életében az emberi eréforrasban rejld értékek nagy szerepet jatszanak, hogy elérjék

adott céljaikat.

Maganak a szervezeti kulturanak a fogalmanak a meghatarozasa azért rendkiviil nehéz,
mert sem a szervezet, sem a kultara fogalma nincs pontosan, egységesen elfogadottan
meghatdrozva (BOKOR, 2000) . A magyar kutatdsok kozott megtalalhatd Bokor féle szervezeti
kultara kutatasa, aki megkiilonbozteti a funkcion és a tartalmon alapuldé megkdzelitését. A
funkcién alapuld megkdzelitést lebontja: belsd integracid, kiilsé adaptacio ¢és tarsas
valosagalkotdsra. A tartalmon alapulé megkozelitést lebontja egy generalista, és két specialista
taborra.

A belsé integracio hivei szerint, a kultira lehetévé teszi a szervezeten beliili
Osszehangolt cselekvést és a szervezeti elkotelezddést. A kiilsé adaptaciot forszirozo definiciok
szerint a kultlra, a kiilsé kornyezetbdl szarmazé bizonytalansdgot csdkkentd eszkoz. A tarsas
valosagalkotds eszkozeként segiti a kultira a kornyezetben valo tdjékozodast és a

bizonytalansag csokkentését (BOKOR, 2000).



A generalista kultara definicié hivei, a kultira mogott allo, kognitiv folyamatokat
probaljak meg definidlni. Ezzel szemben a specialistdk egyik tdbora az értékeken keresztiil
probalja a kulturat definidlni, szerintiik az értékek jol megragadhatdak, értékkategoéridkba
rendezhetdek €s ezek alapjan jol vizualizalhatéak. A mésik specialista tabor szerint a kozosségi

valdsagalkotdst szimbolumok és szerepek rendszerén keresztiil valositjuk meg (BOKOR, 2000).

A szervezeti kultira definialasanak megkozelitései

Funkcién alapulé Tartalmon alapul6
Belsé Kilsé Tarsas Generalista Specialista Specialista
integracié adaptacio valosag-
alkotss, Kiilénboz6 Ertékek Szimbdlu
értelmezési kognitiv mok,
keret jelenségek szerepek
halmaza

(1. Abra: A szervezeti kultira definidldsainak megkozelitése, forrds: BOKOR, 2000)

Ha 6ssze kell foglalnom egy mondatban, akkor azt mondanam, hogy a szervezeti (vagy
vallalati) kultira azon normak, értékek, gondolkodas és magatartdismodok dsszessége, melyek
meghatdrozzak a véllalat miikodését és minden dolgozodjanak a viselkedését és magatartasat. A
szervezeti kultira az a jellemzd, amelyet vallalatok sokszor tudatosan, de ugyanugy sokszor
tudattalanul épitenek ki az adott cég ¢életében. Az én definiciomhoz rendkiviil kozel all Jarjabka
meghatarozasa, aki szerint ,,a szervezeti kultira olyan értékek, hiedelmek, feltevések,
magatartdsformak, modszerek, normék, szokasok megszilardult — és a tagok altal osztott —
rendszere, amelyet a szervezetalkotok tanulasi folyamattal sajatitanak el, alkalmazasaban

egyetértenek, és azonos mdodon érvényesitik azt” (JARJABKA, 2004, 31).

Viszont nem szabad elfelejteniink, hogy a szervezeti kultira az nem homogén, tobb
tényez0 is befolyasolja és folyamatosan valtozik. A vallalatok nemzeti kozegben miikodnek,

vagyis az adott gazdasagi kornyezetben erdteljes nemzeti kultira jelentés mértékben



befolyésolja a miikddésiiket és a vallalati kultirajukat. Elmondhato, hogy a vallalati kultara
rendelkezik egy dominans kultiraval, annak a kulcsértékeivel (core values), amelyek priopritast
élveznek és a teljes szervezetben elfogadottak. Altalaban ez a dominans kultira az adott régid
nemzeti kultarajara épiil. A vallalatok egyedi szervezeti kultarat alakithatnak ki az tizleti céljaik
elérésére, azonban nem hagyhatjak figyelmen kiviil a dominans nemzeti kulturdlis kozeget,
amelyben miikddnek, mivel a nemzeti kultira nagyobb ¢és mélyebb hatassal van a
munkavallalora, mint a szervezeti (ADLER, 2002).

A kovetkezd fejezetekben fogom bemutatni, hogy ezt a fajta 6sszeolvadast (kultiralis
difftizid) milyen mddszertanokkal és modellekkel lehet vizsgéalni. Ezeknek a modelleknek ¢és
az altaluk feltart informaciok ismerete segitheti a jovO vezetdit abban, hogy globalisabb

karakterekké és menedzserekké valjanak.

2.3.  Kultaramodellek

A kultarakézi menedzsment (cross-cultural management) meghatdrozza és
Osszehasonlitja a szervezeti viselkedést, és azt kutatja, miként lehet fejleszteni a kapcsolatokat
az alkalmazottakkal, menedzserekkel, felsd vezetdkkel, tigyfelekkel, beszallitokkal és tizleti
partnerekkel a kiilonb6z6 orszagokban és kultirdkban szerte a vildgon (BROWAEYS-PRICE,
2011). A kulturak6ézi menedzsment sikeres alkalmazéasa szignifikdns novekedést tud
eredményezni a vallalatok szamara. French allitasa szerint az egyiitt dolgozo6 csoportok gyakran
potencialt mutatnak a szinergidra, amely akkor alakul ki, ha a csoport eljut arra a szintre, ahol
a teljes munka mar tobbet ér, mint az egyes részei Osszességében. A multikulturalis
munkacsoportok kifejezetten alkalmas szinergia kialakitasara, figyelembe véve a tagok
kiilonbozé nézeteit, tapasztalatait és kulturdlis hatterét. Minél diverzebb (sokszinilibb) egy
csoport, annal tobb potencialis 6tletet generalnak (FRENCH, 2015). Tobbek kozott az USA-ban
talalhato Silicon volgy is, amely f6ként a hatalmas technologiai fejlettségrol és a technologiai

cégeirdl hires, a diverzitdsanak kdszonheti a sikerét.

Viszont ahhoz, hogy ezeket az elénydket kiakndzzuk, ismerniink kell a kiilonbdzd
kultarak kozotti kiilonbségeket. Ennek érdekében a kultarakdzi menedzsment kutatoi az évek
soran szamos modszertant és modellt dolgoztak ki, annak érdekében, hogy lehetdvé tegyék a
kiilonb6z6 nemzeti kultrak kozotti kiillonbségek felismerését és a mechanizmusok
értelmezését. A kovetkezdkben 6t kiillonbozo kultara-dsszehasonlitd, kulturdlis csoportképzd

modell keriil bemutatasra.



2.3.1. Hofstede-modell

Hofstede a nemzeti és szervezeti kultardk kutatasara és ezek alapjan kultaracsoportok
kialakitasara hozott 1étre egy vildgszerte ismert és alkalmazott kérddives kutatast. Ezalapjan a
kutatas alapjan 1980-ban eredetileg négy, majd 6t munkdhoz kapcsolédd is négy nemzeti
alapon megkiilonboztetett kulturatipust definialt. A kutatasaban megtaldlhatoak a késébbiekben
a GLOBE kutatasban is fellelhetd dimenziok, habar a két modellben egy kissé eltérd
értelmezésben lettek definidlva. Ugyanugy megtaldlhaté Hofstede modelljében a
bizonytalansagkeriilés (BKI; UAI), a hatalmi tavolsag (HTI; PDI), az individualizmus-
kollektivizmus (IND; IDV) és a férfiassag-ndiesség (MAS; MASC). Ezek a tényezdk a kutatas
elérehaladtaval kiegésziiltek egy 0todik, iddorientacidnak (LTO) nevezett kategoériaval,
amelyet egyes helyeken konfucionalis dinamikdnak (CDI) is neveznek és az engedékenység -
korlatozas (IND) kategoridval is (HOFSTEDE-BOND, 1988, 4). Az iddorientacié dimenzid a
tarsadalomra és a vallalatokra jellemz6 id6horizontot vizsgalja, azon beliil is hogy a rovid vagy
a hosszutavu tervezés a fontosabb a vallalatok szdmara, mig az engedékenység-korlatozas
dimenzio vizsgalja, hogy mennyire probaljak meg kontrollalni vagyaikat, impulzivitasukat az

adott kultarak.

Hofstede kultira dimenzioi

Atya tipws vezets,
elérbetetlen,
megmondja mi a jo

hatalmi tavolsag (PDI) é3 kovetendd

Magas suressz,

bizonytalansagkeriulés (UAI) e

Férfias,
maszkulin-feminim (MASC) e
dolgozz

En tudar - mi tudar,
agyini szukséghtek

individualista (IDV) - Csopeniiictecty

jovoorientacio (LTO) Gyors eredmény -

a viltozds
eHfogadasa
{felkészalés ra)

(2. Abra: Hofstede kultiira dimenzidi, forrds: HOFSTEDE, 1988)

10



Ezek alapjan a kovetkez6 nemzeti alapti szervezeti kulturacsoportok lettek

megkiilonbozetettve Hofstede altal:

1. A piac (alacsony HTI és BKI): Azok az angolszasz és skandinav orszadgok szervezetei,
amelyeknél az autondmia megléte és az ala-folé rendeltség hidnya jelentds szerepet
jatszik. Ennek a kategorianak a tarsadalmai jellemzden versengd tipustak.

2. Ajél olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI): Foként a german kultaraja és nyelvii
orszagok tartoznak ebbe a csoportba, ahol a minden szinten erds a tervezettség és a
szabalyozott miikddési folyamat. Ennek kdszonhetden a biirokracia is jelentds szerepet
jatszik. Erdekesség képpen, Magyarorszag is ebbe a kategoriaba lett sorolva Hofstede
altal, amely valamelyest ellentmondéasban van a GLOBE-modell altali besorolassal.

3. A csalad (magas HTI, alacsony BKI): Foként a délkelet-azsiai ,kistigrisek” és India
sorolandd ebbe a csoportba. Ezeknél a nemzeteknél erds az Un. paternalista felettesi
viselkedés.

4. A piramis (magas HTI és BKI): Ebben a csoportban a szervezetekre kifejezetten
jellemzd az erds tagoltsag és hierarchia, ez szolgaltatja a hatalom alapjat. Jellemzden a

latin-amerikai €s a tavol-keleti orszagok sorolhatdak ide.

2.3.2. Ronen és Shenkar modellje

1985-ben Ronen és Shenkar r4jott, hogy ha azonositani tudnak néhany kulturalis értéket,
amelyek 4altalanosan jellemzik az adott kultarat, szubkulturat, akkor ezeknek a csoportositasok
alapjan klaszterekbe lehet sorolni a hasonl6 jellemzdvel rendelkezé nemzeti kultarakat és ezzel
orszagcsoportokat lehet létrehozni. A két kutatd a modellt egy munkahoz kapcsolodo kérdéssor
kitoltése utan fejlesztették ki. A kérdésekre tobb mint 50 orszagbdl, tobb ezer alkalmazott altal
érkeztek valaszok. Ez az elképzelés tovabblépett a nemzetdllamokat az elemzés
alapegységeként kezeld elméleteken, és empirikus bizonyitékokkal igazolta, hogy vannak
hasonlosagok az orszagok kozott az angol, germén, északi, latin-eurdpai, tavol-keleti, arab,
kozel-keleti klasztereken beliil is. Azzal, hogy ezt a kapcsolatot a kutatok bizonyitani tudtak,
lehetévé tették a vezetdi technikdk, vezetési elméletek és a szervezeti kultura egyszeriibb

atiiltetését a régiok kozott. A fobb elemzési témakdreik a kdvetkezok:

e Munkahoz kapcsolddo célok fontossaga, mit varnak el az alkalmazottak a munkatol.
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e A munka mennyire elégiti ki az alkalmazotti sziikségleteket?
e Preferalt szervezeti és menedzsment megkozelitések.

e Szabdlyok és interperszonalis kapcsolatok munkavégzésnél.

Az elsd verzid, egy nyolc klaszterbdl all6 modell lett, amelyet 2013-ban fejlesztett

tovabb a két kutato egy tizenkét kiilonbozoé klaszterbol allo modellé.

| KOZEL-KELETI ESZAKI
Torokorszag Finnorszag
Morvégia
ARAB
) Iran
) Dania GERMAM ]
Abu-Dzabi Gorogorszag

Bahrein Svedorszag

Egyesdlt Arab Emirségek Ausztria

Nemetorszag

Oman Kuvait
Svajc
Szaud-Arabia
Szingapur Malajzia Egyesuit Allamok Ausztralia
Del-Vietnam Hongkong Kanada Uj-Zeland
TAVOL-KELETI Fulép-szigetek Argentina ANGOLSZASZ
Venezuela Franciaorszag Dél-Afrika
Indonezia Chile Belgium
Thaifold Mexiko Egyesuit Kiralysag
Tajvan | LATIN-AMERIKAI | I LATIN-EURGPAI |

Irorszag

Peru Olaszorszag

Spanyolorszag

Kolumbia
Portugalia

lzrael

Brazilia

Japan FOGGETLEM

(3. Abra: A Ronen és Shenkar dltal definidlt klaszterek, forrds: DUDAS, 2003)

Sok esetben a modellben 1év6 klaszterek foldrajzi homogenitast mutatnak (pl.: északi,
latin-amerikai) de van, hogy nem a f6ldrajzi kozelség az 6sszekotd erd, hanem mas kulturalis
tényez0 (pl.: angolszasz, angol nyelv). Némely esetben a vallas az a kultiraalakité hatds, ami
Osszehozza a klasztert (pl.: arab). Ezen kiviil a szerzok definidltak négy olyan orszagot, amelyet
egyik klaszterben sem tudtak elhelyezni: Brazilia, a déli orszagoktodl eltéré nyelvhasznalat
miatt; Japan, az elzartsaga és 6nallo fejlodése miatt; India, szintén az eltérd nyelv kovetkeztében
¢s Izrael az eltérd vallds miatt. A modell érdekessége még, hogy az adott klaszterben a kor
kozéppontjahoz kozelebb helyezkednek el a gazdasagilag fejlettebb és kintebb a fejletlenebb

orszagok.
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2.3.3. Trompenaars-modell

Két nagynevii kutatd, Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner az iizleti kultarak

leirasara egy modellt dolgoztak ki, amiben szisztematikusan Ossze lehet hasonlitani a

kiilonb6z6 nemzeti kultarakkal rendelkezd személyek, munkéval kapcsolatos érdekeit és

normait (PRIMECZ, S00s, 2000). A kérddivben tobb mint 50 orszagbdl értekeztek, igy ez

lehetévé teszi, hogy nemzetkdzi 0sszehasonlitds legyen. A kapott eresmények alapjan egy

hétdimenzids nemzeti kulturalis térképet hoztak 1étre, amely keretrendszerként hasznalhat6 az

»ezredév menedzsere” szamara. Kiilonb6zdé dilemma-szituaciokra adott valaszok alapjan

mérték az egyének munkaval kapcsolatos értékeit az alabbi dimenzidk mentén:

univerzalis vagy partikularis értékek

Az univerzalizmus ¢és partikularizmus mértéke azt vizsgalja, hogy milyen mértékben
vonatkoznak mindenkire az objektiv szabalyok vagy pedig azoknak a betartasa
személy-, kapcsolat vagy szitudciofiiggd. Ennek kapcsdn megallapitasra keriilt, hogy az
amerikai tarsadalom erdésen univerzalis, mig mondjuk a kinai, ami az egyik legerésebb
partikuldris értékeket valld kultira (TROMPENAARS, 1993).

individualizmus vagy kollektivizmus

Az individualizmus vagy kollektivizmus értelmezése a modellnek jellemzden
megegyezik a GLOBE kollektivizmus 1. és Hofstede individualizmus-kollektivizmus
elemzésével. F6 kérdése, hogy egy személy magara egyénként tekint vagy egy csoport
tagjaként.

specifikus (sajatos) vagy diffiiz megkozelités

Ez a tényezd az alkalmazottak szervezetbe vald beépiilését vizsgalja. Magyarul, itt
megkiilonboztethetiink olyan kultirdkat, ahol a maganszféra elkiiloniil az iizleti
szfératol, tehat a munka és személyes kapcsolatok nem folynak ossze. Ilyennek
tekinthetd példaul az angolszdsz orszdgok. Ezzel szemben mondjuk a diffuz
kultardkban, mint amilyen a spanyol, a kapcsolatok dsszemosddnak.

semleges vagy emocionalis (affektiv) megkozelités

A semleges kultirdkban a tavolsagtarto, erds kontrollal rendelkez6 viselkedésmodokat
preferaljak, mig az emocionalis kultirdkban inkabb a nyilt és dszinte kifejezésformak a
jellemzdek. Eldbbire a legjobb példa a japan kultira, mig utdbbira a mindenki altal jol

ismert, kissé hevesebb és emocionalisabb olasz kultara.
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o szerzett vagy orokolt status elonyben részesitése
Egyes forditdsokban ezt a pontot szoktdk ,teljesitmény vagy tulajdonitasnak” is
forditani. Itt azt vizsgaljuk, hogy a hatalomnak és a statusznak mi a forrasa. Egyik
oldalrol lehet a teljesitmény, ahol az egyén a teljesitménye alapjan szerez maganak
hatalmat, a masik oldal pedig ahol sokkal inkabb a szarmazas, vagyon, nem vagy pedig
az ¢letkor lehet a hatalom 6 forrasa.

o szekvencialis vagy parhuzamos idoertékelés
A szekvencialis kulturdkban jellemzObb a folyamatok egymasutanisdganak tervezése,
mig a parhuzamos (vagy szinkronikus) kulturdk esetében inkabb az egyméassal
parhuzamos tevékenységmenedzsment és kivitelezés a jellemzobb.

o kornyezet belso vagy kiilso kontrollja
A kiviilrdl vezérelt kultirdkban az egyének arra torekszenek, hogy a viselkedésiik
igazodjon az élethelyzetiikh6z, mig a beliilrdl vezérelt kultirakban tigy gondolkodnak,
hogy az egyéni irdnyitja a sajat sorsat, igy befolyasolhatjak a kdrnyezetiiket, hatassal

lehetnek ra.

2.3.4. GLOBE-modell

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) projekt
1991-ben indult, Robert House koncepcidja alapjan. A GLOBE a kultarat két f6 jellemz6

alapjan vizsgalja:

e Leir6 (az ahogy a dolgok vannak, AS IS)
e Normativ (az ahogy a dolgoknak lenniiik kéne, SHOULD BE)

A nemzetkdzi kutatds 62 orszagban, tobb mint ezer szervezettel kozdsen vizsgalta a
szervezeti és nemzeti kultara jellemzoit és kiilonlegességeit kilenc kulturalis jellemzd alapjan.

Ezek a jellemzdk a kdvetkezok:

1. Bizonytalansagkeriilés
A bizonytalansagkeriilés alatt azt vizsgaljuk, hogy az adott tarsadalomban, csoportban
az emberek mennyire részesitik elényben az 4atlathatd és szabalyozott rendszereket
szemben az ad-hoc és alkalmi rendszerekkel. Az indikdtor mértékétdl fliggden

beszéliink a stabilitast és rendet kedveld csoportokrol (magas érték), illetve azokrol a
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kultarékrol, ahol az emberek szerves része a folyamatosan valtozé kornyezet (legyen az
politikai, jog vagy adott esetben strukturalis) és ezeket a valtozasokat gyorsan kezelik,
alkalmazkodnak hozzdjuk. A bizonytalansagkeriilés segithet elkeriilni a devidns
viselkedést, ezzel a tarsadalomban jellemz0 etikatlan viselkedést csokkenteni.

A hatalmi tavolsag

A hatalmi tavolsag indikatora azt méri, hogy az adott nemzeti kultardban a vezetés mely
tipusa a jellemz6é. A kis hatalmi tavolsaggal jellemezhetd orszagok munkavallaloi
inkabb elényben részesitik a participativ és demokratikus vezetdi felfogast, ezzel
szemben a magas hatalmi tdvolsdguaknal a fels§ vezetdk nem vonjdk be a
kozépvezetoket a dontésekbe (HOLTBRUGGE, 1996).

A kollektivizmus 1.

A kollektivizmus 1. indikétora azt méri, hogy a szervezetek a kiilonalléo egyénekként
vagy pedig csoport tagjaként végzett munkat részesitik elényben. Az indikator alapjan
megkiilonboztetiink individudlis és kollektiv tarsadalmakat.

A kollektivizmus I1.

A kollektivizmus II. indikdtora azt méri, hogy egy csoport vagy szervezet tagjai
mennyire lojalisak, mennyire biiszkék arra, hogy az adott mikrokdzosség szerves részei.
A nemi egyenloség

A nemi egyenldség indikatora méri a nemek kozotti kiilonbségek alakulasat az egyes
orszagok kozott szamszersitve.

A jovoorientdcio

A jovoéorientacio kulturdlis dimenzidja a tagok altal preferdlt tervezési idétavot
vizsgalja, hogy a tagok milyen mértékben milyen mértékben azonosulnak a
jovOorientalt magatartdsforméakkal, olyanokkal mint: tervezés, befektetések. Az
alacsony jovOorientacids értékkel rendelkezd tarsadalmak a hagyomanyos és tradiciok
tikrében végeznek elemzéseket a jovobeni terveik értékelésére és kialakitasara
(HEALES, COCKCROFT, RADUESCU, 2004)

Az asszertivitas

Az asszertivitas indikatora a csoportban jellemzd versengést vizsgalja, hogy a tagok
egymassal szemben mennyire fogadjdk el rdamendséget a  mérsékletes
gondolkodasformakkal szemben. Az asszertiv nemzetek szervezetein beliil a versengés
a tagok kozott magas, am elismerik és elfogadjak a gydztest. Ezzel szemben a a kis
asszertivitasi értékkel rendelkezd nemzetek szervezeteiben (ilyen a magyar is) a

versengést elutasitjadk a munkavallalok, de ez nem zarja ki a hatékony munkavégzést.

15



8. A teljesitményorientacio
A teljesitményorientacidé dimenzidja azt mutatja be, hogy a csoport mennyire dsztonzi
¢s jutalmazza a magas teljesitményt és a kitlizott célok elérését. A teljesitménycentrikus
orszagokban az eldrelépés feltétele a magas teljesitmény, mig ezzel szemben a kevésbé
teljesitménycentrikus orszdgokban az elérelépés feltétele mas tényezd (életkor, eltdltott
évek szama a szervezetben stb.)

9. A human orientdcio
A human orientaci6 indikatora azt méri, hogy egy adott csoportban vagy szervezetben
mennyire batoritjak a tagokat az empatikus és fair viselkedésmodokra. A magas értékkel
rendelkezd nemezetek altalaban gondoskodo €s tolerans viselkedésmintakat kovetnek,
mig az alacsony human orientacios értékkel rendelkezd kultardkban a versengd és

objektiv magatartasformak a jellemzdek.

Ahogy mar korabban emlitettem, a GLOBE modell két oldalrol vizsgalja a kulturat
(leird és normativ), ennek kovetkeztében kovetkeztetni lehet a valtozasok esetleges alakulédsara,
illetve adott esetben az ellentétes szervezeti kultura meghonositasa elleni ellenallasra.

A feltart kulturdlis kiilonbségek kapcsan a tiz, foldrajzilag elkiilonithetd klasztert lehet

megkiilonboztetni:
1. Angolszasz: Egyesiilt Allamok, Anglia, Ausztrlia, stb.
2. Latin-amerikai: Argentina, Brazilia, stb.
3. Latin-eurdpai: Franciaorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag, stb.
4. Kelet-eurdpai: Magyarorszag, Oroszorszag, Lengyelorszag, stb.
5. German eurdpai: Németorszag, Ausztria, Hollandia és Svajc német ajku régioja
6. Eszak-eurdpai: Svédorszag, Finnorszag, Dania
7. BelsO szaharai: Nigéria, Zambia, Namibia, stb.
8. Arab: Egyiptom, Kuvait, Torokorszag, stb.
9. Dél-azsiai: India, Indonézia, Iran, stb.

10. Konfucidnus 4zsiai: Kina, Japan, Dél-Korea, stb.
Erdekesség, hogy Magyarorszag a kelet-eurépai klaszterbe lett sorolva olyan orszagokkal

egyiitt, mint Oroszorszag, Szlovénia, Lengyelorszag vagy Kazahsztan. Ezt a klasztert magas

hatalmi tavolsag és erds kollektivizmus jellemezi. Ennek tudatdban az ember teljesen
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masképpen tekinthet a jelenlegi magyar gazdasagpolitikai 1épésekre, melyek foként a keleti

iranyba mutatoak, illetve a régios Visegradi 4-ek (V4) dsszefogasra is.

2.3.5. Lewis LMR-modell

Lewis modellje harom eltérd kulturdlis gondolkodasmodot kiilonbozetett meg aszerint,
hogy az egyének, tarsadalmi csoportok vagy szervezetek hogyan viszonyulnak a
kornyezetiikben torténd eseményekhez, vagyis hogyan kezelik az id6t. A teljes modell a

kommunikacion és az idéérzékelésen alapulo.

e Linearisan-aktiv (L): Ez a klaszter jellemz6 a feladatorientaltsagrol, magas szinten
terveznek ¢és szerveznek. Egyszerre csak egy dologgal foglalkoznak, teljes
tevékenységlancokat visznek véghez és preferaljak a linearis terveket.

o  Multi-aktiv (M): Ezek a kulturatagok jellemzden bdbeszédiiek, emociondlisak és
impulzivak. Jelentds szerepet jatszik naluk a csalad, a kapcsolatok, az empatia és a
melegsziviiség. Jellemzden beszédben, nyiltak és 8szinték, ugyanis a mondanivaldjuk a
véleményiiket tiikrozi. Egyszerre tobb dolgot is képesek csinalni (multitasking).

e Reaktiv (R): A reaktiv kultura tagjai ritkan kezdeményezdek, rendkiviil jo figyelok. Azt
szeretik ha a mésik foglal el6szor allast €s ennek alapjan alakitjak ki 6k a véleménytiket.

Beszédjeikben jellemzden harmoniét probalnak teremteni.
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Hispanic America,
Argentina, Mexico

Brazil,
Chile

Italy, Portugal, Spain
Greece,Malta, Cyprus Sub-Saharan Africa
Russia, Slovakia,

Croatia

SaudiArabia,

p :
warm, Arab Countries

emotional,
loquacious, impulsive

France, Poland,

qari
Hungary, Lithuania Bulgaria,

\ Turkey, Iran

Belgium, Israel \ India

Indonesia, Malaysia

Australia, Denmark
Philippines

Ireland
Austria, Czech Republic,

Korea
Netherlands, Norway, p
Slovenia o Thailand
courteous, amiable,
USA cool, factual,

accommodating, China

compromiser, good listener

decisive planners

Germany,
Switzerland,
Luxembourg

Vietnam

Sweden, Finland, Canada Singapore Taiwan, Japan
Latvia  Estonia Hong Kong

U.K.

(4. Abra: Lewis kulturdlis vilagtérképe, forrds: LEWIS,

Lewis szerint a menedzserek egyik legfobb feladata, hogy felismerjék, hogy a csoport
egyik tagja melyik csoportba tartozik és ezutdn minél effektivebben tudja illeszteni a
mondanivalgjat és az elvarasait az adott egyénhez. Természetesen egyén és egyén kozott is
fellelhetden kiilonbségek, még ha egy adott orszagbdl is érkeznek, mégis az altala felallitott
modell egy jo pont lehet a kiindulasban. Természetesen ligyelni kell a sztereotipidk keriilésére
¢és az ebbdl fakado elitélés (prejudism) keriilésére. Viszont fontos megérteni, hogy nagyobb a
valosziniisége, hogy egy finn kiillonbozik egy olasztol, mint hogy két finn kiilonbozik

egymastol.

Most, hogy bévebben megismertiik a kiilonboz6 kultura modelleket, megnéztiik, hogy
milyen mélyrdl eredéek lehetnek a kiilonb6zd kulturalis kiilonbségek, kijelenthetd, hogy a
nemzetkozi véllalatok menedzsmentjének nincs egyszerli dolga, amikor a nemzetkozi
terjeszkedés utjara lépnek. A nemzeti és szervezeti kultira nem egy homogén, konstans
tényez0, hanem folyamatosan valtozik és folyamatosan formalodik. Ennek koszonhetden, nem
megragadhatd vagy szdmszeriisithetd. Emiatt valik a szervezeti kultira a vezetdi tevékenységek
egyik fokméréjévé, mivel a nemzeti és a szervezeti kultira karakterének pontos ismerete

elengedhetetlen feltétele a szervezeti sikernek.

18



3. Nemzetkozivé valas, nemzetkozi kornyezet

A nemzetkdzi iizleti tevékenység (international business) kezdetei visszanyulnak
egészen az Okorig. Régebben jellemzden az arucsere mitkddott, de a kor haladtaval megjelentek
az elsé valutdk, a kereskedéhazak és késobb beldliik kialakultak a tézsdék. A kozépkor
feudalista allamberendezkedésének az elterjedése soran alakultak ki az els6 adotorvények és
gazdasagot szabalyozo 1épések (1asd.: 1335 visegradi kiralytalalkozo). A XV. szazad végi, nagy
foldrajzi felfedezéseknek kdszonhetden, hamarosan megkezdddott a gyarmatositas folyamata,
melyet az 1494-es tordesillasi szerzddésben szabalyoztak. Az imperelista gyarmatosités
nyomait még a mai napig lehet érezni egyes foldrészek kultirdin. Fontos 1épés volt a brit
keresked6hazak terjeszkedése, akik a vildg kiilonbozd pontjain alapitottak telepeket
orszaghatartol fiiggetleniil. A masodik vilaghaborti végével drasztikusan megvaltozott a
nemzetkozi lizleti tevékenység. Ekkor kezdddott az a tendencia, hogy nemzetkozi kereskedd
cégek, kezdetben foleg amerikai és brit vallalatok, kozvetlen tokebefektetéseket (foregin direct
investment, FDI) hajtottak végre a vilag kiilonbz6 pontjain. Ennek kovetkeztében elindult egy
folyamat, amelynek a hatdsai a mai napokban mar szerves részei a tarsadalomnak. A
globalizacid hatasara orszaghatarokon ativeld, 6rids mammut vallalatok jottek 1étre, melyek a

vilag minden részén jelen vannak és tobb szaz kultura csoportot foglalkoztatnak.

3.1.  Globalizacio6 fogalma ¢és hatasai

Az lizleti élet nemzetkoziesedése egy tobblépcsds, komplex fogalomnak tekinthetd. Ha
egy cég mar kimozdul a hazai kdrnyezetébdl, maris elkezdte a folyamatot (DUELFER &
JOESTINGMEIER, 2011). Jelenleg a globalizaciobol fakadé elonyok miatt, a piaci kornyezet joval
alkalmasabb a nemzetkdzivé valdsra véllalatoknak, mint barmikor. De mit is jelent a
globalizacio?

A szakirodalmakban, pont, mint a kultura kapcsan, sok definicidt és véleményt tudunk
megkiilonboztetni. Egyesek szerint a globalis cégek {6 jellemzdje, hogy tobb kontinensre
kiterjed6 tizleti tevékenységet végeznek. Masok szerint a globalizacié nem mas, mint egy
vilagméreti standardizalas, amely soran a vallalatok a termékeiket vagy szolgaltatasaikat nem
igazitjadk az adott nemzetk6zi piac igényeihez (BARTLETT-BEAMISH, 2011). Vannak akik
viszont ugy gondoljak, hogy a TNC-k (Transnational Companies) kihasznaljak az orszagok
kozott  felmeriild  er6forrdsok  ar  kiilonbségeibdl  fakadd  arbitdzslehetdségeket.

Legaltalanosabban a globalizaciot tigy lehet megfogalmazni, hogy a globalizaci6 az allamok
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vilagszerte novekvo gazdasagi kdlesonhatésait fejezi ki, amelynek révén novekszik a kiilfoldi,

orszaghatarokon ativeld tranzakciok szama.

A globalis piacoknak megvannak a maga eldnyei is, amikbdl az emberiség profital és
megvannak a sajat maga hatranyai is.

Az elso és talan legnagyobb eldnye a kiilfoldi tékeberuhdzasok ndvekedése. Az 1990-
es években a Szovjetunid felbomldsat kovetden, a keleti blokk nyitdsa miatt folyamatos
novekedett az FDI 6sszemennyisége, majd az 01j évezred elején ez valamelyest visszaesett. A
legmagasabban 2015-ben volt, 2 millidrd USD értéken, deriil ki az UNCTAD 2020. évi
jelentésébdl (UNCTAD, 2020). Az 5-0s abran jol lathato, hogy a jelenlegi COVID-19 krizis

jelentds visszaesést fog eredményezni a kiilfoldi tokebefektetések osszesitett értékében.

2.0

1.5

Trough after
global financial crisis »
(2009): $1.2 trillion

1.0

0.5 7 F
2015 2018 2019 2020 2021 2022

Source: UNCTAD.
(5. Abra: FDI-bedramlds a vildggazdasagban (millidrd USD), forrds:UNCTAD, 2020)

Es hogy miért fontos ez a tarsadalomnak? Mert a kiilfoldi FDI-bearamlas egyik kisérd
jelensége az 0j termelési/szolgaltatasi és menedzsment technikdk és mddszerek megjelenés és
elterjedése a fogado orszagokban. A kiilfoldi cégek altal foglalkozatottak szdma, kifejezetten a
harom kelet-eurdpai, visegradi orszagban jelentdsen nagyobb (kb. 20-30%), mint a régié mas

orszagaiban (6-8%).
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Viszont, mint mindennek, a globalizacionak is megvannak a maga hatuliitéi. Gyakran
azt érzékeljiik, hogy a nagy nemzetkdzi vallalatok jelenléte a nemzeti piacon, a kisebb, helyi
szolgaltatoegységek  vagy termelé cégek ellehetetlenitésével péarosul, ugyanis
versenyképességben nem képesek felvenni a versenyt a nagyvallalatokkal. Mindemellett, bar a
FDI-bearamlés ujfajta technologidk és technikdk implementaldsat hozzak egy adott orszag
nemzetgazdasdgaba, az itt megtermelt profitot gyakran a cégek nem a hataron beliil fogjak

visszaforgatni, hanem kivonjak.

Viszont, ha egy vallalat a globalizacié utjara 1ép, akkor elkeriilhetettlen lesz, hogy
kulturalis kiilonbségekkel taldlkozzon. A globalizacid és a kultira Osszefliggésében harom
jellegzetes kulturalis iranyzatra kell felhivni a figyelmet.

A kultarafiiggetlen (culture-free) iranyzat képvisel6i szerint a globalizaci6 okozta
technologaiai fejlddés segit elsimitani és kés6bb eltiintetni a kulturalis kiilonbségeket. A nézet
képviseldi szerint a menedzselés modszerei univerzalisak és a kiilonb6zd technikak
alkalmazdsa soran nem kell tekintettel lenni a nemzeti (vagy helyi) kultardk okozta
kiilonbségekre. Ami egy helyen sikeres, az sikeres lehet méshol is.

A kultarafiiggd (culture-bond) iranyzat képviseldi ezzel szembe menden azt allitjak,
hogy a kiilonféle menedzsment technikak alkalmazasakor tekintettel kell lenni a helyi kultarara.
Hofstede ezzel kapcsolatban azt allitja, hogy bar a menedzsment mddszerei univerzalisak,
adoptalni kell dket az adott nemzeti kultira igényei szerint (HOFSTEDE, 1991).

A koztes kultura iranyzat képviseldi ugy gondoljak, hogy egyidejiileg jelen van a konvergencia
¢és a divergencia ¢s az adott szitudcioban dol el a legmegfelelébb kezelési modszer (ADLER,

1983).

3.2.  Nemzetkdzi menedzsment

A nemzetkdzi miikddés, nemzetkdzi menedzsment funkcidkat hordoz magaval. A
definidldsa tobbféleképpen is lehetséges. Alapvetd feladata arra fényt deriteni, hogy milyen
moddon vélnak és valhatnak cégek nemzetkozivé, és hogyan tudnak ebben a megvaltozott és
Osszetett kdrnyezetben sikeresen helytallni és taléni (BEAMISH-MORRISON-ROSENZWEIG,
2000). Masok még annyival egészitették ki ezt az allitast, hogy a nemzetkdzi menedzsment
magaba foglal minden olyan iizleti és kdzszolgalati tevékenységet, amelyet legalabb kettd
vagy annal tobb orszagban végeznek az lizletmenet sikeres lebonyolitasa érdekében.

Szdmomra a legpontosabb ¢és legjobban tetszd megfogalmazas Blaho, Czakd és Poor

megfogalmazasa, akik szerint ,,a nemzetkdzi menedzsment azon funkcidk ¢és eszkozok
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egyiittese, amelyek a nemzetkozi kornyezetben tevékenykedd vallalatok, intézmények
hatékony miikddését célozzdk, a kiilonbozd Dbefolydsold tényezdk ¢és célok

figyelembevételével” (BLAHO-CZAKO-POOR, 2015).

3.3. Nemzetkozivé valas okai

Miért is szeretnének a vallalatok nemzetkozivé valni? Mi kényszeriti 6ket arra, hogy a
nemzeti hatarokat attdrve Kkiterjesszék tevékenységiiket kiilfoldre? A mai menedzsment
tudomany tobbféle képpen probalta mar a nemzetkoziesedés hatterében 1évo folyamatokat
definidlni és leirni, ennek megfelelden, mint a dolgozatomban mar sokadszorra, most is azzal

talalkozunk, hogy nincs megfeleld és széles korben elfogadott valasz erre a kérdésre.

Tradiciondlis okként, harom tényezdt emelhetiink ki (BARTLETT-BEAMISH, 2011). Az
elsd és talan legfontosabb a nyersanyagforras biztositasa. Vegyiik példanak okaul az amerikai
olajtarsasagokat, akik kiilfoldon (Kozel-Kelet, Eszaki-tenger) nyitottak 0j kitermeld telepeket,
mert ott olcsébban vagy adott esetben jobb mindségben tudnak olajat kitermelni.

Egy masik ok, az 0j piacok felé nyitas, 0j vasarlok keresése. Ide rendkiviil sok sikeres
¢s sikertelen példat tudnank hozni. Sok esetben ez a fajta nyitds/terjeszkedés a szervezeti kultura
nem megfeleléen véghezvitt nemzeti kulturaba valo integralasanak kdszonhetd. A mar emlitett
finn telefongyartd, a NOKIA valsagba kertilése is ennek koszonhetd.

Ahogy a 6.abran is lathatjuk, a legtobb vallalat nem azonnal a f6ldrajzi terjeszkedése
utan keril valsagba, hanem joval kés6bb, mar az érett fazisban. Ugyanez tortént a NOKIA-val

1S.
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HAMMERICH, 2013)

A harmadik indok pedig, amiért a vallalatok nemzetkdziesednek, az az olcsobb
munkaerd. Sokszor, féleg tomegtermelésben torténd gyartasnal azt latjuk, hogy mig a vallalat
kozpontja mondjuk az Egyesiilt Allamokban talalhat6, addig a gyar vagy 6sszeszerel$ mithely
kelet-azsiai (példaul Apple, Nike, stb.).

A hagyomanyos okok mellet, mas, egyéb tényezdk is kényszerithetik a vallalatokat,
hogy a nemzeti piacokat atlépve, mas orszdgokban is végezzenek gazdasagi tevékenységet.
Ilyen lehet példaul a megnovekedett K+F koltségek, a hirtelen megvaltozott politikai vagy
tarsadalmi befolyasold tényezdk, de akar a termékeknek a drasztikus életciklus valtozasa is. Az
egyre rovidiillo termelési és fejlesztési folyamatok arra Osztonzik a vallalatokat, hogy
beruhdzasaikkal a kiilfoldi piacra is kilépjenek. Ezen feliil, nem kisebb tényezd a stratégiai
elény. A nemzetkozi véllalatok azzal, hogy nem csak egy adott orszagban végeznek, adott
esetben kiilonbozo tizleti tevékenységeket is, sokkal stabilabb és erdsebb labakon allnak. Illetve
érdemes még megemliteni az e-commerce tevékenységet, tehat az online kereskedelmet is. Ez
a fajta megoldas a kordbbi évtizedekben nem tapasztalt koncentraciot és centralizacidt tett

lehetové.
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A globalizacio, mindamellett, hogy lehetOséget teremt a nagyvallalatoknak a
nemzetkozi piacra valo 1épésnek, a kis és kozépvallalkozasoknak is egyre nagyobb esélyeik
vannak arra, hogy a nemzetk6zi versenykornyezetben is megalljak a helyiiket. Viszont eréforras
¢s megfeleld kultirdk kozotti menedzsment (cross-cultural management) hianyaban ez nehezen
megy szdmukra.

Fontosnak tartom még megemliteni ugynevezett ,,born global” véllalatokat is. Ezek
azok a vallalatok, akik a gazdasagi tevékenységiiket mar sziiletésiiktol kezdve sem korlatozzak
le egy adott orszag piacara, hanem az induléstol fogva a globalis piacot célozzak meg, ahogy
erre a neviik is utal. Ezek a cégek altalaban forradalmi technolégidknak a sziileményei ¢€s
nagyratord start-upokbol nének ki. A 7.4bran lathatunk egy Osszehasonlitast a born global
vallalatok ¢és a hagyoméanyos (tobb helyen is Uppsala modellként emlegetett)
internacionalizacios folyamatrol. Jol lathatd, hogy a hagyomdnyos értelembe vett nemzetkozi
novekedésnél a hazai piacrél 1épdel eldre a vallalat az N piacig, ami az dbran a legtavolabbi
piac (lehet az kulturalisan, foldrajzilag vagy akar fejlettségben vett tdvolsag), mig a born global
véllalat ezekre a piacokra egyszerre 1ép be (A11O, 2005).

@ ™
Internal environment
External environment * Firm’s human and
* Favourable/unfavourable Managers’ financial resources
domestic/foreign market characteristics and ¢ Global management
conditions mindset competences
¢ Industry/sector trends * Global knowledge base
and learning
Y = 4
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Y Y
Organic pathway ( ) Born global
[ (Uppsala model) Home market pathway
Psychically [ / j ( ]
( Home market ) e Export market A Export market N
Time Y

CExport market B)

(Export market A)

CExport market B)

Y
Most distant
markets

Y (Export market N

(7. Abra: Kiilonbség az Uppsala modell és a born global modell kozott, forrds: A0,
2005)
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Ahhoz, hogy egy cég sziiletésétdl fogva globalisan miikddjon, tobb tényezének is
szerepet kell jatszania. Els6sorban olyan elérehaladott technologiat kell alkalmaznia vagy
forgalmaznia, amely eddig nem létezett vagy az eddig meglevékénél jelentdsebb fejlettségi
szintet mutat. Legtobbszor ezek a vallalatok is kifejlett, multinacionélis kapcsolathalokon
keresztiil jonnek l1étre. Korunkban egyre fontosabb okka 1ép eld a viladgban barhol megjelend uj
tudas megszerzésének lehetdsége, tekintettel arra, hogy a cégek egyre inkabb tudassal, 0j érték

teremtésével, innovacioval versenyeznek.

4. Nemzetkozi vallalatok

Az el6z0 témakorben megnéztik, hogy miért is vallalkoznak a wvallalatok a
nemzetkdziesedésre. Ha ezt roviden 0ssze szeretnénk foglalni, akkor a legegyszertibb indok a
novekedés. A profitorientalt vallalatok névekedni akarnak és ehhez piaci igények és eréforrasok
sziikségesek. Ha a szervezetek a hazai piaci korlatokba beleiitkdznek, akkor terjeszkednitik kell.
Az 1j piacra 1épés mddszere természetesen nem csak a cég céljaitol, hanem annak szervezeti
jellemzditdl is fiigg. A kovetkezd fejezetekben megvizsgdlom a nemzetkozi cégek jellemzo

tipusait, a stratégiai sajatossagait és a hatékony menedzselésiik kulcspontjait.

4.1. Stratégia

A stratégiaalkotds célja az, hogy a rendelkezésre all6 erdforrasokat a véllalat a
leghatékonyabban képes legyen felhasznélni és emellett a lehetdségekhez mérten a legtobb
értéket teremtse meg a vevoknek, a tulajdonosoknak és a vallalat érintettjei szamara, azzal,
hogy tudatosan épiti versenyeldényét. A sikeres stratégia-alkotdshoz elengedhetetlen tényez6 a
folyamatos megujulés, az innovacio és a jol idozitett valtoztatas. Ezért a stratégia kialakitasa és
a megvaldsitasat segitd nemzetkdzi stratégiai menedzsment olyan jovoalkotasi, vezetési és
iranyitasi folyamat, amelynek sordn a stratégia megalkotdsa, a végrehajtas feltételeinek
megteremtése ¢s a végrehajtas oly modon torténik, hogy az lehetévé tegye a cég szdmara a
nemzetk6zi versenyképesség allandd javitdsat, valamint a hatékony miikodést, és ezek
kovetkeztében a tartosan eredményes piaci jelenlétet (BLAHO-CZAKO-POOR, 2015).

A stratégiai menedzsment folyamata nemzetkozi vallalatokndl is hasonloan épiil fel,
mint barmely mas vallalat esetében. Az egyetlen kiilonbség az elvégzendd feladatok

tartalmaban jelenik meg. A {0 szakaszai a stratégiai menedzsmentnek:
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e stratégia kialakitasa (tervezés)
e stratégia megvalositasa

o ¢rtékelés és ellendrzés

Ezeket a szakaszokat is tovabbi alrészekre lehet bontani. Fontos kiemelni, hogy egyes
szakirodalmak mas és mas sorrendet tartanak fent, tehét a stratégiai menedzsment nem egy
elére megirt kézikonyv szerint elvégzendd folyamat. Frynas és Mellahi példaul a
kornyezetelemzéssel kezdi a folyamatot, mig Rugman és Collinson a kiildetés megfogalmazasat
tartja az elsd lépésnek. En az altalam leginkabb kedvelt folyamatot fogom most bemutatni és

azoknak a 1épéseit részletezni.

Els6 1épésként a vallalat szamara fel kell allitani egy viziot. Ez a jovokép meghatarozas
Osszhangban van a szervezeti kulturaval, ergo a nemzetkozi kultura is befolyasolja. Arra kell,
hogy valaszt adjon, hogy adott iddszak elteltével a vallalat hova akar eljutni, milyen

eredményeket akar elérni.

Masodik [épésként a vallalatnak meg kell ismernie magat. Erre rendkiviil sok
modszertant és metodust ismeriink, a legegyetemesebb és legismertebb elemzés tipus a SWOT-
analizis. A SWOT vizsgalja a vallalat erdsségeit (strenghts) gyengeségeit (weeknesses)
lehetdségeit (opportunities) és fenyegetd tényezdit (threats). Ezen feliil fontos, hogy a vallalat
tudja, hogy ha adott piacra szeretne betorni, akkor ott milyen modszereket kell alkalmaznia,
hogy a stratégidja helyt alljon. Ilyenkor érdemes haszndlni a PESTLE analizist, amely
segitségével a piac makrokdrnyezetét tudja megismerni, ennek alapjan pedig definialni tudja az
adott nemzeti kultara erdteljes jegyeit. Bar a PESTLE elemzés az egyik legelterjedtebb
makrokornyezeti elemzés, ezen kiviil rendkiviil sok, precizebb és Osszetettebb elemzés is

1étezik, amelynek a segitségével a vallalatok képesek felmérni a célpiac igényeit.

Ezt kovetden a célok megfogalmazasa és az akcioterv 6sszedllitdsa kdvetkezik. Ilyenkor
a vallalat mar szamszer(sitve, idokorlatot meghatarozva mutatja be a vezetdségnek az elkésziilt

tervet.

A tervezést koveti a megvalositas folyamata. Ez a folyamat foglalja magaba az operativ

feladatokat.
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Megvalositas soran kifejezetten fontos a folyamatos ellendrzés és visszacsatolas. Ennek
alapjan lehetdsége van a vallalatnak a hibak kikiiszobolésére és a megfeleld rugalmassag
fenntartasara. Fontos megjegyezni azonban, hogy ezek a pontok is nagyban fliggenek a
valasztott menedzsment folyamatoktol. Léteznek olyan tipusok, mint példaul az agilis
mitkddési modszer, amit a Telekom is hasznal, amelyeknél az ellenérzés és a visszacsatolds
folyamatos része a munkamoédszereknek, ezzel elérve a lehetd legkisebb hibaszamot és a
legpontosabb, legeffektivebb, illetve az {ligyfelek akaratdt teljes mértékben kielégitd

munkavégzést.

Stratégiaalkotast befolydsold tényezd lehetséges az adott nemzeti vagy szervezeti
kultara is. Példaul, a tervezési szakaszunkat nagy mértékben befolyésolja, hogy az adott vallalat
mennyire id0 vagy teljesitményorientalt. A megvalositasi fazisban is az adott csoportban
uralkod¢ kulttra kihatéssal lehet a munkavégzés pontossagara, idejére, részletességére és akar
a teljes kimenetre. Ennek koszonhetden a megfeleld kultirakzi menedzsment elengedhetetlen
része a vallalat tervezési folyamatanak. Nem minden esetben vérhato el, hogy az adott

anyaorszagban bevalt stratégia miikodjon a vallalat mas érdekelt orszagaban.

4.2.  Szervezeti formak, iranyitasi modellek

A fejezetben attekintem a nemzetkozivé valds lépcséfokait és a lépcsdfokokon

megfigyelhetd szervezeti megoldasokat.

4.2.1. Export fazis

Alapvetden ez a fazis, még nem jelent szervezeti at strukturalast. Az export azt jelenti,
hogy a vallalat a termékeit vagy szolgéltatasait kiilfoldi vevOknek értékesiti. Ezeket a
folyamatokat vagy egy kozépvezetdi réteg vagy pedig egy ligyndkség (viszonteladd) szokta
végezni. Ennek a fazisnak egy tovabbfejlesztett valtozata, amikor az exportalt &ru mennyisége
meghaladja azt a szintet, hogy a cégen beliil 1étrejon egy olyan részleg, ami kifejezetten export
értékesitéssel foglalkozik. Altalaban ettél a szinttdl beszélhetiink, az 1ij piacok felkutatasanak
jelentdségérdl is. A nemzetkodzivé valasnak ez az Utja azokra a vallalatokra jellemzd, akik

elssorban hazai fékusziak.

4.2.2. Képviseleti iroda
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A képviseleti iroda létrehozésa akkor valik sziikségessé, ha a vallalat export értékesitési
szintje elér egy olyan szintet, hogy mar a személyes jelenlétet kivanja meg az adott
célorszagban. Ezekben az iroddkban sziikséges a human munkaerd, amelynek az élére vagy az
anyaorszagbol delegalnak vagy pedig a helyiek koziil valasztanak ki valakit. Ilyenkor jonnek
szoba az els6 személyes kulturalis akadalyok. Ilyen lehet példaul a nyelvismeret hidnya vagy
pedig a piac ismerete. El6fordulhat, hogy az adott célorszagban 1évé munkamentalitas neheziti

meg a vallalat indulasat vagy a megfeleld szervezeti kultura kialakitasat.

4.2.3. Nemzetkozi divizio

Szamos cégnél a nemzetkdzi divizid kialakitdsa akkor kovetkezik be, ha a kiilfoldon
végzett tevékenységek volumene eléri egy kritikus szintet. Ez a divizio akar teljesen
elkiiloniilhet a vallalattol, nagyobb szabadsagot élvez. Akar egy 6nallo cégnek is tekinthet6 a
cégen beliil. Ebben a fazisban mar kifejezetten fontos a megfeleld kultirakézi menedzsment. A
kiilfoldi lednyvallalatok itt mar kialakitjak a sajat maguk éltal megalmodott szervezeti kultarat,
amelyet nagy mértékben befolyasol az anyavallalat szervezeti és nemzeti kultiraja és
mindemellett a hazai nemzeti kultara is. Kiilondsen a kezdeti idészakban rendkiviil nehéz a
megfelelés ilyen koriilmények kdzepette. Ha személyes példat tudok hozni, akkor az egyetemi
didkszervezddés, ahol a nemzetkozi terjeszkedés csapataban dolgozom, az idei évben inditotta
el az elsd kiilfoldi didkszervezetét Szlovénidban. Bar Szlovénia kulturdlis tekintetben nem
szamit nagy ugrasnak, mégis az induldsnal azt vettiik észre, hogy a szlovén hallgatokkal valo
egylittmiikddés teljesen mas problémadkat hoz eld, mint a magyar hallgatokkal vald6 munka,
amelynek kulturalis okokbol fakadé magyarazata van.

Az értékesités mellett ebben a fazisban mar a vallalatok akar kisebb-nagyobb termeld
tevékenységet is folytathatnak az adott célorszagban. Az eurdpai multinacionalis vallalatoknal
nem jellemzd a nemzetkdzi divizid, hanem inkabb a globalis matrix szervezeti formakat

alakitottak ki (késdbbiekben sz6 lesz rola).

4.2.4. Termék vagy tertiileti elven felépiilé globalis divizio

A piacok novekedése ¢és a termékcsoportok vagy a termékportfoliok valtozasa felveti
azt a problémat, hogy a helyi leanyvallalatok és a kozpont kdzotti koordinaciéo mar nem oldhaté
meg nemzetkozi divizio keretei kozott. Ilyenkor jonnek 1étre termék vagy teriileti elven felépiild

globalis diviziok. Ezekben a divizidkban a stratégiai tervezés kozponti szinten torténik. A
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Magyarorszdgon tevékenykedd legnagyobb multinacionalis véllalatok altaldban ezzel a

felépitéssel rendelkeznek.

4.2.5. Globalis multidimenzionalis vallalat

A globalizacionak koszonhetden a piaci verseny, az iigyfelek és a termékek arra
kényszeritik a multinacionalis vallalatokat, hogy orszaghatarokon atnyuldan szervezzék meg
tevékenységiiket. Ezzel szemben viszont a helyi kormanyok a lokalis érdekek mentén
szabalyozzak ezeket a cégeket. Ennek az ellentétes tendencidnak az eredménye a matrix
szervezetek, amelynek keretében a vallalatok minden (kulturalis, politikai, jogszabalyi stb.)
tekintetben megprobalja integralni tevékenységeit. Ez a szervezeti forma kiilondsen igényli a
vezetésfejlesztést és az emberierdforras tervezést, illetve a megfeleld konfliktuskezelési

képességeket.

Ahhoz, hogy egy vallalat sikerrel tudja venni a mas orszagok piacara vald belépésekor
jelentkez6 akadalyokat, megfeleld dsszhangot kell teremtenie a vallalati stratégia, a vallalati
kultara és az emberieréforrasok menedzselése kozott (RHINESMITH, 1993). Mindezek mellett
kiilonds hangsulyt kell fektetni a sokszinliség (diversity) kezelésére. Bar a szervezeti formak
folyamatosan globalizdlodnak, a szervezet tagjai soha nem fognak. Minden egyes személy
kiilonboz6 kulturalisan. Fontos, hogy a multikulturélis kdzegben miikodé vallalatoknal példaul

mindenki azonos feltétellel induljon és azonos lehetdségei legyenek a karriertttal kapcsolatban.

5. Kutatas

A kutatdsom soran meg akartam gy6zddni rola, hogy a mai vilagban a kutatok altal
megfogalmazott allitdsok, hogyan allnak helyt. A globalizdcionak kdszonhetden egyre tobb
embernek kell megkiizdenie a multikulturalizmusbol fakado6 kihivasokkal. Mar a szakirodalmi
feldolgozas kozben rajottem, hogy valoszinlileg rendkiviil nagy kiilonbségeket tudunk
felfedezni generaciok kozott azzal kapcsolatban, hogy hogyan allnak hozza a kulturdk-kozti
menedzsment kérdéséhez.

Kutatdsom alapjanak a kvalitativ kutatdsi modszereket valasztottam a téma
érzékenységébdl kifolydlag. A témaban mind primer, mind szekunder kutatast is végeztem. A
szekunder kutatas keretein beliil megvizsgaltam, hogy egyes vallalatok, hogyan allnak hozza a

multikulturalitas kérdéséhez és egyes piaci szereplok milyen probélmas pontokat vazoltak fel.
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Ennek tudatdban alkottam meg a kutatasi kérdéseimet, melyek a kovetkezd oldalakon fogok

ismertetni.

1. A diverz (multikulturalis) munkahelyi kdrnyezet, csabité a mai egyetemistaknak,

uj munkavallaloknak.
A szekunder kutatds soran megallapitottam, hogy tobb nevesebb multinacionalis véllalat
a multikulturalis munkakornyezet hirdetését hasznaljak fel arra, hogy a diakok és a palyakezdd
munkavallalok 6ket valasszak. Jelenleg az Y generacio (1980-1995) vége és az én generaciom,
azaz a X generacio (1995-) eleje all az életének abban a fazisaban, hogy 1) munkavallaloként a

piacra lép, ugyhogy a kutatasomat is erre a célcsoportra fokuszalom.

2. A fiatalabb generacio képesebb a kulturalis kiillonbségek megfelel6 kezelésére.
A magyar vezetOkkel kapcsolatban Benedek (2002) megéllapitja, hogy mentalitdsuk
lényegesen eltér a vilag fejlett orszagaiban dolgozé vezetdékétdl. Mivel ez mar nem egy mai
kijelentés, kivancsi vagyok, hogy a mai generacio helyzete milyen. Véleményem szerint a jo

vezetOveé valas egyik fontos eleme, az interkulturalis kompetencianak megléte.

3. Azok a személyek, akiknek a gyerekkorahoz tartozott a multikulturalitas,
magasabb CQ-val rendelkeznek és a kulturalis kiilonbségekkel szemben
toleransabbak.

A generacidmnak mar rendkiviil széles termékpalettdja van, hogy a multikulturalitast
elsajatitsa. Legyen szo a kiilonb6zd nemzetiségi vagy két tannyelvii iskoldkrol, hallgatoi
mobilitdsi programokrol vagy adott esetben a sziildk kiilfoldon torténd munkavallalasarol.
Interju segitségével mérem fel fiatal vezetdk kdrében, hogy a multikulturalitds megléte/hidnya,
hogyan befolyasolja a menedzseri munkdjaban. A kutatas soran torekedtem arra, hogy
definidljak olyan, akar soft- akar hard-skilleket, amelyeket azok a fiatal vezetdk sajatithattak el,
akiknek az életének a része volt a multikulturalis kornyezet, fiatalabb kordban mar tobbszor is
talalkozott vele. Ugy hiszem, a valaszok alapjan képet kapok majd arrél, hogy milyen erds
érzékenységet, illetve megoldasi lehetdséget hasznalnak a kiilonbségekbdl adodo félreértések

tisztazasara.
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5.1.  Kutatasi modszerek
A kovetkezd fejezetben az altalam elvégezett kutatdsok modszertanait és a kutatdsok

folyamatait fogom részletesebben ismertetni.

5.1.1. M¢élyinterji

A kutatdsom elvégzésére kvalitativ modszertant alkalmaztam, hiszen nem szamszerii
adatokbol kellett dolgoznom, dsszefliggéseket keresnem ¢és kovetkeztetéseket levonnom. Mivel
a kutatdsom soran kiilonb6z6 szabalyok és Osszefliggések megalkotasa volt a célom és ezek
alapjan kovetkeztetéseket kellett levonnom és javaslatokat tennem, ezért ez a modszer tlint a
legcélszeriibbnek. Mivel a témam rendkiviil személyes és szenzitiv, ahol sokszor a kimondott
szavaknak kisebb ereje van, mint a reakciokénak, ezért a mély interju modszerét valasztottam.
A mélyinterjus kutatds legfobb eldényei kozé tartozik, hogy sokkal részletesebb, mint egy
kérdoiv és lehetdség van az interjualany véleményének alapos megismerésére, valamint — a
kérdéivhez hasonldan — nincsen kiilsé nyomas, nincs kiilsés személy jelen az interjun és igy az
interjualany konnyebben meg tud nyilni, nagyobb valdsziniiséggel ad ¢szinte valaszokat, mint
egy fokuszcsoportos kutatds soran. Emellett viszont fontos figyelembe venni a mélyinterjus
kutatas hatranyait is. Ezek koz¢ sorolhatd, hogy az interjuztatas iddigényes folyamat, ezért
jellemzden csak kis mintan végezhetd el a kutatds és mivel a mélyinterju készités egy
strukturdlatlan modszer, ezért a kapott eredményeket befolydsolja az interjukészitd
felkésziiltsége, tapasztalata (MALHOTRA, 2008). Az interjuk résztvevdit probaltam a lehetd
legdiverzebb mddon Osszerakni, annak érdekében, hogy a kiilonb6zé demografiai és kulturalis
kiilonbségek jol vizualizalhatoak legyenek. A résztvevok kozott megtalalhatunk magyar
alapitasu, nemzetkdzi palyara frissen kilépett vallalkozasok kozép- és felsdvezetdit, nemzetkozi
politikai szervezeteknél dolgozé munkavallalokat, illetve Magyarorszagon jelenlévd
multinaciondlis vallalatok kozépvezetdit. Részletesebben a kovetkezOképpen fogom bemutatni
a szereploket az anonimitas jegyében:

1. ,,A” személy: egy magyar alapitasu, oktatasfejlesztési vallalkozasnak a felsé vezetdje
¢és annak a részlegnek az irdnyitoja, akik a kiilfoldi terjeszkedést irdnyitjak. T6bb, mint

7 ¢év munkatapasztalattal rendelkezik, emellett az egyetemi tanulmdnyainak

koszonhetden egy évet eltdlthetett Londonba a mester képzését kiegészitd hallgatoi

mobilitds programmal, illetve fél évet a tengeren tal, Washington D.C.-ben, ahol

alapszakos diplomaja végzése kdzben gyakornoki allasban is dolgozott.
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2. ,,B” személy: ez a személy lassan 4 éve dolgozik az Eurdpai Unid egyik szervezetében.
Ennek koszonhetéen rendkiviill nagy tapasztalattal rendelkezik a kultarakozotti
menedzsment terén. Féként az eurdpai ifjisag dsszekovacsolasan dolgozik tobb, mint
50 f0s projektcsapataval. Emellett tanulméanyai sordn mar volt lehetdsége 1 évig
Franciaorszagban tanulni hallgatéi mobilitds programmal.

3. ,,C” személy: ugyan annal a magyar alapitasu oktatasfejlesztési vallalatnal dolgozik,
mint ,,A” személy. Jelenleg, 1 éve kozépvezetdi pozicidt foglal el és az 6 csapata
foglalkozik operativan a nemzetkozi terjeszkedéssel. Ez a személy mar az egyetemen is
kitiint a tomegbdl, ennek koszonhetden rendkiviil gyorsan 1épkedett elére a ranglétran.
O mar altalanos iskolaban is talalkozott a multikulturalitassal, amikor cserediakként 10
napot toltott el Romédban, majd gimnaziumi évei alatt 3 honapot Barcelonaban.
Elmondasa szerint rendkiviil motivalt, hogy 0j kultarakat és életformakat ismerjen meg.

4. ,D” személy: egy magyar alapitast vallalat, kiilfoldi (szlovén) divizidjanak a vezetdje
mar 1 éve, el6tte kdozépvezetdi pozicidban dolgozott 2 évig. Munkakore eldtt 6 még nem
dolgozott és nem is ¢lt multikulturalis kdrnyezetben. Angol nyelvvizsgaval rendelkezik,
de sokaig nem hasznalta, munkakorének a kezdetén rendkiviil nehéznek taldlta a
kommunikéciot. Jelenleg nagyjabol 30 ember munkajat iranyitja napi szinten.

5. ,E” személy: 2 éve dolgozik egy spanyol IT vallalatnal. Jelenleg a cég 20-30
munkavallalot foglalkoztat, 0sszesen 10 orszagbol. Nala mar gyerekkorban megjelent a
multikulturalizmus, ugyanis kéttannyelvii 6vodaba jart, altalanos iskoldban ¢és
gimnéaziumban csereprogramokon vett részt, majd egyetem alapképzése alatt is fél évet
toltott el kiilfoldon. Jelenleg mester szakos diploméjat is Hollandidban végzi.

6. ,,F” személy: Tobb mint 6 év munkatapasztalattal rendelkezik és jelenleg egy
Magyarorszagon is jelenlévd, kiilf61di tulajdonban 1évé FMCG vallalat Employer Brand
és Early Creers Specialist-ja. Allitasa szerint a véllalatnal t5bb, mint 50 nemzet dolgozik
egylitt. Mindemellett mar egyetemi évei alatt is toltott el 3 honapot multikulturalis
kozegben amikor kiilfoldon vallalat munkat és a csaladban is van olyan személy, aki

nem magyar allampolgar.

Fontos kiemelni, hogy nem az interju személyek kérték az anonimitast, hanem tobb
helyen a vallalatuk és az én dontésem is volt, hogy a belsd szervezeti kultira ne sériiljon.
Kutatdsom eredményei csak a sajat kutatdsom mintaibdl erednek, ebbdl vontam le 4ltalanos

kovetkeztetéseket.
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Ahogyan Jennifer Mason (2005) javasolja, a kutatési tervem Osszeéllitaskor kezdetben
csak a lehetséges témakoroket vazoltam fel és egy hosszabb listat allitottam eld a kérdéseimbdl.
Azonban késobb e listat sziikiteni kellett, mivel atgondolva nem volt minden kérdés konzisztens
és targyalasa tiil sok id6t vett volna igénybe. Ugy gondoltam, hogy maximum egy éra az az idé,
amit esetleg a munkaidejiikbdl is ram tudnak szanni a specialistak, ezért a kérdéssoromat csupan
néhany kifejtendd kérdés alkotta.

Az interju soran az Osszeirt kérdéseket inkdbb csak egyfajta vezérfonalnak tekintettem,
a szlik 1 ora sordn torekedtem arra, hogy a témakat a lehetd legrészletesebben korbejarjuk és ha
kellett, akkor vissza is reflektdltam az elhangzottakra, igy a kutatas elemzésében csak a fobb

kérdéscsoportokat fogom bemutatni, illetve a hozzajuk tartozo valaszokat.

e Meglatasa és tapasztalatai szerint hatékonyabban miikodik egy vallalat, ha tobb

kultura dolgozik egyiitt? Milyen elonyok és hatranyok szarmazhatnak ebbol?

Ennek a kérdésnek a célja az volt, hogy mérni tudjam, hogy a karrierjiik kiilénboz6

szakaszaban 4ll6 személyek, mit gondolnak a multikulturalis munkakornyezetrol.

LA” személy vélasza: Osszeségében nem. A kulturdlis kiilonbségekbdl adédo
munkamoral, kommunikacios stilus, etikai szemléletmod és vilaglatas kiilonbozoségének
lekiizdése vagy egyesitése tobb ido és energiat emészt fel, mintha csak homogén munkatarsak

lennénetk.

El6észor ,,C” személy is, aki mint tudjuk, ,,A” személy kdvetlen munkatarsa, egyetértett
ezzel a kijelentéssel, azonban utdna hozza tette, hogy ,.hosszutavon viszont kifizetodo, jobb
lehetoség a networkingre és a kreativ gondolatok is kénnyebben sziiletnek”. Mindketten gy
lattak, hogy a kezdetekkor nehézségekkel jar, viszont ,,A” személy ugy itélte meg, hogy a

késObbiekben se ad annyit, hogy megérje, szemben ,,C” személlyel.

Ezzel ellentétben a tobbi interjialanyom egyhangtan kijelentette, hogy bar jar
nehézségekkel, foként az indulaskor, azonban olyan elénydkkel is szolgél, ami a vallalatok
versenyképességében is megjelenhet. ,,B” személy valasza, aki alapvetden nem a
versenyszféraban dolgozik, rendkiviil jo1 6sszefoglalta az allaspontjat: ,,Véleményem szerint a
sokféleseg egy torékeny kincs, amelyre a globalizacio, europanizacio tiikrében igencsak
vigyazni kell”. ,,D” személy is teljesen egyetértett a tobbiekkel, azonban hozzatette, hogy ,,a

soksziniiség vezethet olyan hatranyhoz is, hogy egyes kérdéseket a mas-mas kulturdhoz tartozo
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kollegak mashogy érzékelnek, ezaltal nem alakul ki egységes, explicit kép”. Ezzel rendkiviil jol
meg is hatdrozta a vezetdk egyik legnagyobb kihivasat az interkulturalis menedzsment soran,
az pedig az, hogy a vallalat értékei és ilizenetei mindenki szamara ugyan azt jelentsék. A

kommunikéci6 egy rendkiviil fontos 1épése az interkulturalis menedzsmentnek.

»EB személy kiemelte, hogy ,,Kiilonésebben problémat nem észleltem, inkabb az volt a
kihivas, hogy mennyire mdshogy allnak hozza az emberek a problémakhoz, és hogyan kezelik
azokat. Ez alapjaiban hatdrozza meg a munkahoz valo hozzadllasunkat is”. Szintén
megemlitette, hogy szdmara rendkiviil effektiv volt igy a munka és azt is kiemelte, hogy az
emberek sokkal inkabb odafigyelnek egymasra. Az egyik legkiilonlegesebb kihivasnak az
iddeltolodast emlitette. ,, A f6 munkatdarsam egy mexikoi srac volt, igy délutan 3-4-tol kezdodtek
vele a meetingjeim. Ez extra kihivast jelentett, sokszor maradtam tovabb dolgozni, vagy kezdtem
késobb a munkat azert, hogy tudjak vele egy idoben dolgozni”.

»F személy, mindamellett, hogy kiemelte, hogy szerinte a vallalat sikerességének az
egyik legfontosabb forrasa a diverz munkahelyi kozeg, részletesebben kitért az ebbdl fakadod
problémakra €s azoknak a kezelésére. El6szor is azt emelte ki, hogy ,, alapvetéen, nagyvallalati
kornyezetben, ahol egyébkent is tobb piacot szolgalunk ki a vilagban, mindenképp hasznos és
hatékonyan tud miikédni, ha tobb kultura dolgozik egyiitt. Egyreészt szélesiti a latokort, tobbféle
veleményt, meglatast tudunk beépiteni a folyamatokba, jo tanacsokkal tudjuk ellatni a
kollegakat. Hatranykeént tovabbra is azt latom, hogy a magyar emberek tobbsége még
nehezebben fogadja el ezt a mentalitast (természetesen kivételek mindig vannak), ezért is fontos
hangsulyozni, hogy ez miért sziikséges. Emellett néha az angol nyelv, mint kozos nyelv is
hatraltatni tudja a kollégakat, ha ezt nem felsofokon beszéljiik, hiszen mivel a legtébb
kolleganak nem anyanyelve az angol, néha elcsuszhat 1-1 kifejezés, kérés.” Kiemelte még a
késdbbiekben, hogy az ¢ vallalata rendkiviil fontosnak tartja a munkahelyi diverzitas kérdését
¢s a multikulturalitdsbol fakad6 problémaékat prioritasként kezelik. Elmondta, hogy az 6
teriiletén, pont a tobb éves tapasztalatnak és professzionalitdsnak kdszonhetéen nem gyakran
keriilnek a felszinre ilyen problémak, viszont a felvételi folyamat soran mar tobbszor talalkozott
vele. ,,Ami taldn nehézségez jelenthet a recruitment soran, hogy a kiilfoldi orszagokbol érkezok
gvakran nem ismerik a magyar szabalyozdsokat, igy ez néha lassitani tudja a folyamatot, de itt
is folyamatosan dolgozunk azon, hogy egyertelmiiek és érthetéek legyen a guide book-ok, igy
oket sem éri meglepetés, amikor hozzank keriilnek .

A vallalatok a soksziniiség altal konnyebben elérhetik iizleti céljaikat, jobban

hozzaférhetnek a piachoz, igy a termelékenységiik is novekedhet. Felmeriilé problémak esetén
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a vegyes alkalmazotti 0sszetétel miatt épiteni tudnak az egyéni erdsségekre és hozza allasbeli
kiilonbségekre, be tudjak épiteni azokat kompetencidkat, szemléletmaddot, dtleteket, amelyeket
magukkal hoznak a céghez. Azonban ezeknek az elénydknek a kihasznaldsa érdekében a
vezetOknek nagyon oda kell figyelnilik és segiteni az alkalmazottakat, hiszen ahogyan az
interjialanyom is emliti, keriilhetnek olyan szitudcioba, ami szdmukra kényelmetlen lehet,
amikor olyan dontéseket kell elfogadniuk, ami szamukra akar az eddigi tapasztalataikkal, j6zan

esziikkel ellent mond.

e Szerinte elvalaszthaté a nemzeti és a vallalati kultura? Ha igen, akkor ez hogyan

jelenik meg a vallalatnal?

Ennél a kérdésnél arra voltam kivancsi, hogy az interjialanyok szerint, a nemzeti kultura
mekkora hatassal van a szervezeti kultirara. Milyen mértékben érzékelik azt, hogy az adott
gazdasagi kdrnyezet nemzeti kultirdja befolyasolja a szervezeti kultarat. Erre a kérdésre elég

sok fajta valaszt kaptam.

»A” személy valasza: ,,Elvdlaszthato, de Magyarorszagon ez kis szamban jelentos (pl.:
Prezi). Nem tartom szerencsésnek, ha egy vdallalat szignifikansan eltérd szervezeti kulturdt
alkalmaz, mint a nemzeti kulturdja. Persze vannak olyan dolgok és sztereotipiak, amelyekben
jobb ha nem a magyar nemzeti kulturat kévetjiik”. Véleménye szerint akkor muiikodik egy
véllalat sikeresen, ha a nemzeti kultura és értékek az alapjai a szervezeti kultiranak. A
kérdésemre, hogy mit gondol arrdl, hogy ha az anyavallalat szervezeti kultirdja szignifikansan
eltér a leanyvallalatétol, pont a nemzeti kultiira miatt, akkor lehet-e sikeres a vallalat, az felelte

»lgen, hiszen két kiilonbozé piacrol van szo6”.

»B” személy véleménye is hasonld volt. ,,Nehezen, az egyik a masik kiegészitoje. A
nemzeti kulturat alakitia a vallalati, a kiilonb6zo innovativ fejlesztések, munkaszervezesi
modellek altal, mig a vallalati kulturat erésen befolydsoljak a tébb szdz- tobb ezeréves nemzeti
hagyomanyok, szokasok, amik beleivodottak az orszag allampolgaraiba”. Szerinte is fontos,
hogy a megmaradjanak az erds nemzeti értékek és O is egyetértett abban, hogy nem szabad
elvakultan hagyni, hogy a nemzeti kultura alakitsa a szervezeti kultarat. Viszont ¢ kiemelte,
hogy az nagyon fontos, hogy ,,a nemzetkozi munkavallalok, ne az adott orszag szervezeti
kulturajahoz azonosuljanak, hanem a vallalatéhoz”. Ebben a kérdésben ellentétes allasponton

volt, mint ,,A” személy.
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,»C” személy szerint alapjaiban befolydsolja a nemzeti kultira a szervezetit, viszont ez
nem sok mindenben jelenik meg. ,, Példaul a vallalatom esetében is pont az a lényeg, hogy picit
masképp gondolkodunk, mint a , klasszik magyar mentalitas”. Tehat mig dltalanosan azt
mondjuk a nemzeti kulturara, hogy a magyarok bemennek, és 8-5ig dolgoznak, sokan
megelégszenek a dolgokkal, ezzel szemben a mi vallalati kulturank az ,,always all in”-nel pont
az ellenkezdje”. Szerinte a nemzetkdzi munkavéllalok is egyszeriibben tudjak ezt a fajta
mentalitast és vallalati kultarat elsajatitani, ami rendkiviil fontos a munkéja miatt, tehat a
terjeszkedés (Business Development) miatt. Erdemes megfigyelni és kiemelni azt, hogy ,,A” és
,C” személy egy vallalatnal dolgozik csak mas pozicidban és mégis mennyire masképpen latja

a kérdést.

,»F személy szerint, ez rendkiviil cég fliggd és egy vallalatnak mar a szervezeti kultura
kialakitasa soran gondolkodnia kell abban, hogy mely orszdgok lesznek a célpiacai. ,, Globdlis
vallalat lévén igyeksziink olyan értékekre torekedni, amik globalisan a legtobb helyen megalljak
a helyiiket és csatlakozni tudunk hozzajuk, mint példaul: diverzitas, orszagon dtivelo
lehetoségek. A nemzeti kultura inkabb a hazafiassagot, hazait tamogatja, ami a globdlisnak az
ellentétet tudja eredményezni.” Kérdeztem a véleményét arrdl is, hogy mit gondol azokrol a
vallalatokrodl, akik valamilyen kiilsé hatas miatt, spontan vallnak globalis vallalatta, melyre azt
a valaszt adta, hogy ,, ezekben az esetekben is idovel a sikeres miitkodés érdekében kialakulnak
a globalis értékrendek. Ha ezek nincsennek meg vagy pedig az egyik orszdag nemzeti kulturdja
erezhetoen hatraltatoan van jelen a vallalat kiilfoldi egységeinek szervezeti kulturdjaban,

akkor nem lesz sikeres az adott branch”.

A vallalatok altalanosan nem foglalkoznak azzal a tudattal, hogy kiilonb6z6 kultaraja
munkavallaloikat tudatosan menedzseljék a hatékonysadg maximalizésa érdekében. Egy olasz
kolléganak, akik az esetek nagy részében késik a megbeszélésekrdl, nem fogjak raerdltetni,
hogy érjen oda iddben — néhanyan toleraljak, azonban altalaban sajat maguk is rajonnek, hogy

ezek nem azok a helyzetek, amelyekben ilyen hozzaallast mutathat.

Nagyban fiigg a szervezeti kultura a vezetdség nemzetiségének Osszetételétdl. Azoknal
az cégeknél, ahol a felsd vezetdség csak magyarokbol all, inkdbb az 6 hozzaallasuk érvényesiil,
mig a vegyes Osszetételnél altalaban engedékenyebbek és elnézdbbek néhany helyzetben, mivel

kozelebbnek érzik magukhoz az eltérd viselkedéseket.
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e Mennyire befolyasolja az On anyaszervezetének a szervezeti kultiraja a

leanyvallalatokat?

Ez a kérdés, az eldz6 kérdésemnek a gyakorlati oldala volt. Kivancsi voltam, hogy az

elébb bemutatott nézetek hogyan jelennek meg az adott véallalatoknal a valosagban is.

»A” személy valasza: ,,Nem érzek olyan magyar nemzeti gondolkoddast, ami gondot
jelentene mas orszagokban. A kulcs joval inkabb a decentralizdalas, amelynek keretében
kulturalis szabadsagot kapnak a kiilonbozo orszagok”. Itt fontos megemlitenem, hogy ,,C”
személy valasza megint eléggé eltérd volt ,,A” személyétdl. Szerinte: ,, nagy mértékben, ugyanis
a leanyszervezeteket az anyaszervezet strukturdja és szervezeti kulturdja mintdjara igyeksziink
létrehozni. Olyan alapitokat keresiink, mint amilyenek mi vagyunk, hozzank hasonloan
gondolkodnak”. Hozzatette még, hogy ,,ez természetesen nem jelenti azt, hogy a két kultira
megegyezik, a mindennapi munkavégzes és kommunikacio terén erdteljesen elojonnek a helyi
jellegzetességek, azonban a stratégiai gondolkodasmod, kozos célok meghatdrozasa terén erds

hasonlosagok figyelhetok meg”.

,D” személy is hasonloan latja a helyzetet, mint ,,C” személy. O szerinte a legjobb
megoldas, ha ,,a HQ szervezeti kulturajanak alapjait iiltetik bele a sajat kornyezetiikbe . 1tt
arra gondolt, hogy a legfontosabb, hogy a leanyvallalatok atvegyék az anyaszervezetiik értékeit
is és ezen értékek keverése a helyi kultiraval fog alkotni egy olyan egyveleget, amellyel a

szervezet sikeres lehet.

,»F’ személy az interji soran tobbszor is kiemelte a globalis vallalat és globalis értékek
szavakat €s igy tett ennél a kérdésnél is. ,,4 cég igyekszik globdlis értékeket teremteni, hogy
mindenki azt érezze, hogy valoban ugyanahhoz a céghez tartozik mindenki. Ez azt is
eredmeényezni, hogy befolyasolja az anyaszervezet a leanyvallalatok miikodését értékek,
folyamatok vagy akar szabalyozdsok kapcsan is. Természetesen vannak olyan teriiletek, ahol
kulturalis vagy mas adottsagokbol sziikséges a helyi, eltéro értékekhez alkalmazkodni, ezt a cég

’

mindig figyelemmel kéveti.’

e Mi a kozos nyelv, amit hasznalnak?

Ennek a kérdésnek az elemzését eredetileg nem terveztem részletesen bemutatni,
viszont a beérkezett valaszok alapjan ugy gondoltam, hogy érdemes lenne. Alapvetden, mint

azt mar tobb helyen kifejtettem, az interkulturalis menedzsmentnek egy nagyon fontos pontja a
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koz6s kommunikécio kialakitasa. Legyen itt szo6 a vallalati értékek k6zos hangolasarol, de akar
csak szimplan a nyelvi oldalrél. Tul nagy eltérést nem vartam a valaszokban, viszont a
kvalitativ, mélyinterjis modszernek koszonhetéen felfigyeltem egy érdekes tényre. ,,A”
személy, amikor feltettem neki a kérdést, azonnal a kdvetkezdt valaszolta: ,,Konkrét — kulturatol
eés ideologiaktol fiiggetlen — teljesitmenymutato szamok és stratégiai célok”. El6szor nem
teljesen értettem ezt a valaszt, majd késobb atgondolva megértettem, hogy ennek a személynek
alapvetden nem prioritds a megfeleld6 kommunikacié kialakitdsa, 6 neki az a fontos, hogy az
eredmények jojjenek. Majd ,,C” személy (aki szintén a vallalatnal dolgozik) kifejtette, hogy ,, az
univerzalisan hasznalt nyelv az angol”. Viszont a késdbbiekben 6 is megemlitette, hogy
., valamilyen szinten kozos nyelvnek tekintheté a szervezetben hasznalt teljesitményértékelo
rendszerek ugyanolyan értelmezése is”. EbbOl rogton azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a

vallalat egy teljesitmény-orientalt szervezeti kultiraval rendelkezd cég.

Mas interju alanyok is az angol nyelvet emelték ki els6dlegesen, de tobben is emlitették,
hogy helyi szinten a legtobb kommunikacid az adott helyi nyelven zajlik. Fontosabb riportok,
kimutatasok, szerzddések, illetve prezentacids anyagok, amelyek tobb orszagban is értéket
teremtenek, azok angolul késziilnek el. Emellett tobben kiemelték, hogy alapvetéen, ha mas
nemzetiségi kollegak vannak a helyszinen, akkor angolul megy a kommunikécio. ,,C” és ,,.D”
személy viszont hozzatette, hogy észrevették, hogy a magyarok altalanossagban nem tartjak
természetesnek és nincs meg benniik az az automatikus 6sztdn, hogy azonnal atalljanak az angol
nyelvii kommunikaciéra. Ezt késébb ,.B” személy is megerdsitette, s6t 6 nemzetkozi
ismereteibdl adodoan a francia kultirahoz hasonlitotta a magyart, hiszen egyik tarsadalomban
sincs meg ez az automatikus 6szton. Ezt kdvetden ,,E” személy is hasonld képpen vélekedett,
bar nem a magyar, hanem a spanyol emberekrél: ,,.En érezhetéen hatranyban voltam 4 dolog
miatt: egyetlen no, szakmai szempontbol is hatranyban voltam, mivel én nem fejlesztokent
dolgoztam, igy teljesen mas feladataink voltak, én voltam a legfiatalabb, egyetlen, aki nem
beszél spanyolul, és ekkor fogadtam meg, hogy a kovetkezo munkahelyemen biztosan elkezdek
az adott orszag nyelvén tanulni. Sokszor figyeltek ra, hogy ez ne okozzon gondot, de nem lehetett

megsziintetni ezt az orokos probléma forrdst”.

Itt még érdemes megemliteni, amit ,,B” személy mondott, hogy a multikulturalizmus
egyik legnagyobb problémdja a nyelvi asszimetria. ,,Az angol, mint vilagnyelv rendelkezik a
legnagyobb dominanciaval, mikozben a francia a diplomacia nyelve és a néemet cégek birnak a

legnagyobb gazdasagi hatassal az integrdcioban. Ezeken a nyelveken kiviil azonban létezik még
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nagyjabol 21 masik hivatalos (Europai Unios) nyelv (mint, példaul a magyar is) és akkor még

nem is beszéltem a kisebbségi nyelvekrol, mint a jiddis, a cigany, a svab stb.”

»F7 személy interjijaban feltlint szdmomra, hogy tobbszor is, tobb kifejezést angolul
mondott nekem. Kés6bb kifejtette nekem, hogy naluk az elsddleges munkanyelv az angol,
ennek koszonhetéen tobbszor hamarabb jonnek a nyelvére a szakzsargonok angolul, mint

magyarul.

e On szerint egy fiatal palyakezd6t mennyire vonz a diverz munkahelyi kozeg és a

kiilfoldi munkavallalas lehetdsége?

Kutatdsi kérdéseim kozott szerepelt a diverz munkahelyi kozeg, illetve a kiilfoldi
munkavallalas kérdése is. Mivel az interji alanyaim a karrierjiik kiilonb6z6 pontjan jarnak,
ezért kivancsi voltam, hogy milyen eltérések vannak egy palyakezdd ¢s egy felsd vezetd

gondolkodésaban.

»A” személy valasza a kovetkezd volt: ,.A4 kiilfoldi munka a nagyobb honordrium miatt
vonzza az embereket. A diverz munkahely nem vonz jelentos tomege. Ez 6nmagaban a magyar
palyakezdoknél nem jelent extra értéket”. ,,C” személy, aki ugyanabban a szervezeti kulturaban
dolgozik, mint ,,A”, viszont Ugy latja, hogy ,.,az Y és Z generacios munkavallalok esetében a
kiilfoldi tanulas és pozicio lehetosége jelentos szerepet jatszik a munkahelyvalasztaskor. A
tobbi interjialanyom is tgy gondolta, hogy rendkiviil vonzé és tobben megjegyezték a fejlodési
lehetdséget is. ,, Ahany nyelvet beszélsz, annyi ember vagy - ,,B” személy valasza, majd késdbb
kifejtette: ,,4 tobb nyelv és kultura ismerete magasabb varhato jovedelmet is jelent”. A Deloitte
altal kiadott 2020-as Global Millenial Surveyben kijelentik, hogy az Y és az X generacid
tagjainak mar megvaltoztak a munkavallaldsi preferenciai és a diverz munkakdrnyezet és a
kiilfoldi karrier lehetdsége rendkiviil eldkeld helyen allnak.

»F7 személy, akinek a munkéjabol kifolyolag ez egy rendkiviil relevans kérdés,
kifejtette, hogy ,eddigi tapasztalatom alapjan azokndl a palyakezdoknél latom ezt a
mentalitast, akik a tanulmanyaik soran kiprobaltak magukat kiilféldon akar Erasmus keretein
beliil vagy itthon végeztek barmilyen tevékenységet ehhez hasonlé szervezeteknél”. Eszrevette,
hogy a véllalatnak a legtobb munkavallalgjanak nem ebben a pozicidban volt eldszor
multikulturdlis élménye, legtobben mar egyetemi éveik soran vagy mas munkahelyiikbdl
kifolyolag talalkoztak mar a multikulturalitassal. Viszont azt is kiemelte, hogy mar a mai

vilagban lassan az szamit kiilonlegességnek, ha az ember tanulményai sordn nem vett részt
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valamilyen formédban mobilitasi programban, ezért ennek koszonhetéen 6k a véllalaton beliil
mar tényként kezelik, hogy a mai generaciot jobban vonzza a diverzitas. Ennek megfeleléen

célzottan keresik is az ilyen mentalitassal rendelkez0 fiatalokat.

5.1.2. PESTLE elemzés

Annak érdekében, hogy a kutatisom egy gyakorlatiasabb példan keresztiil is
bemutassam, ugy dontottem, hogy a PESTLE elemzés modszerével elemezni fogom a Deutsche
Telekom AG és a Magyar Telekom Nyrt. makrokdrnyezetét és ezek alapjan megallapitani, hogy
az anyavallalat, alapvetéen német nemzeti kultura altal befolydsolt szervezeti kulturaja,
mennyire nehezen illeszkedhet be a magyar nemzeti kultura altal befolyasolt piacra. Milyen
nehézségek meriilhettek fel, amikor a vallalat szervezeti kultirajat probaltak meghonositani
magyar kornyezetben? Milyen makrokornyezeti tényezOk befolyasoljak a vallalat szervezeti
kulturdjat? Tobbek kozott ezekre a kérdésekre kerestem a valaszt a kutatasom készitése kozben.

Ahhoz, hogy ezeket a kérdéseket meg tudjam valaszolni, a PESTLE (avagy PESTEL)
modszertant alkalmaztam. Az elemzés abban segit, hogy a meghatarozza azokat a tényezdket
¢és tendencidkat, amelyek a cég kiilsé kornyezeti feltételeit hosszl tavon befolyadsoljak. Mivel
rendkiviil Osszetett és folyamatosan valtozé teriiletekrél van szd, a stratégiai tervezés
kialakitasa, illetve feliilvizsgalata soran érdemes bizonyos idokdzonként ujra és Gjra elvégezni
a PESTLE analizist. Az elemzés szdmos makroszinten jelentds befolydsold erdvel bird
témakort érint, igy nem art tisztaban lenni azzal, hogy a piackutatds sordn milyen szempontok
alapjan érdemes kozelebbrdl megvizsgalni egy-egy részteriiletet.

A PESTLE elemzés neve egy rovidités, amely az adott makrokdrnyezeti teriileteket
tartalmazza: Political (politikai), Economic (gazdasagi), Social (szocidlis), Technological
(technologiai), Law (jogi) és Environmental (kornyezeti).

Ahhoz, hogy a PESTLE analizis érthetd legyen, sziikséges ismerniink a véllalatot,
amelyre az elemzést elkészitjiik. Az altalam valasztott vallalat a Deutsche Telekom AG ¢és a
Magyar Telekom Nyrt. A Deutsche Telekom (DT) egy német telekommunikacids vallalat,
melynek a kozpontja a németorszagi Bonn-ban talalhaté. Jelenleg a vallalat a Forbes 500-as
listdjan az eldkeld 86. helyett foglalja el. A véllalat a vilagon tobb leanyvallalatot is lizemeltet,
ilyen a Magyar Telekom Nyrt., melyben a DT-nek nagyjabol 59%-os tulajdonrésze van. A
Deutsch Telekom piaci kapitalizacioja jelenleg 72,42 milliard eur6.

A Political (politikai) aspektus méri azt, hogy a a torvényhozok milyen mértékben

befolyasoljak az adott iparagat. Ide tartoznak a kiilonbdzd vallalkozésra vonatkoz6 térvények,
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adok és az ehhez kothetd iranyelvek. A stabil politikai helyzet nyugodt, baratsagos és megfeleld
iizleti koriilményt teremt a vallalatoknak, kiszdmithaté novekedés tendencidkat kindlva.
Jelenleg a Deutsche Telekom tobb orszagban, tehat tobb politikai kdrnyezetben is operal, de én
a kutatdsomban csak a német és a magyar kornyezetre fogok koncentralni. Németorszag az
Eurdépai Unio egyik legerdsebb tagallama ¢s legnagyobb nett6 befizetdje, de mindemellett tagja
a NATO-nak, az OECD-nek, a G8-nak és a G20-nak is. Németorszag az egyik legkozelebbi és
legerdsebb szovetségese az Egyesiilt Allamoknak, habar sok felmérés mutatja, hogy ez a
kapcsolat mindkét oldalrol masként van megélve. Németorszag tekintetében fontos
megemliteni, hogy jelenleg még pontosan nem lehet megmondani, hogy a Brexit milyen
hatéssal lesz az orszag gazdasagara hosszitavon. Magyarorszag politikai helyzete mas, mint
Németorszagé. A politikai helyzet nalunk kozel sem annyira stabil és sokkal
kiszamithatatlanabb, mint a német kornyezetben. Mindemellett, Magyarorszag is tagja az
Eurépai Unidnak, aminek koszonhetden tobb szempontbdl is hasonld politikai szabalyzési
keretrendszer all fent, mint Németorszagban. Ennek koszonhetden a politikai makrokdrnyezeti
tényezOk nem mutatjak azt, hogy sulyos kulturalis kiilonbségeket és ebbdl adodoan, kulturalis
konfliktusokat sziilne, ha egy adott vallalat ebben a két orszagban (is) gazdasagi tevékenységet

folytatna.

Economic (gazdasagi) faktor magédba foglal minden olyan pénziigyi gyakorlatot,
amelynek hatédsa lehet a cég nyUjtotta szolgaltatasok, vagy termékek arara. Ide tartozik példaul
az ugyfelek vasarloereje, az inflacid, és a kiilonbozé befektetések nagysaganak mértéke.
Németorszag a vilag egyik legerdsebb gazdasigai kozé tartozik. A GDP per lakos mutatoja
52.559 €. Munkanélkiiliségi rataja 3,9% ¢és az inflacio jelenleg 1,9%-on all. A dolgozatban mar
emlitett FDI (foregin direct investment, FDI) 2019-ben a 25,7 milliard €-t is elérte. Ennek
koszonhetden a német piac fizetOképessége joval magasabb, mint a magyaré. Németorszagban
alapvetden a munkaerd dragabb, mint Magyarorszagon, viszont a kulturalis kiilonbségekbdl
fakadé német munkamoral és precizitds sok esetben megérheti a nagyobb befektetést.
Magyarorszdgon az elsé és legfontosabb, amit ki kell emelni, hogy bar tagjai vagyunk az
Eurépai Unidnak, a fizetd eszkoziink mégsem az eurd, hanem a forint. A GDP per lakos
mutatonk jelentdsen elmarad a német értéktdl, 15.372 €. Mindemellett a munkanélkiiliségi
ratank is 4,6%-on all és az inflacié mértéke is magasabb, 3,7%. Ennek kdszonhetden a magyar
piac fizetéképessége joval kisebb a németénél és ezt mindenféleképpen figyelembe kell venni,

amikor a német {zleti modellt szeretnénk Magyarorszdgon is megvalositani. Ez
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mindenféleképpen befolydsold tényezdje lehet a szervezeti kultira meghonositasanak is és
kiilonleges kihivasok elé allithatja a vallalat vezetdit.

A Social (szocidlis vagy tarsadalmi) szempontnak szamit minden ligyfelekhez kothetd
tulajdonsag, mint példaul a kor, nem, legmagasabb iskolai végzettség, csaladi allapot, illetve a
kiilonbozd kulturdlis trendek és attitidok is. Alapvetden itt johetnek eld olyan, a szervezeti
kultarat befolyasold tényezdk, amelyekkel mind az anyavallalat, mind a leanyvallalat
vezetésének tisztabban kell lennie. Németorszag fejlett oktatasi rendszerének és technologiai
halozatanak koszonhetden az egyik ,legélhetdobb™ orszagok kozott van szdmontartva. Mig
Magyarorszag rendkiviil févaros centrikus, ezzel szemben Németorszagban ez nem figyelhetd
meg. Németorszagban rendkiviil magas a nemek kozti egyenldség és erre a Deutsche Telekom
is egy j6 példa. A vallalat egyik mottdja: ~’Diversity makes you creative” (Sokszintiség kreativva
tesz), amely jol tlikrozi, hogy milyen soksziniiek a vallalat munkavallaléi, mind nemek,
korosztalyok, vallasok vagy szexualis beallitottsaguk alapjan. 2010 elején a Deutsche Telekom
onkéntesen vallalata, hogy a vallalat menedzsmentjének minimum 30%-a n6kbdl alljon. Ahhoz,
hogy ezt a célértéket elérjék, a vallalat szervezeti kultardjaban is valtoztatdsokat kellett
véghezvinni. 2017-re a Deustche Telekom Supervisory Board-ja 20%-r61 45%-ra ndvelte a nék
aranyat, mindemellett bliszkék arra, hogy a jovo vezetodi, tehat a gyakornokaik és palyakezddik
kozott is tobb, mint 50% a nék aranya. Bar Magyarorszagon az a fajta sokszinliség nem
figyelheté meg, mint Németorszagban, és a politikai beallitottsag (konzervativizmus) is tobb
helyen gatolja ezt, a Magyar Telekom egy rendkiviil sokszinii vallalatnak mondhatja magét. Ez

a jelenség a szervezti kultiraban is megjelenik.

ALAPFIZETESEK EGYMASHOZ VISZONYIiTOTT ARANYA AMAGYAR TELEKOM NYRT. VEZETO
BEOSZTASIKATEGORIAK ES NEMEK SZERINT, TESTULETI TAGJAINAK SZARMAZASI
MAGYAR TELEKOM NYRT., 2018 ¥ HELY SZERINTI MEGOSZLASA 2018-BAN ¥
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(8. Abra: Egyenléség a Magyar Telekomndl, forrds: TELEKOM, 2018)
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Lathato, hogy mind a nék aranya, mind pedig a kiilfoldi fels6 vezetok megoszlasa rendkiviil jo,

viszont van még hova fejlédni.

N6k aranyanak novelése vezet6 poziciéban

AMAGYAR TELEKOM NYRT. VEZETO TESTULETI
TAGJAINAK NEMEK SZERINTIMEGOSZLASA 2018-BAN ¥

L |
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E-N

N
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(9. Abra: N6k ardnya a felsévezetésben a Magyar Telekomndl, forrds: TELEKOM, 2018)

A Technological (technologiai) faktor azokat a technologiai ujitdsokat foglalja magéba,
amelyek hatéassal lehetnek az adott cégre. Ide tartoznak az automatizacios, illetve a kutatas és
fejlesztéshez tartozd folyamatok. EbbOl a szempontbol, mind Németorszdg, mind pedig
Magyarorszag jo helyen szerepel, bar a technologiai kiilonbség a két orszag kozott jelentds.
Mig a német gazdasag és a tarsadalom mar technoldgiailag fejlett és uttérd, addig a magyar
még a fejlddés szintjén all, pedig a kdzép-eurdpai régidoban rendkiviil j6 a helyzetiink. Ez az a
pont, amire mind a Deutsche Telekomnak, mind a Magyar Telekomnak rendkiviil erds
befolydsa van, ugyanis mint piacvezetd telekommunikacios vallalatok, 6k vezetik be a
technologiai Ujdonsdgokat és innovaciokat. Kutatdsom sordn észrevettem, hogy a Magyar
Telekom utto6rd a magyar technoldgiai fejlesztésekben, elég csak az egyre novekvd 5G halozat
kiépitésére gondolni, amelynek a segitségével mas iparadgak is technologiai fejlettségnek
indulnak. Magyarorszag, évekig azok kozé az orszagok koz¢ tartozott, ahol a mobil halozaton
atmend internet sebessége a leggyorsabb volt. Az 5G technolédgia bevezetése soran kiilonb6zo

szabalyozasi ¢és tenderkezelési problémak miatt sajnos az orszadg pozicidja visszacsuszott.
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Fontos megemliteni, hogy az anyavallalat felsd vezetésének figyelembe kell venni a
leanyvallalat makrokdrnyezetének technologiai fejlettségét. Ennek megfeleléen, ha a
kiilonbozdségek aranya magas, akkor az anyavallalat szervezti kultiraja se valdsithatd meg
minden esetben a lednyvallalatnal. A Magyar Telekom markavallalasa a kovetkezd: ,, 4 digitalis
vilag tiineményeivel mindenkit a sajat életének nyerteséve tesziink”. Ebben a ,,band purpose
based” kommunikacidban benne van, hogy a Telekom a digitalizacid nyujtotta lehetdségekkel,
a makrokornyezeti technologiai fejlettséget javitva egy piacvezetd, innovativ vallalattd valjon.

A Law (jogi) szempontba tartozik minden olyan jogi tényezd, ami a miikodéshez, illetve
a munkaltatashoz vald jogkorokhoz kapcesolodik. Ide tartoznak a kiilonbozd adotorvények,
kereskedelem és verseny szabalyozas torvények, illetve az Eurdpai Unids szabalyozasok. Ide
tartozik az altalanos forgalmi ad6 kérdése is, ami mint tudjuk, jelenleg Magyaroszagon a
legmagasabb a maga 27%-val. Németorszagban két fajta AFA tipust kiilsnboztetiink meg. A
legtobb élelmiszerre €s a haztartdsban mindennapi fogyasztasra szolgald egyes termékekre
Németorszagban 7%-0os AFA érvényes. Magasabb AFA (19%) terheli az étteremben
fogyasztott élelmiszereket és egyéb termékeket, szolgaltatasokat. Mivel, mind Magyarorszag,
mind pedig Németorszag az Eurdpai Unid tagjai, ezért a jogi kornyezet rendkiviil hasonlo,
foként a helyi szabdlyozas mértékében térhet el. A legnagyobb kiilonbség abban lelhetd fel,
hogy a magyar jogi kultura jelentdsen centralizaltabb, mint a német. A német foderalizmusban
nemcsak egy jogalkoto allam létezik, hanem tizenhét: a szovetség €s tizenhat tartomany.

Az Environmental (kornyezeti) szempontok magaba foglaljak az adott makrokornyezet
tarsadalmi felelosségvallalasat és az erre vonatkozo intézkedéseket. Azt vehetjiik észre, hogy a
legtobb Magyarorszagon miikodd vallalat kdveti az anyavallalata altal kitlizott CSR (corporate
social responsibility, azaz tarsadalmi feleldsségvallalas) pontokat. A CSR tevékenység
alapvetden meghatarozza egy cégnek a vallalati kultirdjat. Ennek megfelelden, amikor a
Deutsche Telekom 2010 elején bemutatta az altala kitlizott célokat a nemi egyenldség
novelésére, akkor azokat a Magyar Telekom is bevezette. Minden egyes évben, mind a két
véllalat elkésziti a sajat maga ,,Fenntarthatdsagi jelentését” (Sustainability Report), melyben
osszefoglaljak, hogy jelenleg a vallalat milyen stratégiat kovet a fenntarthatdsag jegyében és
milyen 1épéseket tett meg annak érdekében, hogy nodveljék a tarsadalmi megitélésiiket,

csokkentsék az 6koldgiai ldbnyomukat és a nemek kozti egyenldtlenséget.

Osszefoglalva, a PESTLE elemzés jol megmutatta, hogy milyen szempontokra kell
figyelni akkor, amikor egy vallalat nemzetk6zi miikodését megkezdi. Rendkiviil sok olyan

makrokdrnyezeti tényezd van, amely képes a vallalati kultira szerves befolyasolasara. Fontos,
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hogy ezek a tényezdk a stratégia kialakitasanal figyelembe legyenek véve és a felsd vezetés
folyamatosan nyomon kovesse az alakuldsukat. Alapvetden Magyarorszag és Németorszag, a
mar bemutatott kultira modellek alapjan rendkiviil hasonlé kulturdlisan, mégis észrevehetdek
olyan kiilonbségek, amelyeknek a kezelésére kifejezett figyelmet kell folytatnia a véllalat
vezetésének. A vallalatok szamara talan az egyik legmeghatdrozobb ilyen pont a szervezeti
kultara kialakitdsanal, a GLOBE-modellben megtalalhat6 kollektivizmus I. és II. mutato,
amelyek kifejezik, hogy a szervezetek kiilonalld egyénként vagy csoportban gondolkodnak (I.),
illetve, hogy az csoportokon beliili szervezetek és vallalatok tagjai mennyire lojalisak, mennyire
biiszkék arra, hogy a csoport tagjai lehetnek. Mind Magyarorszdg, mind Németorszag, a
kollektivizmus I. indikator alapjan hasonlé helyen all (k6zepesen alacsony értéket értek el).
Ezzel szemben a kollektivizmus II. indikatorban, mig Németorszag egy kozepes (1-7 skalan,
4,76-0s) értéket ért el, addig Magyarorszagon ez inkabb a magasabb értékek kozé tartozik
(5,26). A Magyar Telekom a szervezeti kulturdjdnak kialakitdsa sordn a mar meglévd
erdsségekbdl, a Deutsche Telekom alapelveibdl, az agilitds és a growth mindset alapjaibol
¢pitkezett. Ennek eredményeképpen a Telekomnal egy olyan szervezeti kultura alakult ki,

amelynek az alapjai az ligyfélkozpontisag, a tisztelet, az elfogadds €s a csapatcentrikussag.

5.2.  Kutatas eredménye

A kutatasom elvégzése soran folyamatosan torekedtem arra, hogy az interjualanyok altal
kapott adatokbol, tényleges és értékallo megallapitasokat tudjak képezni. Célom az volt, hogy
a multikulturalizmus hatasait vizsgéljam, poziciotdl és munkatapasztalattdl fliggden és ennek

megfelelden, altaldnos érvényli megallapitasokat tegyek a témaval kapcsolatban.

Kutatdsombol az deriil ki, hogy a mindennapi munkavégzés és a vallalatvezetés soran
is mindenféleképpen elény a multinacionalis kdrnyezet, a kiilonb6z6é nemzetek
egylittmiikddése, amit az interjialanyaim példdkon keresztiil magyaraztak. Egyetlen
interjalanyom, aki a vélaszai és a reakcioi alapjan a multikulturalizmus ellen volt, 6 ,,A”
személy. Szeretnék itt visszautalni, a kordbban mar emlitett, Peters és Waterman ,,A siker
nyomaban” cimi kotetében nyilatkoztak ugy, hogy a szervezet filozofiajanak, kultirdjanak, a
tagok altal kdzosen vallott értékeknek nagyobb szerepe van a sikerességben, mint mas miiszaki
¢s gazdasagi jellemzoinek (PETERS & WATERMAN, 1986). Ezzel a kijelentéssel arra szerették
volna felhivni a figyelmet, hogy az emberi er6forrasban és a szervezeti kultiraban rejlé értékek

nagyon nagy szerepet jatszanak abban, hogy elérjék az adott céljaikat. Feltiind, hogy a vallalat
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két menedzsere rendkiviil eltérd valaszokat adott a multikulturalizmust érint6 kérdésekben. ,,C”
személy sokkal inkabb egyetértett French allitasaval, miszerint a multikulturalis csoportok
sokkal inkabb képesek a szinergia kialakitasara és a diverzitassal egyiitt ndvekedik a potencidlis
Otletek aranya is (FRENCH, 2015). Ennek az indoka, hogy ,,C” személy joval fiatalabb
munkavallalé és mar egészen fiatalkoraban is kialakult a kapcsolata a multikulturalitassal. O
mar abba a generacidba tartozik, akiknek az egyetemi tanulmanyaik sordn sokkal tobb
lehetdségiik volt a globalizacid és az Eurdpai Unio altal kinalt lehetdségeket kiaknazni és
kihasznélni. Ezzel a 3. szamu kutatdsi kérdésemre, miszerint ,,azok a személyek, akiknek a
gverekkordhoz tartozott a multikulturalitas, magasabb CQ-val rendelkeznek és a kulturalis
kiilonbségekkel szemben toleransabbak”, beigazolta. Az lathat6, hogy ugyan abban a
vallalatban, a kozép-vezetdi réteg, akik alapvetden tobbet vesznek részt operativ munkaban mas
nemzetekkel és kultirakkal, sokkal inkabb képesek a kiilonbségek felismerésére, definidlasara
¢s annak a megfeleld kezelésére, mint a fels§ vezetés, akiknek az elsddleges feladatuk a
stratégiai utvonalak megéllapitasa és a vallalat vezetése. Mivel a vallalat ennek ellenére
rendkiviil sikeres, ezért ugy gondolom, hogy a top-down tervezés sordn a felsd vezetés altal
meghatdrozott stratégiai célokat, a magasabb CQ értékkel rendelkezd operativ vezetdi réteg
(kozép vezetdi réteg) rendkivill effektiven bontja le és viszi véghez az interkulturalis
menedzsment eszkdzeivel. Mivel alapvetden a vallalat a régios és az eurdpai unids orszagokat
nevezte meg elsédleges célpiacanak, ezért a legtobb helyen még nem taldlkoznak olyan tipust
kulturalis kiilonbségekkel, mint amilyet adott esetben egy kontinensen tili terjeszkedés okozna.
Ebben az esetben mar a vallalat felsd vezetésének is sziikséges a stratégia kialakitdsanal
figyelembe venni az interkulturalis menedzsment eszkozeit és kihivasait. Fontos még kiemelni,
hogy a vallalat a definiélt célpiacok anonimitasat kérte, de kutatdasom sordn megnéztem, hogy
az adott orszdgok hol helyezkednek el a Ronen és Shenkar éltal megalkotott klaszter modellben
és azt vettem észre, hogy ha nem is ugyanabba klaszterbe tartoznak, mint Magyarorszag (kelet-
eurdpai klaszter), mégis a kdzépponttol tobbnyire hasonld tavolsagra helyezkednek el. Mint
tudjuk a kozépponttol valo tavolsag a gazdasagi fejlettséget jelenti a klaszteren beliil. Ezen kiviil
érdekesség képpen megnéztem Lewis LMR modelljében is a célpiacok elhelyezkedését és
kommunikécios szempontbdl is a legtobb orszag, hasonld pozicidban helyezkedett el mint

Magyarorszag, azaz a multi-aktiv és a linedrisan aktiv tengelyen az el6bbi felé tolodva kissé.

Az elsé kutatasi kérdésemet, miszerint a ,,a diverz (multikulturalis) munkahelyi
kornyezet csabito a magyar egyetemistiknak, uj munkavallaloknak” az interji segitségével

vizsgaltam. Mindegyik interjualanyomnak feltettem a kérdést, hogy ,.On szerint egy fiatal
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palyakezdot mennyire vonz a diverz munkahelyi kézeg és a kiilfoldi munkavallalas lehetosége?”
Itt tobb embertdl, tobb kiilonbdzd valaszt kaptam. Legerdsebben ,,E”, ,F” és ,,.B” személy
emelte ki, hogy ez az allitas teljes mértékben igaz. ,,C” és,,D” személy kifejtette, hogy ez igaz,
de nem minden esetben. Szerintiik is rendkiviil sok embert vonz (koztiik dket is), viszont Ugy
latjak, hogy a generacionk két részre van szakadva. Szerintiik az egyik része, akik nem félnek
belevagni 1) dolgokba ¢s adott esetben a kultarajuktol idegen koérnyezetben, nem az
anyanyelviikon munkét végezni, mig a masik része meg rettenetesen fél ettél. Mindketten azt
valaszoltak, hogy szerencsére joval tobben vannak azok a személyek, akik az elobbi kategdriaba
tartoznak. Késobb a szekunder kutatasom is megerdsitett. Egyediil ,,A” személy volt az aki
szerint ez az allitas egyaltalan nem igaz. Szerinte, ha igaz is lenne, akkor annak az egyetlen oka

az a magasabb kereset.

A masodik kutatasi kérdésemet, miszerint ,,a fiatalabb generdcio képesebb a kulturalis
kiilonbségek megfelelo kezelésére”, az interju kérdéseire adott, dszinte reakciok elemzésével

probaltam megerdsiteni. Ezért az interjualanyokat, munkatapasztalatuk alapjan 3 kategdriaba

osztottam.
0-3 év 4-6 év 6+ év
munkatapasztalat munkatapasztalat munkatapasztalat
Személyek ,C”,,,D”, ,E” »B” €s ,,F” személy »A” személy
személyek
Alapvetden mind a
harman ugy
nyilatkoztak, hogy Szerintiik a
pozitiv hatassal = multikulturalitas egy
van a munkara a olyan tényezd,
multikulturalitds. | amely csakis pozitiv Szerinte a
Tisztan lattdk a hatassal lehet a multikulturalitds
hatranyokat is, vallalat miikodésére. = okozta kihivasok és
Multikulturalitishoz viszont ugy itélték Szerintiik a nehézségek sokkal
fiiz6d6 viszony meg, hogy a multikulturalitas tobb raforditassal
pozitivumokbol okozta nehézségek jarnak, mint
tobbet profital, vagy kihivasok csak = amennyit a vallalat
mind a vallalat, erésebbé teszik, ebbdl profitalni tud.
mind a mind a vallalatot,
munkavallalok, mind pedig a
mint amekkora munkavallalokat.
befektetéssel ez
jar.
L1e Ezek a személyek, Ez a csoport, »A” személy szerint
Hogyan ¢élik meg a N . 2] 1S - z
s . tobbszor egymastol teljesen  a legjobb megoldas,
kihivasokat? Milyen Kiemelték. h i leniil. d h i< toreksziink
médszereket 1emeltek, hogy uggetlenu , de anemis tore szun
rendkiviil fontos, tobbszor is a multikulturalis
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alkalmaznak az fejlessziik megjegyezte, hogy munkahelyi
elkeriilésre? magunkat az ahhoz, hogy az kornyezet
interkulturalis ember képes legyen kialakitasara.
kommunikécioban a multikulturalis
¢s annak a kornyezetbdl adodod
megfeleld kiilonbségek
alkalmazasaban. @ kezelésére, ismernie
Ez a csoport, kell sajat magat és a
szereti magat sajat kulturdjat is.
olyan helyzetekbe Mindemellett
helyezni, ahol tudatosan képzik
kilépnek a magukat és a
komfortzéndjukbol  vallalatukat, hogy

¢s tesznek valamit
annak érdekében,
hogy sikeresebb,
globalis vezetokké
valjanak.
(3. Abra: Korosztalyok kozotti kiilonbség, forrds: SAJAT SZERKESZTES)

globalis értékeket
valljanak.

A tablazatbol tisztan kiolvashatd, hogy a kiillonb6z0 munkatapasztalattal bird
személyek, méasképpen reagalnak a multikulturalitas okozta kihivasokra. Mig az els6 csoport,
akik 0-3 év munkatapasztalattal rendelkezik, inkdbb keresi még a lehetOségeket, annak
érdekében, hogy minél tobb olyan helyzetbe helyezzék magukat, amikbdl tanulhatnak, addig a
4-6 év munkatapasztalattal bird csoportban a személyek mar tudatosan fejlesztik magukat
ebben a témaban. Tudatosan fokuszalnak arra, hogy mindamellett, hogy a masik kultarajat
ismerjék, sajat maguk értékeivel is tisztdba legyenek, annak érdekében, hogy a kérdéses
helyzeteket a lehetd legjobban tudjak kezelni. A 6+ munkatapasztalattal rendelkezd csoporton
latszodott, hogy bar a lehetdséget latjak a multikulturalizmusban, viszont mégse gondoljak ugy,
hogy ez megérné a befektetést. Fontos kiemelnem, hogy az interjialanyaim, nem feltétlentil
jellemzik teljes egészében az adott korosztalyt. Eléfordulhat, hogy olyan személyeket sikertilt
kivalasztanom az interjira, akik a korosztalyuktol eltéré gondolkodéassal és mentalitassal

rendelkeznek, de ez nem volt tudatos 1épés.
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6. Osszefoglalas

A dolgozatom Osszefoglaldsaként szeretném Osszegezni a szakirodalmi feldolgozéasban
Osszeszedett megallapitasokat, a primer és a szekunder kutatdsom menetét és eredményét,
illetve a végén egy konkluzidval lezarni. Kutatdsom témajanak fontossaga érdekében szeretném
ugy osszefoglalni a dolgozatom eredményét, hogy az évekkel késobb is, értéket teremtsen €s
egyfajta irdnyelvként szolgaljon a jovO vezetdi szamara. Nekik mar rendelkezniiik kell azokkal
a képességekkel, amelyeknek a segitségével a kultirakdzi menedzsment és kommunikacidé nem
iitkozik akadalyokba. Ennek érdekében sziikséges, hogy be tudjuk azonositani a kulturalis
kiilonbségeket és megfeleléen tudjuk ezeket kezelni. Ehhez a mai generacionak mar minden
lehetdsége megvan, hiszen akar mar altalanos iskolds korban is részt vehetiink mobilitasi
programokban, majd késdbbi tanulmanyaink sordn tobbszor is lehetdségiink lehet arra, hogy
akar mobilitasi programmal, akar egy teljes egyetemi program keretében kiilfoldon éljiink,
nemzetk6zi kdrnyezetben gyakorlatot szerezziink és akdr munkat is vallaljunk. Ilyenkor mar
olyan tapasztalatokra tehetiink szert, amellyel a késébbiekben, a munka vilagaban is sikeresen

megallhatjuk a helytinket.

A dolgozatom elején bemutattam atfogdan a kultirat, mint fogalmat. Megvizsgaltam a
kiilonbozo nézeteket €s definicidkat, melyeket a az évek soran a kultura kutatok allitottak dssze.
Mar a dolgozat elején tisztaba voltam vele, hogy nehéz falat lesz, hiszen a kulturarél az 1950-
es években két kutatd, Kroeber és Kluckhohn tobb mint 160 definiciot szedtek 6ssze és ez az
évek soran még folyamatosan boviilt. A globalizacio és az internet elterjedésének hatdsa miatt
jelentésen megndtt a kultira kutatok szamadra elérhetd adatbazis és kutatdsi modszerek szama,
ennek koszonhetden, még a mai napig is folyamatosan béviil a kultirardl kialakitott kép. Sokat
szarmazik, melynek jelentése miivelni. A kifejezésrdl elso irasos emlékiink Cato (i.e. 234-149)
egyik miivébdl vald, aki ezt a szt hasznalja a folddel kapcsolatos megmiivelés értelmében. A
,cultura agri” kifejezés az embert kdrnyez0 természet gondozasat, dpolasat, nemesitését jelenti.
A kifejezés mai értelmili elsd lel6helye Cicero Tusculanae dispitationes (Kr. e. 1. szdzad)
mivében talalhato, aki a cultura animi — a 1élek miivelése kifejezést hasznalja.

Két kultira-kutatd megfogalmazasa és definicidja jelentette szdmomra a kezdetleges
kiindulasi alapot. Az elsé Geert Hofstede megéllapitasa, aki a kultarat a gondolkodas kollektiv

programozasként értelmezte, majd Fons Trompenaars, aki szerint a kultira, az a modszer,
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ahogyan az emberek egy csoportja felismeri €s megoldja a problémait. Szdmomra ez a két leirds

jelentette az alapot és tovabbi kutatasaimat is az 6 definicidjuk alapjan folytattam.

Ennek a gondolatmenetnek a folytatasaként, kiilon vizsgalva megnéztem a nemzeti és a
szervezeti kultura definicioit. Mar a kutatas elején tobb helyen is megallapitasra keriilt, hogy a
kettd egymast befolyasolja és alakitja. Ennek megfeleléen, mind a primer, mind a szekunder
kutatdsomat is, ennek a kiilonleges kapcsolatnak a vizsgalatara szenteltem. Maganak a
szervezeti kultirdnak a fogalmanak a meghatarozasa azért rendkiviil nehéz, mert sem a
szervezet, sem a kultira fogalma nincs pontosan, egységesen elfogadottan meghatdrozva
(BOKOR, 2000). Elmondhat6, hogy a vallalati kultira rendelkezik egy dominans kulturéval,
annak a kulcsértékeivel (core values), amelyek prioritast élveznek és a teljes szervezetben
elfogadottak. Ez a domindns kultira az, ami a leginkabb befolyasolva van az adott gazdasagi
kornyezet jellemzdivel. Ennek érdekében, mar a dolgozatom elején elhataroztam, hogy érdemes
lenne egy valos példan keresztiil, a makrokdrnyezeti és a gazdasagi kornyezet hatasait vizsgalva
bemutatni kettd szervezet kultirdjat. Ennek megfeleléen vélasztottam a PESTLE-elemzést,
mint makrokodrnyezeti tényezOket kutatd modellt. Egyetemi éveim alatt tobbszor is
alkalmaztam ¢és tanultam a PEST-elemzést, 4m én a modernebb verzidjat valasztottam, ahol a
meglévd politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technoldgaiai szempontok kiegésziiltek, a
kornyezeti és jogi aspektusokkal. A mai vilagban egy elfogadott tény az, hogy a vallalati kultara
sikeres implementalasa hozzajarul a vallalat sikeres mitkddéséhez. Ennek koszonhetden a
kulcsfontossaguinak tartom, hogy a véllalat menedzsmentje tisztdba legyen az adott gazdasagi
kornyezet nemzeti kulturajaval és ennek befolyasold tényezdjével. Fontos, hogy észre vegyék,
hogy melyek azok a kultura tényezok, amelyek eldsegithetik, vagy adott esetben gatolhatjak a
vallalati kultara implementalasanak folyamatat. Ez a folyamat féként azoknal a véllalatoknal
jelentkezik, akik a szervezetiik bovitése érdekében, a nemzetkodziesedés palyajara 1épnek. Tobb
példat lathatunk arra, amikor a vallalatok ezt a tényez6t nem mérik fel és ennek koszonhetden
az eredményességiik csokken, adott esetben pedig akar a vallalat bukasdhoz is vezetd
ongerjesztd folyamatot indithatnak el. Erre az egyik legjobb példa a Nokia példaja, amit a
folyamat egyik nagyon fontos eleme volt, hogy a vallalati kulturdban sikeresen alkalmazott
finn, ,,Sisu” értékrenddel és filozofiaval az 0j, nem finn nemzetiségii fels6 vezetés nem tudott

mit kezdeni és nem tudta a folyamatait megfeleléen kontrollalni.
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Ezt kovetden kezdtem el mélyebben vizsgalni a f6 kultiramodelleket. Kronologiai
sorrendben haladva, els6ként Hofstede kultiramodelljét mutattam be el6szor. Hofstede a
nemzeti és szervezeti kulturak kutatisara és ezek alapjan kultaracsoportok kialakitasara hozott
létre egy vilagszerte ismert és alkalmazott kérddives kutatast. Az altala felallitott modell az,
amely az akadémiai korokben leginkabb elterjedt és a legtobb iizleti iskoldban ezzel a modellel
ismerkednek meg az emberek. A tobb mint 40 orszagra kiterjedd, empirikus modszerekkel
véghezvitt kutatds eredményeképpen négy, majd a késdbbiekben kiegészitve, hat dimenzidt
tudott definialni, amelyek segitségével a nemzeti kultirakban megjelend kiilonbségek
megragadhatéak: hatalmi tévolsag index (HTI), bizonytalansagkeriilés index (BKI),
individualizmus — kollektivizmus (IDV), maszkulin-feminim értékek (MASC), jovOorientacid
(LTO), engedékenység - korlatozas (IND). Ezalapjan a mérhetd és szamszerUsitett értékek
alapjan, Hofstede négy kiilonb6zd klaszterbe sorolta be az orszagokat.

Erdemes megemliteni, hogy ez a kultira modell ihlette meg a késébbiekben, tébb kutaté
altal felallitott modellt is, koztik a GLOBE-modellt. A kutatdsom soran folyamatosan
vizsgaltam, hogy az altalam valasztott két vallalat otthona, Magyarorszadg és Németorszag a
felallitott kultira modellben hol helyezkedik el, hiszen ennek az ismeretével érhetjiik el.
Mindkét orszdg alapvetéen alacsony hatalmi tavolsag index-szel ¢és magas
bizonytalansagkeriilési index-szel rendelkezik, ennek kdszonhetden a ,,jol olajozott gépezet”
dimenzidban keriiltek elhelyezésre.

Amelyik modell nekem a leginkabb elnyerte a tetszésem ¢és a legpontosabbnak
tartottam, az a Ronen ¢és Shenkar klaszter modellje, illetve a GLOBE-modell.

Az eldbbi modell, képet kivan adni a nemzetkd6zi menedzsment szédméra a
sokszinliségrol €és hasonlosagokrol is. Szamomra ez a modell a rendkiviili komplexitasa
ellenére, a legtobb és leghasznosabb informaciokkal rendelkezé modellnek szamit. Rendkiviil
jol vizualizalja az adott orszag kulturalis beallitottsagat és gazdasagi fejlettségét. Mara mar a
modell tovabb lett fejlesztve és 12 klaszterbe lettek besorolva az orszagok, amelyek
érdekessége, hogy tobb foldrajzi homogenitast, tobb pedig nyelvi homogenitast vagy pedig
hasonlosdgot mutat. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a kultira terjedését szervesen
meghatdrozta a kozép kor és a 18.-19. szdzad gyarmatosité folyamatai.

A GLOBE-modell egy olyan nemzetkdzi és 0sszefogd kulturalis kutatds, amelyet a vilag
tobb, mint 62 orszagéaban is véghez vittek és ennek alapjan allitottak dssze a kutatds dimenzioit
és kultaracsoportjait. Mindamellett, hogy definialta a modell a jelenlegi helyzetet (As Is — leird
jelleg), bemutatta az elvarast is (Should Be — normativ jelleg). Ennek kdszonhetden a modell,

a tobbivel ellentétben nem csak statikus, egy pillanatot kiragadva az id6bdl mutatja a helyzetet,

51



hanem a normativ jellegnek koszonhetden a kultura véaltozasanak és alakulasanak az iranyat is
meghatdrozhatjuk.

Ezen kiviil bemutatasra keriilt még Lewis LMR kommunikécidra alapuldé modellje és
Trompenaars és Hampden-Turner modellje is, melyekkel azt szerettem volna bemutatni, hogy
milyen sok oldalrél, mennyi modszertannal lehet megkozeliteni a kultira vizsgélatat, legyen

sz6 szervezeti vagy nemzeti kultararol.

A dolgozatom kovetkezd részeiben korbejartam a globalis, multinacionalis
véllalatoknak a jellemzdit és az interkulturdlis menedzsment egyes kihivasait. Egy vallalat
nemzetkoziesedése nem egyszerli folyamat. Tobb aprobb, nagyobb faktor befolydsolja, hogy a
nemzetkdziesedés sikeres lesz-e vagy nem. Ezen kiviil rendkiviil sok verzidja van a
nemzetkoziesedésnek ¢és a menedzsmentnek fontos, hogy megtaldlja a vallalat
karakterisztikajahoz, értékeihez, munkamenetéhez legjobban passzold és a lehetd
legeffektivebb formajat a nemzetkdzi piacra Iépésnek. A fejezetben definidltam egyes
menedzsment problémakat, melyeknek a felismerésére és kezelésére a vallalat vezetdségének

figyelmet kell forditania.

A primer és szekunder kutatasom ravilagitott arra, hogy a nemzetk6zi kornyezetben valod
munkavégzés, a nemzetkoziesedés €s a kultirak-kozti egytittmiikodés kiilonleges menedzsment
kihivasok el¢ allitja a jelen és jovO kor vezetdit. Az én generaciom mar egy olyan helyzetbdl
indul, hogy tobb lehetdséglink van mar fiatal korunkban megismerkedni az interkulturalis
légkorrel és a multikulturdlis kornyezetben valdé munkavégzéssel. A dolgozat elkésziilése
kozben folyamatosan olyan szemmel kutattam és végeztem a munkémat, hogy azzal a jovo
kovetkezd megallapitdsok tartalmazzak az én tippjeimet, hogy mik azok a praktikdk,
amelyekkel jobb, globalis vezetokké valhatunk:

e Ismerd meg a sajat kultaradat.

e Tanuld meg beazonositani a kulturélis kiilonbségeket.

e Légy nyitott és elfogado.

e Tanuld meg megfelelden kezelni a kulturalis kiillonbségekbdl adodd problémakat.
e Tanulj nyelveket.

e Lass vilagot.

e Gondolkozz globélisan.
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7. Mellékletek

1. szamu melléklet: M¢élyinterju vezérfonala.

A multikulturalizmus hogyan jelenik meg a pozicidjabol kifolydlag a munkaja soran?

Milyen gyakran taldlkozik a multikulturalizmus kihivasaival? Hogyan oldja meg ezeket a

problémakat?
Hogyan kezeli a vallalat a kulturalis diverzitas kérdését?

Meglatasa és tapasztalatai szerint hatékonyabban miikodik egy vallalat, ha tobb kultara

dolgozik egyiitt? Milyen elénydk és hatranyok szarmazhatnak ebbdl?
Mi a kdzos nyelv, amit hasznalnak?

Szerinte elvalaszthatd a nemzeti és a vallalati kultira? Ha igen, akkor ez hogyan jelenik meg a

vallalatnal?
Mennyire befolyéasolja az On anyaszervezetének a szervezeti kultiraja a lednyvéllalatokat?
Egy 0j munkavallalot hogyan készitenek fel a kulturalis sokszintiségre?

On szerint egy fiatal palyakezdSt mennyire vonz a diverz munkahelyi kdzeg és a kiilfoldi

munkavallalas lehetdsége?

Mikor volt az els6 alkalom amikor hosszabb idére nemzetkozi kdrnyezetbe keriilt €s miért? (pl.:

két tannyelvii iskola, tanulmanyi mobilitas, kiilf61don valé lakhatas/munkavallalas, stb..)
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