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1. BEVEZETES

A PhD-dolgozatom a Szent Istvan Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi
Doktori Iskola Vezetéstudomanyok Mihelye altal meghirdetett 6nallo kutatas
eredményeit mutatja be A multinacionalis kornyezet kihivasai a magyarorszagi
nagyvallalatok vezet6i korében cimmel.

Kutatasom témajaul azért valasztottam a multinacionalis kornyezetet, €s azon beliil
is a magyar ¢és kiilfoldi vezetok vilagat, hogy ravilagitsak azokra a teenddkre, amiket
meg kell oldanunk ahhoz, hogy az ezen vallalatok altal kialakitott munkahelyek
hosszi tavon megmaradjanak, munkat, lehet0séget, nemzetkozi karriert stb. kinalva
sok-sok alkalmazott szdmara — ¢és tulajdonképpen ezzel meg is fogalmaztam a
kutatasi téma jelentoségét, stratégiai fontossagat a jovot tekintve.

Tobbek kozott arra kerestem a valaszt, hogy miként tudnak egyiitt dolgozni a
multinacionalis kornyezetben a magyar és kilfoldi  vezetok. A  sikeres
egylttmiikodésnek egyik sarkkove az, ahogyan a kiilonbségeket kezelik. A
multinacionalis vallalatok nemcsak tékéjiiket, hanem értékrendjiiket, vezetési
stilusukat, modszereiket is magukkal hozzak, amelyek csak a legritkabb esetben
esnek egybe a hazaiakkal. A siker kulcstényezdje tehat az, hogy a Magyarorszdgon
tapasztalt kiilonbozdséget a multinacionalis vallalatok kikiildott vezetdi elutasitjak,
vagy megprobaljak hasznukra forditani, kiakndzni. Am ez nemcsak téliik, hanem a
leanyvallalatok magyar vezetditdl, alkalmazottaitdl is fiigg. De vajon megtanultuk-e
mar, hogy ebben a folyamatban mi a szerepiink, képesek vagyunk-e elérelatni, ill. az
elkovetett hibainkbol tanulni. A rendszervaltason mar tal vagyunk, de a siker zaloga a
szemléletvaltasban rejlik, ami szdmos kérdést vet fel: képesek vagyunk-e atvenni a
nemzetkdzi gondolkodast, elsajatitani azokat a képességeket, amelyeket a
multinacionalis kornyezet kivan. Egyenranguak vagyunk-e, ill. annak érezziik-e
magunkat, valamint a kiilfoldiek miként vélekednek rolunk ezen vonatkozéasban.

A kultira kiilonbozdségeibdl eredd félreértések az emberi kapcsolatokra
negativabban hatnak, mint a tisztdin nyelviek, mert kozvetleniill a partner
személyiséget €rintik. Vajon jelen vannak-e surlodasok, félreértések, negativ
érintések a vizsgalt teriileten?

Teény, hogy a kiilonb6zd kulturalis hattérnek koszonhetéen a kulturdlisan sokféle
csoportok érik el a legjobb, de a legrosszabb eredményeket is, amig a homogén
csoportok atlagosan teljesitenek. Ki tudjuk-e hasznalni itthon a multikulturalitas adta
eldnyoket, egyaltalin milyen a viszonyunk mas kultirkorb6l szarmazo
munkatarsakkal?

Természetes 1gényként jelentkezik, hogy a magasan képzett munkaerdt a hazankban
miikddé multinaciondlis véallalatok minél nagyobb mértékben hasznaljak ki. Ehhez ki
kell dolgozni azt a human stratégiat, amely révén a magasan képzett munkaerd
fokozatosan eldtérbe keriilhet. Mindkét félnek komoly erdfeszitést kell tennie a masik
megismerésében, az értékek megdrzésében, a kiilonbségek toleralasdban. A belathatd
jovo legfontosabb kérdése, hogy Magyarorszag miként taldlja meg a helyét ebben a
szerteagazd integracidoban. Hol is tartunk most?



A konkrét kutatast megel6zéen a tagabb értelemben vett témakort szisztematikusan
feldolgoztam. Az irodalmi attekintés a kultarakutatasokkal kezdddik, a témahoz
kapcsolodd alapvetd, nélkiilozhetetlen szerzéket vonultatja fel gondolataik,
elméleteik, dimenzioik tiikrében. A multikulturalitds bemutatasaként eldszor a
nemzetkozi kornyezet szervezeteit mutatom be, majd a tobbkulturaju csoportok egyre
novekvd jelentdségére, szerepére vilagitok rd megjegyezve azt, hogy a sok
nemzetis€gbdl alldé csoportokat bizonyos kultirdkban joval fontosabbnak,
hatékonyabbnak latjdk, mint nalunk. Ezt kovetéen a kozos pontokat, ill.
legaktualisabb kérdéseket boncolgatom. A szakirodalom olyan gazdag e témakdorben,
hogy a szintézis elkészitésénél a sziikités volt a legnehezebb feladat.

A nemzetkdzi menedzser fogalmat, a pozicid betoltéséhez sziikséges interkulturalis
kompetenciat, ennek megszerzésének lehetdségeit, kiilonbozoé stacioit, ill. a
nemzetkdzi menedzser szerepét vildgitom meg tobb aspektusbol. Végiil a
szakirodalmi ,.kalandozas” a kulturdlis kiilonbségek kezelési modjaival zarul. Ezt a
témat azért tartom roppant fontosnak és aktualisnak, mert e hirtelen kitagult vildgban
folyamatosan keriiliink kapcsolatba mas kultirabol szarmazokkal, érezziik,
ugyanakkor tudatosul is benniink, hogy valamiképpen reagalnunk kell az
interakcioban, de ez inkabb 0sztonds, mint tudatos. Vagyis: a kiilonbségek kezelése
még nem épiilt be szervesen a szervezeti kultirdba. Eppen ezért, itt azt tarom fel,
hogy mik a lehetséges valtozatai a surlédasok kezelésének, melyiknek milyen eldnye-
hatranya van. Ezek ismeretében ugyanis legalabb meghatarozhato, hogy jelenleg hol
tartunk, €s lathat6 a kovetkezd, reményeim szerint a hatékony, kovetendd stacio.

Az empirikus kutatasban tobb kérdésre — a szakirodalommal vallvetve — kerestem
a valaszt. Elséként az érdekelt, hogy vajon a magyarorszagi multikulturalis
kornyezetben dolgozd vezetdk rendelkeznek-e az interkulturdlis kompetencia
elemeivel. Az elmélet felsorakoztat tobb olyan tulajdonsagot, képességet, készséget,
amelyeket objektiven lehet vizsgalni, mint a beilleszkedés vagy a befogadas
kompetencia elemei. Igy kivancsisagom e témaban tobbek kozott azt hozta felszinre,
hogy a hazankban dolgozd menedzserek (kiilfoldiek és magyarok is) milyen egyéni
hattérrel rendelkeznek. Ezen beliil azt, hogy vajon gyermekkorukban, a kozoktatés
folyaman, vagy mar csak a munkahelyiikon tapasztaltdk meg a kulturdlis
sokszinliséget, vagy akar mindhdrom esetben, és ezek a hatasok befolyasoljak-e
munkajukat, sikeresek-e a tobbkultirdju kornyezetben. A tovabbiakban azt a
feltételezést vizsgaltam meg, hogy a multinacionalis vallalatoknal a kiilfoldi
kikiildetésbe keriil6 vezetok kivalasztasa professzionalis-e, vagyis figyelembe veszik-
e a nemzetk6zi menedzser interkulturalis kompetencidjat a kivalasztas folyaman. A
kivalasztast kulcsfontossagl stratégiai 1épésnek vélem, €s gy érzem, nem forditanak
annyi energiat rd, mint amennyit megérdemelne. Egy rossz dontésnek pedig
belathatatlan kovetkezményei lehetnek. A kovetkezd feltételezésem szerint a
magyarorszagi multinaciondlis vallalatok vezetdi nemzetkdzi menedzserként —
kiilfoldiek és magyarok egyarant — a legalkalmasabbak a vezetésre. Azokra a
kérdésekre keresem a vdlaszt, amelyek az itthoni multinacionalis cégekkel, azok
vezetdivel kapcsolatban lattak napvilagot.



Vizsgalatom célja problémafeltaré kutatas elvégzése volt, ugyanis erdéforrasok
hianydban nem tervezhettem reprezentativ kutatast. Lehetéségem viszont adoddott
hallgato1 segitség altal, igy olyan gazdag anyag keriilt a birtokomba, hogy bar nem
reprezentativ, de megalapozhat tovabbi kutatasokat.

Tudomanyos szempontbdl az empirikus kutatasok eredményétél azt varom, hogy
az interkulturdlis kompetencia elemeinek a jelentoségére felhivia a figyelmet,
megerositse azokat a kutatasi eredményeket, amelyek ezen kompetencia elemek
meglétét elengedhetetlennek tartjak a nemzetkozi/multikulturalis kornyezetben
torténo munkavégzeshez.

Ugyanakkor azt is varom, hogy egyértelmiien kimutassa a beilleszkedés egyes
elemeinek a hidnyat, amely elemekkel a magyar, ill. a kiilfoldi vezetdk jelenleg nem,
vagy csak kis mértékben rendelkeznek ahhoz, hogy a kulturdlis soksziniiséget
pozitivan, sikerorientdltan, hatékonyan legyenek képesek kihasznalni, masrészt a
pozitivumok megerdsitésével kimutatni, mik azok az erények, eljarasok, ill.
megoldasok, amelyek jol funkciondlnak. Hiszen ezeket mint értéket ovni kell, és
gondoskodni a folyamatos karbantartasukrol. Az erdsségek és gyengeségek okainak
feltarasat kovetden irdnyt és modszert kivanok adni a tekintetben, hogy miként lehet a
hianyossagokat minél révidebb 1d6 alatt kikiiszobolni.

Amennyiben a vezetdi kivalasztds szempontja az interkulturalis kompetencia minél
tobb elemének dominans jelenléte, akkor ennek a vezetének a kulturalis
kiilonbségkezelése talmutat az etnocentrikus fazison, ami sikerének ¢és
hatékonysaganak zaloga. A vezetdk interkulturdlis kompetencia elemeinek
ismeretében kisérletet teszek a mell6zés — minimalizalas — kiaknazas mint kulturalis
kiilonbségeket kezelo stratégia feltérképezésére.

Egyéni ¢és munkahelyi kornyezet feltdrasdval kivdnom igazolni, hogy az
interkulturalis kompetencia elsajatithatd, amit a gyermekkori csaladi és iskolai
kornyezet er6sen befolyasol.

A magyarokrdl alkotott téves, hidnyos, sokszor elképesztd tajekozatlansag
beigazolasat is varom - de ez a problémakor sokkal szélesebb kutatast igényel, mint
dolgozatom.






2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. A kultarakutatasok torténeti attekintése

A kulturakutatas — mivel az emberi cselekvést egyszerre szamos szempontbdl lehet
megvizsgalni — tobb tudomanyag hataran elhelyezkedo teriilet, azonban egyik
diszciplina sem allithatja magarol, hogy képes a cselekvés minden aspektusat
értelmezni sajat rendszerében, sajat eszkozeivel, igy a kiilonbozo aspektusok nem
versenyeznek egymassal, hanem arnyaljak, bovitik egymas megallapitésait, ezaltal
Osszességében jobban értelmezve magat a cselekedetet. A tobb szempontu elemzés
egyuttal az egyes tudomanyteriiletek 4allitdsainak ellendrzésére, érvényességi
tesztelésére is alkalmas. [Borgulya, 1996; Falkné, 2001; Hidasi, 2004]
Geertz [1973] kiemeli, hogy szdmos miiben, amelyek magyarazni kivanjak a kultarat,
a bizonyossagok keresése kdzben hajlamosak még tobb bizonytalansagot kelteni. Ezt
a felismerést visszhangozza Demorgon és Molz [1996] is, akik ugy érvelnek, hogy a
kultira meghatarozasara iranyuld kisérletek nem keriilhetik el a tényt, hogy azok
maguk is a kultura produktumai. Williams [1983] szerint a kultara a toérténelemmel
egyltt ¢l6 fogalom, és ezért inkdbb életiink megfogalmazasanak tarsadalmilag
meghatarozott médjaként, nem pedig tudomanyos 1étezéként kozelithetd meg. Ez a
szemlélet két mélyen rogziilt elképzelést ingatott meg. Az egyik hit szerint a kultara
gyakran értékeld jelentéssel bir, amely egy tarsadalom vagy még inkabb egy nemzet
miivészeti alkotasara utal. Ezt a definiciot, amely az elitizmusra €s az altala képviselt
tarsadalmi hatalomra 0sszpontosit, szamos Kritikaval illették. A masik, széles korben
vallott nézet szerint a kultura tulajdonképpen életmodd, antropoldgiai fogalom, amely
a mivelt €s rendszerint nyugati kultirat kutaté tudosok el6tt nyitott a leirdsra €s az
elemzésre.
A kultira osszetett fogalom, elemzése soran tobb szaz definicidt kapott mar, am
egységes ¢s mindenki altal elfogadott meghatarozasa a mai napig nem létezik. A
kiilonb6z6 tudomanydgak és kutatdsok — sajat céljaiknak megfeleléen — eltérd
megkdzelitésekbdl indulnak ki, eltérd alapfeltételezésekkel élnek, igy természetesen
mas ¢s mas meghatarozasokat hasznalnak. A kultira fogalma a modern
tarsadalomtudomanyoknak is az egyik kozponti, sokféle modon értelmezett
kategoridja. Roviddel a masodik vilaghdborit kovetéen jelent meg Kroeber és
Kluckhohn [1952] a kultaraval kapcsolatos modern antropologiai gondolkodas fobb
mozzanatait ¢és iranyait Osszefoglald munkdja — ma mar inkdbb csak
tudomanytorténeti jelentésége van —, amelyben a szerzok a kultara fogalmanak kozel
négyszaz kiilonb6z6 meghatarozasat tekintették at. [Primecz, 2007] Ezen definiciok
kozott szamos hasonlosag, ill. eltérés figyelhetd meg, amelyek alapjan kiilonb6zd
csoportokba, tipusokba sorolhatok. [Neumann-Bédi et al.,, 2006] A két amerikai
szerz6 is megprobalkozott a definialassal: a kultara explicit vagy implicit
viselkedésmintakbdl all, amelyeket szimbolumok kozvetitenek. Ezek a szimbolumok
a kiilonb6zé embercsoportok kiemelkedd teljesitményei, magukban foglaljdk a
mivészeti termékeket 1s. A kultira lényege a tradicionalis — a torténelem soran
leszlir6dott és kivalasztott — gondolatokbdl, otletekbdl all, és foként a hozzajuk
tapado értekekbdl. A kultararendszereket egyrészt tekinthetjiik a cselekvés
9



termékeinek, masrészt a jovobeli cselekedetek feltételrendszerének. [Kroeber —
Kluckhohn, 1952]

A kultara jelenlegi definicioi a kulturat inkédbb olyan szoftvernek tekintik, amely
lehetové teszi az emberi hardver miikodését. Az azonban vitatott, hogy ez a
szoftvercsomag milyen szintli befolyéssal rendelkezik. A szoftver — a kulturalizalédas
folyamata az értékeken, szokasokon, normativ mintakon keresztiil — célja, hogy
megtanuljuk értelmezni azt a valosagot, amely hat rank, és amely formal benniinket.
A kulturalizdlédason keresztiili tanulds természetes folyamat, amelyet gyakran a
1¢legzéshez hasonlitanak. [Hofstede, 1991; Hofmeister-Toth et al., 2005]

Ezek az elméletek a kultardkat onmagukban, nem pedig mas kultardkkal vald
dinamikus kolcsonhatasukban vizsgaljak. E megkozelitések masik k6zos sajatossaga,
hogy a kultarat olyan univerzalis entitdsnak tekintik, amely az emberi tarsadalmat a
nem emberitdl, illetve a szimbolikust a nem szimbolikustdl megkiilonbozteti €s
elvalasztja, a kultrak kozotti kiilonbségekre azonban csak indirekt médon €s csak
bizonyos hatarokon beliil reagalnak. Az elméleti dilemma azonban nyilvanvalo.
[Niedermiiller, 1999]

A kultarakutatas négy f6 tudomanyteriilet — antropologia, szocioldgia, a pszichologia
¢s kommunikécié tudomanyok — szempont- és eszkdzrendszerére épiil. Ezeken kiviil
azonban az adott kutatas igényeit6l fiiggben mas teriiletek is szerepet kaphatnak az
elemzésben, igy fontos lehet pl. az oktatisi, politikai, irodalmi €s mas human
tudoméanyok szerepe. Az antropoldgiaval foglalkozo kutatok megprobaltak lefedni
azokat a teriileteket, amelyek az emberi faj kozOs természetére jellemzdek,
egyetemesen vonatkoznak mindannyiunkra. Ré&mutattak arra, hogy az emberi
viselkedésnek, az ¢életnek léteznek olyan mintazatai, amelyek minden emberi
kultiraban megtalalhatok. Ezeket az egyetemlegesen 1étezd mintazatokat nevezték el
kulturalis univerzaléknak. [Allport, 1977] A kultara jellemzdje, hogy adaptacioként is
felfoghato: az ember alkalmazkodik a természeti és tdrsadalmi kornyezetéhez. Az
is kivan az egyéntdl: a kulturdlis normdkat, a szokdsokat, a hagyomanyokat, a
nézeteket, az elképzeléseket a tarsas interakcid soran tanulja meg. Mivel a f61don €16
fajok koziil erre egyediil az ember képes, igy a kulturat egyediilalldéan emberinek is
nevezhetjiik. Mi vagyunk az egyetlen faj tehat, amely a kornyezetéhez mind
biologiailag, mind pedig kulturdlisan alkalmazkodik. De nem csupan
alkalmazkodunk, hanem aktivan formaljuk, alakitjuk, gazdagitjuk is a
kornyezetiinket. A kultira erdteljesen relativ jellegli, értékei, normai, hiedelmei
csakis az adott kontextussal érthetok meg, értelmezhetéek. A kultura dinamikusan
valtoz6 rendszer, bizonyos elemei lassan, mésok gyorsabban és latvanyosabban
valtoznak. A mindennapok soran gyakran hajlamosak vagyunk arra, hogy a sajat
kultirank normait, értékeit, szokasait standardként fogadjuk el, és mas kulturakat az
altalunk természetesnek vett, életiink folyamdn megtanult mintdk alapjan szemléljiik.

A nemzetkozi kultarakutatdsnak hiarom {6 irdnyzata fejlodott ki a kiilonbozo
tarsadalmi, gazdasagi, politikai és intellektualis 6sszetevoktdl fiiggden: 1) A két vagy
tobb nemzet jellemezdit dsszehasonlito kutatas az USA-bol indult el az 6tvenes
években. 2) A két vagy tobb kultiura interakcidit tanulmanyozoé megkozelités arra a
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f6 kérdésre keresi a valaszt, hogy mi torténik, amikor kiillonb6z6 kulturdk — egyéni,
csoport vagy nemzeti szinten — kapcsolatba keriilnek egymassal. Lényege, hogy az
egyén kulturdlis identitdsa a szarmazasatol, a nemzetiségétdl fiigg, amely azonban
csak mas kultardk képviseldivel torténd interakcid soran keriil nyilvanvaléan a
felszinre. 3) A multikulturalitdis tobb nemzet talialkozasanak kutatasa, ahol az
emberek egy nagy €és komplex tarsadalomban ¢€lnek, €s ilyen szervezetekben is
dolgoznak.

Dolgozatom empirikus részében ez utobbi két kutatasi terlilettel kapcsolatos
kérdeéseket kivanom alaposabban megvizsgalni: a magyar és kiilfoldi vezetOket
veszem gorcsO ald, vajon a szarmazds, a gyerekkori kornyezet, a neveltetés, az
iskolaban tanultak befolyassal birnak-e a munkahely adta interakciok soran. A
multikulturalitds pedig ezeknek az interakcidoknak a hatvanyozodasa, és vajon
megbirkoznak-e ezen a bonyolult terepen a menedzserek a kiilonb6z6 kihivasokkal.

2.1.1 A Kkultura elemei

A kultara egyes elemeit Brinkerhoff ¢s White [1988] materialis és nem materialis
csoportra osztja. Az anyagi kultara korébe sorolhatok az emberiség altal 1étrehozott
legvaltozatosabb targyiasult alkotdsok, targyak, épitmények, eszkozok, de részét
képezik pl. a hétkdznapi haszndlati targyak, épiiletek, jatékszerek, gydrak
felszerelései, ¢kszerek, a kiilonb6z6 mizeumok kiallitasi darabjai vagy az 61t6zkodés
kellékei is. A szellemi kultura része a nyelv, az értékek, a kiilonb6zé szokasok,
normak, a tudoményagakban felhalmozott ismeret- és tudasrendszer, amelyet a
tarsadalom egyes tagjai megosztanak egymassal. Schreyogg [1992] masként
csoportosit. (1. abra)

SZIMBOLUMRENDSZER
LATHATO, DE ERTELMEZEST
NYELYV, RITUSOK, RITUALEK, IGENYEL
ERINTKEZESI FORMAK 4

A

NORMAK, ERTEKEK, MINTAK ; . .
RESZBEN LATHATOK,
RESZBEN TUDATOSAK

IDEOLOGIAK, VALLAS, VISEL-

KEDESI ALAPELVEK, TILALMAK 4
A
- ALAPFELTEVESEK
KOLLEKTIV, TUDATALATTI LATHATATLANOK,

NEM TUDATOSAK

1. dbra: Schreydgg, G.: A kultira rétegei
Forras: [Schreyogg, 1992]
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Lathato, részben lathato és lathatatlan rétegeket hataroz meg. [Borgulyané, 1996] Ez
utobbi réteghez a kultira legmélyén levd alapvetd viszonyuldsokat sorolja, az olyan
feltételezéseket €s felfogasokat, amelyek a kornyezd vilagra vonatkoznak, valamint
arra, hogyan kell az egyénnek az ¢€let kihivasaival megkiizdenie. Ezek azok az elemi
viszonyuldsok, amelyek a mindennapi gondolkodas és cselekvés alapjat képezik
an¢lkiil, hogy az egyén tudataban lenne e viszonyuldsoknak. A szerzd kategoriai azért
fontosak, mert a kulturdkat 6sszehasonlit6 modellekben a dimenzidk nagy része
ezekbol az elemekbdl épitkezik. [Heidrich, 2001; Hidasi, 2004] Lassuk akkor oket!

1) A természethez valo viszony azt mutatja meg, hogy valamely emberi kdzosség,
kultark6zosség milyen kapcsolatban van a természettel: mint ellenfelet tartja szamon,
amelyet le kell igaznia, az uralma ald kell hajtania, vagy mint azt az adott
kornyezetet, amellyel harmoniaban kell élnie. 2) Az emberi természet az emberi
mivolt Iényegébdl eredden azt mutatja, hogy jo-e az ember vagy gonosz, megbizhato-
e vagy sem. A valaszok dontéen meghatarozzak az egyénnek és a kozosségnek a
masik emberhez, de kiilondsen az idegenekhez vald viszonyuldsat. A vizsgalatom
szempontjabol is fontos ez a kategoria, bar mar itt le kell szogeznem, hogy a
személyiségjegyeket nem allt mddomban kutatnom, csupan néhany vezetdi
tulajdonséagra térek ki. 3) A munkahoz, a tevékenységhez valo viszony azt tarja fel,
hogy vajon aktivak, kreativak-e a kozosség tagjai, megragadjak, kézbe veszik-e az
iranyitast, avagy kivarnak, alkalmazkodnak. A szerz6 igy megkiilonboztet
tevékenységorientalt, azaz minél tobbet elérni kivané magatartast, ahol a mérhetd
teljesitmény a fontos, illetve Iétorientaltat, amire a létben vald elmeriilés, az
clengedettség, az ¢let megélése a jellemzo6. 4) Az emberi kapcsolatok a kultira
mélyrétegeiben gyokereznek, domindns elemei alapvetéen befolyasoljdk a
gondolkodast, a mindennapi munkat. Mi hatarozza meg, mi rendezi az emberi
kapcsolatokat: kozOsség-, csoport-, csaladkozpontusag vagy individualista célok?
Hogyan épiil fel a hierarchia, vajon mi a tekintély alapja: az életkor, a szarmazas, a
nem, a szakmai tudds, a mérhetd teljesitmény, a siker? A kozdsségkozpontiian
gondolkod6 ember mindig egy csoport, kozosség elemének érzi magat, kotodik
hozza. Az ¢én-kozponti gondolkodds lazabb kotddést, nagyobb térbeli
mozgékonysagot eredményez. A versenyszellem, a kooperacio az emberi kapcsolatok
terméke: elsObbségre torekedni, kiemelkedni vagy masokat segitve masokkal
egyiittmunkalkodni. 5) Az idé mint kulturaelem arra keresi a valaszt, hogy mi all az
emberi 1€t idébeli kdzéppontjaban, milyen viszonylatok szerint rendezddik a 1ét: a
jelen, a mult vagy a jové aspektusabol. A mult-orientalt kozosség tartja magat a
hagyomdanyaihoz, erésen apolja a tradicidkat. A jovo-orientalt ember egy elképzelt,
jovobeni eldnyért nagy valtoztatasokra is hajlamos. A teljesitmény-orientalt
kornyezetben az 1d6 felértékelddik, igy a rovidségre, a tomorségre és a pontossagra
vald torekvés a jellemzod. 6) A tér azt lattatja, hogy a kiilonb6z6 csoportok tagjainak
mas-mas térigényeik vannak, mas-mds kiterjedésii térben érzik jol magukat. Ide
kapcsolodik a tér birtokldsa, ami azt vizsgélja, hogy mi zajlik a nyilvanossag elétt, mi
igényel intim elzarkozast. Sok kultirkozosségben az élet nagy része az utcan,
mindenki szeme lattara zajlik, masutt az emberek magas falak mogé rejtik ¢€letiiket,
mig masok sérthetetlennek tartjak maganéletiiket.
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A tobbnyire nem tudatosan miikodd alapviszonyulasok nem egymastol elhatarolédva
épiilnek be az ember gondolkoddsmodjdba, nem egymastol fliggetleniil irdnyitjak
cselekvéseiket, hanem mintdva forrnak Ossze, ami nem mas, mint a vilagkép. A
vilagkép bizonyos eértékrendekben és viselkedési normakban Olt testet: az
értékrendek, normak, alapelvek szintje — tudatosabb, mint az alapviszonyulasoké —
jobban hozzaférhetd, konnyebben feltarhato.

A Goldman-féle [1990] jéghegy modell a kultira megismerhet6ségét illusztralja. (2.
abra) Hidasi [2004] egyébként Hallhoz kapcsolja a jéghegymodellt, mig Toarniczky
[2007] Schein nevével fémjelzi. Heidrich [2001] a vallalati kultirara utalva Miirit
rendeli a jéghegymodellhez. (A pontatlansig — véleményem szerint — a hivatkozasok
helytelen hasznélatdbodl adodik.) A modellben a jéghegynek a képzeletbeli vizszint
feletti része mutatja a kultira legfelsébb rétegét, amelynek az ember a tudatdban van,
az akaratdval tudatosan képes befolyasolni, modositani, igy idegen kornyezetben
konnyen megtanulhaté, masolhatdo. Megjelenési formai — az illem, a nyelv, a
hagyomanyok, a torténelem és a viselkedési normak — kézzel foghatoak, igy konnyen
megfigyelhetoek. Ezzel szemben a jéghegy viz alda mertlé 9/10-e a fiatalkori
szocializacid soran olyan mélyen rdgziil egyéniséglinkben, hogy annak még sajat
anyakultirank esetében sem vagyunk tudatdban egészen addig, amig nem
szembesiiliink egy eltérd, idegen kulturaval.

Tudatossag Erzelmi elem

T!'-mi‘?‘. P

Nagyon fontos

w !‘$
< Ertékek, feltételezések, ’
gondolkodasn mintak y

A kultara azon elemeﬁ-ﬁ - #
amelyeknek nem - . Rendkiviil fontos

vagyunk tudataban

2. abra: A Goldman-féle jéghegy modell
Forras: www.interkulturalis.lap.hu

A reakcioink mogott meghtiz6dd kulturalis hatteret tudatosan felidézni vagy
modositani azonban még ekkor sem tudjuk, minddssze arra ébrediink ra, hogy
valamilyen érthetetlen okbél masképp gondolkodunk, mint a mas kulturdban
nevelkedett tarsaink. Ez a megallapitas a kutatdsom szempontjabol azért 1ényeges,
mert alatdmasztja azt a feltevésemet, miszerint a gyermekkori kornyezet hatasa
nagyban befolyasolja azt, hogy egy vezetd — féleg idegen kultirdban — miként képes
a kulturalis kiilonbségekbdl adodd nehézségeket kezelni, legyen az munkahelyén
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vagy a maganszférajaban. Jarjabka [1999] jéghegymodellje Gjszeri(i: alapvetden Daft
[1992] kozelitését hasznalja a lathatd és mélykultira bontdsdban, ez utobbit pedig
Schein [1985] alapjan még két részre bontotta. A jéghegy cstcsai alkotjak az
értelmezési dimenzidt [Lawrence — Lorsch, 1967], amelyek allandéan hatnak
egymasra. Mindharom dimenziénak — tarsadalmi (nemzeti), csoport (vallalati),
egyéni (személyiség) — vannak lathatdé mélykultira szintjei, ugyanakkor léteznek
kozos tartoméanyai a masik kettdvel mindkét szinten, amelyek mindamellett nem
részhalmazai egymdsnak. A perszonalis szegmenshez a személyes jellemzok koziil a
szocializacioval tanult tulajdonsagok éppugy beletartoznak, mint a genetikai jegyek.
A csoportkultira korébe sorolhatdo a wvallalat, ill. minden olyan kozosség ¢és
szubkultira, amelynek egyedi érték- és normarendszere van. [Jarjabka, 2001]

Bassis, Gelles ¢és Levine [1991] ugy véli, minden kultira alapvetéen hat elembdl
all: hiedelmekbdl, értékekbdl, normakbdl, szimbdlumokbol, technoldgidkbol és
nyelvbil. A szerzOk nem rangsoroljdk ezeket az elemeket, csupan felsoroljak és
jellemzik 6ket. Ezen elemek egyébként nem 0jak, az el6zéekben mar felmeriiltek, és
majd a késobbiekben is talalkozunk veliik. 1) A hiedelmek olyan meggy6zddések,
hitek elképzelések, amelyek mindennapjainkat befolydsoljak. Minden tarsadalom
nagyszamu megoldast kinal a természeti €let €s a tarsas egyiittélés problémaira. 2) Az
értékek egy adott kultura kollektiv elképzelései arrol, hogy mi a jo, és mi a rossz, mi
a helyes és mi a helytelen, mi kivdnatos és mi elutasitand6. Az értékek kozponti
elemei a kultaranak, azonban dramai kiilonbségek lehetnek abban, hogy az emberek
miként kivanjak elérni céljaikat, megvalositani értékeiket. [Solymosi, 2004] 3) A
normak meghatarozzak, hogy mit kell tenniink, és mit nem lehet, ugyanakkor
megfogalmazzak az elfogadhato és az elfogadhatatlan viselkedés formait. A normak
kovetésre méltd mintdkat adnak, eligazodasi pontokat jelentenek a mindennapok
rengetegében, irdnyt szabnak az emberi viselkedésnek, reguldljdk az egyén
magatartasat, helyes viselkedésre sarkallnak. Betartdsukat a tarsadalmi kontroll
feliigyeli. Fontosak mind az egyén, mind a tarsadalom szempontjabol. Beszélhetiink
iratlan erkdlcsi normékrol, illemszabalyokrol €s torvényben rogzitett jogi normakrol
egyarant. Az erkolcsi normak kapcsan a jO és a rossz, az etikai szabalyokkal
Osszefiiggésben az illik és nem illik, a jogi normak esetében pedig a kitelezd torvényi
eldirdsok jutnak az esziinkbe. A normak — hasonléan az értékekhez — nagyfoku
valtozatossdgot mutatnak. J6 néhany norma, szokas sajat kultirdnkban természetes,
mig egy toliink idegen kultira normarendszere szdmunkra sokszor rendkiviil furcsa
¢s igencsak érthetetlen. 4) A szimbolumok szamos megjelenési format mutatnak. Az
¢let sorsforduldit, a sziiletést, a felndtté valast, a hdzassagot, a halalt a kiilonboz6
népek, népcsoportok elterd ritualékkal, szertartdsokkal ovezve élik meg, amelyek
mind-mind szimbolikus jelentést és elemeket hordoznak, az élet egy szakaszanak
lezarultat, ugyanakkor egyuttal valami ) kezdetét jelzik, mik6zben hozzajarulnak az
egyén szadmara 10 ¢lethelyzeteihez valod sikeres alkalmazkodasdhoz. Az emberi
kultira, a civilizdci6 elvalaszthatatlanul 0Osszeforrott a jelképes rendszerek
hasznalataval. [Hankiss, 2002] 5) A technika korébe sorolhatok a legkiilonb6zobb
targyak, eszkozok, szerszamok, gépek, elektronikus berendezések stb. Az ipari
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fejlédés ujabbnal ujabb eszkozok, technologiak Iétrejottével jar egyiitt, amelynek
kovetkezménye a felgyorsult kulturalis evolicié. Az emberi kultirdk kozotti
sokszinliséget tovabb noveli az adott tarsadalom, kozosség technikai fejlettsége. A
modern technikdk bevonulasa mindennapjainkba egyes embereket gyermekkorukban
ért el, masokat id6skorban, igy az egyén életét is kiilonbozoképp érintette a technikai
talalmanyok jelenléte. 6) A nyelv — ugyancsak szimbolumok rendszere — az emberek
kozotti Osszekottetés, az informdacidatadas és a kultura egyik legmeghatdrozobb
eleme. A nyelv és kultura tobb ponton 0Osszekapcsolodik: a nyelv kozvetiti a
kulturdlis tartalmakat, a nyelv a kultira hordozoja és egyben fejlodésének zaloga. A
kultara fejlédése a nyelv fejlédésével jar egyiitt, 0 szavak és szokapcsolatok
megjelenését hozza magaval. Egy-egy népcsoport, amely elhagyja nyelvét, €s egy
masikét veszi fel, egyuttal kulturdja elsorvadasanak kockazatat vallalja. Az anyanyelv
apolasa minden nép szamara alapvetd kulturalis érték, megdrzése, az anyanyelvi
nevelés kérdése kiilonosen érdekes és nagyfontossagu, ha egy kisebbségben €16
néprdl van szo. A kiilonboz6 nyelvek a vilag kulturalis gazdagsagat és sokszintiségét
érzekeltetik, mikozben a fOldkerekség kiilonb6zd nyelver koziil jo néhany
kihalofélben van.

Hofstede [1994] a kultirat mint egy hagyma egymasra borulo leveleit abrazolja négy
kiilonbozd rétegben. Ahogyan fejtjiik lefelé ezen leveleket, ugy jutunk a kultira
meélyebb rétegeihez. (3. abra)

Szimbdélumok

Hésok

3. ébra: A Hofstede-féle hagyma modell
Forras: Hofstede [1994]

A szerzénél a szimbdélumok olyan szavak, gesztusok, targyak, ruhazat vagy
hajviselet, amelyek sajatos jelentést hordoznak, amit csak azok ismernek, akik az
adott kultirdhoz tartoznak. Ujak kénnyen teremtédnek, a régiek hamar eltéinnek, pl.
zasz10k, Coca-Cola. Jellemzd, hogy madas kultirdk 4altal részben atvehetdk és
masolhatok, ezért ez a kiils6 réteg. A hosok ¢l6 vagy mar meghalt személyek,
valodiak vagy a képzelet teremtményei, akik az adott kultira altal nagyra értékelt
tulajdonsagokkal rendelkeznek, és akik igy modellt nyujtanak a viselkedéshez.
Ritusoknak nevezi azokat a kozos tevekenyseégeket, amelyek technikailag ugyan
foloslegesek a cél elérése érdekében, de amelyeket az adott kultiraban tarsadalmilag
Iényegesnek tartanak, ezeért végrehajtanak. Pl.: idvozlési, udvarlasi, eskiivoi, temetési
szokasok, illetve magatartasformadk. A szimbolumok, a hdésok és a ritusok a
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gyakorlati (szokasok) kategoria ald esnek. Ezek kozvetleniil lathatok, érzékelhetdk a
kiilsé megfigyelk szamara, de kulturalis jelentésiik, jelentdségiik attol fiigg, hogy az
adott kultura tagjai hogyan értelmezik dket, milyen jelentdséget tulajdonitanak nekik.
Hofstede ezen kategoriai tehat csak akkor érthetdek meg az érzékelésen, ill. a
lathatésagon tul, ha az adott kultaraval, legalabbis valamely tagjaval kapcsolatot
létesitettlink, ill. arr6l eldzetes ismereteink vannak. Néla az érzékelhet6ség mar
kétlépcsds megismerést jelent. Az értékek természetszeriien a hagyma legbelsd
részét, a 1ényeget jelenitik meg, amely a kiilsé megfigyeld szdmadara kézvetleniil nem
is eészlelhetd. Az értekek tulajdonképpen altalanos tendencidk arra vonatkozoan, hogy
mit tartunk jonak vagy rossznak; helyesnek vagy helytelennek; logikusnak vagy
illogikusnak; természetesnek vagy természetellenesnek stb., vagyis dichotomiak,
amelyeknek egyikét részesitjiik eldnyben. Pl. a hazastarshoz, élettarshoz valo hiiség
természetes vagy sem. Megitélésiik kultiranként, sét szubkultiranként valtozhat. Az
értékrendszer nagy része még a kultira hordozoi szamara sem mindig tudatos, csupan
kovetkeztetni tudunk az illetd viselkedésébdl, kiilonb6zd helyzetekre adott
reakcioibdl arra, hogy milyen értéket képvisel. Hofstede kiilonbséget tesz idealis
értékek és elfogadott értékek kozott. Az idedlis értékek arra vonatkoznak, hogy mi
helyes, mi etikus az abszolit norma szerint. Az elfogadott értékek viszont jéval
kozelebb allnak a gyakorlatban alkalmazott normakhoz, és azt fejezik ki, hogy az
adott kultardban mi az elfogadott viselkedési szabaly.

A kultara felszini rétegeit a kultira targyiasult elemei alkotjak — a nyelv, a miialkotas
¢s a termékek —, amelyek sohasem szakadhatnak el a vilagképtdl, az értékrendtdl, a
normdktol. A kozosségbe belesziiletett egyén akkulturadlodik, vagyis észrevétleniil
teszi gondolkodasa alapjava az alapviszonyuldsokat ané¢lkiil, hogy erre barki direkt
moédon tanitand: kialakul benne az ember lényének képe, kiépiil viszonya a
természethez, a cselekvésekhez stb. Erték- és normarendszere, az ehhez kapcsolodo
viselkedési formak azonban a szocializacidé folyamatin utdnzas és tanulds révén
épiilnek ki, és valnak személyiségjegyeivé. A kornyezet mind az érték- és
normarendszert, mind a viselkedést modosithatja, megvaltoztathatja: kornyezeti
hatasokra modosulhat, eltolodhat valamilyen irdnyba, de minthogy az
alapviszonyuldsok nem alakulnak at mardl holnapra, az elmozdulas sziikségszeriien
lassu.

Kutatasom empirikus részében a szerz6 ezen gondolatait kivinom megerdsiteni: a
szokatlan kornyezet ill. a vallalat felé valo elkotelezettség — a siker érdekében —
megkérddjelezheti az addigi eredményekhez vezetd Gt helyességét: lehet-e ugyanazt a
modszert egy teljesen mas helyszinen, egy masik kultiraban alkalmazni. Sziikség
van-e arra, hogy a vezetd6 az addig megszokott értékrendjét feliilvizsgalja, és
valtoztasson rajta.

Trompenaars [1995] harom réteget kiilonboztet meg Schein [1985] nyoman: a
legkiilso, explicit rész a kultira lathatd, targyi termékeit foglalja magaban, mint a
miivészet, a nyelv, ételek stb., amelyek a mélyebb rétegek szimbolumai. Ez megfelel
a hofstedei modell kiils6 rétegének. A kozépso réteg a normak és értékek. A normak
megmutatjdk, hogy egy tarsadalomban mi elfogadott és mi nem. Az értékek
meghatarozzak, hogy mi a jo, a helyes, illetve a rossz, a helytelen, s mint ilyen
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kifejezik, hogy mik az idedlis értékek az adott tairsadalomban. Egy kultira viszonylag
stabilnak mondhatd, ha a norméak az értékeket tiikrozik. Ha ez nem igy van,
tarsadalmi fesziiltség keletkezik. Ha visszatekintink a hagyma modellre,
megallapithatjuk, hogy a trompenaarsi normak és értékek nagyjabol megfelelnek a
Hofstede 4ltal elfogadott, értékeknek. [Falkné, 2001] A modell legbelsd, lényegi
rétege, az implicit része az axiomak vagy alapfeltevések. Ezek az axiomak a szerzd
szerint visszavezethetOk az adott tarsadalomban a legalapvetobb értékre, a talélés
fontossagara.  Kiilonb6zé  civilizacidknak  naponta  kiilonbozdképpen  kell
megkiizdeniiik a természet erSivel. Evezredek ota minden tarsadalom ugy
szervez6dott, hogy a leghatékonyabb modon tudjon egyiitt élni kornyezetével a
rendelkezésre allo lehetdségek, forrdsok segitségével. Ezeknek az allanddan fennalld
problémaknak a mindennapi megoldasa az id6k soran automatizalodott, tehat mar
nem tudatosan torténik, az adott kultiraban az axidémak rendszerének természetes
részévé valt.

Rosengren [1994] korkoros elrendezésti abrajan (4. abra) a kerék agyaban talalhato a
kultara, a tarsadalom eszmerendszere, ami egyszerre kognitiv és normativ, illetve
expressziv €s instrumentalis iranyultsagu: egyesiti és egymashoz rendeli a négy {6
értekorientaciot és azok kiilonbozd alrendszereit.

normativ orientacié
(preskripcio, finalitas)

vallas politika

‘ sardasi

irodalom . |echnolc’)gia

human természet-
tudomanyok tudomanyok

instrumentalis
orientacio

expressziv
orientacié

kognitiv orientacio
(deskripcid, kazualitas)

4. abra: A kultara kereke

Forras: Roseneren [20041
A nyolc tarsadalmi alrendszert egymashoz val6 viszonylataban abrazold kiilsé koriv
mutatja a rendszer egészének komplexitasat, mérhetetlen kommunikativ és
koordinalé funkcidit, amelyeket a kultira a tdrsadalomban betdlt. A rendszeren beliili
kapcsolatok mindegyike valamilyen cselekvés kovetkeztében jon l1étre — leginkabb
kommunikaci6 altal —, amelyeket minden tradiciondlis tdrsadalomban az emberek
kozotti kozvetlen személykdzi kommunikacié alakitja, tartja fent, és valositja meg.
Egy kozosség komplex kulturajanak és gazdasdga kultirdjanak egymashoz vald
viszonyat is szemlélteti. [Borgulyané, 1996] A kultara sajat jogan is fontos tarsadalmi
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rendszer, igy illeszkednie kell a tobbi nagy tarsadalmi rendszerhez. Paradox modon a
kultira nem rendelkezik a maga sajat jol koriilhatarolt és kialakult intézményével,
viszont ténylegesen rendelkezik a tarsadalom tobbi részével vald viszonytartast
szolgald intézmények csoportjaval, elsésorban az Un. szocializacids agensekkel.

A kultara és a tobbi tarsadalmi rendszer kozotti horizontélis viszonyok fontosak, de
nem szabad elfeledkezniink a tarsadalom makro-, mezo- ¢és mikroszintjein
elhelyezkedd egységeket 0sszekotd un. vertikalis viszonyokrdl sem. A tdrsadalom
kultardja e vertikalis viszonyok mentén aramlik a tarsadalom szintjérél az egyén
szintjére €s vissza. A makro- €s mikroszintek kozotti vertikalis dramlast felfoghatjuk
a kiilonboz6 generdciok kozotti viszonyként is, amelyet altaldban a nevelés, képzés,
oktatas stb. fogalmakkal irunk le, és Osszefoglaléan a szocializacid terminussal
illetiink. A tarsadalomtudoméanyok egyik klasszikus problémaja a kultira és a tobbi
tarsadalmi rendszer kozotti 0sszefiiggések természetének a feltarasa. Az értékek és
értekrendszerek 1ddbeni valtozasa olykor évezredekben, évszazadokban vagy
évtizedekben mérhetd, mig mas esetekben csupan években vagy még révidebb
id6szakokban. Igy nyilvanvalo, hogy a kultira és a tobbi tarsadalmi rendszer kozotti
viszony folyamatosan valtozik, mégpedig egymast kdlcsondsen alakitva, formalva.
Eletiinket tehat a tarsadalmunk kultirdjaval atitatott kornyezetben éljitk: napi
munkdnk hozzajarul a tarsadalmi kultira reprodukalasdhoz, vagy €ppen akar annak
megvaltoztatdsdhoz. Az emberi kultira a jelentések kiapadhatatlan tarhdza,
alapvetden az emberi agy terméke, és akkor ¢€l, amikor értelemmel bir6 mddon
jelenik meg a kommunikacié folyamataban. Az 1. tablazatban az elézoekben targyalt
hét elmélet altal meghatarozott kultiraelemeket 6sszegeztem.

1. tablazat: A kulttra elemei
Forras: sajat munka

g : Bassis,
A KULTURA Brinkerhoff, | gehreyigg | Goldman | Gejjes. | Hofstede | Trompenaars | Rosengreen
ELEMEI White Levine

Szellemi Lathato Lathato Eszlelht Explicit
Anyagi Részben Nem 6 6 elem Nem Kozépso 8 6 elem
Nem lathato lathaté észleletd Implicit

HIEDELMEK

ERTEKEK

NORMAK

SZIMBOLUMOK
RITUSOK

TECHNIKA

NYELV

HOSOK

MUVESZET
IRODALOM

POLITIKA

GAZDASAG

HUMAN- ES TERMESZET-
TUDOMANY

GONDOLKODASI MINTAK
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Baloldalon a kulturaelemeket soroltam fel, majd a szerzOk csoportositasa szerint (pl.
szellemi/anyagi, lathato/nem lathatd) jeloltem. Piros szinli az anyagi, lathato,
észlelhetd, explicit csoport, a zold a szellemi, nem lathatd, nem észlelhetd és implicit,
a sziirke pedig a kettd kozotti sav, azaz a részben lathato, ill. a kozépsd. Izgalmas,
hogy mennyire masként latjdk a szerzék a kiilonb6zd kategoridkon keresztiil a
vilagot. Az értekek, a normak, a szimbolumok és a nyelv hat szerzénél jelenik meg.
Az érték mint szellemi tényezd két szerz6 véleménye szerint (Goldman, Hofstede)
nem lathato, ill. érzékelhetd, ugyanakkor két masik szerz6 (Schreydgg, Trompenaars)
azt vallja, részben megismerhetd, érzékelhetd. A normak szintén szellemi
termékként lathatok (Goldman, Hofstede), illetve csak részben azok. (Schreyogg,
Trompenaars). A szimbolumokat Goldman itéli csak nem lathatonak, a tobbiek
(Schreyogg, Trompenaars, Hofstede) viszont ugy vélik, hogy lathatok. A nyelv és a
mivészet egyértelmiien észlelhetd elem. Harom szerzdé (Schreyogg, Goldman,
Trompenaars) foglalkozik az alapfeltevésekkel, amelyek elemeit a nem lathatok kozé
soroljak. A kiilonb6zé kultaraelemek, illetve azok alkotorészei szervesen
kapcsolodnak a kultiramodellekhez: ezek nyujtjak szamukra az alappilléreket.

2.1.2 Kultaramodellek

A kultiramodellek célja, hogy az egyes elemek, ill. azok értéke alapjan Ossze
lehessen hasonlitani a vizsgalt kultardkat, majd kovetkeztetéseket levonni a domindns
értékekre vonatkozoan. Kluckhohn és Strodtbeck [1961] sokat hivatkozott kutatasa
tulajdonképpen 1950-51-ben zajlott az USA dél-nyugati részén, 6t jol elkiilontild
kozosség tagjai kozott. [Primecz, 2007] Modelljiiket az elsé modellek egyikeként
tartjuk szamon. Az alabbi kulturdlis dimenziokat kiilonitettek el, amelyek szinte
Osszecsengenek Schreyogg [1992] kategoridival: 1) az ember alaptermészete, 2) az
ember természethez vald viszonya, 3) az emberek viszonya mas emberekhez, 4) az
emberi 1étezés, a munkahoz valo viszony, 5) az emberi tevékenység idéhorizontja, 6)
(az emberek térfelfogasa). Falkné [2001] mas elnevezéssel ugyan, de hat alapvetd
kérdést jelol meg: az egyén kapcsolata masokkal, vagyis a kapcsolatorientaciot (3.),
az 1d6 orientaciot (5.), a tér orientaciot (6.), a cselekvés orientdciot (4.), az emberi
orientaciot (1.) és az ember — természetorientaciot (2.). Primecz [2007] 6t értéket jelol
meg: az emberi természetet (1.), az ember — természet viszonyt (2.), az idorientaciot
(5.), az aktivitasorientaciot (4.), és végiil a kapcsolatorientaciot (3.) A tér — szerinte —
nem tartozik a szerzéparos kategoériai kozé. (A fenti felsorolasban ezért keriilt
zarojelbe a 6. kategoria neve.) Hidasi [2004] — akinél szintén 6t kategdria van jelen —
tarsadalmi kapcsolatoknak nevezi a 3. értéket, amiket az el6zd két szerzd
kapcsolatorientacioval illetett. Megfigyelhetd a 4. ért¢k kiilonféle megjelenése: az
emberi létezés, a munkahoz vald viszony, vagy a cselekvés orientacid vagy éppen
aktivitasorientacio, ill. aktivitds. Eszlelheté a terminologiai zlirzavar. Borgulya
[2001] harom {6 csoportot allit fel. Az elsé — az emberhez viszonyulds — magaban
foglalja az emberi 1ét értelmezését (4.), az ember természetét (1.) és az emberi
viszonyokat (3.), a masodik a természettel, mig a harmadik az idével kapcsolatos. A
szerzOk kategoriai a késébbi kutatok szamara kiinduldpontként szolgaltak: egyes
dimenzidkat megtartottak, masokat felosztottak.
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Hall [1983] modelljének alaptétele, hogy az emberek a masoktol érkezd szobeli,
irasbeli vagy egyéb jellegh lizeneteket kozos tudasuk alapjan értelmezik, amelynek
szerves részét alkotjak a kultara bedllitodasai, értékei €s gondolkodasmintai. Két
dimenzidparral jellemzi a kultardkat. Az erds vagy alacsony kontextusu: a kozos
jelentéstartalmi hatteri informdciora a kultardk tagjai miként reagalnak (Kluckhohn.
¢s Strodtbeck Emberi kapcsolatok és Tér dimenzidjahoz kapcsolodik), mig a
monokrom és polikrom kultiarak: egyszerre egy vagy €ppen tobb dologra képesek
a kultira tagjai koncentralni (Kluckhohn és Strodtbeck Id6 és Munkahoz vald
viszonyulas dimenzidjahoz kapcsolodik). Hidasi [2004] 6sszefoglaldo munkajaban az
erds/gyenge kontextusu kulturdkat jellemzi és lattatja tablazatos forméaban hét
kiilonboz6 szempontbol: 1) 1d6, 2) tér — ritmus, 3) érvelés, 4) verbalis iizenetek, 5)
tarsadalmi szerepek, 6) szemelykozi kapcsolatok, 7) tarsadalmi szervezddés.

Hofstede [1994] kutatasainak célja egy egységes kulturaclemzési szempontrendszer
felallitdsa volt: amely lehetdség szerint a kultardktol fiiggetlen, A4ltalanosan
alkalmazhato minden kultira elemzésére, illetve tudomanyos jellegi és gyakorlati
kovetkeztetések levondsara egyarant alkalmas. Munkassaga oOriasi, a mai napig
meghatdrozo hatdssal bir a kulturalis kiilonbségek kutatisara, bar mara kideriilt, hogy
vannak hidnyossagai is: szamszeriisithetd eredményei nem abszolut, hanem relativ
skalara épiilnek, igy kizarolag egymassal Osszehasonlitva értelmezhetok. [Primecz,
1999] Jarjabka [2001] 6sszefoglalja ezen kultiratipologizalasi rendszer tamadhato
feliileteit, amelyek a modell tényezOi: a kultira — orszdg problémakor, a nemzeti
kultira — szervezeti kultira — személyiség kérdéskér, a minta, a kultura
valtozatlansaga aspektusabdl. Ugyanakkor ismerteti a nemzetk6zi adatbazis
felhasznalasaval elvégzett reformjat. Hofstede kezdetben négy egymastdl
nagymértékben fliggetlen dimenziot hatarozott meg, amit késébb kiegészitett egy
otodikkel. [Hofmeister-Toth et al., 2005] Hatalmi tavolsag: a tarsadalom kevesebb
hatalommal rendelkezd tagjai mennyire fogadjék el a hatalom egyenlétlen elosztasat
(Kluckhohn ¢s Strodtbeck Emberi kapcsolatok dimenzi6jabol).
Bizonytalansagkeriilés: a tarsadalom bizonytalansaggal jar6 kényelmetlensegére
utal a megjosolhatosaggal és allandosaggal szemben (j dimenzid). Individualizmus

sy

crecr

gondolkodas [Hofstede — Bond, 1988]: a tarsadalom tagjainak milyen képiik van a
vilagrol, életiikrdl, sorsukrol (Kluckhohn és Strodtbeck 1dé dimenzidjabol). A kultira
elemeibdl alakultak ki az alapfeltevések, ezekbdl pedig a kiilonb6zé dimenzidk.
harom kategoriaja is. Magyarorszdg — a tObbi szocialista orszdghoz hasonléan —
kimaradt ebbdl a felmérésbdl, azonban késdbb szakértdi becsléssel megallapitottak a
helyét. A kozelmultban szamos publikacié jelent meg err6l. [Varga, 1983;
Hofmeister-Toth — Bauer, 1995; Bakacsi, 1998; Hofmeister-Toth, 2000; Primecz —
So06s, 2000]
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Trompenaars [1995] abbdl indult ki, hogy mivel a kultirdkat megérteni nem tudjuk,
ezért minél aprolékosabban fel kell térképezni ahhoz, hogy — elsdsorban az iizleti
vildg szempontjdbol — a menedzserek a nemzetk6zi kornyezetben végzett
munkajukhoz gyakorlati itmutatasokat, kapaszkodokat talaljanak. Kiindulopontként
[Parsons, 1990] elméleti modelljéhez dolgozott ki kérddivet, amit empirikusan
tesztelt. Hét dimenziopart allitott fel. Univerzalizmus — partikularizmus: a jogok és
kotelességek alkalmazésa az emberi kapcsolatokban (Kluckhohn, C. és Strodtbeck, P.
Emberi kapcsolatok dimenzidjaval is atfedést mutat). Kollektivizmus -
Hofstede is hasznalja). Semleges — érzelmes: az érzelmek nyilvanos kifejezése
elfogadott-e vagy sem a tarsadalom tagjai kozott (Kluckhohn és Strodtbeck Emberi

s

crer

tavolsag dimenziojahoz kapcsolodik). Statusz a tarsadalomban az elismerésnek az
alapja: az elért eredmények, a teljesitmény, a sikerek, az életkor stb. (Kluckhohn és
kultarakban az egyének a kiilonb6zo feladatokat egymas utan végzik el, a szinkron
kultardkban nincs eldre elkészitett beosztas, rugalmasan alkalmazkodnak a vératlanul

crer

crer

crer

nem torekedett arra, hogy dimenzioi fiiggetlenek legyenek egymastdl. Hampden-
Turner [1998] azzal az érdekes aspektussal egészitette ki, hogy egy dimenzid két
végpontja nem zarja ki egymast, hanem azokat Ossze lehet egyeztetni. [Primecz,
2007]

A GLOBE modell — felhasznalva a korabbi kutatasok eredményeit, tapasztalatait —
kisérletet tesz a kiilonb6z6 kultardk egységes szempontrendszer alapjan torténd
értekelésére. Azt vizsgalja, hogy milyen kultiravaltozok hatnak a vezetésre és a
szervezeti folyamatokra. [House et al., 2002] A felmérés aktualitasat az adja, hogy az
tizleti élet globalizacioja révén jelentdsen megnétt az eltérd kulturabdl szarmazok
kozotti kolcsonhatds: az egyre ndvekvl szdmi multinaciondlis vallalatoknal egyiitt
kell dolgozniuk teljesen eltérd szocializacidju, kulturdlis hatteri embereknek. A
kultarakat kialakit6 dimenziok hatterében harom {6 elméleti megkozelités allt: érték-
hiedelem elmélet [Hofstede, 1980; Kluckhohn — Strodtbeck, 1961, Triandis, 1995],
implicit motivacidés elmélet [McClelland et al., 1953], és a kontingencia elmélet
[Child, 1981]. A modell kilenc dimenzidban jelenik meg. Teljesitményorientacio: a
tarsadalom tagjai mennyire értékelik a teljesitményt (Kluckhohn és Strodtbeck
Munkahoz valé viszony, Hall Monokrém/Polikrom és Trompenaars Statusz
dimenzioin at). McClelland [1961] teljesitménymotivacié elméletére épiil. [House et
al., 2002] Hatalmi tavolsag (Hofstede hasonlé dimenzidja) Humanorientacio: egy
tarsadalom mennyire értékeli és tamogatja tagjai igazsagos, Onzetlen, baratsagos,
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nagyvonali ¢és masokkal tor6d6 magatartdsat (0j dimenzid) McClelland [1961]
kapcsolatmotivaciojaval és Putnam [1995] tarsadalomelméletével kombinalodik.
[House et al., 2002] Marmarosi [2002] viszont Kluckhohn és Strodtbeck hatasat
feltételezi. Nemi egyenjogusag: egy szervezet vagy tarsadalom mennyire torekszik a
nemi szerepek kiillonbségének és a diszkriminaci6 mértekének csokkentésére (U
dimenzio). [Hofstede, 1991; Triandis, 1995] Asszertivitas: az emberek a szocialis
kapcsolataikban milyen mértékben mutatnak asszertiv, konfrontacids €s agressziv
jellemzoket (Gj dimenzid). Jovoorientacio (Hofstede hasonld dimenzidja).
Szervezeti (szocialis) kollektivizmus I.: a tarsadalmi és szervezeti gyakorlat
mennyire tamogatja a kollektiv cselekvést és az erdforrasok és jutalmak kollektiv
elosztasat. Csoport kollektivizmus Il.: az egyének milyen mértékben mutatnak
biiszkeséget, hliséget és Osszetartozast csaladjaikkal, szervezeteikkel szemben

(Hofstede,  Trompenaars Individualizmus/Kollektivizmus  dimenzidparjabol).
[Hofstede, 1991; Triandis, 1995] Bizonytalansagkeriilés (Hofstede hasonlo
dimenzioja).

A modszertani eljaras sajatossadga, hogy mind a szervezeti, mind a nemzeti kultirara
vonatkozoan méri a ténylegesen jellemz6 magatartast, és a kivanatosnak tartott
értéket is. [House et al., 2002] A GLOBE-kutatas mintavételi eljarasa megbizhato,

igy alkalmas a kultarak 6sszevetésére. [Primecz, 2007]

2. tablazat: Kultiramodellek — 6sszehasonlitas

Forras: sajat munka

Alap-
felteiesek P;tllrjggpt?erli Hall Hofstede Trompenaars GLOBE
Dimenziék
Természethez Ellenf.el. l?rapa. Kiils6/Bels6
valod viszony Pa”.”er' harménia iranyitottsagu
Kiszolgaltatott
Emberi Rossz/Gonosz
természet IVegyes
Jo
Tevékenység
Munkahoz valé orientalt Monokrom Statusz Teljesitmény
viszonyulas Valamivé valas /Polikrém orientaciod
/Létorientalt
Hierarchia Hatalmi tavolsag | Univerzalizmus Hatalmi tavolsag
[Partikularizmus
Emberi Egyén Individualizmus | Individualizmus | Kollektivizmus I.
kapcsolatok Ko6z0sség Erés/alacsony | /Kollektivizmus | /Kollektivizmus | Kollektivizmus I1.
Authoriter kontextus
Semleges Humanorientacid
Versenyszellem Férfiassag /Erzelmes Asszertivitas
/Egyiittmikodés /Noiesség Konkrét /Diffuz Nemi egyenldség
Idé Mult/Jelen/J6v6 Monokrom Hosszu tava Szekvencialis P
o o , - JovO orientacio
Id6tartam /Polikrom gondolkodas /Szinkron
Térigény
Tér /Térbirtoklas Erds/alacsony
Nyilvanossag kontextus
/Intimitas
Bizonytalansag Bizonytalansag Bizonytalansag
keriilés kertilés kertilés
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Maérmarosi [2002] a hazai vallalati kultirat vizsgdld tanulmanyéban, amely mintai
egyben a hazai GLOBE felmérés mintai is, tobbek kozott arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy négy dimenzid — teljesitményorientacio, hatalmi tdvolsag,
bizonytalansagkeriilés és az agresszivitas/ramendsség — hatarozza meg a szervezet
kultirdjanak a mindségét. Primecz [2007] kritikai megjegyzése szerint — mivel a
dimenzidk inkabb nyugati értékeket tiikroznek — nem értelmezhetéek minden
kultaraban.

Megallapithatd, hogy a kultaramodellek kialakitdsa, majd a segitségiikkel végzett
felmérések a kultirdk kozotti eligazodas céljabol jottek 1étre. (2. tablazat) Az egyes
szerzOk altal hasznalt dimenzidk szoros kapcsolatban vannak egymassal, ugyanakkor
az a kiilonlegességiik, hogy legaldbb egy-egy dimenzioval egy masik aspektusbodl
vizsgalja, majd lattatja a kiilonb6z6 kultarakat. Természetesen az elméleti
rendszerezések sokkal szélesebb palettdt mutatnak, mint amennyit jelen dolgozatban
bemutattam. Az alkalmazhatosag és gyakorisag szempontjai mellett valasztottam Ki,
majd Osszesitettem az altalam vizsgalt kutatok modelljeit, hogy lathatova is tegyem
azokat a fejlesztéseket, elagazasokat, amelyeket a kiilonb6z6 kultarkorbdl szarmazok
allitottak fel. Tény, a modellek megitélésében is rendkiviili a megosztottsag. Erdemes
ezen dimenzidkat és elméleteket alaposan megismerni, hogy egy idegen kulturat
min¢l tobb oldalrol feltérképezhessiink, tobb €s ugyanakkor mas aspektusbol is.
Primecz [2007] az 0Osszehasonlitdé kultarakutatasokat étikus, ill. émikus alapon
kiilonbozteti meg. Az étikus kutatdsok alapelve, hogy magatol a kultaratol
fuggetleniil lehet vizsgalni a megvalasztott szempontok szerint, akar tobb kultira is
Osszehasonlithatd ezen egységes szempontok szerint. Az émikus kutatdsok viszont
egyetlen kultarat vizsgalnak, és az onallo értelmezést keresik. Az émikus kutatas
eseteben a kutatd benne van a kutatas kontextusdban, mig az étikus kutatas a
kutatotol fiiggetleniil zajlik. [Morey — Luthans, 1984] Az altalam vizsgalt modellek
étikusak, ezen beliil Kluckhohn, C. és Strodtbeck, P., valamint Hall, E.T. modellje
komparitiv, mig G. Hofstede, F. Trompenaars és C. Hampden-Turner ¢s a GLOBE
kutatids nagymintés kvantitativ kultirakutatasok.

Heidrich [2009] ugy véli, a nemzetkdzi Osszehasonlitasra nagyon jo kiindulasi alapot
jelent és jelenthet a jovoben is a GLOBE felmérés kelet-eurdpai, valamint a hazai
tapasztalatok folyamatos publikaldsa. [Bakacsi — Takacs, 1998; Bakacsi, 1999;
Bakacsi et al., 2002] Takacs [2002] a szervezeti kultira és a teljesitményértékelés
gyakorlati kapcsolatat alapozza a GLOBE adataira.

2.1.3 Kutatasok a kultura és a szervezet viszonyarol

A kultarakutatasok egyik fontos szintere a szervezet. Folyamatosan visszatérd kérdés,
hogy a vallalatok kulturaja mennyiben fiigg a nemzeti kultaratol, ill. egy idegen
kultaraban létesitett vallalat kultirdja vajon mely tulajdonsadgokat képes felszinre
hozni ¢és felszinen tartani. Amig sokan elfogadjdk, hogy a nemzeti kultira
befolyasolja az emberek egymassal vald kapcsolatat, viszonyat, kevésbé vannak
meggy0zddve arrdl, hogy egy szervezet felépitésére, rendszerére és a folyamataira is

23



hatna. Azt valljak, hogy a szervezet felépitése, a szervezeti tulajdonsagok a szervezet
mérete, a technologidja és a kdrnyezet altal meghatarozott, vagyis ezektdl fligg.

Bar nagy a kisértés, jelen dolgozatban mégsem térek ki a szervezeti kultira
targyalasara, mert — bar lépten-nyomon €rintkezik a téma vele — olyan irdatlanul tag
fogalom, hogy nem fér be ezen tanulmany keretei kozé. Ebbdl kifolydlag nem
vizsgalom a szervezeti kultira modelleket sem. A kovetkezOkben — Kitekintve a
kiilfoldi szakirodalomra — érzékeltetni probalom az el6zdekben részletesen feltart
kultaraelemek, dimenzidk és modellek fontossagat, amelyek ismerete és tudatos
haszndlata a kiilonb6z6 kultarakban kiilonb6zé modon jelentkezd kulturalis
kiilonbségek, surlodasok vagy éppen konfliktusok fel- majd megolddsanak alapjai
lehetnek. Az Aston-tanulmany [Pugh et al., 1969] a szervezet méretét tartja a
legfontosabb struktarat befolyasolo tényezOnek. Egyes vezetési szakértdk azt valljak,
hogy a tarsadalmi Gsszefliggés teremti meg a kiilonbségeket a kiilonb6z6 orszagok
struktarajaban, vagyis a struktura teremti meg a kulturat. [Child, 1981] A
kulturalistak viszont azt mondjak, hogy a kultira hozza létre a strukturat. A vita
folytatodik, és mindkét oldal egyre kifinomultabb fegyvereket hasznal: méréseket €s
modszertanokat. Amig a tudomanyos vezetés arra Osszpontosit, hogyan lehet a
legjobban elvégezni a feladatot, az emberi kapcsolatok megkdzelitése arra figyel,
hogyan lehet a legjobban kapcsolatot 1étesiteni a dolgozokkal. Az emberi eréforrasok
megkdzelités azt feltételezi, hogy a dolgozok onmagukat 6sztonzik, mig a régebbi
iskoldk azt, hogy a munkésokat a tobbé-kevésbé joindulati vezetdségnek kell
Osztonoznie. Ezek a vezetési modellek orszagonkeént is valtoznak, kiilonbozd
mértékben és kiilonbozé moédokon. Eppen ezen okbol sziikséges figyelembe venni a
torténelmi és tarsadalmi osszefiiggéseket, ¢s megérteni az orszdgonként kiilonb6zo
szervezeti formakat. Az eltérések — véleményem szerint — inkabb kulturalis okokra
vezethetOk vissza. Mivelhogy az idOk sordn egylitt alakultak ki a szervezet és a
kulttra, ily modon elvalaszthatatlanul kapcsolodnak egymashoz.

Stevens ¢és Hofstede [1991] francia, német és az Egyesiilt Kiralysagbeli cégeket
hasonlit 0ssze. A francidk szdmara a szervezet az emberek piramisaként jelenik meg
(hivatalos és kozpontositott), a németek szdmdara a szervezet egy olyan jol olajozott
gépezet (hivatalos, de nem kozpontositott), amelyben a vezetdség beavatkozasa a
kivételes esetekre van korldtozva, mig a briteknek leginkdbb egy falu piacara hasonlit
(se nem hivatalos, se nem kdzpontositott), amelyben a kialakult helyzet hatarozza
meg a struktarat. Kao [1993] kinai vallalkozdsokrol szo6ld tanulmanya szerint a
konfuciusi atyaskodd hagyomanyokat kovetd hatalmak rendkiviil stabilak, allandoak.
A csalad részének lenni a biztonsag egyik mddja. A tarsadalmi szerepek vildgosan
kivehetok a konfuciusi tanokbol, hiszen ezek kijelolik a felel@sséget az apa-fiq,
testvéri és masfajta szerepek terén. Az ellendrzés, ami megkérddjelezhetetlen, a
hatalmon keresztiil gyakorol nyomdast. Wong és Birnbaum-More [1994] negyven
kiilonb6z6 orszag Hongkongban miikodé multinacionalis kereskedelmi bankjait
vizsgalva megallapitotta, hogy a hongkongi bankokban van a legmagasabb szdmu
hierarchia szint (tizenegy); a szingapuri, a fiillop-szigeteki és az indiai bankok szintén
a leginkabb centralizaltak kozott voltak. Laurent [1983] menedzsereket kérdezett
meg arr6l, milyen mértékben értenek egyet vagy sem a szervezettel és vezetéssel
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kapcsolatos allitdsokkal. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a kulturalis
kiilonbségek erosen befolyasoljak a hierarchia, a hatalom, a politika és a
szerepalakulasok elemekrol alkotott véleményt. Azok, akik a szervezetet politikai
rendszerként latjak, ugy vélik, hogy a menedzserek fontos politikai szerepet
jatszanak a tarsadalomban. Ily modon szdmukra a hatalom megszerzése sokkal
fontosabbnak tlinik, mint a sajat célok elérése. Példaul Franciaorszagban az
igazgatok gyakran fontos szerepet jatszanak a francia kozigazgatdsban, miel6tt
vallalatok csucspozicidit veszik at. Amikor a szervezeteket szerepformalo
rendszerekként nézzilk, a menedzserek eldnyben részesitik a részletezett
feladatleirasokat, a jol meghatarozott szerepeket ¢€s feladatokat, amik az Gsszetett
céljaik tisztazasat szolgaljak. Maskiilonben nehézkes megtudni, ki miért felelds, €s
megtalalni, ki az, aki felel6sségre vonhatd. Ezen kiviil azt is bizonyitjak, hogy a
vildgos feladat- €s szerepmeghatarozas hianya atfedést és eredménytelenséget hoz
létre. Mas kultira menedzserei viszont azt bizonyitjak, hogy a vilag til Osszetett
ahhoz, hogy képesek legylink a szerepeket és feladatokat vilagosan meghatarozni. A
szerz0 igy azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a menedzserek kiilonboz6 szervezeti
elképzeléssel birnak: az egyik a feladatra Osszpontosit, 6 az Un. kozremiik6do
menedzser, mig a masik a kapcsolatra osszpontosit, aki pedig az Un. tarsadalmi
menedzser. A svéd Selmer [1988] Viking Menedzsmentjében vildgosan kirajzolodik
a kapcsolatok fontossaga. A Viking Menedzsmentet alapvetden decentralizaltnak
jellemezhetjiik, ellentétben a brazil és indiai nézetekkel, amelyek inkabb a beosztast
¢s a hatalmat hangstlyozzéak, valamint a rangiddsek tiszteletét. Masrészrdl azonban
mindkét esetben nagy hangsulyt fektetnek a kapcsolatok jelentdségére: csalad (anya-
lany) ¢€s baratok, konfliktusok elkeriilése, tolerancia, megegyezésre torekveés €s a
mindenki maradjon boldog elvet valljak. Mindez megfelel a svédek tarsadalmi jolét
¢s mindségi kapcsolatok irant taplalt lelkesedésének, amit az is tiikkroz, hogy elsé
helyre keriiltek Hofstede Ndiesség dimenzid ranglistdjan. Képzeljiink el egy brazil —
svéd — indonéz kozos vallalkozast! Mindhdrom vallalatnak szamos kiilonb6z6
teriileten meg kell birkoznia a kiilonbségekkel, méghozza azokkal az eszkozokkel,
amik kozosek, igy talalva meg a kozos utat a cél felé. Kiilondsen nagy a
valoszintisége a kulturalis nézetekben vald {litkozésnek a svédek — akik kevés
Jelentéséget tulajdonitanak a hatalomnak és a beosztasnak, mig a kornyezet hatasait
jobban elismerik — és a brazil, valamint az indonéz vezetés kozott, akik inkabb a
hatalomra és tekintélyre fektetik a hangstlyt, nem pedig a tapasztalati vezetésre.
Nagy valoszinliséggel ez okoznd a legnagyobb fejfajast a svédek szamara, amikor
dontéshozasra keriilne sor, és a személyes felelosség, valamint elszdmoldsi
kotelezettségek kerlilnének megbeszEélésre. Az indonéz és brazil menedzserek
szamadra a zavart inkabb azok a kérdések okozndk, hogy ki a féndk, és miért nem hoz
dontéseket, valamint hogyan is lehetnék én a felelds, ha nincs is hatalmam afolott,
ami torténik. A dontéshozatal soran a brazilok végteleniil lassunak érzékelnék az
indonéz és svéd vezetOket, mikdozben azok demokratikus megegyezést keresnek,
amig az utobb emlitettek elhamarkodottnak és kiilonckodonek gondoljadk a masik
felet. Masrészrdl viszont mindezen nehézségeken segitenek atjutni kozos nézeteik: a
kapcsolatok fontossdga, az informalis kommunikécid, a konfliktusok kertilése.
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A tervezési szokasok is tikrozik a kulturalis szokasokat. Horovitz [1985] a brit, a
német €s a francia tervezési szokasokat hasonlitja 0ssze. Nagy-Britannidban sokkal
fokuszaltabban, sokkal hosszabb tavra tervezve (6 év) és minél tobb embert bevonva
készitik terveiket. Németorszagban a tervezés sokkal operativabb (preciz, részletes
éves tervekkel), tobb rovid tava (3 éves) terv késziil fontosabb résztvevokkel egyiitt.
Franciaorszagban ugyancsak rovidebb iddre készitették a terveket (kevesebb, mint a
vallalatok fele készitett hosszi tavu tervet), viszont eléggé biirokratikusak. Minél
rovidebb a tervezett idétartam, és minél operativabb az orientacid, annal inkéabb
képesek a bizonytalansdg kikiiszobolésére, az i1ddkorlatok megtartasara €s az
eredményességre.

2.1.4 Az interkulturalis kommunikacio

Az interkulturalis kommunikécié kifejezés haszndlata az 1970-es, 80-as években
terjedt el és Hall, E.T. [1959] nevéhez flizodik. A fogalom atyjanak tartott amerikai
szarmazasu tudos 1959-ben alkotta meg az interkulturalis kommunikacié fogalmat.
Elterjedése az USA-t jellemz6 nagy nemzeti €s etnikai sokszinliségnek koszonhetd.
Hall munkéssdga soran ramutatott a kultira és a kommunikacid6 kozotti
Osszefiiggésekre. [Hidasi, 2004] Az interkulturalis kommunikacio értelmezésében
mar joval nagyobb az egyetértés a tarsadalomtuddsok korében, mint a kultira
fogalmat illetéen: az interkulturalis kommunikécié nem mas, mint elérd kultardju
csoportokhoz tartoz6 emberek interakcioja. Annak ellenére, hogy viszonylag 0 a
kifejezés, az interkulturalis kommunikacio, illetve az interkulturalis kapcsolatok mar
évezredekkel ezel6tt is a tarsadalmi viszonyok részei voltak. Az interkulturalis
kapcsolatokat vizsgald szakemberek nagy szerencséjére a torténelmi dokumentumok,
utleirdsok vagy akar a biblia is rengeteg forrast biztosit a témaval foglalkozok
szamdra. A torténeti megkozelitések azzal érvelnek, hogy az a jelenség, amelyet
szokvanyos értelemben kultirakézi kommunikicidonak neveziink, azaz a kiilonb6z6
kultaradk kozotti taldlkozas, a kiilonbozdé kultardk kozotti rendszeres vagy esetleges
¢rintkezeés, az emberi tarsadalmakat ,,0sidOk” oOta jellemzi. A torténészek, a
miivelddéstorténészek némileg konkrétabban mindenekeldtt a felfedezések korara
utalnak, arra a torténeti korszakra, amelyben a kultardk kozotti érintkezés a
torténelem soran elGszor tett szert kiillonds jelentéségre. [Bitterli, 1982] Noha
kétségtelen, hogy a kiilonbozd eurdpai és tengerentili kultarak és civilizaciok kozotti
korai ¢érintkezések fontos szerepet toltdttek be a kulturakézi kommunikacio
torténetében, az igazi kérdés mégsem az, hogy ,miota van kultarakézi
kommunikaci6”, hanem sokkal inkdbb az, hogy milyen tarsadalmi kornyezetben,
milyen torténeti helyzetben alakult ki a kulturakézi kommunikicié ma hasznalatos
kategoriaja, illetve koncepcidja. [Niedermiiller, 1999]

A magyar szakirodalmi terminoldgia az interkulturalis, kultirakozi, illetve cross-
kulturdlis elnevezéseket hasznalja, st talalunk mas formaju kifejezést is, mint a
kultardk k6zottt kommunikéacié vagy kommunikacié nemzetkozi kérnyezetben €s a
nemzetkdzi kommunikaci6 kifejezést, ill. mas esetben egyszerlien az {izleti
kommunikaci6 terminologia fedi le a kultardk érintkezésével kapcsolatos
megallapitasokat. Talan ez a terminoldgiai bizonytalansag is rdmutat arra, hogy
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Magyarorszagon ennek a szakteriiletnek nemcsak a kutatisa nagyon friss — a
rendszervaltds jelentette a kiindulopontot —, hanem értelmezési kiilonbozdségek is
tarkitjak, de egyben nehezitik is a vizsgalatokat, valamint azok eredményeinek
egységes ertekelését. (Mar az elozOekben is utaltam az egységes szoOhasznalat
hidnyéra, amin lehetdség szerint valtoztatni kell.) Borgulyané [1996] a latin eredetii
interkulturalis terminologia mellett voksol, véleménye szerint azért valt egyre
fontosabb kérdéssé az interkulturalis kommunikacid, mert az ezredfordulo a kultirak
kozt zajlé kommunikédcié kora, igy nem keriilhetjilk ki a mindennapi ill. iizleti
tevékenységekben szerepld jelenséget. A kapcsolatteremtés sziikségessége atlépi a
foldrajzi, etnikai hatdrokat, igy értelemszerlien a kommunikaciéo kultarak kozott
zajlik. A globalizacié kozelebb hozza egyméshoz a tavoli kultGrdkat: egyre
fontosabba valik, hogy a kiilonb6z6 kultardk kozott kommunikécio alakuljon ki.
Interkulturalis kommunikacion a kiillonboz6 kultarak kozotti hiraramlast érti, benne a
kommunikaci6 folyamatanak egyik specialis valfajat latja. Az ilyenfajta
kommunikaci6 egyre gyakoribba valik a mindennapi munkaban is, nagy figyelmet
érdemel, mar csak azért is, mert sok félreértés forrdsa. Falkné [2001] a magyaros
hangzasu kulturakozi terminoldgiaval dolgozik, ugyanakkor szinonimaként
hasznalja az interkulturalis jelz6t. Interkulturalis kommunikacié — szerinte — az eltér6
kultardk képviseldinek interaktiv kommunikécidja, amelynek soran fokozottabban
fordul eld, hogy mind verbalis, mind nem verbalis kommunikacié esetén hibaforrasok
Iépnek fel. A kultira ¢és a kommunikicidé szorosan Osszefiiggd, szinte
elvalaszthatatlan fogalmak. A két teriilet 0sszefonodasa olyan nagymeértekii, hogy ,,a
kultira kommunikécié” és ,,a kommunikacio kultra” kifejezések ma mar teljes
mértékben elfogadhatoak. Heidrich [2001] a vallalati kultara fontossagara, illetve
n¢lkiillozhetetlen voltara hivja fel a figyelmet, a kultarak kozotti kiilonbségek
esetében pedig az akkulturacié fogalmat 0jitja fel, amit a pszichologia és a cross-
kulturalis menedzsment régota hasznal. Az akkulturacié — mint irja — az a folyamat,
amelyben két csoport kozvetlen kapcsolatba keriil a konfliktusok €s a problémak
megoldasa sordn, amelyek oOhatatlanul jelentkeznek a kapcsolat eredményeként. A
kapcsolat a kultara valtozasat idézi eld mindkét csoportban. Klein [2001]
tanulmdnyéaban a transznacionalis vezetd terminoldgidval taldlkozunk. Meghatarozasa
szerint az ilyen vezetd képes a kulturdk kozotti kapcsolat megteremtésére, valamint a
kultardk kozotti kommunikaciéra. Ugyancsak 1 terminolégiat kozvetit az
euromenedzser fogalmaval. A multikulturalis kornyezetben dolgoz6é menedzsert
definidlja euromenedzsernek, akiknek szdma rohamosan nd, ¢és a veliik szemben
tamasztott igények, kovetelmények — nemzetiségiiktdl fliggetleniill — lényegében
azonosak.

Két jol elkiilonithetd funkcidt taldlunk az interkulturdlis kommunikéacid
terminoldgiaval kapcsolatban: eszkoz, amely az egymastél eltéré kulturak
megértését szolgalja. Borgulyané [1996] szerint az emberi szellem terméke, minden
individuum a rd, és egyediill rd jellemzd adottsagok, képességek és készségek
hordoz6ja. Még ha két azonos kulturabdl szarmazd ember beszél, levelez is
egymassal — egyszoval kommunikal — érintkezésiiket akkor is szamtalan tényez6
befolyasolja, gondolatkozlésiikre, kapcsolatteremtésiikre hat életkoruk, tarsadalmi
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helyzetiik, miveltségiik szintje, személyiségjegyeik, a kommunikacié koriilményei
stb. Ha két kiilonboz6é kulturdlis kozosségbdl szdrmazd ember kozott 1étesiil
kapcsolat, vagyis ha a kommunikécidéban kultarak taldlkoznak egymassal, a helyzet
meg sokkal Osszetettebbé valik, mert ilyenkor kiillonb6zd kultardk szembesiilnek. A
kultara folyamatos alkalmazkoddképességére vezethetd vissza dinamizmusa,
valamennyi gyorsabb vagy lassubb valtozasa. A kommunikacié fogalmat a szerzd
tobbféle értelmezését tarja fel. Az informacio, a gyors és pontos kommunikacio olyan
gazdasagi tényez0 lett, amely az orszagok gazdasagat, a vallalatok eredményességét
jelentdsen befolyasolja. A pontos és gyors hir millidkat jelenthet a pénzpiacon,
gazdasagi egyezmények sarkalatosan megvaltoztathatjdk egész térségek jovojét,
lizleti targyaldsokon vallalatok, ezzel emberek sokasdganak sorsa ddl el. Az iizleti
kommunikaci6 tudatosan megtervezhetd eljaras, csatornai atgondoltan kiépithetdk, a
szervezet kommunikicidja fejleszthetd, hibai kikiiszobolhetok, az egyén
kommunikacios készsége iskolazhatd, javithatdo. Ismerni kell a mibenlétét,
megvaldsulasanak lehetséges moddjait, a hasznalhatd csatornakat, a funkcidit, mi
érhet6 el zavartalan kommunikécioval. Képesek legyiink felismerni a kommunikacios
folyamatok zavarait, ¢s ha mar felismertiik, tudjuk is kezelni, hogy ezaltal elharitsuk,
de legalabbis csokkentsiik az akadalyokat. Borgulyané [2001] egy madsik
tanulmdnyaban irja, hogy a kommunikacié a szervezeti kultira tiikre: a hasznalt
nyelv, a zsargon, a stilus, a kommunikéacié formdja, a miikodtetett eszkdozok a
szervezeti kultara felszini rétegének részét képezik, és tiikkrozik a szervezet viszonyat
a kornyezethez, valamint a szervezet tagjai kozott fennallé kapcsolatrendszert.
Niedermiiller [1999] szerint a kulturak6zi kommunikécié konkrét formai, esetei olyan
individuumok kozott valosulnak meg, akik egymastdl kiilonb6z6 kulturdkat
reprezentalnak. Az individuumok, akik egymassal kommunikdlnak, igy egy-egy
kultara termékei, viselkedésiikbe, gondolkodasukba a kultira kitdrolhetetleniil bele
van programozva.

A masik jelentés pedig nem mas, mint a Kkulturalis soksziniiségbol, ill.
Kiilonb6z6ségbol adodo helyzet kezelésének a médja. Heidrich [2001] szerint a
multinacionalis vallalatoknal tapasztalhato kulturalis sokszinliség hatdsa a csoportok,
illetve az azokat alkotd egyének szintjén mérettetik meg, ugyanis ott jelennek meg a
legélesebben a kulturdlis vaksdg problémai, a sajat sémaiba agyazott egyén
korlatoltsdga. A kulturalis kiillonbségeket ugyanis nem lehet negligalni, de elitélni
sem szabad, legjobb modszer ezek figyelembevétele, €s ez alapjan stratégia
kidolgozdsa a hatékony egyiittmiikodésre. Mig az els@ szerep a kommunikacio
altalanos jelentésébdl adodik, miszerint nem lehet nem kommunikalni, tehat a
kommunikaci6 verbalis és nem verbalis szintjeit foglalja magdba, addig a masodik
szerep mar a multinaciondlis vallalat szervezeti kulturajdhoz kotddik. Ehhez
kapcsolodik Podr ¢és tarsai [1999] megallapitasa: a nemzetkozi szervezetekben
dolgozd, ill. a multikulturalis projekteket vezeté menedzserek, valamint az azokban
résztvevod szakemberek szdmara nagyon fontos, hogy képesek legyenek reagalni az
interkulturalis kommunikacios helyzetek kihivéasaira, hogy tudatosan kezeljék az ezen
helyzetekbdl adodo surlodasokat, illetve konfliktushelyzeteket. Hasonloan vélekedik
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Niedermiiller [1999] is: a kulturakézi kommunikacié fogalma és problémaja nem
szlikithetd le csupan ilizenetek kozvetitésére, hanem sokkal inkabb a kiilonbozo
kultarék kozotti érintkezésekre, interakciokra vonatkozik, vagyis azokat a helyzeteket
¢s folyamatokat kell megvizsgalni, amelyeknek soran a kiilonb6z6 kulturalis
kodokkal, készségekkel ¢és képességekkel rendelkez6 emberek egymassal
kommunikalnak, illetve egylittmiitkodnek.

Az ¢életiink soran szamos interkulturdlis helyzet adodik: 1) nemek kozotti
kapcsolatok; 2) generaciok kozotti kapcesolatok; 3) ha 1j iskoldba vagy munkahelyre
keriiliink; 4) wvidékrél a f6varosba valdo koltozésnek koszonhetden, ahol mas
viszonyok, masféle tarsas kapcsolatok jellemzdek, €s az 1) kultirdknak megfeleléen
alkalmazkodésra van sziikségiink. Az interkulturdlis vagy kultirak6zi kommunikéciéd
kutatasa soran a kulturdlis kiilonbségek magyarazatira a kulturalis- és
szocialantropoldgia haromféle értelmezési modellt kiilonboztet meg. [Niedermiiller,
1999] 1) A kulturalis kiilonbségek idébeli dimenzié6 mentén torténd magyarazata.
Ebben a modellben a kultirak6zi kommunikacié a hagyomanyos és modern
gondolkodas kozotti kommunikaciora vonatkozik. pl. a generaciok kozott. 2) A
kulturédlis kiilonbségek térbeli dimenzié mentén torténd magyarazata. Ennek a
Iényege, hogy a kozos kultira alapja az adott teriileten vald egyiittélés, pl. vidék és
varos. 3) A modern tarsadalmakon beliili kulturalis kiilonbségek alapja az etnikai
hovatartozas, ami egyfajta kulturalis hovatartozast is jelent, pl. magyar ¢€s kiilfoldi. E
harom értelmezési modell ellenére a kultGrakozi vizsgalatok elsésorban a 3.
értelmezést, vagyis az egyes nemzetek és etnikumok kozotti kulturalis
kommunikaciokra és kapcsolatokra vonatkoznak. Ezt a nézetet a nyelvészek is
alatdmasztjak, hiszen legtobbjlik szerint az interkulturdlis kommunikéacié az eltérd
kulturélis csoportokhoz tartoz6 emberek nyelvi integracigjat jelenti. [Féldes, 2007]
Az eldbbiekben feltart értelmezések rendszerezésére teszek kisérletet: olvasatomban
a kovetkezd értelmezést kaptak az alabbi meghatarozasok: Nemzetkozi/Uzleti
kommunikacio: az etnikai hovatartozds — ami egyfajta kulturalis hovatartozast is
jelent — alapjan kiilonb6z6 nemzetek, orszagok, allamok, vallalatok és/vagy tagjaik
kozott zajlo kommunikacid. Az interakcidoban résztvevok szama szerint lehet: 1)
interkulturalis kommunikacio: két kultira egymdéssal vald interakcidjara, az
egylittélésiikre, az egylittmiikodésiikre vonatkozik, az etnikai hovatartozas alapjan
kiilonb6z6 nemzetek, orszagok, allamok, vallalatok és/vagy tagjaik kozott zajld
kommunikacio; 2) multikulturalis kommunikacio: ketténél tobb, az etnikai
hovatartozds alapjan kiilonb6z6 nemzetek, orszagok, allamok, vallalatok és/vagy
tagjaik kozott zajlo kommunikacioé. A kulturakoézi kommunikacié az angol cross
cultural kifejezés forditdsa, a szakirodalomban az el6z6 harom meghatdrozas
szinonimajaként egyarant hasznalatos. Ugyanakkor az interkulturalitas — a fentebb
emlitetteken tal — magasabb szintet is jelenthet. A kiilonb6z6 csoportok
interakciojuk soran kozos kulturat hoznak létre, ami ugymond tokéletesnek
nevezhetd allapot, hiszen a kiilonb6z6 kultardk nemcsak interakcidoba keriilnek
egymassal, de elfogadjdk egymast, és egyiitt i1s miikddnek a masikkal. A
késobbiekben ezt az Un. absztrahalt interkulturalis, ill. kultirakoézi kommunikaciot
hasznalom. Léteznek még az interetnikai kommunikécid, ill. exolingualis (anyanyelvi
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besz¢élok €s nem anyanyelvi beszélok kozotti) kommunikacié fogalmak, amelyek
szintén az interkulturalis vizsgalatokhoz tartoznak. [Hidasi, 2004] A kultarakozi
kommunikaciot aligha lehet azaltal értelmezni, hogy megallapitjuk, a kiilonb6z6
csoportoknak, tarsadalmaknak eltéréek a viselkedési mintai, tapasztalatai,
konfliktuskezeld eljarasai stb.,, s ebbdl kovetkezéen a kiillonb6zé kultardja
individuumok ¢€s csoportok kozotti kommunikécid nehézségekkel jar, s
konfliktusokat okoz. Ellenkezdleg: ez a megkdzelités, amely az embereket mint
tarsadalmi 1étezOket a kultirdban helyezte el, része, Osszetevdje annak a
probléménak, amelyet a kultirak6zi kommunikaci6 0Osszefiiggésében ¢€ppen
megoldani kivant. Eppen ezért az a fajta megkozelités latszik sziikségesnek, amely
megkiilonbozteti a megfigyelhetd kulturdlis viselkedést, illetve az ezek altal
reprezentalt ,,mogottes tartalmakat”, azaz a kultara hordozoinak sajat életvilagukra
vonatkozo6 gondolatait, koncepcioit, fogalmait, elképzeléseit. Ennek megfeleléen ez a
koncepcio, amelynek kozéppontjdban a gondolkodés, a cselekvés, a tudas ¢és a
jelentés kategoridi allnak, a kultira interszubjektiv valosagéara helyezi a hangsulyt.
[Wuthnow, 1988]

2.2. A nemzetkozi kornyezet

Elséként Lewitt [1983] hivta fel a figyelmet az izlések ndvekvé homogenizalodésara,
ami a globalis falu létrejottéhez vezethet. Korabban Faulkner és Bowman [1997] azt
jelezte, hogy a kommunikacids forradalom teremtette globalis technoldgidk sikeresen
Osszezsugoritottak a vilagot: olyan termékek tervezéséhez és termeléséhez vezettek,
amelyek globalis vonzerdvel birnak — araiknak, megbizhatésaguknak és technikai
mindségiiknek kdszonhetéen. Nemes [1999] a nemzetkdzi tranzakcidk novekedését
harom {6 tényezdben allapitotta meg: eldszor is a szallitdsban és a kommunikécioban
végbement attérésben, masodszor bizonyos termékek és szolgaltatasok vildgméretli
elterjedésében ¢és egységes szinvonalaban, harmadszor pedig a nemzetkozi iizleti élet
terebélyesedésében. Bernek [2003] a legfontosabb ,térszlkitd” technoldgiat a
kozlekedesi és kommunikéaciés — kiemelten az informécidés — eszk6zok ugrasszerii
elterjedésében latja, amik nélkiil napjaink globalis rendszere nem Iétezhetne. A
technoldgidk és piacok globalizalodasa sziikségessé teszi, hogy a méretgazdasagossag
maximdlis kihasznalasa érdekében a vallalat elég nagy mennyiségben tudjon
versenyben. A szovetségek €és a halézatok az integralt vallalatokkal szemben a
specializalodés, valamint a vallalkozés és a megallapodasok rugalmassagéanak elényét
¢lvezik. Ha a vallalatnak szovetségese van, hozzaférhet olyan értékes piacokhoz,
technologiakhoz, specidlis szakértelemhez vagy nyersanyagokhoz, ill. ko6zos
fejlesztésekhez, kutatdsokhoz, amelyek elérése egyébként nem lenne egyszerti.
Szovetséget gyakran azért kotnek, mert sziikség van a kockazat csokkentésére.
Pénziigyi er6forrasok esetén a kockazat természete lehet az igazi mérce. Nem minden
szovetség kottetik terjeszkedési céllal. Sok koziiliikk az attol vald félelem eredménye,
hogy elveszitik az onallosagukat. [Filop, 2001] Ha a kovetkezd évtizedekben nem
lesznek jelentdsebb globalis politikai vagy gazdasdgi megrazkodtatdsok, a
vilaggazdasag transznacionalis integralddasa tovabb erésodik. Ennek folyamatara
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tovabbra is a kirivo egyenl6tlenségek melletti aszimmetria, a kapcsolatokbdl
szarmazd nyereségek ¢és veszteségek egyenldtlen megoszlasa marad jellemzd. A
vilaggazdasag egyre inkabb fiigg a nemzetkdzi vallalati rendszertdl. Poor [2009]
kiemeli, hogy a cégek globalizacidjanak fontos jellemzdje a sokféle nemzetiségli és
kultaraji munkaerd jelenléte. A globalizacionak vilagszerte elfogadott meghatarozasa
nem létezik. Ez sok félreértést sziil arra vonatkozoan, hogy mi alakit ki egy globalis
szervezetet; azonban a ,,gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisan” mondas
megragadja a globalis vallalat Iényegét: egy olyan szervezet, amely vilagszerte
funkcionalisan integralt, standardizalt folyamatokon keresztiil irdnyit projekteket,
mikozben, ahol sziikséges, ott rugalmasan reagal a nemzeti piaci kiilonbségekre. A
definici6 keveésbé fontos, mint azok az erdk, amelyek alakitjdk ¢€s iranyitjak a
vallalatokat a nemzetkozi szinrelépés bizonyos foka felé. Csath [2008] azt emeli ki,
hogy tartds versenyelOnyoket egyre kevéssé lehet csupan kivalo termékekkel, vagy
éppen egyszer megszerzett piacokkal megdrizni. A globalizdcid a vilagpiac

crer

kétharmadat csupan néhany multinacionélis véllalat ellendrzi. [Fiilop, 2001]

2.2.1 A globalizalédé vallalatok formai

Nemes [2001] az altalanos és feladatkornyezet dimenzidit és azok hatasainak
vizsgélatat tartja elengedhetetlennek a nemzetkozi szintérre 1€péskor. Poor [2009] a
nemzetkoziesedés sajatos 1épcsdfokanak tekinti a globalizaciot, amit nem minden
szakember tekint pozitiv jelenségnek. [Bardos — Feltornyi, 2005] Azzal, hogy a cég
kimozdul a j6l ismert hazai kornyezetbdl, mar meg is kezdte ezt a folyamatot. Az
tzleti ¢let nemzetkoziesedése, globalizacidja tobblépcsds folyamat, komplex
tevékenység, amely sordn a teljesen hazai piacon tevékenykedd — elébb egy régiora,
majd egy kontinensre ¢és veégiil az egész foldgolyora kiterjedd teveékenységli —
vallalatbol globalis vallalkozas lesz. A globalis szervezetté valasra a nemzetkozi
piacok késztetik a vallalkozasokat. [Fiilop, 2001] Fiilop [2001] szerint a legfontosabb
Iépcséfoknak a multinaciondlis vagy a transznaciondlis vallalat tlinik, egyre inkabb
kovetelménnyé valik, hogy a pusztan hazai vallalkozasbol teljesen globalis vagy
transznacionalis vallalat alakuljon ki. Csath [2008] a globalizacié zaszlovivdinek
nevezi a nemzetkozi cégeket, amelyek kiilfoldi telephelyeket hoznak I1étre,
felvasarolnak cégeket mas orszagokban, kozos stratégiai szovetségeket alakitanak ki.

A vallalatok altal alkalmazott kiilonb6z6 szervezeti formak megitélése sem egységes.
(Hasonldéan korabban targyalt fogalmakkal, mint kultira, interkulturdlis
kommunikacio, globalizacio.) Az empirikus kutatasban — a kérddivben a szervezeti
formara kérdezve — ugyanazon véllalat vezetdi kiilonbozé vélaszt adtak. Attekintve
az erre vonatkozo szakirodalmat, elsOként azt kell megallapitanom, hogy a véllalati
formak és szerkezetek kozotti leheletnyi kiilonbségek, arnyalatnyi sajatossagok
nehezitik az egységes csoportositast, ugyanis a kategoridk kozotti atmenetek tarhaza
nagyon széles. Mégis probalok adni egyfajta képet errdl: a vallalkozas 5 kiillonbdzd és
egyre komplexebb lépcséfokokon megy keresztiil, mire egy sikeres hazai vallalatbol
transznacionalis vallalatta fejlodik. [Filop, 2001, Csath 2008] Heidrich [2001] 4
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fejlodési szakaszt hasznal, viszont a strukturdlis fejlodési 1€péseket 6 stacioban
allapitja meg. Poor [2008] 0sszefoglald miivében a szervezeti formak tipusait — tobb
alcsoportos bontasban — 6 kategoridra osztja, tovabba egy vegyes struktirat, ill. ijabb
differencialt modelleket vetit eldre.

Hazai vallalat: Fiilop [2001] és Csath [2008] meghatarozasa szerint a hazai vallalat
alapvetden adott hatarok kozott 1étez0 nemzeti piacra termel: csak a hazai piaci
tendencidkrol, erdforrasokrol és kornyezeti feltételekrol gylijt és hasznal fel
informacidkat Ezen a piacon a tarsadalmi és gazdasagi kornyezet, a gazdasagi
szabalyozas, a kulturalis értékek tobbé-kevésbé homogének. Természetesen egy adott
orszag piacan beliil sem hanyagolhatok el a regiondlis kiillonbségek. Egy vallalat,
szervezet akkor van ebben a fazisban, ha a stratégiajaban alapvetéen a hazai vagy a
helyi piacot tartja kiemelkedden fontosnak; gazdalkodasaban a vilaggazdasag
jelentdsége elhanyagolhatd. Szokésos technoldgiat haszndl, exportja nincs, termelése
helyben folyik. Piaca és tigyfelei helyiek.

Export/nemzetkozi vallalat: Barlett ¢s Ghosal [1995] ugy véli, a kiilfoldi
kirendeltségeket az otthoni miikodés nyalvanyaiként tekintik a véllalatok. Fiilop
[2001] megfogalmazasdban a nemzetkdzi cég olyan sikeres nemzeti vallalkozaés,
amely termékeket, illetve szolgaltatasokat értékesit kiilfldon, de elsédlegesen a hazai
versenyképesség €és versenyeldny szellemében miikddik. Az exportcég termékeit €s
szolgaltatasait exportiigynokokon vagy disztributorokon keresztiil értékesiti. Az
export bovilésével kiilon exportrészlegeket hoznak létre az exporttevékenység
bonyolitasara. Poor [2008] harom esetet kiillonboztet meg: az export volumene nem ér
el kritikus mennyiséget [Heidrich 2001], igy hazai szakemberek feliigyelik a kiilpiaci
munkat; értekesitési divizio kialakitasa; képviseleti iroda létesitése.

Multinacionalis vallalat: multinacionalisnak tekintjiik mindazokat a szervezeti,
intézményi, vallalati képzédményeket, amelyeken beliil kettdnél tobb nemzet, allam,
illetve az azokhoz tartozé természetes vagy jogi személyek szervesen Osszefonodott
részvétele a jellemzd. Multinaciondlis tehat az olyan vegyes tulajdonti vallalat,
amelynek tulajdonosai kiilonb6z6 nemzetgazdasaghoz tartoznak, a vallalat
miikodésében viszont ez a tulajdonosi elkiiloniilés kozvetleniil nem érvényesiil, annak
iranyitdsa és tizletpolitikja — az ,,egynemzetiségli” vallalatokéhoz hasonléan —
egységes. [Fiilop, 2001] Kiilonbség tehetd a kiilfoldi eredetli tOke két valtozata
kozott: helyi kotddéssel rendelkezd, valamint helyhez nem kotddd. Korten [1996]
multinacionalis és a transznacionalis tOke kozotti kiilonbségrdl ir. Csath [2008]
szerint olyan tobb telephelyes nagyvallalat, amelynek telephelyei/leanyvallalatai
kiilonb6z6 orszagokban vannak, de az anyavallalat tulajdondban. Heidrich [2001]
ugy latja, a kulturalis kornyezethez vald igazodas a kulcskérdés, ugyanakkor egy
onallé nemzetkozi divizid létrehozasa, amelyben minden nemzetk6zi tevékenység
fellelhetd. Podr [2009] azt mondja, hogy a kiilfoldi részleg mar 6nalld vallalatnak
tekinthetd: a téke-hozzaférhetdségben, a mar megszerzett piacban, a tokeerdsségben,
a peénziigyi allokacid lehetdségében, valamint a cég nevének, termékeinek
szolgaltatasainak ismertségében latja az eldnydket. Ezeken tilmenden a munkatarsak
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képzettségét is kiemeli, ugyanis a specialistadk révén a mélyebb és céliranyosabb
szaktudassal piac- és versenyképesebb helyzetbe tudjak hozni a véllalatukat. A szerzo
rdmutat a sajat és mdas forrdsbol 0Osszegyiijtott hatalmas tuddsanyagra és
tapasztalatkincsre, ami a vallalat vezetésének és miikodtetésének minden teriiletén
jelen van, tovabba a multikulturalis jellegre, ami ezt a tudds- és tapasztalatanyagot
beliilrdl, folyamatosan ¢és ingyenesen téaplalja, kiegésziti, finomitja, gazdagitja,
szinesiti. Fiilop [2001] is eldnyként emliti, hogy a vezetdik és alkalmazottaik tobb
nemzetiségii, esetenként tobb allampolgarsaga €s tobb nyelvet besz¢ld szakemberek,
aki tapasztalata akar tobb szakaszban, tobb kontinensen eltoltott id6 alatt gytilik
Ossze.

Globalis vallalat globalis alapon osztja fel az eréforrasokat annak érdekében, hogy
beléphessen a legmagasabb mindségii, a legalacsonyabb ara termékekkel a legjobb
piacokra. Globdlis jellegli az a vallalati rendszer, amelynek kiilfoldi értékesitési
forgalma nagyobb, mint az anyaorszagbeli; fejlesztési tevékenysége kiillonbozo
tOkepiacokra épil; dolgozoi kozott legalabbis az anyavallalatéval azonos aranyban
alkalmaznak més nemzetiségiicket a globalis halozatban; vezetési, dontési rendszere
egyidejlileg tobb orszagban 1évé miiveleteket iranyit; K+F haldzata tobb orszdgban
mikodik a rendszer sziikségleteinek megfelelden; részvényeit egyidejlileg tobb
kiilfoldi tézsdén is jegyzik, és részvényesei kozott jelentds kiilfoldi tulajdonosok is
vannak, a vallalat irdnyitasaban, igazgatotanacsdban €s menedzselésében kiilonbozo
orszagok allampolgarai vesznek részt, a globalis dontésekben is jelentds szerepet
jatszanak; arculata a kozvéleményben nemzetkozi, nem kapcsolodik egy orszaghoz
sem. [Filop, 2001] Heidrich [2001] arra mutat ra, hogy az alapvetd piaci cél valt
globdlissa, az 4r a dominans, igy a kulturdlis érzékenység hattérbe szorul. Poor [2009]
haromféle irdnyt hataroz meg: globalis teriileti divizio, globalis termék diviziot és
globalis matrixot.

Erdekeit és céljait ezért egyidejiileg sok fogadd orszagéval tudja koordinalni.
Fogyasztdi szamara alapvetOen standardizalt termékeket vagy szolgaltatasokat kinal.
[Csath, 2008] A nemzeti igényeknek valdo megfelelés érdekében végzett barmilyen
atalakitds csupan kozmetikdzasnak tekinthetd, hiszen a fogyasztoi preferencidk az
egesz vilagon kozel azonosak, egyformak. A leanyvallalatok feladata alapvetfen a
vallalati kozpontban kialakitott tervek és programok végrehajtiasa. A globalis vallalat
legnagyobb erdssége a méretgazdasagossagi elonyok elérésének képessége.

Transznacionalis vallalat miikodése — kiilfoldi lednyvéallalatai révén — egyszerre
tobb nemzetgazdasagra terjed ki, iizletpolitikdjanak kozéppontjaban pedig a vallalat
0sszmitkodésének eredményessége, globalis optimalizaldsa all, és elsdsorban az
anyagazdasagban lév0 bazis, ill. iranyitd csoport érdekei altal maghatarozott.
Kiilfoldi lednyvallalataik esetenként helyi tokerészesedéssel vagy mas financidlis
hozzéjarulassal alakulnak, ezért a transznaciondlis vallalatok zomét elméletileg
multinacionalisnak is tekinthetnénk. A kiilonbség tehdt az irdnyitds nemzeti vagy
nemzetkozi jellegében van. E kapcsolat jellemzdinek korai felismerése elényt jelent a
vallalatnak, mivel megnyitja el6tte az utat a kulturalis akadalyok elharitasara, illetve a
lehetéségek kihasznalasara. [Fiilop, 2001] Bartlett és Ghoshal [1989] meghatarozasa
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szerint kevésbé szervezeti besorolas, inkdbb szervezeti képességekben ¢€s vezetési
megkozelitésben megtestesiilé széles korli szervezeti koncepcido vagy filozofia.
Eréssége, hogy képes globdlis méreteket elérni, ill. a centralizalt termékdiviziok
lehetOve teszik az 1) termekek gyors fejlesztéset.

A fejlesztések kozéppontjaban a vallalati kultara atalakitasa all, amely magaban
hordozza a meglévd paradigmakat, illetve gondolkoddsmodot. Ennek sikeres egyéni
¢s kozos megvalositasdhoz egyarant sziikséges a kulturalis halé elemeinek a vallalati
c¢lokhoz vald igazitasa. A kulturdlis halo elemei harom csoportba sorolhatoak: a
formalis struktura, a rendszerek ¢és az informacid, a kultura és az értékek. A
transznaciondlis vallalatta valas mindharom tényezOcsoport esetében megfeleld
fejlesztési 1épéseket tesz sziikségessé. A kozos értekek fontossagat, legyenek azok
implicit vagy explicit formaban kifejezett értékek, nem szabad alabecsiilni. A
menedzsmenttevékenységek harom teriilete kap kiemelkedd hangsulyt a vallalati
kultira befolyasolasaban: a vallalati kiildetés és célok k6z0s megértése ¢€s elfogadasa;
a fels6 vezetdk példamutatd magatartdsa, ami az altaluk elismert értékeket
hangstlyozza; a szervezet altal megvalosithatd huménerdforras-stratégia. Milyen
mértékben folyik toborzds az anyaorszagon kivii, a menedzsmentfejlesztd
programokat és a menedzsereket milyen aranyban helyezik ki a kiilonb6z6 nemzeti
egysegekhez az ismeretek €s tapasztalatok atadasa, ill. a személyes kapcsolathalozat
fejlesztése céljabol. Mindezekbdl érzékelhetd, hogy a vallalati kultura, illetve az
altala koriilhatarolt alapvetd értékek ¢€s hitek megvaltoztatasa kétségkiviil
hosszadalmas folyamat. A transznaciondlis véllalat egymastol fiiggd elemek integralt
halozataként foghato fel. A transznacionalis vallalattd valas nagy kihivast jelenthet
egy szervezet szdmdra. A feladat tartalma a szervezet kornyezetétol és fejlettségi
szintjétdl fliggden valtozik. Egyetlen esetben sem szabad a problémat aldbecsiilni.
Kiilonosen fontos meggydzddni arrdl, hogy a vezetdk ¢és az alkalmazottak a nemzeti
vagy Onérdeken feliillemelkedve elkdtelezik-e magukat a szervezeti célok elérése
irant. [Fiilop, 2001]

Az anya- ¢és leanyvallalatok kozti kapcsolatokat Heenan ¢és Perlmutter [1979]
osztalyozta annak mértékének megfeleléen, hogy etnocetrikusak, policentrikusak,
régidcentikusak vagy geocentrikusak. Ahol ez a kapcsolat etnocentrikus, minden
eljarasmadd ¢és ligyrendi szabalyzat feliilr6l jon: a kozpont dont, hogy mit és hogyan.
Ahol policentrikus, ott ezek végrehajtasa helyileg van meghatarozva: a kozpont donti
el, hogy mit, a lednyvallalat, hogy miként. A régidcentrikus kapcsolatoknal a
regionalis kozpont iitk6zoként funkcional, ami kdzvetit az anyaorszagbeli kdzpont €s
a befogado orszagbeli lednyvallalatok kozott, egy bizonyos région beliil, mint példaul
Eszakkelet-Azsidban, Latin Amerikaban vagy Kozép- és Kelet-Eurépaban. Ahol a
geocentikus kapcsolat domindl, az eljarasokat €s a miiveleteket mind a kdézponttdl,
mind a leanyvallalattol beérkezé adatokbol fejlesztik ki. [Schneider — Barsoux, 1997]
Permutter [1969] a globalizaciot tekintve négy stratégiat kiilonboztet meg. Az
etnocentrikus stratégia a globalis vallalathoz kothetd: jellemzéen kevésbé érzékeny a
helyi kultrdra, az anyaorszdgi a dominans; a leanyvallalatok ¢élén, a
kulcspoziciokban kiilfoldiek, leginkdbb anyaorszagbeliek taldlhatdk; a nyereséget

hazaviszi. Leginkabb érzé¢keny a fogadd orszag kultirajara a policentrikus stratégia,
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ami a multinaciondlis vallalatra illik: a helyiek koziil keriilnek ki a vezetdk; a
nyereség egy részét helyben fektetik be. A geocentrikus stratégia a transznacionalis
vallalatoknal észlelhetd: a globalis integracid nemzeti rugalmassaggal parosul; a
kulcspoziciokat a legjobb képességlick nyerik el nemzetiségiiktol fiiggetleniil. [Csath,
2008; Poor, 2009] A régiocentrikus stratégia pedig az adott régi6 kultirdjdhoz
igazodik, szakembereit a régid adja, a nyereség a région beliill marad. A helyi és a
globalis integracid sokszor ellentmondasos igényeit mindenképpen figyelembe kell
venni, ugyanakkor 0sztondzni kell a kutatast €s fejlesztést, valamint a tanulast is e
téren. [Prahalad —Doz, 1987; Bartlett — Ghoshal, 1989]

2.2.2 A multikulturalis és a transznacionalis csoport

Csapatban dolgozni olyan kiilonb6z6 hatterii  emberekkel, akik kiilonféle
tapasztalattal, megkozelitéssel, szemlélettel, értékkel és véleménnyel rendelkeznek,
tobb nézeteltéréssel és vitdval jarhat, ezért fokozott rugalmassagot, toleranciat,
valamint észlelési- és viselkedésmodokra vald nyitottsagot igényel. Megkivanja,
hogy megprobaljuk megérteni tarsaink szempontjait, ¢és kompromisszumokat
kosstink. [Titley, 2002] A multikulturalis csoportoknak megvan a lehetdségiik arra,
hogy vallalatuk legiit6képesebb egységét alkossdk. De arra is, hogy a legkevésbé
hatékonyt. [Heidrich, 2001] Az interkulturalis csapatmunka Ilehet Kkifejezetten
eredménytelen is, hiszen a benne zajlo folyamatok elterelik a figyelmet a kiiszobon
allo feladatokrol. Ha viszont alaposan atgondoljuk, és megfelelden iranyitjuk ezeket a
folyamatokat, akkor az egyes csoporttagok forrasai €s képességei gazdag €s kreativ
folyamatot eredményezve egészithetik ki egymast, teljesebbé téve a feladat és a
célcsoport Osszetettségét. Ebben az esetben az interkulturalis csapatmunka izgalmas,
0sztonzé és rendkiviil hatékony folyamat is egyben. [Grimaldi, 2002] A ko6zos
interkulturdlis munka a csoport minden tagja szamara mély és kolcsonds tanulési
lehetdség, ugyanakkor az elvégzendd munkamennyiség, a feleldsség €s a stressz
elviselésében a kolcsonds tamogatas forrdsa. A legfontosabb talan mégis az, hogy a
csoporton beliili sokszinliség azt sugallja, hogy szdmos, valosziniileg felmeriild
Iényeges kérdes, mar eldre jelezhetd €s megvitathatd. A személyes preferencidk és
tapasztalatok, a kulturdlis kiilonbségek, a kiilonboz6 tarsadalmi realitdsok és oktatasi
rendszerek befolyasoljak, hogy miként kozelitjiik meg a tanulast és az elvegzendd
feladatot. [Wagner, 2002] A résztvevoknek eltéréek a tanuldsi, a képzési és
egylttmikodési modjaik, stilusaik: mas és masképpen meghatarozott preferenciaik €s
kedvelt modszereik vannak. Ha a csoport ezeket a szempontokat megvitatja,
egyensulyt talal kozottiik, akkor legalabb bizonyos mértékig csokkenti a kulturalis
viszonylagossagokat, és noveli annak lehetdségét, hogy olyan megkozelitéssel, vagy
a megkozelitések olyan kombinaciojaval rukkoljanak eld, amelyre a résztvevok
rabizhatjak magukat, és amit egyértelmiien hasznosnak talalnak. [Titley, 2002]
Manapsag egyre tobb cég a csoportmunkaban latja az egyre Osszetettebb ¢és
dinamikusabb kornyezetet kezelésének lehetosegét. Ahhoz viszont, hogy a csoportok
hatékonyak legyenek, valamint a kiilsd tényezOk befogadasara sikeres megoldasokat
nyujtsanak, meg kell talalniuk a megoldast a belso integracid problémaira. Ebbdl a
célbdl stratégidkat dolgoznak ki a csoport elsddleges feladatdnak megoldasara és a
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folyamatara. Ez a stratégia-kidolgozas azonban sokkal bonyolultabb feladat akkor, ha
a csoport tagjai mas kulturalis elképzeléssel rendelkeznek arrdl, hogy miként kellene
egy csoportnak miikédnie. [Schneider, 2002] A belsé integraltsag megoldasahoz
sziikkség van az egyéni €s kozos erdfeszitések egyensulydra, amit egyre inkabb
tamogatnak az erdsen individualista kultirakban: a csoportok alkalmazasa épp ugy
terjed, mint az Un. mindségi korok kialakitasa, amik hozzajarultak a japan
menedzsment technikdk alapvetd népszeriiségéhez a nyugati lizletemberek korében.
Mas kultardkban, mint példaul a kelet-eurdpaiaké, ahol a kommunista ideologia
tamogatta a kollektivizmust, az individualizmus valik jelenleg hangstulyossa, azzal a
céllal, hogy tAmogassak a vallalkozo szellemet €s az egyéni kezdeményezdkészséget.
A csoportmunkat lebecsiilik, mivel a régi rezsimre emlékeztethet. [Singer, 2002] A
sokféleség segitségével nyujtott jobb teljesitmény igéretének valora valtasdhoz a
multikulturalis csoportoknak ki kell dolgozniuk a kultiranak megfelelé stratégiat,
hogy a feladatokat és a folyamatokat is menedzselni tudjak. Mikozben megoldjak a
kiils6 kornyezet befogadéasa €s a belsd integralodas miatt felmeriild problémakat, a
csoportok gyakorlatilag sajat kulturat alakitanak ki. Az id6 muldsaval a csoport tagjai
osztoznak egymdas viselkedési mintdin, értékein ¢és meggydzddésein, sot
elképzelésein, amik tobbé-kevésbé igazodnak az uralkodd nemzeti vagy a vallalati
kultirdhoz. A csoportokat néha azzal a nyilt szandékkal hozzak Ilétre, hogy
ellenszegiiljenek a vallalati normdknak, és kialakitsanak egy ellenkultirat, hogy
kifejlesszenek ujabb és jabb vallalati 6tleteket. [McLoad — Lobel, 1992]

A transznacionalis csoportok (3. tablazat) fejlodési lehetdségeket biztositanak a
csoporttagoknak, hogy jobban megértsék a nemzetkozi folyamatokat, valamint, hogy
jobban elfogadjak az egységek kozotti egymasra utaltsagot. [Ghoshal et al., 1994]
Ezek a csoportok biztositjdk a csoporttagok €s a szervezet szamara a lehetdséget,
hogy megtanuljanak hatékonyan dolgozni kiilonb6z6 kultirakban.

2. tablazat: A transznacionalis csoportok fobb tipusai
Forras: Snow at al. [1993]

1. Uzletfejleszt6/termék bevezetd
e A csoport kiilonb6z0 nemzetiségii tagjai egy termek kifejlesztéséért és piacra torténd bevezetéséért felelosek, a
mely varhatéan nemzetkozileg is forgalmazhato lesz.

2. Regionalis kézpont
e Kiilonb6z6 nemzetiségli, de egy adott régiobol (példaul skandinav teriiletrél vagy Azsia partvidékérdl)
szarmazd csoporttagok stratégiai iranyitasaért feleldsek.

Funkcionalis
A kiilonb6z6 nemzetiségli csoporttagok egy adott tizleti teriiletrdl érkeznek (példaul K+F, minéségbiztositas).

Nemzetkozi kozos vallalat
Két vagy tobb nemzetiség kizel egyenld aranyban képviselteti magat.

Szervezeti kozpont
Egy szervezeti szintli csoport tobb nemzetiségbdl all.

e Ulle N e w

Fontos iizenetet kozvetitenek a karrier lehetdségekrdl a tobbi szervezet €s a kiilvilag
fel¢, ezaltal megkonnyitik a toborzast a helyi, kiemelkedd képességekkel rendelkezd
menedzserek kozott. gy tobb stratégiai oka is lehet az ilyen csoportok
lIétrehozaséanak: szervezeti integracid, szervezeti tanulds ¢és a menedzsment
fejlesztése. [Schneider, 2002] Néha ezek a transznacionalis csoportok
multikulturalisak, ami elkeriilhetetlen kovetkezménye annak, hogy a csoporttagokat a
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vallalat kiilonb6z6 részeirdl hivjak oOssze. Maskor azért alakitanak ki szandékosan
nemzetkozi csoportokat, hogy megprobaljak a legjobb dontést meghozni, a nagyobb
kreativitast és innovacidt eldsegiteni. A multikulturalis csoportok alkalmazasa, és a
benniik rejlo valtozatossag elonye intuitiv vonzerdvel bir. [McLoad — Lobel, 1992] A
kulturalis kiilonbségek hozzajarulhatnak, hogy régi problémakat 1 mddon
kozelitsiink meg, €és a kiemelkedd kreativitasnak és innovacionak teret engedjiink. A
nemzetkozi csoportok csokkentik az egysikusag kockazatat, ami olyan
csoportoknal johet 1étre, ahol til sok hasonldé gondolkodasu egyén van. [Janis, 1971]
A transznaciondlis csoportok hozzédjarulhatnak, hogy a kohézioképesség er6sodjon az
egyébként onallo, autondm nemzeti lednyvallalatok és mas lizleti és funkciondlis
egységek kozott. Transznacionalis csoportok kiegészitd haldzatot is Iétrehozhatnak,
ami fejlesztheti a kommunikaciot €s informacidaramldst, ami a leanyvallalatok
kozott, valamint az anyavallalat és a leanyvallalatok kozott zajlik. [Evans, 1992]

A kiilonbozdségek személyek kozotti konfliktusokat €s kommunikéacios problémat
okozhatnak. [Cox, 1991] Nagyobb valdszinliséggel fordulhat elé csalodottsag és
elégedetlenség, ami a tagok gyakoribb cserélddését okozhatja. A multikulturalis, ill. a
hatékony csoportmunka nem jon 1étre spontdn modon. A kutatdsok igazoljak, hogy a
multikulturalis csoportok vagy sokkal jobban, vagy sokkal rosszabbul teljesitenek,
mint a monokulturdlis csoportok. Mas eredmények azt sugalljadk, hogy a heterogén
csoportok feliillmuljak a homogéneket. [Adler, 1991] A Belbin, R. [1981] altal
vezetett kutatds a csoportteljesitményrdl azt mutatja, hogy hatékonyabbak a
kiilonbozd profila tagokbol Osszeallitott csoportok, mint azok, amik az Un. sztar
tagokbol — a legjobb ¢€s legokosabb emberekbdl — vagy a hasonld érdeklodési
tagokbol allnak. A vegyes csoportok, ahol a szerepek egyensulyban vannak, jobban
teljesitenek. A legujabb kutatdsok tovabba kimutattdk, hogy a problémak
azonositasdban ¢és az alternativak kifejlesztésében a jol felépitett, multikulturalis
csoport jobb eredményeket ért el, mint a monokulturalis. [Watson et al., 1993]

A multikulturalis csoportok menedzselésének stratégiai

A kulturélis kiilonbségek a csoport céljara és a csoport miikddésére vonatkozd
elvarasokban fejezddnek ki: néhany a feladatstratégiara vonatkozik, mdasok a
folyamatokra. Ezeket az elvarasokat mind a feladat, mind a folyamat el6tt meg kell
targyalni. Nem kell teljes kortien alkalmazni, mindenesetre jo kiindulasi pontként
szolgal.

A) Feladatstratégiak

Amint az a 4. tablazatban lathato, elsé 1épés a kozos cél érzésének megteremtése. A
hatékony csoportok kialakitasara azt ajanljak, hogy talalni kell egy kozos célt, a
csoportra jellemzd elérendd teljesitményszintet kell kitlizni, rendelkezni kell a
képessegek megfeleld Osszetételével, megfeleld kiilso segitsegre €s erOforrasokra van
sziikség, meg kell alapozni a feladat- és folyamatstratégiat, ki kell értékelni a
visszajelzéseket, és a csoportteljesitményrdl értékelést kell adni. A sikeres csoport
kialakitds egyik legfontosabb eleme a kozds cél érzése. Ennek a szandéknak a
csoporton beliil kell kifejlédnie, nem lehet feliilrél érkezd parancs. Amennyiben a
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csoportképzddés spontan, vagy csak egyszerlien egy jo Otletnek tiinik, a tagok
gyorsan elveszitik a motivaciojukat, hacsak nem hatarozzak meg sajat 1étezésiik okat.
Ko6z0s okot taldlni nem egyszerti feladat, foképp, ha a tagok mar elkotelezettek egy
funkcionalis, tlizleti vagy orszadgos egységhez. Réadasul, kiilonboz6 kultardknak
kiilonboz6 elképzelésiik van egy csoport értelmérdl: informacidkat megosztani,
megbeszéIni a problémakat, dontéseket hozni és cselekedni, vagy kapcsolatokat
felujitani és szocialis kapcsolatokat kialakitani. [Evans, 1993] Ezen kiilonb6z6
felfogasok sora meghatarozza a kapcsolatok ritmusat, valamint azt, hogy ki lehet tag,
hogy az interakciok torténhetnek-e telefonkonferencian, avagy szemtdl szembe kell
torténnie a targyalasoknak, és szénnak-e kiilon 1d6t az Osszejarasra, egymas
megismerésére. A kozos cél érzésének megteremtése nemcsak azt jelenti, hogy a
csoport egyetért a teljesitményben, amit a csoporttdél elvarnak, hanem a konkrét
teljesitményre vonatkozo célok és a feladatok meghatarozasaban is egyetértés van.

3. tablazat: A multikulturalis csoportok stratégiai — Feladatstratégiak
Forras: Schneider — Barsoux [1997]

Feladatstratégiak Kulturalis elem

A Kkozos cél érzésének megteremtése e Feladat/kapcsolat

e Mia csoport misszidja? Mennyire legyen vilagosan megfogalmazva? e Lenni/tenni

e Mik a csoport céljai, feladatai? Milyen mértékben legyenek mérhetdk? e Hierarchia

e Kilegyentag? , e Individualizmus/kollektivizmus

e  Mik a csoport prioritasai? Id6beosztas? Koltségvetés? Mindség? e  Magas/alacsony kontextus

e Monokrém/polikrém
A feladatok strukturalasa

e Milyen mélységig legyenek lebontva a teend6k?

e  Milyen mértékig kell a ,,jatékszabalyokat” érthetéen kimondani?

L] Mit kell elVégeZni? Kinek kell? o Bizonytalanségkerﬁlés

e Hogyan kell az id6t beosztani? Milyen fontosak a hataridék? Mi torténik, e Monokrém/polikrém
ha valaki nem tarja be 6ket? ° Magas/alacsony kontextus

Hogyan kell a munkat szétosztani? Aztan utana ujra osszeilleszteni?
e  Mit lehet egyiitt elvégezni? Mit kiilon?

A szerepek és felel6sok kijelolése
¢  Ki mit csinal? Ki miért felelos?

e Sziikség van-e vezetdre? Milyen szempont szerint valasszuk ki? e Individualizmus/kollektivizmus
Kompetencia? Interperszonalis készségek? Hierarchiaban elfoglalt e Hatalom és statusz
pogimé? e Bizonytalansagkertilés

e  Mia vezetd szerepe? Dontések meghozatala? Megbeszélések o Feladat/kapcsolat
elémozditasa? Er6forrasok beszerzése?

e Kinek kell a targyaldsokon jelen lennie és mikor?

Dontéshozas
Miként  szilletnek a  dontések?  Szavazdssal?  Megegyezéssel? | o  |ndividualizmus/kollektivizmus

i ?
Kompromisszummal? ) e Magas/alacsony kontextus
Varhatoan ki hozza a dontéseket? A vezetd vagy a csoport? e Hierarchia

A csoport jol felfogott érdeke az, hogy meghatarozzak, kit kell bevonni a kozos
munkaba. A feladatkozponta kultirdkban csak azokat hivjak meg, akik kozvetleniil
¢rintettek, €s a megfeleld tudassal €s képessegekkel rendelkeznek. A cél az, hogy a
munkat elvégezzék. Azokban a kulturakban, ahol a hierarchia fontos, a tagokat azért
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jelolik a csoportba, mert megvan a hatalmuk és a befolydsuk a szervezetben, a
tuddsuk miatt. A hatalommal bir6é tagok jelenléte jelzi a csoporthoz vald tarozas
fontossagat, épp ugy, mint ahogy a dontéshozatal valdszinliségét. Az 6tlet, mi szerint
a tagokat a hierarchia tobbé-kevésbé azonos szintjérdl hivjak, hogy egyik tagnak se
kelljen haszndlnia a befolydsat, bizarrnak tlinik. A kapcsolatorientdlt vagy
kollektivista kultirakban valdszinlileg tobb tagot vonnak be, tekintet nélkiil arra,
hogy a tudasuk a targyalandd témahoz tartozik-e. A csoport célja, hogy kialakitsa a
valahova tartozas €rzését, hogy megerdsitse a kapcsolatokat €s a csoporttal torténd
azonosulast. Ha kihagynak valakit, rossz kozérzetet teremthet, mivel ezt
kikozositésként élheti meg. Azon kultirdk szdmaéra, amik erds informalis halozattal
rendelkeznek, épp olyan fontos lehet az, ami a szérakozdhelyen, egy kavé folott vagy
az ebéd kozben hangzik el, mint ami az értekezleten. Az igazi dontések az
értekezleteken kiviil sziiletnek. Igy a targyalasok célja inkabb a dontések tdmogatasa
¢s a tagok hajlanddsaganak a felmérése a dontés megvaldsitasara. Ez f6lottébb zavard
azoknak, akik azt varjak, hogy a talalkozo célja egy dontés elkészitése, nem pedig a
megerdsitése. Ez olyan csoportok esetében lehet tdrgyalasi helyzet, ahol a dontéshozé
személye, feleldssége nem tisztdzott, mert valdszinilileg a csoporton kiviil talalhato.
Adottak a csoport céljaira vonatkozé elvarasok, am ezek a célok és feladatok
kiilonbozhetnek. Tulajdonképpen a kozos célok nyilt kifejezésére €és a pontos tervek
kitlizésére érvényes altalanos eldirdsokat akar naivnak is tarthatjuk, de akéar
egyenesen lehetetlennek is. Egy magas kontextusu kulturaban, (ahol a tagok hasonlé
tapasztalati és kulturalis hattérrel rendelkeznek, ezért a dolgokat ritkdn hatarozzak
meg pontosan, hiszen a kultardjuk megteszi helyettiik) a cél érzése taldn inkébb
hallgatolagos: vildgos meghatarozasa, egy latomas egyértelmii kimondasa gy hat,
mintha ellopnank a finomsagat vagy kifinomultsagat. A célt vagy a vizidt inkabb
érzésként ¢lik meg, inkabb intuitivan, mint konkrétan és megfoghatoan. Az az
elvarés, hogy a csoport célja az id6 mulasaval alakuljon ki, nem meghatarozhat6. Az
utobbi szemléletmddot a rugalmassag korladtozasanak és a kreativitas elfojtasanak is
tekinthetik. Ez kiilonb6z6 iddszemléleteket tiikkroz. Ahol egyideji szemlélet
uralkodik, a feladatstratégiak megoldasat folytonosan vérhatjdk egy korlatozott
idokereten beliill. De ahol az 1d6t parhuzamos moddon, tobb sikon szemlélik, a
folyamat valdsziniileg tobbszor meg fog ismétlddni, €s a csoport céljahoz vagy
célkitlizéseihez ujra és barmikor visszatérhetnek. A pontos teljesitménybeli célokhoz
¢s célkitlizésekhez vald ragaszkodast is tal I¢lektelennek, tul feladatorientaltnak és az
egyes tagok sziikségleteire vagy a csoport szocialis igényeire érzéketlennek érezhetik.
Nem forditanak elég 1dot a kapcsolatépitésre €s az Osszetartozas €rzésére, beleértve a
szocializaciora forditott idét. [Meyer, 1993] Tovabba, azokban a kultarakban, ahol a
kornyezet iranyitasanak gyakorlata nem elterjedt, a teljesitménycélok meghatarozasat
kellemetleniil ¢élhetik meg, mivel a tagok azt érzik, hogy olyanért tarjak Oket
feleldsnek, ami felett nem éreznek befolyasolasi lehetdséget. Nem magatdl értetddo,
hogy a csoporttagok azonos rangsorral rendelkezzenek. Példdul, néhany tag szamara
fontosabb lehet a hatariddk betartasa, mig masok inkabb a jobb mindség elérésével
torddnek a késés ellenére is. A koltségvetésre valdo folytonos emlékeztetés
idegesitheti azokat, akik gy vélik, a koltsegvetes tallépese sziikségessé valhat a
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hataridok betartasa és a mindség elérése érdekében. [Orleman, 1992] Ezek a
kiilonbsegek annak koszonhetdek, hogy az id6t korlatozottnak vagy tagithatonak
tételezziik fel. Ezek a kiilonbségek a pragmatizmusra vonatkozd értékeket is
tiilkrozhetik, ezért inkabb olyan megoldast javasoljunk, ami miitkodik, mint egy olyat,
ami eszményi.

A feladatok strukturalasa: a csoportnak azt is el kell dontenie, hogy miként
strukturdlja a feladatot. Id6beosztast készitenek, mikor és hogyan kell megbeszélést
tartani, mikor kinek mit kell tennie. A targyaldsok beosztdsa olyan teriilet, ahol a
kulturalis kiilonbségek félreértések és a fesziiltségek forrasa lehet. A kiilonb6z6
kultirdknak wvaloban eltéré elvarasaik vannak, hogy egyaltalan csinaljanak-e
id6beosztast. A reakciok az 1d0 kiilonbozo értelmezését leplezik — a monokrom, ill. a
polikrom kultardkat. Az idét egy sikon érzékeld kultardkban azt varjdk, hogy
rendszerezetten végighaladjanak a napirendi pontokon, dontéseket hozzanak,
betartsak a hataridoket, €s egyszerre csak egy ember beszéljen. A polikronikus, az
1d6t parhuzamosan, tobb sikon érzékel¢ kultirdban a merev napirendeket ugy
érzékelik, mint a kreativitds megbénitasat, a hataridéket inkabb csak irdnyadonak
tekintik, nem pedig megvaltoztathatatlan ténynek, és sokkal elfogadottabb, hogy tobb
ember besz¢l egyszerre, anélkiil, hogy kdoszként fognak fel. Ezek az idére vonatkozo
kiilonboz6 szemléletmodok eltéré nézeteket mutatnak azzal kapcsolatban, hogy mi az
elfogadhato viselkedés egy targyalason. Egy polikronikus menedzser nem utasitana a
titkdrndjét, hogy tartson egy hivast, vagy varasson egy be nem jelentett vendéget. Ez
megbocsathatatlanul goromba lenne azokkal szemben, akik varatlanul szoktak
betoppani. Mig a polikronikus menedzserek inkdbb odébb mennek, hogy
telefondljanak, vagy figyelmiiket a papirmunkara Gsszpontositjdk, ha a beszélgetés
mar nem érinti 6ket. Az 1d6t egy sikon érzékeld résztvevoket rendszerint zavarja, ha a
targyalasok késon kezdddnek vagy elhtizédnak. Mas fontos kulturalis kiilonbség a
napirendek szervezésében a magas vagy alacsony kontextus, ill. annak a foka, hogy
mennyire magyardzzak meg nyiltan a dolgokat vagy mennyire értetédnek maguktol.
A német lzletemberek biiszkék a képességlikre, hogy jol tudnak targyalasokat
szervezni, ugyanakkor gyakran zavar mas kultirabelieket a szajbarago stilus, ami
sziikségesnek tartja a legkisebb részleteket is megmagyardzni. Ez igaz az
amerikaiakra is.

A szerepek és a feladatok kiosztasa: az individualistabb kultirdkban a csoporttagok
gyakran inkabb kedvelik a csindld magad megkozelitést, és tiirelmetleniil varjak a
feladatok szétosztasat, hogy mindenki mehessen €s egyediil dolgozhasson. Késobb
arra szamitanak, hogy a kiilonb6z0 részeket egy csoportmegbeszélésen dsszeillesztik,
vagy az az ember, aki a felel0sséget vallalta, Osszerakja egésszé. A kollektivista
kultirakban a feleldsség egyénekre torténd leosztisa szokatlan dolognak tiinik. Ok
azt varjak, hogy a csoport egyiitt, k6zdsen végezze el a munkat, szamukra értelmetlen
az az utasitas, hogy mindenki menjen ¢és egyediil, fiiggetleniil oldja meg a feladatat.
fgy, ha a kollektivista kultiraban a csoporttagoknak kiosztjik a résziiket, lehet, hogy
elmennek, de semmit nem csindlnak a masik kultarabol érkez6 tarsaik
csalodottsagara. A csoportmunka puszta ténye egyesek szdmdara vonzobb, mint
masoknak. A csoportmunkdba belerangatott egyének kényszeritve érezhetik magukat,
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¢s tlrelmetlenebbek, amikor meg kellene érteni masok nézdpontjat, és konszenzust
elérni. Tovabba azt varjak, hogy elismerjék az egyéni erdfeszitéseiket, és sértddott
maganyos farkasok a csoport azon tagjai, akik nem veszik ki a résziiket a munkabdl.
A kollektivista tarsadalombol szarmazo emberek gyakrabban ¢és otthonosabban
dolgoznak csoportban, nem vezetnek listat, hogy ki, mit csinalt, és nem szivesen
erdltetik sajat Otleteiket a tobbiekével szemben. [Early, 1993] Az egyének
jutalmazésa rombolja a harmoniat, ami fenntartja a miikodé kapcsolatokat. Kinai,
amerikai ¢€s izraeli menedzserek korében végzett felmérés kimutatta, hogy az
individualista kultarabol érkez6 menedzserek jobban teljesitenek, ha egyediil
dolgoznak, mig a kollektivista kultirdbol érkezdk jobban dolgoznak egy csoport
tagjaként.

Az egyéni kezdeményezOkészség, a személyes feleldsség vallaldsanak fontossaga és
az elszdmoltathatésag stresszt okoz olyan kultiraban, ami nem kizardlag
individualista, de érezhetd a kornyezet feletti uralom. Ha valami rosszul megy, pl. az
amerikaiak ugy hiszik, hogy csak sajat magukat hibaztathatjak. Igy gyakran
csalodottak, amikor mas kollektivista kultarakbol, féleg Azsiabol vagy Kelet-
Eur6pabdl érkez6 menedzsereket rd akarnak venni, hogy vallaljanak egyéni
felelosséget, ¢és elszdmoltathatok is legyenek. Miért véllaljanak feleldsséget
valamiért, amit nem iranyithatnak? Amikor az amerikaiak konnyedén vallalnak
felelosséget a napirend egy pontjaért, addig ez a japadnoknak azt jelenti, hogy nincs
enyhitd koriilmény: teljesitenie kell, kiméletleniill. Az amerikaiaknak a
felel0ssegvallalas azt jelenti, hogy a toliik telhetd legjobb teljesitményt beleadjak, de
ha a helyzet tarthatatlan, elvarjak, hogy feloldozzak dket a feleldsség alol. [Watson et
al., 1993]

A csoportvezeto szerepe és felelossége jelentOsen eltér a kiilonb6z06 kultarak kozott,
pl. Németorszagban a csoportvezetonek miuszaki tudésat kell bizonyitania, hogy
hiteles legyen, mig Franciaorszagban vagy Olaszorszagban a csoportvezetd
kivalasztasa a szervezeten beliili hatalman ¢€s a politikai befolyasan alapszik. [Canney
Davison et al, 1993] Az amerikaiak az olyan csoportvezetd valasztasat helyeslik, aki
JO interperszonalis készségekkel rendelkezik, és aki képes tamogatdként a munkét
megkonnyiteni, és igy szolgalni a csoportot. [Altier, 1986] A kultirakban, ahol a
hierarchia fontos, a csoportvezet6tdl elvarjak, hogy elnokoljon az tléseken, és
minden dontésben 6vé legyen a végsé szo. Latin-eurdpaiak elvarjdk a szigort az
elnoktél a napirend €és a targyalas folyamatdn. Francia menedzsereknek nehéz
elhinniiik, hogy a csoport dontést hozhat, amikor az a fénok dolga. Az egyenldségre
torekvo kultirdkban a csoporttagok felvaltva elnokolnek a targyalasokon, és elvarjak,
hogy a dontések konszenzusok altal sziilessenek meg. A szerepeket és a feleldsséget
megosztjak egymas kozott. Eszaki menedzserek elvarjak, hogy a fénk — szerepéhez
hiven — elémozditsa, segitse a munkat. A struktarara vald igénye miatt a német
csoportvezetotdl elvarjak, hogy kemény kézzel irdnyitsa a targyalast. A csoporttagok,
akik jelzik, hogy hozza kivannak sz6lni a targyhoz, annak rendje és modja szerint
felirjak a neviiket, és abban a sorban keriilnek sorra. [Meyer, 1993] A csoportvezetd
szerepével kapcsolatban is kiilonb6z6 elvarasokkal taldlkozunk a csoporttagok
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részérdl. Ezek a kiilonbségek kiilonosképpen észrevehetk egy brainstorming-
targyalason, ami azon alapszik, hogy kimondjuk az otleteinket, ami maris egyenld
feltételeket biztosit a dontéshozatalban. Az ilyen tipusu viselkedés nem miikddhet
azon kultirakban, ahol a kor, a rang vagy a hivatali pozicio tisztelete a szabaly.

Dontéshozatal: a kultira befolyasolja azt is, hogyan hoznak a csoportok dontést, és
mi alapjan dontenek: tobbségi alapon, konszenzussal vagy kompromisszummal. A
szavazassal — tobbségi elv alapjan — torténd dontéshozatal alapvetéen demokratikus
folyamatnak tlinhet, amennyiben az egyéni véleményeket is figyelembe veszik. A
szavazds az egyenld elbanis ¢és az individualizmus elvén nyugszik: mindenki
szavazata egyenlden szamit. Mellézi a hangossag vagy csendesség, az erd vagy
befolyas szerepét. Amikor feltessziik a kérdést — Ki van mellette? Ki van ellene? —, az
amerikaiak gyakran ugy vélik, hogy a beleegyezés hallgatast jelent. A szavazas
gyOzteseket €s veszteseket teremt, ami problémat okozhat azon kultirakban, ahol a
konszenzust értékelik, vagy ahol a tekintély Orzése fontos. A konszenzus
értelmezésére 1s kiilonb6z6 modok vannak. A konszenzust tekinthetjiik a szétagazo
vélemények Osszefoglaldsanak, vagy a legjobb oOtlet alkalmazéisara szold engedély
megszerzésének. Masrészr6l a konszenzust tekinthetik a szocialis harmonia
megdrzési modjanak, a feladat integritdsanak sziikséges biztositékanak. Japanban
elképzelhetetlen egy olyan javaslat eldterjesztése, ami nem kapott egyetemleges
engedélyt. [Black et al., 1992] A hivatalos értekezlet nem a vita helye, inkabb a
konszenzus megerdsitéséé. Minden aprolékos elokészitd munka joval az értekezlet
elétt megtorténik, hogy elkeriiljék a konfliktusokat, amik a tekintély vesztését
okozhatjdk a legydzott oldalon. Habar a konszenzus elérése iddigényes, €s nem
sziikségképpen garantédlja a legjobb megoldast, a kutaték kimutattak, hogy a legjobb
dontéseket az ellentétes alternativakat bemutatd tagok kozotti aktiv vita aran érték el.
[Schweiger et al., 1989] A konfliktuskeriilé kulturakban ezt nehéz lenne kovetni. Az
Egyesiilt Allamokbol és Nagy-Britanniabol érkezd menedzserek inkabb a vdlasszuk
szét a kiilonbséget elvet hasznaljak, hogy megfeleljenck az egyéni érdekeknek. gy
inkdbb azzal foglalkoznak, hogy elérj¢ék a fair allapotot, ami viszont inkabb
kompromisszumhoz vezet, mint j6 megoldashoz. A francidk szerint a dontéseknek a
legjobb intellektualis érvre kell épiilniiik. Igy a kompromisszum egy angol kultaraban
talan fair megoldasnak tlinhet, de a francidk gy is értelmezhetik, mint egy félig-
kompromisszum a francidk szamara a lehetdségek és tervek kockaztatasat jelzi. A
multikulturdlis csoportoknak hatékonyan meg kell targyalniuk a feladatstratégiat,
hogy kozds szemléletmddot alakitsanak ki a k6zos munkardl. Nyiltan meg kell
targyalniuk a folyamat témakorét, aminek inkdbb az emberek kolcsonds egymasra
hatasaroél kell szdlnia, mint a feladat strukturalasarol.

B) Folyamatstratégiak

A folyamatstratégia 1épéseit az 5. tablazatban kovethetjilk nyomon. A csapatépités:
hogy mikor jon el a csapatépités ideje? Egy csoportot 0ssze lehet hozni egyének
Osszegytjtésével, a cél meghatirozasaval és a ,kerék” megolajozasaval (egy kis
szocializacioval ¢és extra erdforrasokkal), és mar varhatjuk, hogy hatékonyan
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mikodjon, vagy megjavithatjuk (az alkotorészek kicserélésével), ha nem megfelelden
funkciondl. A csapatépitésre forditott eréfeszitések arra iranyulnak, hogy bemutassak
a csoportba bevont tagoknak a talélés érdekében torténd egyiittmikodés
sziikségességét. [Evans, 1992] Bar a csapatépités sordn kialakulhat a bajtarsiassag
érzése, de akdr mesterkéltnek is tlinhet a kapcsolatok eszkozszerti felhasznaldsakor,
¢s ezért visszafelé is elsiilhet. Ebbdl kifolydlag a csoportazonossag kialakitasara tett
nyilt kisérletek, mint pl. polok, szlogenek ellenallasba is iitkozhetnek. [Snow et al,
1993]

4. tablazat: A multikulturalis csoportok stratégidi — Folyamatstratégiak
Forras: Schneider — Barsoux [1997]

Folyamatstratégiak Kulturalis elem

Csapatépités
¢ Hogyan alakitsuk ki a bizalmat?
e  Mennyi id6t hagyjunk a szocialis tevékenységre?

e Feladat/kapcsolat
e Monokrém/polikrém
e Magas/alacsony kontextus

A kommunikacié médjanak kivalasztasa

e  Mia munkanyelv? Ki donti el? e Hatalom

e Hogyan kezeljiik a nyelvtudas szintjei kozotti kiilonbségeket? e Individualizmus/kollektivizmus
e  Milyen tipusu kommunikécios technologiat lehet hasznalni? e Magas/alacsony kontextus

e  Mijelenti a hatékonysagot? e Monokrém/polikrom

A részvétel osztonzése
e Hogyan biztosithatjuk minden tag részvételét?
e Milyen mértékben adhatunk egyes tagok szavdnak nagyobb hitelt, mint e Hatalom
masokénak? e  Individualizmus/kollektivizmus
e FElofordul, hogy egyes tagok erdfeszitését figyelmen kiviil hagyjak?
Ki kire hallgat?
Ki szakit félbe kit?

A konfliktus megoldasa
e Hogyan kezeljik a konfliktust? Hogyan keriiljiik el? Hogyan nézziink

szembe vele? e Feladat/kapcsolat

e Ki alkalmazkodik kihez? Keressiik az egylittmiikddést? e Hatalom

e Milyen mértékig kotiink kompromisszumot? A targyalast nyertes-vesztes, | o ndividualizmus/kollektivizmus
vesztes-nyertes vagy nyertes-nyertes jatszmanak tekintjiik-e?

Teljesitményértékelés

e Hogyan és mikor kell értékelni a teljesitményt? o Magas/alacsony kontextus
e Az értékelés egy- vagy kétiranyu folyamat? e Hatalom
e  Mennyire lehet a visszajelzés kdzvetlen? e Individualizmus/kollektivizmus

A csapatépité gyakorlatokat a bizalom megalapozasara is tervezték. A bizalom
gyorsabban nd, ha a csoporttagoknak meg kell tanulniuk egymads segitsegére
tdmaszkodniuk. [Meyer, 1993] Ezért a cégek szandékosan kevés emberbdl allitanak
0ssze transznacionalis csoportokat, hogy egyiittmiikodésre kényszeritsék a csoport
tagjait a hianyz6 ember(ek) poétlasa céljabol. Bar a bizalmat mindenhol fontosnak
tartjak, masképp épitik ki és tartjdk fent. Az amerikaiak hajalmosak elészor megbizni
valakiben, amig meg nem bizonyosodnak arrdol, hogy megbizhatatlan. A németeknél
rendszerint forditott a helyzet. Az amerikaiak baratsdgossadggal és kozvetlenséggel
épitik a bizalmat, a németek az alkalmassaguk bizonyitasdval ¢és a miiszaki
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tudasukkal. Ez eredményezheti a németek 4altal Osszeallitott sokféle tesztet.
Németorszagban a bizalom a személy becsiiletességén ¢és a kiszdmithatdsagan
alapszik: igéretekhez, Oszinteséghez, megbizhatosdghoz ¢€s pontossaghoz hiven
teljesiteni. [Meyer, 1993]

Ha egy feladatot nem fejeznek be az igért idépontra, a hataridét Gjra kell targyalni,
hogy eldre felkésziilhessenek, ami tiikr6zi a magas feladatorientaltsagot. A kapcsolat-
orientalt kultirdkban inkdbb a masokhoz fiz6d6 kapcsolatokban mutatott
becsiiletesség €s kiszdmithatésdg szamit, a gondoskodas, a torédés €s a tamogatas.
Tovabba egy hataridd elmulasztasa nem kritikus tényezd, és nem feltétleniil vezet a
bizalom csokkenéséhez, mivel az id6t sokkal rugalmasabban kezelik, és a szavak, a
kijelentések is kevésbé értenddk szo6 szerint. A bizalom kiépitését tovabb nehezithetik
a kultardk kozotti kommunikécié problémai. Félreértések gyakran hozhatnak Iétre
olyan helyzetet, ahol kevés a bizalom, igy a nézeteltérések és gyanuk aranytalanul
feler6sodhetnek. A félreértés pedig tovabbi okot adhat a megbizhatatlansagra. A
kételkedésbdl nem szarmazik semmi eldny. Az emberek lecsapjak a kagylot egyetlen
kétséges tartalmu, félreérthetd szo miatt, ami hatalmas eseménnyé ndheti ki magat:
egy kicsit olyan, mint az otthoni vitdk a fogkrém kupakjanak visszatekerésérol.

A kommunikaciés forma megvalasztasa: a csoportok beszédmodja megmutatja és
befolyasolja a csoportdinamikat. A csoportok a nyelvet mint munkaeszkozt
alkalmazzak kozos tevékenységiik soran. A mdd, ahogyan a csoportok beszélnek,
gondolatokat €s érzéseket ébreszthet, batoritja vagy megbénithatja a kapcsolatokat. A
csoport beszédmoddja tobbek kozott megmutatja, miként kezelik az identitds, a
fiiggetlenséget, a hatalmat, a szocialis tavolsagot, a konfliktusokat. [Donnelon, 1996]
Az els6 legfontosabb dolog a munkanyelvben valé megegyezés. A nyelv kivalasztasa
surlédast valthat ki, féleg, ha a csoportban két vagy tobb mas anyanyelvii kultira is
jelen van. A nyelv megvalasztasa gyOzteseket €s veszteseket teremthet, mivel a
nyelvi folény gyakran a hatalom és a befolyas szinonimaja. [Canney Davison, 1994]
Puszta tény, hogy az angol nyelv lett a k6zos nyelv az iizleti életben. gy az angol
anyanyelviiek — akik egyébként a hatalom megosztasarél prédikalnak, vagy
tamogatjak a brainstormingot — egyre inkabb uraljak a csoport dontését, figyelmen
kiviil hagyva, hogy a kiilonb6zd szintli nyelvtudéds igazsagtalan jatékteret teremt.
[Botti, 1992] Torekedjiink arra, hogy a valasztott nyelv ne legyen a csoporton beliil
egyik klikk anyanyelve sem. Tdmogassuk a csoport tagjai korében a valasztott nyelv
magasabb szintii elsajatitasat! Orleman [1992] egy francia-amerikai k6z0s vegyipari
vallalkozas globalis képzési és fejlesztési csoport menedzsere a kdvetkezd tanacsokat
adja: beszéljen lassan; barmikor rakérdezhet a dolgokra, amennyiben az nem vilagos;
ha valaki talsagosan elveszve érzi magat, amikor angolul kell megfogalmaznia a
véleményét, visszatérhet a sajat anyanyelvére, és majd valaki leforditja — az
anyanyelvi biztonsagi szelep szamos alkalommal segitségnek bizonyul. Még ha nincs
is senki, aki leforditand, az anyanyelvre vald kapcsolas feloldja a nyomast és a zavart;
€s a tobbi résztvevd gyakran tanul valamit az egyén igazi személyiségérol. Gyakran
elképeszté wvaltds torténik testbeszédben, hangszinben, arckifejezésekben és
magabiztossagban, amikor valaki a sajat nyelvére valt vissza. Az is hasznos, ha

44



Osszegziink, masképpen fogalmazunk ¢és jegyzeteket készitiink. A multikulturalis
csoportok vezetdinek meg kell tanulniuk szdmos modon Ujrafogalmazni egy-egy
kérdést, kozben folyamatosan figyelni, vajon mindenki ugyaniugy érti-e, hogy mi
hangzott el, ill. miben egyeztek meg. Tudnak-e olvasni a sorok kozott, meg fogjak-e
érteni az utaldsokat és a rejtett jelentéseket a kiillonb6zd kulturak tagjai? Sziikség
lehet arra a szimbolikus gesztusra is, hogy a csoportvezetd lemond egy olyan becses
dologrol, mint az anyanyelve. Bar ezt meglehet6sen nehéz megtenni, kiilondsen azért,
mivel, ez a hatalom és a ratermettség egyértelmi érzésének f6 forrasa. Ez néhany
kultirdban nehezebb, mint masokban, hiszen pl. az Egyesiilt Kiralysagban ¢&s
Franciaorszagban a nyelv kifinomult hasznalatat kifejezetten nagyra tartjak, €és az
alkalmassag jelének tekintik. A nyelv mellett a nyelvhasznalat is kiilonbozhet: az
amerikaiak példaul lebecsiilik a csend 1étét, a hallgatni arany mondas cllenére.
[Main, 1989] A japanoknak van egy mondasuk: aki az elsé talalkozon beszél, az
bolond. A nyelvi készségek, €s hogy valaki mennyire tud szabadon felsz6lalni vagy
kozbevagni, nagymértékben befolydsolja az interakciodt. Japan menedzserek értékelik
a csendet, ¢s gondosan megfontoljak szavaikat, miel6tt kimondanak azokat. A
nyugati kommunikécios stilus olyan, mint egy teniszmeccs, amig a japan
kommunikacios stilus a bowlingra hasonlit. A bowling jatékosok nem &llnak
egymassal szemben, de megvalaszthatjak helyiiket. [Inoue, 1999] Délkelet-Azsidban
¢s néhany skandinav kulturaban nem szokas kozbevagni, a félbeszakitds durvasagnak
szamit. Egy japan, egy Egyesiilt Allamokbeli és egy brazil targyalisokat
Osszehasonlitd tanulmany azt mutatta ki, hogy a brazil targyaldfelek kétszer olyan
gyakran szakitjak félbe egymast, mint az amerikaiak vagy a japanok. [Graham, 1985]
A nyelv vagy a mondattan is meghatdrozza bizonyos mértékben a kozbeszakitas
lehetdségét: pl. a csendes angolok az allitmanyt, az igét €s a targyat a mondat elejére
teszik, igy egy angolszasznak egyszeriibb kézbeszélnia, mivel mar gyanithatja a
befejezést. Nem ez a helyzet a németeknél, akik az igét, igeidot és a sziikséges
Osszefliggés mértékét a mondat legeslegvégére helyezik. Meg kell varnod a végét,
hogy megértsd az egész jelentését. [Canney Davison, 1994] A csoporttagok kozotti
kommunikacié témakorében egyre inkabb helyet kap a technika: a kozos szoftver,
elektronikus- ¢és hangilizenetek, telefonkonferencidk stb., amik jelentsen
megkonnyitik a kommunikaciot az eltérd helyen levd csoporttagok kozott. A kozos
szoftver lehetové teszi, hogy a csoport tagjai anélkiil otleteljenek, hogy szemtdl
szembe taldlkoznanak, aktivan kozremiikodhetnek, és a csoportnyomads, valamint a
nyelvi nehézségekbdl szarmazod problémak is csokkenhetnek. Elektronikus iizenetek
¢s faxok segitségével az 1dO0zonak kiilonbségei nem mérvadoak tobbé, a
telefonkonferencidk a szemtdl szembeni taldlkozok érzését nyujtjak. Ezek az
eszkozok a kultira szempontjdbdl semlegesnek tekinthetdk, és kiilonbdzé mértékii
fogékonysagra szamithatunk az alkalmazasukkal kapcsolatban. Példaul az e-mailen
torténd kommunikacié egyre kozvetlenebbe¢, de személytelenebbé valik, diplomaciai
finomsagok ¢és a statusz feltiintetése nélkiil — ami néhany kultaraban visszatetszést
kelt. [De Meyer, 1991] Hogy hasznosak legyenek ezek a technologiak, a
csoporttagoknak el kell fogadniuk, meg kell beszélniiik ¢és targyalniuk, mely
technikakat hasznaljak, ahogy azt is, hogy mikor és hogyan tegyék, ugyanakkor elég
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rugalmasak legyenek abban is, hogy szamitdsba vegyék a kommunikéaciéban
megjelend kulturalis kiilonbségeket. [O’Hara-Devereaux — Johansen, 1994]

A részvétel osztonzése: néhany hangado tag visszafogasa €s a csendesebb tagok
batoritdsa is sziikségessé valik. Batorsdgra és érzékenységre van szikség, hogy
megbizonyosodjunk arr6l, hogy minden tagot meghallgattak, és hogy azok a
nézeteiket alaposan kifejtették. Erre azért van sziikség, hogy azonositsuk ¢és
szembesitsilk a felszin alatt megbuvo kiilonbségeket ¢és elditéleteket, amik
kizarhatnak vagy mell6thetnek egyes csoporttagokat. Ez nem csak azt jelenti, hogy
meghallgatunk valakit, hanem, hogy tudomasul is vessziikk azt, amit mond. Tul
gyakran érzik a kiilfoldiek kirekesztve magukat, legyen az amerikai egy francia
menedzsmentben vagy az egyetlen francia menedzser egy angol csoportban. Néha a
kulturalis kiilonbségeket személyiségi problémaként értelmezik. [De Meyer,
1991] A csoporttagot talan nehézkes embernek tartjdk, vagy a csoport
er6feszitéseinek szabotalasdval vadoljak (taldn mert csendes marad, vagy éppen
erdszakosan vitatkozik a nézépontjukkal), amikor 6 csupan egy masik kultira normai
szerint valaszol. Ezutan kiiloncként kezelik a személyt, és iigyet sem vetnek ra, vagy
éppen erdltetik, hogy kovesse a tobbieket, és ezzel el is veszitik az egyiittmiikodését.
Raadasul az egyeén hibaztatasaval — az egyik kultira uralkod6 szerepébdl fakaddan
vagy a beavatkozds természetébdl eredendden — gatoljak a részvételt. Racionalis
részvétel alatt nem azt értjiik, hogy mindenki ugyanannyit besz¢él. Egy személy
beszélhet alkalmanként, és még igy is rendszeresen mondhat dontd fontossagu
informaciot, véleményt. Esszerti részvétel alatt azt értjilk, hogy mindenki segiti a
csoportot, hogy elorébb jusson a maga utjan. Tulajdonképpen a csoport eldre
meghatdrozhatja az ésszerli részvétel modjat is. Multikulturélis csoportok ne essenek
a kozremilkodés kierdszakolasanak csapddjaba. A csapattagok talan sokkal
kényelmesebben tudnak témékat négyszemkodzt megbeszEélni, mint egy targyaldson
eléhozakodni vele. [Canney Davison, 1994] Finnorszagban pl. sok dolgot — amit nem
mondanak ki egy hivatalos targyaldson — a szaundban beszélnek meg. Ez azt is
jelentheti, hogy ugy szervezik a taldlkozéasokat, hogy tobb lehetdség legyen az
egymas kozotti beszélgetésekre, hogy személyesebb mddon jaruljanak hozza a k6zos
munkahoz, mivel a nyilvanos beszamolok feszélyezettséget okozhatnak. Az, aki
szerint csak az szamit, ami a megbeszélésen folyik, kevésbé szentel figyelmet a
tarsasagi eseményekre, a folyoséi pletykakra, igy viszont értékes informaciok
z0métdl eshet el. Az olyan technika, mint a brainstorming vagy a telefonkonferencia,
batorithatja a részvételt. A brainstorming azonban nem kedvez azoknak, aki nem
birjak mesterfokon a nyelvet, vagy akik mas egylittmiikodési modokhoz szoktak.

Konfliktusok megoldasa: a hatékony miikodés érdekében a csoportoknak
technikakat és modokat kell taldlniuk a konfliktusok megoldasara. A konfliktus-
megoldasi modokat az asszertivitds ¢és az egyiittmiikodés meértéke szerint
csoportositjuk: versenyzd, egylittmiikodd, kompromisszum-keresd, alkalmazkodo és
konfliktuskeriilé. [Thomas, 1976] Ez a modell személyes stilusokat kiilonboztet meg,
a kulturalis mintakat figyelmen kiviil hagyja. A befektetett forrdsok fontossaga vagy
a hatalom mértéke meghatdrozhatja az asszertivitas fokat, mig a kapcsolat természete
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¢és az érdekek az egyiittmiikodésre valo hajlandosagot hatarozza meg. [Gladwin —
Walter, 1980] PI. egy individualista orszagban, ahol a hatalom egyenl6teleniil oszlik
el, a konfliktust elkeriiléssel kezelik (a hierarchia fokatol filiggen), és aztan
kovetkezik a szembeszallas vagy kényszer. Ez gyakran valt ki erészakos reakciot:
ellendllast, sztrajkot. Olyan orszagban, ahol a hatalmat latszolag egyenlden osztjak el,
¢s ahol jobban torddnek a kapcsolatokkal és a kozds haszonnal, a konfliktusokat
inkabb egyiittmiikodéssel oldjak meg. Az alkalmazkodas inkdbb a kapcsolatorientalt
orszagokban valoszinli, az érdekeket kozosnek érzik, vagy kozosen hatarozzak meg.
A konfliktus elkeriilése akkor alkalmazhat6, ha a hatalom nem erds, ahol kis esé€ly
van a kozos haszon érzésére, vagy ahol nem érdekeltek az emberek a kapcsolatok
fenntartasaban. Az elkeriilés lehet erds taktika is. Targyaldsok alkalméval a japan
menedzserek tudjak, hogyha elég hosszu ideig maradnak csendben, az amerikaiak
veégiil egyet fognak veliilk érteni. Habar az elkeriilés megszokott azokban az
orszagokban is, ahol szélsdségesen fontos a kapcsolatok fenntartisa a tekintély
megorzése segitségével. A japanok kozosségben 1évén konfliktus-keriilok, egyrészt,
hogy megdrizzék a kapcsolatokat, masrészt, hogy a lehetd legrugalmasabban
tudjanak megfelelni a kolcsonds kotelezettségeknek. [Black et al.,, 1993] Az
individualista kulturdk inkabb helyezik el6térbe €s bizonygatjak a sajat otleteiket. Az
alapfeltevés az, hogy az ¢érdekellentétek a targyalasokhoz tartoznak. Ilyen
kultarakban a targyalasok nulla-0sszegii jatszmanak latszanak, egy nyertessel és egy
vesztessel. Ahogy a tortarol (vagy adott elérhetd er6forrasrol) kideriil, hogy
korlatozott mennyiségben all rendelkezésre, a legfontosabb, hogy olyan sokat
szerezzenek beléle, amennyit csak lehet. Ez a cél fontosabb lesz, mint a kapcsolatok
épitése, igy tobbet aldoznak a nyerés érdekében. Az amerikaiak a targyalds soran
akkor elégedettek, ha egyenld mértékben sikeriil elosztani a tortat. A japanok
megtalaljak a modjat annak, hogy noveljék a torta méretét, de kevésbé foglalkoznak
azzal, hogy egyenléen osztottak-e el. [Graham — Sano, 1989] A csoporttagok a
kollektivista kultirabol szivesebben nézik a kdzos hasznot (integrativ megkdzelités),
kapcsolatok épitésére ¢és fenntartdsara koncentrdlnak, az asztalhoz szerényen
érkeznek, nem asszertivan. Ezt ne keverjik 0ssze a gyengeséggel. A konfliktus
elkeriilése inkabb megorizi a csoport harmoniajat és a vezeto tekintélyét, mint a
konfliktussal valo szembenézés. [Canney Davison, 1994] Nyilvanvald, hogy a
feloldatlan kulturalis kiilonbségek konfliktust okoznak. De a til kevés konfliktus sem
feltétlen jo jel. Azt is jelentheti, hogy a kulturdlis kiilonbségeket nem veszik
figyelembe vagy elnyomjak ahelyett, hogy kiaknaznak: igy a kisebbség feladja
nézeteit a tilnyomo tobbséggel szemben, ami megelégedettséget és rutinos
hozzaallast jelent az j problémdkkal szemben. Egy bizonyos mennyiségli €épitd
jellegli fesziiltség €ppen ezért kivanatos.

Teljesitményértékelés: a hatékonysag biztositdsa érdekében a csoportoknak
folyamatosan értékelniiik kell az eldrehaladasukat, mind a feladatok, mind a
folyamatok tekintetében. IdOt kell szanni a csoport €s a tagok kozeérzetének
értekelésére, a csoportdinamika megbeszélésére és a kiillonbségek felolddsara. Bar
egyik kultranak sem konnyi visszajelzést adnia és elfogadnia, mégis néhany kultara

47



jobban készen all erre. Az értékelés folyamata ugyanis kulturdlis szempontbol
lehetséges veszélyforras lehet. Ha tigy tiinik, egy csoporttag probléméaval kiizd, az
amerikai menedzser a kozvetlen beavatkozasban hisz. Latdsmodjuk szerint a
problémat ugy lehet megoldani, hogy a folyamatokat attervezik, €s lehetdséget
teremtenek az egyén szdmara, hogy elmondja az igényeit, elvarasait, igy feloldja az
kiilonbségeket. Kultardjuk vegyes természetének koszonhetéen az amerikaiak
sziikségesnek érzik, hogy a nézeteltéréseket szembesitéssel felszinre hozzdk és
tisztdzzak. A japanok természetének egynemiisége miatt a nézeteltéréseket
hajlamosak elsimitani, és ezzel meg0Orizni a harmoniat. Amerikdban a fondk varja, sot
kéri az épitd jellegli kritikat az alkalmazottjaitol épp igy, mint a sajat fondkeitdl,
ahogy az szdmos multinaciondlis cég altal kedvelt 360°-os értékelésben is torténik.
[Fulkerson — Schuler, 1992] Latin-eurdpai orszagokban, amelyekhez sokkal jobban
kotédik a hierarchia, a gondolat, hogy a csoport adjon visszajelzést a vezetoérdl, és a
vezetd fogadja is el azt, nehezen elképzelhetd. Nagy-Britannidban, ahol a
kommunikacio kevésbé kozvetlen, mint Amerikaban, a biradld visszajelzést inkabb
burkoltan adjak, vagy humorral leplezik. [Barsoux, 1993] Igy a multikulturalis
kornyezetben az iizenet elveszitheti jelentését. Szamos azsiai orszagban a visszajelzés
kevésbé kozvetlen, és altaldban a munkahelyen kiviil torténik: a nézetletéréseket
bizalmasan intézik, gyakran az informalis haldzaton keresztiil. Japanban egy
csoporttag taldn tobb ora iszogatds utan mondja ki efféle meglatasait. Eppen ezért
fontos megegyezni elére a visszajelzés moddjarol és a csoportban levd
kolcsonhatasokrol. Pl egy csoport harom egyszerli ismertetdjelet hasznal: piros
(feladatorientalt), zold (kapcsolatorientalt) és kék (6tletorientalt). Igy lehetévé valik,
hogy egy csoporttagnak azt javasoljuk, hogy legyen kevésbé piros €s legyen jobban
zold. [Canney Davison, 1994] Multikulturalis csoportoknak meg kell talalniuk a
modot arra, hogy miként mondjak el és hozzak felszinre a nézeteltéréseket ugy, hogy
kozben ne veszélyeztessék a személyiségiiket. A kultira azon dimenzidinak
megismerése, amelyek a k6zos munkéhoz sziikségesek, olyan ismeretek és szokincs
elsajatitasat teszi lehetové, amit hasznalhatnak a nézeteltéréseik tisztazasakor, €s
aminek segitségével megérthetik a csoporton beliili, birdlatbol fakadd kellemetlen
eseményeket. A multikulturdlis csoportok léte mdra a szervezeti ¢€letben nem
kérdéses. A kulturalis kiillonbségek megbeszélése — bar nagyon kockazatos, mivel
mindenféle értékekkel terhelt — magas foku érzékenységet, bizalmat és a
beilleszkedésre iranyuld igazi elkotelezettséget kovetel meg. A nézetletéréseket
inkdbb felismerni, megbeszélni €s iranyitani kell, mint alkalmazkodni hozza vagy
elmeriilni benne, és véletleniill sem figyelmen kiviil hagyni. A nézeteltérés igy
eredendden része a csoportlétnek, tehat a csoport egyik tagjaban sem kelt
kényelmetlen érzést.

A kiemelkedden teljesitd transznacionalis csoportok tagjai vallaljdk egymas
kiilonbozdségének megismerését, hogy ko6z0s munkdjuk soran sokoldaluan és
szinesebben tudjanak egymasra hatni. A multikulturalis csoportoknak hajlandonak
kell lenniiik felismerni és megtargyalni a feladatstratégiara vonatkozo elvarasok
eltéréseit és a kozos munka folyamatat. A cél nem az, hogy egysikuva tegyiik a
kiilonbségeket, hanem hogy épitsiink rajuk. [Maznevski, 1994] Ha a nézeteltéréseket
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nem ismerjiik fel, vagy nem besz¢ljiikk meg, akkor nem értékeljiik, és nem hasznaljuk
ki Oket, ami ebbdl kifolydlag hatrannya valhat. A multikulturalis csoportok igérete
nem a kiilonbségekkel valo egyiittélésben, hanem azok kihasznéalasban rejlik. Amikor
egyének kozos kulturaval rendelkeznek, legyen az nemzeti, szervezeti vagy szakmai,
a felmeriild problémak talan Onkéntelenebbek, kevesebb tudatos erdfeszitést
igényelnek, mint amikor a tagok eléré kulturabol érkeznek. A csoport kulturaja a
haszon bezsebelése érdekében inkdbb a kiilonbségek megdrzését igényli: nincs
értelme eltéré hatteri embereket 0Osszehivni, csak azért, hogy a kiilonb6zo
tapasztalatokat és nézOpontokat felismerve késObb mindenkit hasonlova
valtoztassunk, akik ugyantgy gondolkoznak, ugyanugy beszélnek, €s ugyanugy
cselekednek. [Donnelon, 1996] Ez a veszélye annak, ha a szervezeti kultiraban vagy
a szakmai kultirdban bizva elnyomjuk a kulturélis eltéréseket. Tehat a kérdés nem az,
hogy a kiilonbségek a nemzeti kultiraban vagy a vallalati kulturaban fontosabbak-e,
hanem az, hogy képesek vagyunk-e megérteni ezeket a kiilonbségeket €s a csoport
kultardjat ezekre épitve kialakitani. A fesziiltség kezelése biztonsagot €és kihivast
nyujté feltételek megteremtését kivanja meg. A biztonsagi feltétel nem mas,
minthogy a tagok biztonsagban érezzék magukat, elmondhassdk oOtleteiket ¢és
véleményiiket, €s vitatkozhassanak a masokéval. Tudomasul venni a kiilonbségeket,
elfogadni az egyediséget, €szrevenni a képességeket, megerdsiteni a kozos célokat. A
kihivast jelentd feltételek masfajta eréfeszitéseket kivannak meg: mas nézOpontok
aktiv keresését, a kritika beépitését a folyamatba, minden tag aktiv, racionalis
részvételének biztositasat. [Kirchmeyer — McLellan, 1991] A szerteagazd
nézOpontokkal rendelkezd csoportok tobb id6t igényelnek egyrészt a
munkakapcsolatok kialakitasaban is, valamint a dontéshozatali folyamatokban is. A
tamogatd kézhangulat elengedhetetlen az épitd jellegi vitakhoz.

Létfontossagu eszkdz mindehhez a humor: tamogatja az Osszetartozas érzését, és
egyben utat is kinal arra, hogy egyesek probara tegyék a csoportnormakat anélkiil,
hogy komolyan fenyegetnék a csoport Osszetartd erejét. Eszkozként szolgalhat a
kulturalis nézeteltéréseket kozos nevezOre hozni és targyalhatova tenni. A kozos
humor szintje egy csoportban épp ezért a csoport integritasat mérd miiszerként is
szolgél: a k6z0s nevetés egyértelmil jele annak, hogy a csoport sajat identitast alakit
ki, és az egyének csoporttd valnak. A csoport 6nallo 1étezését mutatja, hogy sajat
vicceik €és mokamesteriik lesz, és a kiilsdsok ,,0stobdk™. A csoportok megerdsitik a
szabalyaikat és értékeiket azaltal, hogy min nevetnek. Az aktatologatas ginyolédsa a
cégen beliil, vagy a kiselejtezendd eszkoz hidnya egy mdd, hogy kozos cél érzése
alakuljon ki. A viccek kozds élményeken alapulnak, és a csoport kizardlagos
tulajdonava valnak. Ez a fajta humor talan nem szorakoztato a kiviilallok szamara, de
nagyon hatasos a csoporttagok kozott. Olyan emberek sajatos kapcsolatabol
szarmazik, akik egyszerre voltak egy helyen. Valojaban csak nekik sokatmondé, mert
a kozosség érzését adja. Ha a csoporttagok elérték az értelmileg biztonsagos
szintet, akkor képesek nevetni, viccelni, kérdezni és kellemetlen iigyek mellett is
ki mernek allni egymassal szemben. Amennyiben ek6zben teljesitik a feladataikat,
akkor jol csinaltak! [Canney Davison et al., 1993]
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Sikeresek a multikulturalis csoportok, amennyiben megtalaltak a megfeleld modot az
egylttmikodésre, megtanultak értékteremtd megolddsokat taldlni a valtozatossag
érdekében, tudnak egymadssal tréfalkozni, és a kulturdlis kiilonbségek felfedezését
mint lehetdséget kihasznaljak az (jitasra, a tanuldsra és a kozos nevetésre.

2.3. Nemzetkozi menedzser

A cégek elvarjak az alkalmazottaiktol, hogy a hatarokon til dolgozzanak — akar rovid
idészakokra i1s — multidiszciplinaris, multikulturalis csapat tagjaiként. Tovabba a
kommunikaci6 €s az informacids technologia vivmanyainak koszonhetden a fax, e-
mail, telekonferencia altaldnossa valt, igy azok is, akik szinte soha nem hagyjak el
otthonukat, kiilfoldiekkel folytatott interakcioban talaljak magukat. [Barham — Oates,
1991] A szakmak globalis tartalma valtozo, az iizlet, a cég, az egység természetétol
¢s a tapasztalat mértékétdl fiigg, de a kulturalis kiilonbségek kezelése egyre inkabb
mindenki munkajanak részévé valik. [Schneider — Barsoux, 1997] Mig a globalis
menedzser képe inkabb mitosz, mint realitas, a nemzetkozi és a hazai menedzserek
kozti hagyomanyos megkiilonboztetés kezd elhalvanyulni, mivel a nemzetkozi
felelosség is szélesebb korben oszlik meg. A vilag kiilonb6zd részeirdl szarmazd
embereknek egyiitt kell dolgozniuk, ¢€s tudatosan kezelniiik kell a kulturalis
kiilonbségeket. A cégeknek kevésbé arra kellene figyelniiik, hogy ki a nemzetkdzi
menedzser, ehelyett inkdbb azzal kellene foglalkozniuk, hogy milyen nemzetkozi
feladatokat és felelosséget kell az alkalmazottaknak ellatniuk, és ezt alapul venni az
egyes allasokhoz sziikséges kompetencidk vizsgalatakor. [Barham — Antal, 1994]
Természetesen, lehetdségiik van kihivasra és feleldsségre, valamint személyes ¢€s
szakmai fejlodésre is.

Annak nagy része, amit a kulturalis kiilonbségek kezelésérdl tudunk, a hazdjukat
elhagyo, kikiildott menedzserektdl szarmazik (az Gn. misszionariusok, akiket a cég
vagy a Békehadtest kiildott ki). Koziilik sokaknak a nemzetkozi kikiildetés a
legemlékezetesebb karrier-élményiik, de nem mindig a pozitiv okokbdl kifolyolag,
bar lehetdségiik van személyes és szakmai fejlodésre is a kihivasok megoldésa altal.
[Barham — Oates, 1991] Az USA-beli multinacionalis cégeken beliil 30% a bukasi
arany, amit az Uj kulturahoz valo alkalmazkodas nehézségei okoztak. [Black et al.,
1992] A nemzeti hatarokon tuli munkavégzés ténye nem jelenti azt, hogy a
nemzetk6zi menedzserek elméje is a hatarokon 4t utazna. Néha megkérddjelezhetd,
hogy az angolul besz¢ld, Hilton-béli vezetdk, akik kevésbé keverednek a helyiekkel,
jogosultak-e a nemzetkozi jelzore. [Tyler, 1985] A nemzetk6zi mobilitds nem
sziikségszerlien noveli a nemzetkozi keretekben torténd gondolkodas képességét.
[Barham — Oates, 1991] Mik a beilleszkedés nehézségeinek lehetséges okai? A
kikiildott menedzserek szdmdra egy idegen orszdgban valo tartdzkodas tele van
alland6 ¢és nem vart kihivdsokkal, és ami még ennél is rosszabb, hogy a sajat
viselkedésiik sem éri el a kello hatast: azok a technikak, amelyek otthon bevethetok
¢s mikoddnek, kudarcot vallanak, nem vezetnek eredményre. [Schneider — Barsoux,
1997] Valgjaban a legtobbet felhozott ok a sikertelen kiildetésre az, hogy a kikiildott
vezetd €s csaladtagjai képtelenek a helyi kultirahoz alkalmazkodni. A nyomas talan

még nagyobb a csalddtagokon, mivel a menedzsert a munkdja védi a kulturdlis
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taldlkozasoktol, igy gyakran a csalad kapja a sokk jo részét. Ezért fontos megérteni a
beilleszkedés folyamatat, ¢és felismerni a kulturalis betegségek int6 jeleit. [Lysgaard,
1955]

2.3.1 A Kkulturalis sokk

A kulturalis sokk kifejezés Oberg, K. [1955] antropologustol szarmazik, aki
Brazilidban egy egészségligyi projekten dolgoz6d amerikaiak korében beilleszkedési
¢s akkulturacios nehézségeket tapasztalt, €s a jelenség magyarazatara alkalmazta azt.
Tanulmanyaban a kiilfoldi kikiildetésben résztvevok altal tapasztal foglalkozasi
betegségként definialta a kifejezést. Mai értelmezése ennél sokkal szélesebb kord, és
a kifejezést osszefoglaldan alkalmazzak a kiilfoldi kornyezetben tapasztalt fizikai €s
lelki alkalmazkoddsi problémdkra. A szé€lesebb értelmezés ellenére a témaval
foglalkozok kozott nincs pontos megegyezés, hogy mit is takar a kifejezés, csakugy,
mint a kultira tartalmat illetéen. Azok jarnak kozelebb az igazsaghoz, akik szerint a
kulturalis sokk nem betegség, hanem az Uj kornyezetben valdé megmartdzas
természetes kovetkezménye.

Rhinesmith, S. [1985] modellje (5. abra) tiz kulturalis sokk-szakaszt kiilonboztet
meg, ebbdl az elsd nyolc vonatkozik az 0j kdrnyezetbe vald beilleszkedésre, mig az
utolsoé kettd a visszatérésre.

2. 4. 6. 8. 10.
kezdeti felszines fogadd kultdra vVvisszaterd reintegracido
fellelkesUlées rdahangolodds befogaddsa fellelkesedés

1. 3. 5. 7. 2.
kezdeti kezdeti depresszid — visszaterd visszaterd
aggodds kulturdlis frusztracio aggodds sokk
sokk

5. abra: Rhinesmith, S. modellje [1985]

Brett, J. és szerzotarsai [1992] szerint egy idegen kultiraba valé beilleszkedés harom
fo részbol all (1. szakasz: lelkesedés és optimizmus, 2. szakasz: frusztracio, 3.
szakasz: fokozatos hozzaszokas) Bar megkérddjelezhetd e harom stacid
elkeriilhetetlensége, ezek az érzelmi ingerek nem ritkak. E reakciok intenzitasa a
motivaciotol, a kiilféldre telepiiltek és csalddtagjaik eldzetes elvarasaitol fiiggenek.
[Brett et al., 1992] Kiilonosen a masodik szakasz — frusztracié6 — érdemel nagy
figyelmet, mikor a kulturalis kiilonbségeket mar nem vonzoénak, hanem idegesitének
latjak. [Brislin, 1981] Ez az az idészak, amikor a legtobb kikiildetés sikere
vesz€élyben van, ugyanakkor felismerik, hogy az interperszonalis és a munkahelyi
viselkedésben meg nem oldott problémak vannak, amelyek a legvaratlanabb
helyzetekben jelentkeznek. A kulturalis sokk kifejezést gyakran hasznaljak e
frusztracio leirasara, de ez eléggé felrevezetd, hiszen egyetlen esemény altal kivaltott
hirtelen hatasra utal. Valdszinlibb, hogy ez inkabb sok kis esemény egymast kovetd
sorozatara adott fokozatos reakcid: inkabb teniszkonyok, mintsem kificamitott vall. A
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kulturdlis betegség tiinetei az egyszerli rossz kozérzettél a honvagyon ¢és
identitaszavaron keresztiil a teljes mértékii depresszioig terjedhetnek, ez utobbi a
csucspont. Mivel a kulturdlis sokk egyfajta atmeneti allapot a nemzetkozi
kiildetésekben, arra utal, hogy a kikiildott egyén egyre inkabb részese lesz az 1j
kultaranak, és nem bujik el a kitelepitettek gettdjaba, és motivaciot ad a kulturalis
kiilonbségek megértésére és elfogadasara. Hofstede, G. [1994] pszichologiai
megfigyeléseire alapozva a kulturdlis sokk folyamatat négy szakaszra osztja: 1)
Lelkesedés és euforia szakasza: euforiat és pozitiv élményeket €l at az 1) kornyezetbe
keriilt személy, 2) A tényleges kulturalis sokk szakasza, aminek az els6 lépése a
kulturalis eltérések kirajzolodasa, ahol Gijra meg kell tanulni a legegyszeriibb dolgokat
is, €s a stressz tiinetek, valamint fizikai tiinetek megjelennek. A masodik etap az
elveszettség, eltavolodas, amit a minden kordbban ismert dologtél vald eltavolodas
jellemez, elveszettséget ¢l at, személyes kudarcként €éli meg a nehézségeit, onmagat
hibaztatja. Majd ezt koveti az ingerlékenység, ellenségeskedés szakasza: az uj kultiura
irant haragot, ellenséges érzéseket taplal. [Hofstede et al., 2002] 3) A kulturalis
alkalmazkodé4s szakasza, azaz akkulturdci® sordn megtanulja, hogyan kell
alkalmazkodnia az 0j kornyezeti feltételekhez, bizonyos helyi értékeket is atvesz, az
onbizalma is visszatér. 4) A stabilizacids szakasz, ami haromféleképpen valdsulhat
meg: tovabbra is idegen marad, €s negativ érzéseket taplal az 0j kultara irant;
kétkultarajuva valik, vagyis hasonld érzéseket érez az 0j kultira irdnt, mint a sajatja
irant; jobban elfogadja az 0j kultarat, mint sajatjat. Hofstede a kutatasaibol azt a
kovetkeztetést vonta le, hogy az egyes szakaszok hossza személyenként eltérd lehet,
azaz a kikiildetés teljes hosszanak fliggvénye. A kulturdlis sokk mértékét befolyasolja
még az otthoni kornyezet, valamint a befogadd kornyezet kozotti eltérés mértéke.
Természetesen minél nagyobb az eltérés, annal nagyobb a tapasztalt sokkhatas.
Ugyanakkor a lelkileg valo felkésziiltség mértéke is befolyasolja a sokk mértéket.

Csath M. [2007] a kulturalis sokkot hat stacidban hatdrozza meg. 1) A kapcsolat
kezdete: az 1j kultardval valdo ismerkedés iddszaka, amelyet érdekesnek,
izgalmasnak, szokatlannak talal a mas kultirabol érkezd. Ugyanakkor felszinesség is
jellemezi a kezdeti idoszakot. 2) A tényleges kulturalis sokk: egyre tobb kiilonbséget
vesz észre. A nyelv ismeretlen, ahogy a helyi szokasok is. Nem tudja mi helyes ¢és
helytelen, nem érti, mit gondolnak rola, igy frusztraciot, dithot és allando
bizonytalansdgot ¢l at. 3) Felszines alkalmazkodds szakasza: megprobal a helyi
kornyezethez és adottsdgokhoz alkalmazkodni, és valamelyest megérteni azokat. Ez
azonban nem egyezik meg a valodi alkalmazkodassal. A tulélésre valo berendezkedés
szakasza ez, amikor mar felszines kapcsolatok kialakitasdra képes. Még nem érti a
kornyezetet, ezért gyakori az elveszettség érzése, valamint az Onhibaztatas. 4)
Depresszio, elszigetelddés: Onbizalomvesztés, félreértések ¢és tiirelmetlenség,
elkeseredés, stressz jellemzi a fenti szakaszt. Gyakoriak a stresszel jard testi tiinetek
is. 5) Tanulés, beilleszkedés: kezdi megérteni a masikat és a mdasik kultarat. A
korabban észlelt problémak megoldddnak. Képes szimpatiat érezni, és megérteni a
helyieket, akik attdl, hogy masok, nem kevesebbek vagy rosszabbak. 6) Autondémia,
fliggetlenség szakasza: visszatér az Onbizalom. A helyiekkel jo kapcsolatot képes
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kiépiteni, amely a kolcsonds megértésen alapul. Raérez arra, hogy a tapasztalat
eldsegiti a személyes fejlodést.

A kulturalis sokk okozta nyugtalansag tal erds is lehet, gatat is jelenthet. Korabban
ugy veltek, hogy a beilleszkedés a helyi kultirardl és nyelvrél megszerzett nagyobb
tudas elsajatitdsan, az azonos célok érdekében torténd munkavégzésen keresztiil
valésul meg. Az eurdpai menedzserek, akik egy madsik eurdpai orszdgban
allomasoznak, kevesebb kulturalis hatasrol szamoltak be, mint azok, akiket az USA-
ba vagy Azsiaba helyeztek ki. Paradox modon a kulturalis és foldrajzi értelemben vett
otthonhoz val6 kozelség korlatozhatja a kulturalis kiillonbségek felszinre hozéasat, ami
befolyasolja a beilleszkedést. Az azonossagrol és kiilonbségrol szolo feltételezéseket
igy meg kell kérddjelezni. [Janssens, 1995] A tényleges kulturalis sokkot, a 6.
tablazatban 3-t6l 7-ig terjedé szint mutatja, ami az érdeklédés kozéppontjaban all.
Barmelyik csoportositast is nézziik, mindegyik foglalkozik a frusztracidé és a
beilleszkedés nehézségeivel.

5. tablazat: A kulturalis sokk fazisai
Forras: sajat munka

Szint Rhinesmith, S. Brett, J. Hofstede, G. Csath M.
(1985) (1992) (1994) (2007)
1. 1. kezdeti aggalyok
2. 2. kezdeti lelkesedés ' lelk_es_edes s . lelkesedés és euforia . kapcsolat kezdete
optimizmus
3. 3. kezdeti . tényleges kulturalis | 2. tényleges kulturalis
kulturalis sokk sokk sokk
4, 4. feliiletes kulturalis eltérések . felszines
alkalmazkodas . frusztracio elveszettség, alkalmazkodas
5. eltavolodas .,
5. depresszio, frusztracio ingerlékenysé . depresszio,
' i gerickenyscg, elszigetel6dés
ellenségeskedés
. . tanulas,
& 6. inteardcis . fokozatos - akkulturicio beilleszkedés
7 o L hozzaszokas e o e . autonémia
' . Stabilizacié o 4
fiiggetlenség
8. 7. visszatérd aggalyok
9. 8. Ujra-beilleszkedési sokk

A kulturalis adaptaciot tobbféle modellben 4dbrazoljak, ennek megfelelden létezik U
alaka gorbe, W alaku gorbe, ill. egy J betlire emlékeztetd gorbe. Mindegyik gorbe
abrazolasara jellemz0, hogy az egyes szakaszokat hulldimzasnak fogjak fel. A sokkot
atéld személy hangulatvaltozasaira vonatkozik ez a hulldmzés, hiszen hol fent, hol
pedig lent érzi magat a kulturalis adaptaciés folyamat atélése soran.

A hazatérést kovetden a kikiildetésben 1évok visszatérési vagy forditott kulturalis
sokkot €lnek at. Amidta elhagytdk a kultarajukat, ott sok minden megvaltozott, akar
makro, akar mikrokornyezetiikben egyarant. [Hofstede, G. — Hofstede, G.J., 2005]

A kulturalis sokk atélését tehat harom f6 tényezo okozhatja. 1) A megszokott
kornyezet elvesztése: a gyermekkortdl kezdve megszokott tdrgyi €s tarsadalmi kozeg
¢s rend biztonsagot ad, amelynek elvesztésével fellép a sokkhatas. 2) A személykozi
és a tarsas kommunikacioé diszfunkcidja: kommunikécios kapcsolatban az eltérd
kultardja iizenetkiildo és lizenetvevd mast ért az adott iizeneten, ez okozza a
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diszfunkciot. 3) Identitaskrizis (Self-shock): a kapaszkodok elvesztése, a védekezd
mechanizmusok beindulasa; az énmagunkkal valo Osszeiitkozés. Abban kiilonbozik
magatol a kulturalis sokktol, hogy a kulturalis kiilonbségek a belsOnkre terjednek ki.
A kulturalis sokkot atéld személy szdmara megkérddjelezddik az identitdsa, ill. a
legjellemzdbb értékei. A masokkal szembeni itélkezés, sztereotipiak a self-shocknak
koszonheton alakulnak ki az egyén védekezd mechanizmusaival egyiitt.

A kulturalis sokk sokszor olyan komoly testi jeleket produkal az atélék kozott, hogy a
delegaltak kikiildetési idejét le kellett roviditeni. S6t, mar ongyilkossagok is torténtek
a kikiildetési nehézségek kovetkeztében. A statisztikak azt mutatjak, hogy a fejlett
orszagokban torténd sikertelen kikiildetések aranya 25-40%, mig a fejlédo
orszagokba akar 70%-0s is lehet. [Danko, 2006] A kulturalis sokk megnyilvanulhat
érzelmi szinten: hangulatvaltozasokat ¢lnek at az eufoériatol a depresszidig, a
gondolkodas szintjén: a sztercotipizalastol a kulturalisan hatékony gondolkodasig
jutnak el, valamint a tarsas készségek és identitas szintjén: a nemzeti tarsas
készségektdl a nemzetkdzi tarsas készségek, illetve identitas felé. A kulturélis sokkot
atélok altal tapasztalt leggyakoribb, meghatarozé tiinetek: stressz, és az ahhoz
kapcsolodo fizikai tiinetek; kognitiv faradtsdg, kimeriiltség, szellemi leterheltség;
szerepvalsag és szerepkonfliktus az 0 kultirdban; individudlis, vagyis egyéni sokk,
amelyben a személyes, bizalmi, tdmogatd kapcsolatok elvesztése daltal a belsod
egyensuly sériilhet.

Craig [1979] szinte lattatja a kulturalis beilleszkedés folyamatat (7. abra). Ami az (j
kornyezetet illeti, harom csoportot jelol meg: a fizikai feltételek csoportjat, az
érzékeléssel kapcsolatos kiilonbségeket, valamint a kulturalis kiilonbségekét.
Természetesen ezek kolcsonhatasban vannak, ¢és kiilonbozdsegiik, 1ill. azok
kovetkezményei kihatnak a kikiildott mindennapi ¢€letére. A kulturélis kiilonb6zdség
— legalabbis az én felfogasomban — mindharom csoport tényezdit magaban foglalja,
ugyanakkor leginkdbb a viselkedésben, az interakciokban nyilvanul meg. Az 1001
stresszt okozo kiilonbség érzékletesen mutatja a kornyezeti hatds széles spektrumat.
Az észlelt fizikai, pszichologiai €s stressz tiinetek feldolgozasa kulcsfontossagu a
kikiildott jovojét illetéen — az 6. tablazatban a 3-5. szint jeloli —, ugyanis ekkor dél el,
hogy a kikiildetés tulajdonképpen sikeres lesz-¢ szamara. Es az, hogy milyen reakciot
ad a kornyezetei hatasokra filigg az interkulturdlis kompetenciatél, aminek az
elsajatitasarol a kovetkezokben lesz sz6. A harom kimeneti tipus Hofstede [2002] is
megtartotta. Craig tanulmanya mar tobb mint harminc éve latott napvilagot, de a
folyamatabrazolasa, kovetkeztetései ma is helytalloak, kiilondsen a leggyakoribb,
legsikeresebb és ritka jellemzést illetéen.

7. abra: A kulturalis sokk hatasai a kikiildottre. (A kulturalisan sokkolt kikiildott)
Forras: Craig [1979]
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Kornyezeti hatas

A 4

Fizikai kiilonbségek
Ami az 1j hely része:
viz, élelem, toalett,
boltok, hazak, utcak,
novény- és allatvilag,
bogarak stb.

\ 4

A 4

p—

Erzékelési kiilonbségek

Latvany, hang, illat, iz,
éghajlat, egészség,
faradtsag, higiénia stb.

<

\ 4

Kulturalis kiilonbségek
Szo6lasok, modor,
hagyomany, hiedelmek,
hozzaallas, emberi
viselkedés, interperszonalis
kapcsolatok, nyelv,

gesztusok, vallas stb.

Az 1001 stresszt okoz6 kiilonbség a kikiildott
mindennapi életében, ami kulturalis sokkot okoz

A 4

A kikiildott uj tapasztalata,

annak mélysége

Fizikai (testi) tiinetek
Szoérakozottsag,

Pszicholdgiai tiinetek
Ertelmetlen
diihkitorések kisebb
frusztracidk miatt,
tulsagos aggodas kis

maximalis kontaktus
az otthoni kultaraval

( A leggyakoribb)

(A legsikeresebb)

elrévedd tekintet Stressz fajdalmak hatasara,
iszonyatos vagy a Aggf)da'o'”f‘- a ﬁlgg’es es
megszokott dolgok < csaloglotts'a}g > teh’etetlens’eg erz,ese,
irant, tulzott aggodas egyensulyhiany, talzott kézmosas,
ho g;’ atverik tﬁlZOtt’ tajékozatlansag tulzott faradtsag,
italozas stb. eltévedés étel, viz és higiénia
miatti aggodalom
A KIKULDOTT
v
Reakciok
v v v
Megfutamodds Kulturdlis empadtia Helyivé valas
Elutasités, regresszio, Optimizmus, Beleszeret a helyi
visszavonulas humor, empatia, kulturaba, feladja a
tolerancia, sajat kultraja iranti
Kiizdelem bizakodas, hiiségét, a helyi
Diih, ellenségesség, kivancsisag, kulttrdhoz igazitja
undor, sokk, ellenvetés, érdeklodés, életstilusat
rémiilet elfogadas,
kultarakon ativeld
oktatas, kapcsolat
Kulturalis tipusok
v v v
Az elszigetelodd A vildagpolgar A szokevény
lgazodik a Mind a hazai, mind a Igazodik a helyi
kikiildottek helyi kulturahoz kultarahoz.
kulturajahoz, bezarja alkalmazkodik, Minimalisan
magat egy ,.kulturalis mindkét vilagban érintkezik az otthoni
buborékba”, kis- otthon van. Kb. kultaraval,
Amerika, kis-Anglia. egyenld kapcsolat a maximalisan a
Minimalis kontaktus a sajat és a helyi helyivel.
helyi kulturaval, és kultaraval. (Ritka)

55




2.3.2 Az interkulturalis kompetencia
A beilleszkedés kompetenciai

Vegylik szdmba, milyen készségek ¢&s képességek sziikségesek a kiilfoldi
munkavégzés hatékonysaghoz — bar azt mindenkor szem el6tt kell tartani, hogy az
egyének meglehetdésen eltérd alkalmassaggal rendelkeznek az 1j kulturalis
kornyezetbe torténd beilleszkedéshez. Schneider és Barsoux [1997] kilenc elemet tart
elengedhetetlennek. 1) Kapcsolatteremté készség, ami segit a befogadd orszag
tarsadalmi életébe vald Dbeépiilésben, valamint baratsdgok, személyes/intim
kapcsolatok megteremtésében. Az interperszonalis adottsdg megkonnyiti az
ismeretek atadasat, lehetdvé teszi az informécid megszerzését, fejleszti az
egylttmikodést és ellendrzést, ugyanakkor a szertedgazo kapcsolatok 1étrejottével a
bizalom kiépitése is megtorténik, ami viszont a stresszt okozo bizonytalansagérzést
csokkenti, legyen sz6 munkahelyi vagy az otthoni kornyezetrél. La Palombara ¢€s
Blank [1977] fontosnak tartja a hosszabb idd6tartama kikiildetéseket, hogy
mindezekre jusson elég i1d6, mert kiillonben koltozé madarként tekintenek majd a
helyiek az odaérkezdre. Az 1d0 szoritasa pedig kizarja a kapcsolatok €s a bizalom
1étrejottét. Az interperszonalis kapcsolatot gyakran dontének, sét a legfontosabbnak
tartjak. Janssens [1995] arra hivja fel a figyelmet, hogy bar sok véallalat elismeri az
interperszonalis kapcsolatok fontossagat, ritkan tekintik a kivalasztas kritikus
feltételének. Elsésorban az otthoni teljesitmények alapjdn valasztanak, és fdleg
azokat kiildik kiilfoldre, akik ambiciozusak, karrieristak. Leggyakrabban tehat a
technikai vagy elméleti képességek, nem pedig az interperszonalis készségek alapjan
torténik a kivalasztas. 2) Nyelvi készség segit a kapcsolatteremtésben. Azonban egy
masik nyelv elsajatitdsa nem mindig megoldhato, és kevésbé is fontos, mint annak a
gesztusnak a kifejezése, hogy nyitottak vagyunk a helyiek altal beszélt nyelvre,
kultarara. A helyi nyelv barmilyen foku elsajatitdsara tett erdfeszitésnek tobb
jelképes, mint gyakorlati értéke van, de a hatas nagyon jelentds: utat nyit a befogadd
nemzettel valdé kommunikécidra és kapcsolatteremtésre. A makacs vonakodas egy
masik nyelven torténé kommunikaciotol nagyon kéros is lehet, mivel a megvetés jelét
lathatjak benne. [Brein — David, 1973] 3) A kulturalis kivancsisag, a kilfoldi
munkavégzés motivacidja kulcselemnek szamit a kikiildott vezetdk ¢€s csaladjaik
sikeres beilleszkedésében, ezért a mas kultirak €s ) élmények irdnti igazi érdeklddés
alapjan kellene kivalasztani 6ket. [Borg, 1988] 4) A bizonytalansag toleralasa:
gyakran kell cselekedni nem kell6 mennyiségii, megbizhatatlan és/vagy egymasnhak
ellentmond¢é informécid birtokdban. A koriilmények varatlanul megvaltoznak, a helyi
alkalmazottak viselkedése és reakcidja talan kiszamithatatlan, igy a nemzetkozi
menedzsernek képesnek kell lennie Osztondsen alkalmazkodni. [Lobel, 1990]
Frenkel-Brunswik [1949] azt allapitotta meg, hogy az alkalmatlansag felerdsiti a
dogmatikus gondolkodast és a merev magatartast. 5) Rugalmassag: fenyegetettség
hatdsara a menedzserek hajlamosak olyan intézkedéseket hozni, amelyek soran tobbet
ellendriznek, korlatozzak az informécié aramléasat stb. A rugalmassag azt jelenti,
hogy inkabb alkalmazkodnak, mintsem korlatokat vezetnek be a megvaltozott
koriilmények kozott. Nem minden ugy torténik, ahogy az a nagykdnyvben le van
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irva, vallja Hagerty [1991]. Ha visszatekintiink Frenkel-Brunswik megallapitasara,
akkor tulajdonképpen kimondhatjuk, hogy a rugalmassag mar egyfajta alkalmassagot
is jelol. 6) Tiirelem és tisztelet: nemcsak azért fontos, mert a kiilonb6z6 kultardknak
mas a tempojuk, hanem azért is, mert idébe telik tapasztalatot szerezni e téren.
[Ferraro, 1990] Mig a tiirelem és tisztelet megléte aranyszabaly a nemzetkdzi {izleti
¢letben, mégis ugy tlinik, ezt szegik meg leginkabb. 7) Kulturalis empatia: maga az
empatia mélyen a személyiségben gyokerezik, nem konnyen elsajatithato készség. Az
odafigyelés és a nem itélkezd jellegli megkozelités segit megérteni a masik ember
nézOpontjat, a kiilonbség okozta surlédas értelmezését: olyan képesség, amelynek
segitségével mas boérébe bujunk, azért, hogy becsiilni tudjuk a masikban azt, ami
minden emberben k6zos, €s megprobaljuk megérteni a kulturalizalodas folyamatat,
amely megkiilonboztet benniinket masoktol. [Vries de — Mead, 1992] Az egyiittélés
egyik alapvetd feltétele: mivel folyamatosan olyan kiilonbozéséggel talalkozunk,
amelyrél nincsenek tapasztalataink, lehetdvé teszi szdmunkra, hogy kreativan
kezeljiik a masik ember massagat. Az empatiat ugyanakkor meg kell kiilonboztetniink
a szimpatiatol: a nélkiil is lehetiink empatikusak, hogy rokonszenvet mutatnank a
masik irdnyaba. LehetOséget nyajt arra, hogy kiilonb6z6 értékeket elkezdjiink
Osszeegyeztetni, kiilonbozé értelmezési rendszereket alkalmazzunk, és ezzel
Osszefiiggésben kommunikaljunk. Az empdatia korlatja abban rejlik, hogy nem a
megértés receptje, inkdbb a kiilonbség felismerésének ¢és megkdzelitésének
folyamata. 8) Erds én-tudat lehetévé teszi, hogy egy masik emberrel vagy kultaraval
ugy eérintkezhessen, hogy ne kelljen attol félnie, elvesziti identitasat. Az ént helyezi a
kozéppontba: észlelési, értelmezési és értékelési rendszereink normalisak,
természetesek és stabilizald hatastiak. Onmagaval szemben kritikus, nyitott a
visszajelzésekre. A kudarcra megfeleld modon reagal: inkdbb tanulasi tapasztalatként
fogja fel, mint narcisztikus sebként, az én-képre mért iitésként, ami alddssa az
onbecsiilést. A stressztlird-képessége erds marad. A stabilitasi zonak megteremtése
menedéket jelentenck, ahova atmenetileg visszahuzodhat és feltoltédhet. [Ratui,
1983] A kikapcsolodas Iétfontossagi. 9) Humorérzék: ami két szinten is fontos:
mint beilleszkedési mechanizmus és kapcsolatépitd6. A humorérzék megorzésével a
menedzser csillapitja a frusztracidt, bizonytalansdgot, amivel torvényszeriien
talalkozik egy ismeretlen kornyezetben. A jol idézitett humor feloldja az embereket,
megtori az interakcio fesziiltségét és lehetdveé teszi a késObbiek soran a nyiltabb ¢és
épitébb jellegii vitdt. Azonban ne feledkezziink meg arrdl, hogy ami viccesnek szamit
egy kultiraban, nem sziikségszerlien az egy masikban és nem fordithatd at egy
masikra. A hibainkon val6 nevetés képessége lehet a végsd védekezés a kétségbeesés
ellen. [Ferraro, 1990] A humor erdsitheti a hatalom sziilte tavolsagot: nagyfoku
nyelvi érzékenységet igényel, ami sok kiilfoldit kirekeszt, talan még azokat is, akik
folyékonyan beszélik a nyelvet. A humor és a bels6 viccek szintén erdsithetik annak
képzetét, ki a bennfentes €s ki a kiviilallo. A humornak nagy ereje van a kultarak
kozti kapcsolatépités megkonnyitésében vagy megsemmisitésében. [Van Maanen —
Kunda, 1989]
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A befogadas kompetenciai

Nemcsak a kiilfoldon munkat vallaloknak kell figyelniiik a szocializaci6 folyamatara,
hanem azoknak is, akik kozé megérkezik a jovevény. A helyiek befogadasa,
hozzaallasuk az idegen erdfeszitéseihez, a segitokészségiik nagy befolyéassal bir a
tekintetben, hogy a beilleszkedés megtorténik-e vagy sem, ill. mennyi idot vesz
igénybe, sikerekkel vagy zokkendkkel lesz tele. Schneider és Barsoux [1997] hét
ilyen elem fontossdgara mutatott rd. 1) Az egymastol valo iizleti fiiggoség
elfogadasa: egymasra vannak utalva, csak egymast segitve és nem kioltva érhetnek el
sikereket. A nemzetk6zi menedzserek nem csupan a kozpont és a lednyvallalat
kozotti fel-és lemend kapcsolatokkal foglalkoznak, hanem sokkal 0Osszetettebb
interakciok részesei: tObb szerepet is jatszanak, mivel tobb csapatban vesznek részt,
hol vezetOként, hol csapattagként. 2) A multikulturalitas elfogadasa: a kiilonboz6
kultarkorbol szarmazé embereknek kilonféle szokasaik, hozzaallasuk, izlésik és
lizleti magatartasuk van, és ezek megértését el kell sajatitani, ami nehéz, sokszor
lehetetlen feladat. A tobbi kultiraval torténd kapcsolatfelvétel nem sorozatos, hanem
egyidejii, ami még komplexebb felkésziiltséget kivan. [Adler — Bartholomew, 1992]
3) A kulturalis kiilonbségek tudatositasa: otthon atnéziink a kulturalis kiilonbségek
felett, azt varjuk, a kiilfoldi tegyen erdfeszitéseket, hogy a kultarankhoz illeszkedjen.
Ez a hozzééllas azonban nemcsak elidegenithet, hanem képtelenné is tesz kihasznalni
a kiilonbozdségbdl fakado, a nem vart hozzaadott értékek lehetséges eldnyeit. 4) A
hatalom megosztasa annyit tesz, hogy tudomasul kell venniink a tényt, miszerint az
otthoni és a kiilfoldi nemzetek kozotti kapcsolat tobbé mar nem a fénok-beosztott
viszony. [Reich, 1990] A kulcsfontossagu eréforrasok és piacok szétosztasa azt
jelenti, hogy a kdzpont tobbé mar nem mindenhatd, az egyre tobb részvényes mar
nem sziikségszerlien honfitars, a legfontosabb piac és a vezetd beszéllitok nem
feltétlentil otthon talalhatok. [Rozenzweig, 1994] 5) A Kkulturalis osszetettség
érzékeltetése: szlikség van a kiilonbségek egyidejl felismerésére tobb szinten és tobb
helyszinen, az intézményen kiviil €s beliil. A helyi alkalmazkodoképesség egyidejii
igényeire és a globalis integracid sziikségleteire vald reagilas képessége egyfajta
elmematrixot jelent: a tobb dimenzidban torténd gondolkodas képességét, mikdozben
latjak a dimenzidk kolcsonhatasait. [Ghoshal — Bartlett, 1990] Jacques [1990] szerint
e képesség dominans tényez0 a menedzser hierarchidban betoltétt szerepében,
ugyanis meghatarozza az 6nallosagi szintjét a dontéshozatalban. 6) Altaldnos
kulturaszemlélet kialakitasa: egy bizonyos kultura alapos ismerete helyett inkabb a
kulturdlis kiilonbségeket — legyen az nemzeti, vallalati vagy miikodési — jelzd
kulcspontokat kell ismerni. Ez a megkdzelités szemben all a kultara-specifikus
megkozelitéssel, ugyanis azt keresi, hogy egylittmiikodés sordn a kultara mely
dimenzidi lehetnek relevansak, és gy véli, hogy a késdbbiekben ez legyen a k6zos
kiindulopont a surlodasok megoldasaban. Az adott helyzethez vagy témahoz fontos
kulturalis dimenziora torténd fokuszalas segit elkeriilni a sztereotipidk csapdait,
ugyanakkor 0sztonzi az egyént a sajat kultirdjan kiviili kultGra elismerésére, az
egylttes munka kozos kultarajanak megteremtésére. Az alapértékek olyan csoportjara
van sziikségiink, amely tdmogatast nyqjt, barmilyen kornyezetben talaljuk is
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magunkat. Kiyoi [1995] az angol nyelvet ajanlja rogton e szerint feliilvizsgalni: a
hatékonyabb kommunikacié érdekében lassabban, tagoltabban — de nem hangosabban
— beszélni, és keriilni a szlenget, hogy minél szélesebb korben ugyanazt érthessék
meg a kimondott szavakbol. 7) Gyors tanulas és felejtés: készen kell allni 0y
modszerek elsajatitdsara, 1) megkdzelitések kiprobalasara. Batran kérddjelezziik meg
a szamunkra magatol értetddd eljarasok helyességét. Az 1j, izgalmas lehetdségek
felfedezésébol eredd energia, €és az Uj horizontok elérésének vizidja a megujulast és a
feltoltédést szolgalja.

2.3.3 A kulturalis kompetenciak kialakulasa, elsajatitasa

Az interkulturdlis kapcsolatokban kiemelkedd szerepet jatszik a résztvevok
interkulturalis kompetenciaja. Az interkulturalis kompetencia olyan képesség, ami
révén ugy boldogulunk egy kulturalisan heterogén kornyezetben, hogy mikdzben
megvalositjuk dnmagunkat, masokkal is egyiittmiikodiink. Az 0j kultrakhoz torténd
alkalmazkodas egyrészt elOsegiti a megértést vagy akar az integraciot, tovabba
magaban foglalja a rendszeres 6nvizsgalatot és az Onismeretet az egyén részeérél. Az
interkulturdlis kompetenciaval birdé személy tisztdban van az etnocentrizmus,
diszkrimindci6 és  sztereotipidk  jelentésével, illetve azok  miikodési
mechanizmusaival. Fejlesztésében a kritikus tényez6 nem az, hogy ki milyen
mélységig ismeri az egyes kultiradkat, hanem az, hogy milyen mértékben sajatitja el
az interkulturdlis ismeretszerzési folyamatot, a kommunikdciot €és az emberi
kapcsolattartast. A személyes hattér — csalad, kornyezet, iskoladk —, valamint a
munkahely, akér talcan kinalhatjdk is a megfeleld terepet ezen kompetenciak
elsajatitasahoz, ami igy tulajdonképpen nem is tudatos, mert része a mindennapi
rutinnak. Amennyiben viszont nem 4all rendelkezésiinkre sem mas kultiraval
érintkezd csaldd, sem multikulturdlis kornyezet, ¢s még a munkahelyen sem
talalkoztunk korabban eltéré kultirabol szarmazokkal, akkor az interkulturalis
kompetencia elsajatitdsat meg kell tanulnunk, akar 1€pésrol 1épésre, hogy az 1j
kihivasoknak képesek legyiink megfelelni.

Egyéni hattér

Egyre tobb gyerek sziildje mas nemzetiségli, ami azzal jar, hogy a gyermekek fiatalon
orszagot cserélnek, két-vagy tobbnyelvii csaladban nének fel. Igy egészen koran
elsajatitjak a fogékonysagot a kulturalis kiilonbségek irant, amit a szerz6 periférikus
latasnak nevez el. [Bateson, 1994] A kulturalis kiilonbségekrdl szerzett kozvetlen
tapasztalatot a vilag egyes részein sokkal konnyebb megszerezni, mint mashol.
P¢ldaul Europa — Japanhoz viszonyitva — nagy kulturalis kiilonbségeket zsufol be kis
helyekre, igy hasznos szintér. A nemzetk6zi nagyvarosokban az iskolas gyerekek
osztalytarsként mas kulturalis kozosségbol szdrmazot is kaphatnak. Ha olyan helyen
nének fel, mint New York, London vagy Parizs, magatol értetddonek veszik a
kulturalis kiilonbségeket, a mindennapi élet részének tekintik. [Schneider — Barsoux
1997]

A tovabbtanulds szempontjabol egyre tobb csereprogram létezik: az europai
egyetemek egyre inkabb kezdeményeznek e tekintetben, mert az eltérd kultirak
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foldrajzi kozelsége és az EU 4altal finanszirozott lehetdségek egyarant tdmogatjak a
tanar-¢és didkcserét. A nemzetkdzi iizleti iskoldk végzds hallgatoi kiillondsen vonzoak
a multinacionalis vallalatok és a nagy tanacsado cégek szamara. Ahogy a munkaadok
fogalmaznak, a nemzetkozi iizleti iskolak hallgatéi jol felkésziiltek arra, hogy nyelvi
készségliknek, kiilfoldon vald tanuldsi hajlandosaguknak ¢€s multinacionalis
csoportokban  torténd tapasztalatuknak koszonhetéen globalis kornyezetben
dolgozzanak. [Schneider — Barsoux 1997] A legértékesebb szolgaltatas ezen iskolak
részérdl nem csupan az oktatas, hanem a szelekcio €s a szocializacid.

Munkatapasztalat

Fontos a korai kihivas ¢és kiilonbozd kultirakban szerzett tapasztalat, mert
megtanuljadk nemcsak megérteni, de értékelni is a kulturalis kiilonbségeket. [Evans,
1992] Az ide-oda helyezéssel tulajdonképpen a kulturalis érzékenységet alakitjak ki
benniik. A mobilitas valojaban a cégek nemzetkoziesedésének a kulcsa. [Evans et al.
(eds), 1989] Barham és Antal [1994] arra hivja fel a figyelmet, hogy a tobbi
kultaraval valo érintkezés még nem elegendd a kulturak kozott sziikséges készségek
kifejlodéséhez. SOt, az is megtorténhet, hogy a kikiildott vezetd szemlélete merevebb,
korlatoltabb lesz, mint azeldtt, un. kolonizalt mentalitishoz vezet. Tovabba a
teljesitményelvaras ¢és iddkorlatok okozta fesziiltség is gatolhatja a hatékony
munkavégzést. Kritikaként fogalmazzdk meg azt is, hogy a cégek tul kevés
lehetdséget adnak vezetdiknek, hogy eltlinddjenek a tapasztalataikon, megvitassak
kollégaikkal, ill. hogy az 1j ¢élményeket, ismereteket beolvaszthassdk a
viselkedésiikbe. Evans [1992] ugy véli, a személyes és csaladi okok — amik valosak
vagy néha csak kifogasok — valdjaban a legnagyobb gatld tényezdk lehetnek. Eppen
ezért azt javasolja, ne azt teszteljék a kivalasztds soran, hogy tudnak-e vajon
kiilfoldon dolgozni, hanem azt, hogy egyaltalan akarnak-e. Hagerty [1991] ehhez
kapcsoloddan kifejti, hogy a mobilitds kiilonbozOképpen jelenik meg az egyes
kultarakban. Az eurdpai kontinensen €16k kevésbé hajlandodak kiilf6ldon €lni, inkabb
a csaladdal vald szorosabb kapcsolattartast részesitik elényben. Eppen ezért a
stratégia a koOvetkezd: olyan hamar eltavolitjdk a csalddi fészekbdl a fiatal
menedzsert, amilyen hamar csak lehet, miel6tt a csalad irant érzett felelésség kérdése
felmeriilne benne. Ezzel ellentétes az a vélemény, miszerint az orszagukon kiviili elsd
munkahely lehet6sége egyre inkabb vonzonak tiinik a végzettek korében. [Beslu — de
Vendeuil, 1991] A kiilfoldi munkavallalason kiviil a multikulturalis csoportmunka
révén is elsajatithato a globalis perspektiva, a kulturalis érzékenység. [Lorenz, 1993]

Az interkulturalis tanulas

Altalanos értelemben az interkulturalis tanulast a kulturalis helyzetek bonyolultsagara
adott filozofiai és oktatasi valasznak tekinthetjiik. Szem el6tt kell tartanunk, hogy a
kultarank — barhogyan is fogjuk fel azt — normalisnak és természetesnek fogadja el a
tarsadalmi valosagrol alkotott értelmezéseinket és értékeléseinket. Az interkulturalis
tanulas arra tesz kisérletet, hogy megkérddjelezze a természetessé tett értékeink és
értelmezéseink kozponti jellegét, €s felvesse annak a lehetdségét, hogy tudatosan mas
értekeket is megtanuljunk. Az interkulturdlis kommunikacié tanuldsa nem pusztan
olyasvalami, amit egy esOs kedd délutan elsajatit az ember. Az ember egy adott
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kulturdlis hattérben nd fel, ¢életét, mindennapi tapasztalatait, viselkedését
nagymértékben meghatarozzak azok a koriilmények, amelyeket az &6t koriilvevd
kultira biztosit szamara. Neveltetése nagymértékben fiigg az 6t koriilvevd kultira
jellemzditdl. A hétkdznapi ¢életben a legritkabb esetben tudatosul benniink, hogy mi
mindent tanultunk meg kornyezetiinkbdl, holott magatartdsunkat, érzelmeinket,
gondolkodasunkat és attitlidjeinket nagyban meghatarozzdk a kulturdlis hatasok.
Megtanuljuk, hogyan értelmezziik a valosagot, és hogyan kommunikéljunk arrél,
abbol a valdsagbol, amely hat rank, és amely formal benniinket. A kulturalizalodason
keresztiili tanulds természetes folyamat, amelyet gyakran a 1élegzéshez hasonlitanak,
ugyanis az Onkényes ¢€s relativ jelentések, az asszociaciok, a kiilonbségek a
mindennapi ¢életlinkben hasznalt természetes szoftverré valnak szdmunkra. Amig
kultura 1étezik, vitathatd, hogy azonosnak tekinthetiink-e embereket vagy magunkat
pusztan egyetlen kulturaval, azaz feltételezhetjiik-e, hogy képesek vagyunk leirni egy
kultirat, és olyan hatarokat szabni, amelyek megkiilonboztetik ket egymastol. Az
identitds fogalma lehetévé teszi szdmunkra, hogy ezeket a kulturalis
ellentmondéasokat a sajat tapasztalatunkkal Osszefiiggésben kozelitsik meg. Az
identitason valé gondolkodas az interkulturdlis tanulds egyik igen fontos eleme. A
kultirankban és az identitdsunkban a fontos elemek nem rogzitett rendben allnak,
azok fontossaga elmozdulhat attol fiiggden, hogyan értelmezziik a helyzetet, és mit
érziink, hogyan fogadjak, ¢és milyen értéket tulajdonitanak majd ezeknek az
értelmezéseknek. A tanulasi folyamat sordn szembedllitjuk egymassal a
valosagészlelésiinket — gyakran az értékeinket is — egy masik kultira valosdgos
értékrendjével, €s harmoéniat teremtliink a két kultura kozott. Egyik eszkdze az un.
szereptavolitds:  megkisereljik  kiviilrol  szeml€lni  magunkat. Az ¢n
decentralizalasaval megkezdhetjiilk kulturalizalt 1ényként elemezni Onmagunkat:
elgondolkodni azon tulajdonsagainkon, amelyek megkiilonboztetnek benniinket a
masiktol, mikozben vizsgalat targyava tessziik normdinkat, elditéleteinket ¢&s
sztereotipidinkat. ElsOsorban azokra az értékekre ¢és kulturdlis szempontokra
osszpontositsunk, amelyek dontd jelentdségliek az identitdsunkban, és amelyek nem
egyeztethetdk 6ssze masokkal.

Az iskola szerepe
Az iskolak heterogén tarsadalmi-kulturalis kornyezetben miikdodnek. A gyermekek
altal az otthonrdl, a csaladbol magukkal hozott norma-, érté€k- €s szokasrendszer
jellemz6i nagyban meghatarozzak a gondolkodast, a viselkedést és az érzelmi vilagot.
Kiindulopontként a kultara sokféleségének, kiilonb6z6 elemeinek vizsgalata
kinalkozik, meglattatva, hogy a kiilonb6zd tradiciok, szokasok, hagyomanyok ¢és az
tinneplési ritusok mindig csak az adott kultara keretei kozott nyernek értelmet,
kiemelve kornyezetiikb6l elveszithetik mondanivaldjukat, mas esetekben
értelmetlennek, kifejezetten furcsdnak tlinhetnek. A kiilonb6zdség, a sokféleség
megertése €s elfogadasa tobb fontos iizenetet rejt. A kulturdlisan érzeékeny iskola
méltanyolja az odajar6 didkok és csaladjuk sajatos, egyedi kulturdlis értékrendszerét,
mikézben nem feledkezik meg a valamennyi ember szamara ko6zds human
sziikségletek kielégitésérdl: egymas elfogadasanak, tiszteletének, a békés egymas
mellett ¢lésnek minden ember szamara alapveté emberi értéknek kell lennie.
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Tudatositja, hogy a kisebbség ¢és a tobbség vonatkozdsaban az elditéletek, a
sztereotipidk, az etnikai konfliktusok &arnyaljdk e nemes cél elérését. A nyelv
elvalaszthatatlan része a kultardnak, és egyben az egyik legfontosabb kulturalis
univerzalé.

2.3.4 A kulturalis kiilonbségek kezelése

Az interkulturdlis érzékenység fejlesztésére és az interkulturadlis kompetencia
kialakitasara az utobbi évtizedekben vilagszerte szamos modszertani kisérlet tortént.
Magyarorszagon ennek a gyakorlata és alkalmazdsa még gyerekcipdben jar, noha a
kezdeti 1épések mar megtorténtek. [Borgulyané, 1996; Falkné, 2001; Hidasi 1992,
1998, 2004]

Hoopes [1981] az interkulturadlis kompetencidhoz kothetéen az interkulturalis
ismeretszerzEés szintjeit hét fokozatban hatarozta meg. 1) Az etnocentrizmus szintje:
az egyén azt feltételezi, hogy mindenki ugyanazzal a vilagképpel rendelkezik, vagyis
annak a naiv feltételezése, hogy a sajat vilagképével azonos vilagképet vall mindenki
magaénak. 2) A tudatositas szintje: az egyén felismeri, hogy vannak mas, az 6vétdl
eltérd vilagképek és értékrendek. 3) A megértés szintje: a mas nézetek, az eltérések
mogottes okainak felfogdsa. 4) Az elfogadas és a tiszteletben tartas szintje: az eltérd
vilagnézetek elfogaddsa ¢€s tisztelete, vagyis a masik kultira vilagképének ¢és
miikodési rendjének tiszteletben tartdsa. 5) Az értékelés és a megbecsiilés szintje: az
egyén felismeri a mas kultirdk és vilagnézetek értékeit, vagyis a masik kultara
abszolut értékeinek a felismerése, elismerése. 6) A szelektiv alkalmazas szintje: a
kultarak bizonyos elemeinek preferalasa, vagyis bizonyos szelekcids szempontok
alapjan a masik kultura néhany elemének a befogadasa. 7) Az asszimilaci6 — az
alkalmazkodas — a bikulturalizmus — a multikulturalizmus szintje: a mas kultarahoz
val6 alkalmazkodas oly modon, hogy minél jobban azonosuljon vele.

Adler [1991] haromféle stratégiat — semmibevevés, a minimalizalas, a kiaknazas — ir
le a kiilonbségek kezelésére. (7. tablazat)

6. tablazat: Stratégiak a kulturalis kiilonbségek kezelésére
Forras: Schneider — Barsoux [1997]

Semmibevevés Minimalizalas Kiaknazas
Kultiira Jelentéktelen/ e Probléma/ Igehetoseg .
Elhanyagolhat6 Fenyegetés versenyelony

forrasa

Anya-/leanyvallalat

Etnocentrikus

Poli- és régidcentrikus

Geocentrikus

kapcsolata
Elvart elony Szabvanyositas e  Lokalizacié K+F
Teljesitmény Eredményesség e  Alkalmazkodoképesség Egyiittmiikodés
Kommunikacio Fentrdl le * Fentrc:l le Minden csatornan
e Lentr6l fel

Legnagyobb kihivas

Az elismertség

A koherencia elérése

Befolyasolni a

kivivéasa kiilonbségeket
o Széttoredezés
Rugalmatlansag o Az erédfeszités Zavar
Legnagyobb gond Elszalasztott megduplazasa Surlodas
lehet6ségek o Az egyiittmikddési

lehetGségek elvesztése
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Ugyanakkor megjegyzi, hogy a legelterjedtebb mod a kiilonbségek figyelmen kiviil
hagyasa. Ugy véli, hogy egyrészt nehéz olyan cégeket talalni, ahol a kulturalis
kiilonbségeket versenyelonyként hasznaljak fel, ugyanakkor sok cég kiilonféle
stratégiakat alkalmaz egyidejiileg a kiilonbségek kezelésére. Javasolja: batoritani kell
a vilagméretli vagyakkal rendelkezd cégeket, hogy ismerjék fel a magatol értetddd
stratégiakat a kulturdlis kiilonbségek kezelésére, és tartsanak Onvizsgalatot, vajon
nem szalasztanak-e el lehetdséget arra, hogy versenyeldnyhoz juthassanak

A semmibevevés: amikor a cégek a kulturdlis kiilonbségek semmibevevését
valasztjak stratégiajukként, ugy vélekednek, hogy az lizlet az iizlet, €s az ligyvezetok,
mérndkok vagy bankarok mindenhol ugyanolyanok a vilagon. [Bartlett — Ghoshal,
1989] Prahalad és Doz [1987] szerint az anyaorszagban kidolgozott eldirasok
valtoztatas nélkiil athelyezhetdk, a befogadd orszagbelieknek sz6 szerint be kell
tartaniuk ezen eldirasokat, mert — mint mondjdk — ez sziikséges ahhoz, hogy
megorizzEek a termék mindségét. A standardizalt munkafolyamat szent és sérthetetlen.
A 7. tdblazatban az elvart eldnynél a szabvanyositast lathatjuk. Sathe [1983] ugy véli,
hogy akdr a sajat oktatokézpontjukat is kialakithatjdk, hogy beleneveljék az
embereikbe a szlikséges iigyvezetdi gyakorlatokat és viselkedést, a f6 eszméket és
értekeket. Adler [1991] igy Osszegez: noha engedményeket tesznek, a helyi
alkalmazkodés csak kényszerbdl jon 1étre. A kozponti cégek uralkodd viselkedése a
lednyvallalatok felé abbol indul ki, hogy csak egyetlen helyes Ut létezik — az
etnocentrizmusbdl adédoan —, vagyis amit otthon kiprobaltak, €s bevalt, az a vilagon
barhol miikddni fog. Brannen [1992] véleménye, hogy az iligyvezetdk nem hisznek
abban, hogy a kultira szamit, vagy egyaltaldn gondolni kell ra, inkabb ugy vélik, a
versenyelényiiket éppen a vilagméretli szabvanyositott folyamataiknak kdszonhetik.
A kulturalis kiilonbségekbdl adddo kiilonféle gondokat kornyezeti, strukturdlis vagy
politikai tényezoknek tulajdonitjak. Kanter és Corn [1994] azt mutatta ki, hogy a
kulturalis kiilonbségekkel szembeni érzékenységet, €s az ezzel kapcsolatos
problémak kezelésére valdé hajlandosdgot csak annyiban tekintik fontosnak,
amennyiben az a kdlcsonos tiszteletben €s a kommunikéacidban fejezddik ki. De mint
azt a 7. tdblazatban is latjuk, csak a fentrdl lefelé tartd6 kommunikéciod esetében! A
kulturélis kiilonbségek valojaban megfeleld kifogasként is szolgalhatnak a bukasra,
ami tulajdonképpen olyan, mint a kommunikacidéra fogni a rosszul sikeriilt
hazassagot. Az elszalasztott lehetdség a legnagyobb veszteség.

A minimalizalas: ez a megkozelités felismeri, hogy a kulturalis kiilonbségek
fontosak, de leginkabb problémaforrasként vagy a hatékony €s hatasos miikodés
fenyegetéseként tekint rd. A minimalizalas azt jelenti, hogy azonossagokat keresiink
vagy kredlunk mas konfliktusokkal, vagy éppen elkiilonitve kezeljiik. Bizonyos
vallalatok erds kozosségi kultira kialakitasan — un. olvasztotégely —faradoznak, mert
ugy velik, ez képes csak redukalni a kiillonb6z6é nemzeti kultirak hatasat: begytijtik a
kultirakozi surlodasokbol addédo nézeteltéréseket, megkeresik az azonossagokat, €s
ezek altal probalnak egységes megoldast taldlni, igy tartva alacsony fokon a
konfliktusokat. [Barnevik, 1994] Edstorm és Galbraith [1977] un. kultira-athelyezé
iigynok elmélettel allt eld, miszerint megbiznak egy magasabb rangu ligyvezetdt az
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anyavallalat kultirajabol, hogy vezesse a helyi lednyvallalatot, aki eléggé szocializalt
ahhoz, hogy az anyavallalat kultardjanak a hivatalos tdmasza és gondnoka legyen.
Egyébként ez jellemzben eurdpai megkozelités, aminél leginkdbb a viselkedési
szabalyozas az iranyad6. Doz ¢és Prahalad [1984] kiegésziti azzal, hogy az
anyaorszagi vezetok gyakran meglatogatjak a leanyvallalatokat, taldlkoznak a helyi
tigyvezetokkel, hogy megvitassak, miként mennek a dolgok, és a személyes
taldlkozést felhasznalva a probléméak megoldasara is sort keritenek azzal a céllal,
hogy minden a normdlis kerékvagisban menjen tovabb. A helyi iigyvezetOket
meghivjak, hogy toltsenek némi id6t a kdzpontban, hogy megismerhessék az anyaceg
eljarasait és gyakorlatat, valamint érzékeljék az elvart viselkedés normait. [Hedlund,
1980] Az erds szervezeti kultira kialakitasara tett torekvések, annak érdekében, hogy
a kulturalis kiilonbségeket csokkentsék, gyakran ellendllasba {itkznek, mert az
anyavallalat orszaganak kultiraja marad a dominans. Ez ahhoz vezet, hogy a helyi
ligyvezetok kisebbségnek érzik magukat a sajat orszagukban. Még akkor is, ha a
vallalati kulturat egy olvasztotégelyben kotyvasztottak. [Lightfoot, 1996] A
kiilonbségek mindig fliszerként szolgalnak, az olvasztotégely stratégiaval pedig azt
kockaztatjak, hogy a kulturak elveszitik a megkiilonboztetd iziiket. [Schneider —
Barsoux, 1997]

A kulturalis szegregacié az a modja a kiilonbségek kezelésének, amikor izolaljuk a
kiilonféle kultarakat, igy keriilve el az Osszelitkozéseket: az anyavallalat hatarozza
meg, hogy mit kell tenni, a helyi lednyvallalatnak pedig szabad keze van abban, hogy
kitalalja a hogyant. [Evans, 1993] Az amerikai cégeknél alkalmazott eurdpai
tugyvezetdk az idejiik nagy részét azzal toltik, hogy informécidkat gytlijtenek a
kozpont részére. [Lightfoot, 1996] Egyediil az eredmények alapjan itélik meg oket,
anélkiil, hogy figyelembe vennék a helyi feltételeket is, ami a szamoktol vald
megszallottsaghoz és rovidtavii gondolkodashoz vezet. [Blackwell et al., 1991] Az
eurépai cégek a helyi érzékenységen alapuld iizletekben jok: a nemzeti
szervezeteknek magas fokl autonomiat engednek. [Schneider — Asakura, 1993] A
policentrikus megkozelités elismeri a kulturalis kiilonbségeket, és hagyja a helyi
vallalatoknak, hogy a maguk mddjan tegy€k a dolgukat, ami meglehetésen koltséges.
Ugyanakkor a régiocentrikus megkozelités kiegyenliti a globalis integracio igényét,
¢s egyben €érzékeny marad a helyi feltételekre. Sok multinaciondlis vallalat regionalis
kozpontokat alakit ki, igy segitik a nemzeti szervezetek kozotti koordinéciot, keresik
a koztik 1évo egyiittmiikodési lehetOségeket, segitenek Osszeegyeztetni a helyi
érzékenységeket és a globalis integraciot. [Riesenbeck — Freeling, 1996]

A kiaknazas: ahhoz, hogy a versenyelOny forrdsa lehessen a kulturalis sokszinliség,
komoly erdfeszitésekre és atfogd, eldrelatd tervezésre van sziikség. Schneider és
Barsoux [1997] gy veéli, szlikséges bevonni a helyi ligyvezetdket, a vidéki vezetoket
a globalis tervek kidolgozasaba, sét, befolyasukat folyamatosan boviteni kell: rajuk
kell bizni a koordinélas felel@ss€gét, és karrierlehetdségeket kell eléjiik tarni. Nem
szabad megvarni, amig elérik a 45 éves kort, hanem sokkal elébb kitenni Oket
nemzetkozi tapasztalatoknak. De Meyer [1993] szerint a helyi iigyvezetoktél nem
lehet elvarni, hogy mas nemzetiségekkel sikeresen tudjanak egyiittdolgozni, ha
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nincsenek elldtva megfeleld nyelvi és kulturdlis felkészitéssel. Az sem varhato el,
hogy mas részlegbeli emberekkel kooperaljanak, ha nincs erre irdnyuld 0sztonzés.
Sziikséglik van olyan készségekre, amelyek altal orszaghatdrokon keresztiil is
képesek dolgozni. Ahhoz, hogy tokét tudjunk kovacsolni a kulturélis kiilonbsegekbdl,
meg kell talalnunk a megfeleld egyensulyt a helyi sziikségletek és a kozponti
iranyitas kozott. Ez meglévd dilemma majdnem minden mai multinaciondlis cégnél:
az egyensuly torténelmi és kulturalis okokbdl kifolyolag is kiilonb6z6 Eurdpaban, az
USA-ban és Japanban. [Krieger — Solomon, 1992] Hampden-Turner [1992] azt irja,
hogy az eurdpai multik rugalmasabbak, jobban tisztdban vannak a helyi igényekkel,
¢s egyre inkabb probalnak globalisabbak lenni. Asakura [1989] szerint a japanok
nehézségekbe ltkoztek a globalizacid soran, és most igyekeznek sokkal inkabb
figyelembe venni mdasok kulturajat. Hotheinz [1993] Ugy véli, az amerikai multik
joval érdekeltebbek a globalis integracidban, a tengeren tuli piacok egyre fontosabba
valnak szamukra. Ezek a kiilonbségek részben kultaravezéreltek. [Ghoshal —
Bartlett, 1990] Az amerikai terjeszkedés — foleg Europaba iranyulva — régiocentrikus
hajlamot tiikroz: sok amerikai vallalat kezelte Europat egy orszagként, ami elég nagy
hiba. Az egységesitésre vald amerikai hajlam miatt — bar elfogadjak a kiilfoldieket,
vagyis a kulturalis kiilonbségeket — elvarjak, hogy alkalmazkodjanak, amerikaiakka
valjanak, vagyis a szabalyok ¢és eldirasok mindenkire vonatkoznak, ami nem mas,
mint az amerikai univerzalizmus. Ez talan megmagyarazza némiképp az
etnocentrikus megkdzelitésiiket. [Perlmutter — Heenan, 1986] Ugyanez elmondhat6
Japanrol, ahol mindenkitdl elvarjak, hogy beilleszkedjen a csoportba. A massagot
stigmaként fogjak fel, és a kiviilallok sosem remélhetik, hogy teljesen integralddni
tudnak. Ez nem segiti a japanokat abban, hogy felvegyék ¢és megtartsak a magasan
képzett helyieket. Amennyiben a japan vallalatok nemzetkézibbé akarnak valni,
sokkal fogékonyabbnak kell lenniiik a helyi kultirakra. [Asakawa, 1997] Szamos
eurdpai tartja magat a globalizdcio fel¢ haladds és a kulturdlis kiilonbségek
beolvasztasanak Utjan a legjobbnak, mert eleve hozz4 vannak szokva a mas kultaraju
szomszédokkal valo egyiittéléshez. [Adler, 1980] Ahhoz, hogy alkalmazni tudjuk a
mashonnan atvett otleteket, az 1j koriilményekhez igazitsuk, sziikség van alazatra,
rugalmassagra és nyitottsagra. Szamos multinacionalis cégnél hatalmas lyuk tatong
a globalis képviseletik ¢és a globalis Onhittséglik kozott. A globalis vallalatok
jellemzéje nem a kiilfoldi miikodés vagy a termékiik vonzereje, hanem a
soknemzetiségli vezetobdl allo6 menedzsment rangja. A kozponti kérdés az, hogy
milyen mértékben vonhatéoak be a nemzeti erdsségek és a kulturalis kiilonbségek a
globalis szinergia kialakitasaba. [Cox — Blake, 1991] Sok multikulturalis szervezetet
jellemezhet, ahogyan a kiilonbségeket értékelik és kiaknazzak. A kiilonbozd hattert,
a kilonbozo elvarasu, a kiilonbozo életszakaszban 1évo emberek kivalasztasa és
egybegyurasa olyan erdt jelent, ami a vallalat jovedelmez0segét és versenyképessegét
megsokszorozhatja. [Adler, 1980] A legtobb cég nem tekint tigy a kulturalis
kiilonbségekre, hogy azok versenyelény forrasai lehetnének. A kiilonbségek
kezelésének legjobb modellje talan a stratégiai szovetségekben keresendd: szamos
multinacionalis cégnél a felsd vezetést meghagyjak az anyaorszagbelieknek, ez igaz
Eurdpara, Japanra és az Egyesiilt Allamokra is, igy a limitalt karrierlehetéségek miatt
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sok képzett vezetd all tovabb irja Schneider ¢s Barsoux [1997]. A kétnyelviieket
sokkal magasabb szintli gondolkodasra €s kognitiv rugalmassagra tartjak keépesnek.
[Cox — Blake, 1991] A kulturalis kiilonbségeket atoleld vitanak vannak rejtett moralis
értékei: ¢€lteti az egyenld esélyeket €s elatkozza a kulturalis imperializmust. Tehat
némileg utdpikusnak tiinhet. [Schneider — Barsoux, 1997] Mindenesetre a demografia
realitasa azt mutatja, hogy a 21. szdzadban a munkaerd nagy része nem fehér férfi
lesz a vilag nyugati €s északi részén, akik ma a multinacionalis cégek felsd vezetését
adjak. [Noble, 1993]

Bennett [1998] hat érzékenységi szintii modellje 13 stacioban tarja fel — az
etnocentrikus felfogds tagadd hozzaallasatol az etnorelativ fazis konstruktiv
marginalizalodo viselkedéséig — a valaszokat a kiilonbozdseéggel valo talalkozaskor.
Ertheté modon azokban a kultarakban fordult a figyelem a kutatas és alkalmazas
szintjén e problémak felé, ahol a kultarak taldlkozasa, interkulturalis 6sszelitkozések
legeldszor jelentkeztek. Igy az Egyesiilt Allamokban, majd ezt kovetden Nyugat-
Eurépaban is egyre tobben probaltak a kérdéskort mind az elméleti kutatds, mind a
gyakorlati alkalmazas oldalardl vizsgalni. Ezek koziil a torekvések koziil kiemelkedik
a bennetti modell. [Hidasi, 2004] A nemzetkozi kornyezetben dolgozoknak hasznos
utmutatoként szolgdlhat a modell. Szdmukra az lenne a cél, hogy legalabb az
alkalmazkodas szintjére eljussanak. A tapasztalatok szerint az elfogadasi szintre
jutas mar pozitivnak tekinthetd, bar az etnocentrikus fazisba vald visszatérés is
gyakori jelenség. Az interkulturalis kompetencia fejlédési és fejlesztési modelljeinek
tobbsége elsé fokozatként az etnocentrizmust jeloli meg. [Hoopes, 1981] Ha sajat
kultairank megoldasmaddjait tartjuk egyediil iidvozitdnek, jonak, kovetenddnek,
masokét viszont a mienkkel szembeallitva szemléljiik, akkor etnocentrikus a
hozzaallasunk. [Torgyik, 2005] A sajat kulturalis rendszeriinkbol vald kiindulas
iranyt ad, de egyben be 1is hatarolja ¢és megszabja a viselkedésiinket,
gondolkoddsmodunkat, érzelmeinket és viszonyulasainkat. Ezen a fazison beliil
megkiilonboztethetok fokozatok, amelyek a kulturdlis kiilonbségek tagaddsatol
egészen azok jelentOségének a minimalizalasaig terjednek. [Hidasi, 1998] Az
etnocentrizmus — amikor sajat kultarank szemiivegén néziink mas kultarara — gyakran
nem csupan félreértések, hanem komoly konfliktusok forrasa, Osszeiitkdzések
kiindulopontja is. Hidasi [1998] azt irja, hogy az interkulturalis kompetencia
kialakuldsaban ¢€s fejlesztésében mérfoldkovet jelent az, ha megtorténik annak
felismerése, hogy a kultarak kozotti kiilonbségek nem jelentenek mindsitést.

Nincsenek abszolut mércék arra vonatkozolag, hogy mi a j6 vagy mi a rossz,
kulturdlisan mi a helyes vagy mi a helytelen viselkedés. Egy-egy kultura elemei
részben mas kultardk hasonld elemeihez viszonyitva, részben pedig a sajat
rendszerében betoltott szereplik alapjan értelmezheték. Ebbdl kovetkezden, az, amit
az egyik kultara pozitivnak értékel, egy masik kulturaban, lehet, hogy negativ tolteti.
Ez a személet azt sugallja, hogy ne adjuk fel sajat kulturdlis identitdsunkat,
ugyanakkor érzekeljiik a kulturalis kiilonbségeket a viszonylagossaguk szem eldtt
tartasaval, vagyis a kiilonbségeket sajatossagként fogadjuk el, amelyek az egyes
kultarak természetes velejaroi.

66



A kulturdlis kiilonbségek kezelése ma mar elengedhetetlen része a tobb kultaraju
csoportokat, vezetOket foglalkoztatd vallalatok stratégiajanak. A 8. tablazatban a
kozelmult harom — a témaval kapcsolatos — szakértd elméletét mutatom be. A két
fazis (etnocentrikus €s etnorelativ) egymasra €piil, ugyanakkor lathatd, hogy az elsé
fazisban is vannak fokozatok, amelyek elsajatitdsa magaban hordozza a tovabblépés
lehetdségét. Mindenesetre célként mind a hdrom szerzé az etnorelativ fazist jeloli
meg, hiszen a kolcsonds megbecsiilés, a kultarak kozotti 6sszhang megteremtése itt
kezdddik. Az Adler altal megfogalmazott kiaknazas tehat csak akkor valdsulhat meg,
ha a multikulturalis kornyezet résztvevoi képesek belépni az etnorelativ fazisba, ezzel
képesek elfogadni €s tiszteletben tartani a kiilonbozdséget.

7. tablazat: Kulturalis kiilonbségek kezelési modjai
Forras: sajat munka

Hoopes (1981) Adler (1991) Bennett (1998)

Az etnocentrikus fazis és fokozatai

Elkiilonites
Szeparaltsag
Lenézés
Felsébbrendiiség

1. Tagadas

1. Etnocentrizmus

1. Semmibevevés 2. Védekezés

Onlebecsiilés

Fizikai univerzalizmus
Transzcendens
univerzalizmus

2. Tudatositas
3. Megértés

. . e, s 3. Minimalizalas
2. Minimalizacio

Az etnorelativ fazis és fokozatai

4. Elfogadas, tiszteletben

. Viselkedési relativizmus
tartas

4. Elfogadas

5. Ertékelés, megbecsiilés Ertékrelativizmus
6. Szelektiv alkalmazas X o, ; Empétia
— 3. Kiaknazas 5. Alkalmazkodas -

7. Asszimilacio, Pluralizmus
alkalmazkodas, Kontextus-mindsités
bikulturalizmus, 6. Integralas Konstruktiv
multikulturalizmus marginalizal6das

A nemzetkozi kornyezetben dolgozd vezetd kompetencidit Osszesiti a 9. tablazat. A
személyiséggel kapcsolatos kompetencia elemeket — az eldzdekben részletesen
targyaltam — alkalmazkodasi, ill. vezetdi tényezOk szerint csoportositja a két szerzo.
A gyermekkori csaladi hattér, mint a mas nemzetiségli felmendk, vagy a korai
multikulturalis tapasztalat elOonyként jelentkezik a nemzetkdzi szintérre késziilo
vezetOk esetében. A vezetdi tulajdonsdgok koziil a kivancsisag, a kommunikécids
képesség az interkulturalis kompetencia elemei kozé tartozik. A szerzok a képzés
tekintetében egyarant fontosnak vélik a szakmai tudést, az analizadldo képességet, a
mas kultirdban val6 tapasztaldst, valamint a nyelvismeretet. A vezetési kompetencia
fejleszthetd, 1ll. kialakithaté korai kikiildetés altal. A vezetd felnodttkori csaladi
kornyezetére is figyelni kell, a partner és a gyerekek tdmogatasa nélkiil a kikiildetés
nem lehet sikeres.
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8. tablazat: A kulturalis kompetencia megteremtése
Forras: Vires de — Mead [1991]

Személyiségfejlesztés Szakmai fejlodés Szervezeti fejlesztés
S
Alkalmazkodasi tényezok S Képzés és oktatas 4 Szervezeti felépités
Z E o -
A csalad kulturalis soksziniisége Analizal6 képesség Geo regio - ¢ e"ntrlk.us
. s E S R A harmadik vilagbeliek
Korai nemzetkozi tapasztalat Szakmai képesség .
. iy M o . V alkalmazésa
Kétnyelviiség v Tanulas mas kulturaban ,
. ] AN E E Masodlagos kapcsolatok
Tobb szarmazasi gyok Nyelvek - o
L 7 Multikulturalitas
P - PR . Nemzetkozi emberi eréforras
Vezetdi tényezék Y Vezetoi fejlesztés E . .
I T gazdalkodas
Korai felelosség |
Magabiztossag S A feladatok valtozatossaga ) L
Feleldsség Korai nemzetkdzi tapasztalat Karrierfelelosség
Kivéncsisag Z S Visszatérd vezetdség
Keéprelberd U Személyi fejlédés Z Kivalasztasi feltételek
D 1 R U Kommunikacio
Kommunikacios készségek o r s . .
S ~ A hazastars tamogatasa Mentorkodas
Alapértékek (0 o R Oy . .
Karriercélok és elvarasok Alkalmazkodoé tars " Altalanos kulttraszemlélet
arriercelok cs elvaraso Mobilizalhat6 gyerckek o
Sokféle érdeklddési kor

A nemzetk6zi menedzsment feladatait is elOrevetitik, kiemelve a kivalasztasi
feltétételek fontossdgat, az elengedhetetlen interperszondlis diszciplinat, a
kommunikaciot, a mentorkodast ¢és a javasoltan elsajatitando altalanos
kultaraszemléletet.

A kovetkezokben — a dolgozatom kutatdsi részében — ezen tablazat elemeinek
meglétét, ill. azok mindségét fogom megvizsgalni a Magyarorszagon multikulturalis
kornyezetben dolgozo vezetdk esetében.
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3. ANYAG ES MODSZER

3.1 Hipotézisek

1.

3.

Az interkulturdlis kompetencia elemeivel nagyobb ardanyban rendelkeznek
azok a vezetok, akiknek gyermekkori csaladi és iskolai kornyezetéhez
hozzatartozott a multikulturalitas

Azt feltételezem, hogy a magyar vezetOk gyermekkori kornyezetére kevésbé
jellemz6 a tobb kultira jelenléte, mint a hazankban dolgozé kiilfoldiekére.
Also- kozép- és fels6foku tanulmanyaik soran ugyszintén kevesebb lehetdség
adatott meg szamukra érintkezni a massaggal. Mindkét tényezd tarsadalmi
adottsagbol kovetkezik, mig az el6zd teljesen maganszféra, addig az iskolai
szintér mar nyUjt/nyujthat olyan terepet, ami kompenzalhatja a korabbi
homogenitast, vagyis felkésziti/felkészitheti a felnové generdciokat a
multikulturalitisnak nemcsak a kihasznalasara, de a benne valo eredményes és
sikeres létre, tevékenységre.

A felnottkori csaladi és munkahelyi kornyezet a vezeték interkulturdlis
érzékenységét erosen befolydasolja

Amennyiben a vezetok nem kaptak ,,ajdndékba” a gyermekkori kornyezetiiktol,
1skolaiktol a multikulturalitashoz valdé hozzaszokast, ¢életiik kovetkezo
szakaszaban is lehetdségiik van erre. Feltételezem tehat — a szakirodalom is
megerdsit ebben (9. tdblazat) — a személyi szlird és a munkahelyi szlird altal is
fel lehet késziilni a multikulturdlis csapatmunkara, torténjék ez otthon vagy
kiilfoldon. Ugy gondolom, a kiilfoldi vezetSk vagy egyediilalloak, vagy élvezik
a csaladjuk tamogatasat, ill. kozelségét, valamint a kiilfoldon ¢€lés minden
eldnyét. Nemcsak a vezetd, de az 6t kisérd csaladtagok is igénylik, és persze
meg is kapjdk a beilleszkedéshez sziikséges hivatalos segitséget az Un.
interkulturdlis képzés keretében.

A magyar vezetdk ebben az ¢Eletszakaszban képesek poétolni azokat a
hianyossagokat, amik szdmukra nem adatott meg a multikulturalitissal
kapcsolatban korabban, ugyanis azt feltételezem, hogy nincs nagy
tapasztalatuk e téren.

A kikiildetésbe keriilé vezetok kivalasztasa az interkulturdlis kompetencia
figyelembevételével torténik: a kikiildottek felkésziiltek, ill. felkészitették oket
a mds kulturaban torténdé munkavégzésre, a kulturdlis sokk, ill. a kulturdlis
kiilonbségek kezelésére

Feltételezem, hogy nagy odafigyeléssel, a legujabb kutatdsi eredmények
figyelembevételével torténik a kivalasztas kiilfoldi munkavégzésre. Poor
[2009] atfogd monografidja tdmasztja ald ezen feltételezésemet. A sziikséges
kompetencidk megléte, azok mérése szolgal alapul a szelekcionak. A boldog
kivalasztott pedig tudatosan késziil az 1j, kulturalis kihivasokban gazdag
nemzetkozi szintérre.

69



Megvizsgdlom azokat az interkulturdlis kompetencia elemeket, amelyek
Schneider és Barsoux [1997] elengedhetetlennek vél a siker érdekében. Ugy
vélem, a magyar ¢€s kiilfoldi vezetdk véleménye, ill. a kompetencia elemek
megléte kiillonbséget mutat majd.

4. A vezeték interkulturdlis kompetencia elemeinek mindségétdl fiigg a
kulturdlis kiilonbségek kezelésének maodja
Amennyiben a vezetdi kivalasztds szempontja az interkulturalis kompetencia
minél tobb elemének dominans jelenléte volt, akkor ennek a vezetdnek a
kulturdlis kiilonbségkezelése tilmutat az etnocentrikus fazison, ami sikerének
¢s hatékonysagénak zaloga. Az interkulturdlis kompetencia elemeirdl, ill. az
ezekhez vald hozzaallasrol, viszonyulasrdl kérdezem a vezetOket a harmadik
hipotézis elemzése keretében. Ugy hiszem, a valaszok alapjan képet kapok
majd arr6l, hogy milyen erds érzékenységet, ill. megoldadsi lehetdséget
haszndlnak a kiilonbségekbdl adddo félreértések tisztazasara. A kiilonbozo
elemek értékelése, ill. eredményeinek ismeretében kisérletet teszek a mell6zés
— minimalizalas — kiakndzas feltérképezésére. Eldzetesen ugy gondolom, hogy
mindharom csoport moddjainak alkalmazasa egyarant fellelhetd6 majd, de
tobbségében az etnocentrikus hozzaallas varhatd. A magyar és kiilfoldi vezetok
— véleményem szerint — hasonld eredményeket mutatnak majd.

5. A magyarorszagi  multinaciondlis  vallalatok  vezetoi  nemzetkozi
menedzserként — kiilfoldiek és magyarok egyardant — a legalkalmasabbak a
vezetésre
A magyar vezetokkel kapcsolatban Benedek [2002] megallapitja, hogy
mentalitdsuk lényegesen eltér a vilag fejlett orszagaiban dolgozd vezetdekétol.
Az ez irdnyu vizsgalattdl tehat azt varom, hogy bizonyitodjék ez a nagyfoku
kiilonbseg. Kiilonos tekintettel figyelek a magyar vezetokkel kapcsolatos
sztereotipidkra, mint a ,roghdz kotottség”, a hires vendégszeretetet, az
alacsonyabb/felsObbrendiiség stb. Boncolgatom az aktudlis problémakat, mint
az anya- ¢s lednyvallalat kozotti megitélés kiilonbozdségét, a magasan képzett
magyar munkaerd lehetdségeit magyar €s kiilfoldi vezetdk szemszogébal.

3.2. A kérdoives modszer

Az empirikus tarsadalomtudomanyi kutatdsok legelterjedtebb eljardsa a kérdoives
felmérés. [Horvath, 2004] A témaban fellelheté magyar és kiilfoldi szakirodalom
alapos attanulmanyozasa, valamint a kutatasi cél megfogalmazasa utan dontottem a
kérdéives modszer mellett, ugyanis sem emberi, sem technikai, sem anyagi
eroforras nem allt a rendelkezésemre a tervezett vizsgalathoz, igy mas modszer
még csak szoba sem johetett. A terephez jutas korlatozott volta mar elérevetitette azt
a tényt, hogy nincs mod reprezentativ kutatas végzésére. Tudomasul véve ezen meg
nem lévo feltételeket, tigy dontottem, hogy az egyetemi keretek adta lehetdseget
forditom a magam boldogulasara. Elokészit és feltard beszélgetéseket folytattam
egyrészt a kollégaimmal, masrészt azokkal a hallgatdkkal, akik a felmérésben a
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késobbiekben segitségemre voltak. Mivel hallgatok mitkodtek kozre a kérdezésben,
sziikségesnek lattam az adatok érvényességének biztositasat. Elsé 1épésben
tartottam szamukra egy olyan tréninget, ahol egyrészt megbesz¢ltik a kérddiv
tartalmat, majd a strukturalt interju menetét is rogzitettik. Ugyancsak
elengedhetetlennek tartottam felhivni a figyelmet a kérddivezés hibalehetdségeire:
megbesz¢Eltiik a kérdés — kérdezd — valaszadod harmas lehetséges problémait, vagyis a
mérési hibakat. A magyar nyelvli valtozat mellett angol és német nyelvii kérddivet
hasznaltunk.

Az elozetes kiprobalas utin egy ujabb alakalommal értekeltik a teszteles
eredményeit, levontuk tanulsdgait, majd ezek utin finomitottam a kérddéiv egyes
részein. A kiosztott kérddiveket a SZIE GTK III-V. éves hallgatéi toltottek, ill.
tolttették ki: személyesen keresték fel a kivalasztott vallalatokat, ill. azok magyar és
kiilfoldi vezetdit. A kérdbiv kitdltésében — foleg a kiilfoldi vezetdk esetében — fontos
volt a hallgatok nyelvtudasa. Eppen ezért kétféle modon tortént a kitoltés: vagy a
megkérdezett sajat kezlileg toltotte ki a kérddivet, vagy a hallgato interju keretében
hajtotta végre a feladatot. A mintavételt egyrészt szirdprobaszeriien ellendriztem,
masrészt folyamatos konzultacios lehetOséget biztositottam arra az eshetdségre, ha
valami varatlan kérdés meriilne fel. Maga a kérddives felmérés a 2006 és 2008
kozotti 1doszakra esik.

Vizsgéalatom alapsokasdgat a Magyarorszagon multikulturalis kérnyezetben dolgozé
vezetdk — magyarok ¢és kiilfoldiek — jelentik, és a mintavételem célja ezen
alapsokasag megismerése, kozos jellemzdinek a feltardsa volt egy nem reprezentativ
problémafeltaro, elokutatas keretében. Mivel a KSH adatai szerint a 2006-2008-es
¢vekben a Magyarorszagon miikkodé multinacionalis vallalatok szama 8—900 volt,
igyekeztem, hogy a megkérdezett cégek szama a 10%-ot elérje, 100 koriil legyen. A
kérddivekkel 6sszesen 97 multinacionalis vallalatot kerestek fel a hallgatok. Minden
egyes vallalat esetében az volt a kérésem, hogy az ott dolgozo kiilfoldiek, valamint a
veliik munkakapcsolatban 1évé magyar vezetdk — hallgattassék meg a masik fél is! —
egyarant valaszoljanak a kérdésekre, igy atlagosan 3-5 kérddiv érkezett vissza
vallalatonként. A magyar és kiilfoldi vezetdk valaszainak az elemzése soran a paros
Osszehasonlitasi modszert alkalmaztam, hiszen ennek a két csoportnak a
megkiilonboztetése 1étezd kategoria. A kiilfoldi vezetdk egy csoportba soroldsara
azért volt sziikség, mert tobb mint hlisz nemzetiség jelent meg a vizsgalatban, €s
ennek a szines palettdnak a kulturankénti vizsgdlata egyrészt rengeteg energiat
igényelt volna, masrészt a kapott eredmények — egy-egy kulturabol egy-két személy
jelenléte — nem adtak volna megbizhaté mutatokat. Eppen ezért, amikor a kiilfoldi
vezetOket veszem gorcso ald a vizsgalatban, megkisérlem érzékeltetni, hogy ez atlag,
amihez képest lehetnek eltérések nemzetiségenként, orszadgonként, régidként
egyarant. A visszaérkezett és értekelhetd kérddivek szama 338, ebbdl a kiilfoldi
vezetOk szdma 116, a magyar vezetoké 222.

71



A kérdoiv strukturaja

A kérdbiv két nagy egységbdl all. Az elsd részben a megkérdezettek személyes
statisztikai/demografiai adatai szerepelnek, mint a nem, életkor, csaladi allapot,
ugyanakkor valaszt vartam a vallalatokrol is: jellegiikrdl, méretiikrol,
tevékenységiikrél stb. Ebben a fejezetben foleg kiegészitendd kérdések szerepelnek,
amelyeket a feldolgozas soran — sziikség esetén — csoportokba rendeztem. A kérdések
sz€éles korli lehetdséget biztositottak a feldolgozds sordn a keresztelemzésekre:
ugyanazon kérdést megvizsgalni, majd az eredményeket értékelni nem, életkor,
nemzetiség stb. szerint 1s.

A kérdéiv masodik egysége négy fejezetre bonthatd, a hipotézisek igazolasa, ill.
cafolata céljabol. A kérdések koziil néhany eldontendd, de tulnyomo részben a 7
fokozatu skalat hasznaltam. Az 1-es fokozat a ,,NEM, nem ért egyet, nem igaz”, mig
a 7-es az ,,JGEN, egyetért, igaz” értelmezést jelenti. Azért ezt a tipust itemet
valasztottam, hogy az egyezéseket €s kiilonbozOségeket minél arnyaltabban be
lehessen mutatni. Mivel a kutatasom problémafeltaré céllal késziilt, a kérdések
inkabb véleményre, értékekre, viselkedésre, beallitodasra vonatkoznak, nem pedig
ismeretekre. Tipografiai szempontbol a fokozatvizsgald kérdések skaldja szimmetriat
mutat, hogy ne befolyasolja a kitoltét vizualisan egyik iranyba sem. A kérdések, ill.
az allitasok megfogalmazasanal arra torekedtem, hogy vilagos, tomor €s egyértelmil
legyen az olvasé/kitolté szamara. Az is fontos szempont volt, hogy egy-egy mondat
kizarolag csak egy allitast tartalmazzon. Volt néhany Un. ,,visszatérd” allitas, amelyek
kiilonbozd helyen tintek fel: azt a célt szolgaltdk, hogy ezen allitdsok erdsségét
bizonyitsak.

Adatrogzités

A mindségbiztositas kiterjedt az adatrogzitésre is: egyrészt mar a szerkesztésben — a
gordiilékeny feldolgozhatosag kedvéért — egy gazdasagi statisztikus kolléga
javaslatait figyelembe vettem, masrészt minden egyes visszaérkezett kérddivet
mechanikusan beszamoztam, rendszereztem, a rogzitést figyelemmel kisértem,
szuroprobaval ellendriztem. A vélaszokat Excel tdbldzatban dolgoztam fel: kodok
segitségével azokat, amelyekre szoveges valasz érkezett, skalas rendszerben pedig
azokat, amelyekre jelolést kaptam. A fokozatvizsgadld kérdések valaszadatainak
értékelése egyszerii és egyértelmii feladat volt. A szoveges valasz nem fogalmazast,
vagy mondatokat jelentett, hanem pl. a nemzetiségét jelolte meg ekképpen. A kérddiv
Osszes adatat feldolgoztam, az elemzés folyamdn azonban kidertilt, hogy volt egy-két
olyan kérdés, amely legnagyobb igyekezetem/igyekezetiink ellenére sem volt
egyértelmil, igy ezen kérdéseket az értékelésbol ki kellett hagynom.

A kérdoivben kapott anyagot az SPSS 14-es verzidjaban — a gazdasagi matematikus
kolléga segitségével — dolgoztam fel. Az alkalmazott statisztikai modszerek: az
egyszerli leird statisztikai mutatdk (az atlag, a szoras), az abrazoldsi moddszerek
(boxplot, hisztogram, kor- és oszlopdiagram), az egytényezds variancia-analizis
(ANOVA), valamint az ordinalis regresszio.
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3.3 A minta bemutatasa
3.3.1 A vezetével kapcsolatos személyes adatok
Nem

A férfi-ndi arany vizsgalata akkor igazan érdekes, ha egy olyan orszadgban végezziik a
kutatast, amely egyértelmiien férfias értékeket mutat. A kiilonb6z6é kultarakutatasok
eredményeibdl ismerjiik, hogy Magyarorszagra ez teljes mértékben jellemzd, mint azt
a GLOBE eredményei is mutatjak: 3,73 nemzeti, ill. 3,62 a szervezeti érték. [Bakacsi,
2002] igy érdemes megvizsgalni, hogy a férfi-n arany milyen képet mutat
Osszességében a magyar, ill. a hazankban dolgoz6 kiilfoldi vezetok esetében. A
megkérdezettek nemét tekintve a férfiak szama magasabb, vagyis 64 — 36 az arany a
férfiak javara, ezen beliil a magyar vezet6knél 59 — 41, a kiilféldieknél pedig 75 — 25
szerint alakul. Lathatd, hogy a kiilf6ldon munkat vallalok haromnegyede férfi. Ami a
magyar ndi vezetdk szamdat illeti — legalabbis ezen vallalatok esetében —,
megallapithato, hogy a fenti allitds, miszerint orszagunkra egyértelmiien a férfias
értekek jellemzdéek, nem igazolhato.

Eletkor

A vezetd beosztas kordbban hazédnkban inkabb az iddsebb korosztalyt jellemezte, a
rendszervaltas utan — €ppen a kiilfoldi tokét hozdé multinacionalis vallalatok esetében
¢s hatdasdra — egyre fiatalabbak kapnak bizalmat, igy érdemes megnézni, hogy a
felméréskor mit mutattak az adatok. A valaszaddk életkora a 22 év és 66 év kozotti
intervallumba esik, az altalunk felallitott harom kategoria szerint a 30 év alattiak
21%-ban, az 50 év felettiek 17%-ban, mig a 30 és 50 év kozottiek 62%-ban vannak
jelen. Ezen beliil a magyar vezetok életkor szerinti megoszlasa e harom kategoria
szerint: 19 — 60 — 21%, a kiilfoldieké pedig 25 — 65 — 10%. A fiatal kiilfoldiek vezet6i
beosztasa magasabb ardnyd, mint a magyaroké. Hatvan év folott viszont joval
alacsonyabb. A ndi és férfi vezetdk életkorat tekintve az lathatod, hogy mind a férfi,
mind a nd1 vezetdk atlagéletkora 39 év. A kiilfoldi vezetdk atlagéletkora 38 év, a
magyar vezetoké pedig 40 év. E tekintetben nincs nagy eltérés. A szakirodalomban
olvashatd Barsoux [1997] megallapitdsat (60.0.) tdmasztja ald ez az eredmény,
miszerint nem szabad megvarni, amig elérik a 45 éves kort, hanem sokkal elébb
kitenni ket nemzetkozi tapasztalatoknak. Es ami igazan orvendetes, a szerzé ezen
megallapitasa a kulturalis kiilonbségek elényként vald alkalmazaséaval, a kiaknézéssal
kapcsolatban sziiletett.

Nemzetiség

A nemzetis€g egyrészt azért vizvalasztd, mert a két nagy csoportot — magyarok ¢€s

kiilfoldiek — egyértelmiien szétvalasztja, masrészt pedig a kiilfoldiekrdl szolgaltat

adalékokat: honnan, hanyan, milyen aranyban érkeztek hozzank, van-e kapcsolat a

tulajdonosi nemzetiség €s a kikiildott alkalmazott nemzetisége kozott.

Tovéabba eléremutat, hogy a kulturakozi esetleges problémak esetén mely kultarak

azok, amelyekkel szamolni kell. A valaszadok aranya a magyar/kiilfoldi

viszonylatban a kovetkez6: 66 — 34. A kiilfoldiek nagyon sokszinii képet mutatnak,
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féleg a német — 13,8%, osztrak — 13,8%, belga — 11,2%, japan — 8,6%, francia — 7,8%
nemzetiségliek azok, akik nagyobb szamban képviselik nemzetiiket a hazankban
miikédé multinacionalis vallalatok esetében. (M/l.abra)' A németek egyenld
aranyban kiildtek férfi — nd1 vezet6t, az osztrakoknal, a japanoknal és a franciaknal
tobb a férfi, a belgdknal joval tobb a né. Erdekesség, hogy 30 év alatti és 50 feletti
nok aranylag kevés orszagbol érkeztek, mig a férfiak esetében sokkal szinesebb a
paletta. A fiatalabb kiilfoldi férfivezetok inkabb vallalkoznak kikiildetésre, mint néi
tarsaik. (7.abra)

[ amerikai [l francia [l német [ szerb
. angol . gorég EI orosz . szlovak
[ arab [ holland [l osztrak [ ukran
. belga . indiai EI roman

[ delafrik  [japan [ svaici

[ finn [ moldav [l sved

né

6. abra: A kiilfoldi valaszadok megoszlasa nemzetiség, nem és életkor szerint

3.3.2 A vizsgalt vallalatok

Az altalunk megadott 0t kategdria értelmezése — hazai, export/nemzetkozi,
multinacionalis, globdlis, transznacionalis vallalat — néhany esetben a kitdltdknek
gondot okozott, ugyanazon vallalat vezetdi mast jeloltek be. Mindenesetre szamunkra
az volt a cél, hogy a multinaciondlis vallalatok adjdk a vizsgélat zomét. A kutatas
indulasakor ez egy sokkal tisztdbb célcsoport volt, mara azonban a globalis és
transznacionalis vallalat mar 6nallo kategoriava lépett eld.

Jellegiik szerint a kdvetkezo formakban van jelen (M/6.abra): Hazai vallalat — 4%,
Export/Nemzetkozi vallalat — 7,3%, Multinacionalis vallalat — 81,2%, Globalis
vallalat — 2%, Transznacionalis — 5,5%.2

A vallalat mérete: a multinaciondlis vallalatok altalaban 250 f6t meghalado
létszammal vannak jelen a magyar gazdasdgban, ezért kérdeztiink ra a vallalat
dolgozdinak a szamdra. A vallalatok méretiik szerint (M/7.4bra):1 — 50 f6 alatt 5,1%,
2 —250 16 alatt 10,2%, 3 — 250 6 folott pedig 84,7%.

A vallalat tulajdoni formaja: ismerjik a legnagyobb befektetoket, akik
tokebehozatal formajaban multinacionalis vallalatokat hoztak létre hazankban. Arra
voltunk kivancsiak, hogy vajon jelenleg milyen a befektetett toke nagysaga szerint ez
az Osszetétel. (8.4bra) Amerikai tulajdonban van a vallalatok csaknem negyede,
német tulajdonu a vallalatok 6tode. Jelentés még az osztrak €s japan tulajdon is. Az

! Az M/ jelii 4brék a Mellékletben talalhatok.
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EU orszagai a két fenti kivételével még negyedrészt vannak jelen, mig az egyéb
kategoria csak néhany %-ot tesz ki.

B német
[l usa

[ osztrak
[ japan

I egyeb EU
[ egyeb

7. abra: A vizsgalatba bevont vallalatok tulajdonosi kor szerinti megoszlasa

Tevékenységi kor: elozetesen mar tudhattuk, hogy a vallalatok nagy része az iparban
tevékenykedik. Az 4gazatok besorolasdhoz KSH kategoriait hasznaltuk. (M/8. abra)
A KSH adatok szerint a nagyvallalatok a feldolgozoiparban (D) 58%-ban, a villamos
energia, gaz-, g6z-, vizellatasban (E) 5%-ban, tehat az iparban 63%-ban vannak
jelen — a mi vizsgaltunkban pedig 65%-ban. Ezek az dgazatok a meghatarozoak. Az
ipari agazathoz tartozik a vizsgalt vallalatok haromnegyede, a szolgaltatasba — mint
tavkozlés, pénziigyi tevékenység — pedig alig az egynegyed rész. (M/9-10.4bra)
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4. EREDMENYEK

4.1 Az elso hipotézis elemzése

Az interkulturdlis kompetencia elemeivel nagyobb aranyban rendelkeznek azok
a vezetdk, akiknek gyermekkori csalddi és iskolai kornyezetéhez
hozzatartozott a multikulturalitas

Egy vezetd személyes — gyermekkori, csaladi — kérnyezete nagy befolyassal van arra,
hogy késdbbi palyafutasa soran szembesiilve bizonyos nehézségekkel — jelen esetben
az interkulturalis kiilénbségekbdl adddo surlodasokkal — miként nyul a probléméhoz,
miként eérzekeli ezt, mekkora jelentdséget tulajdonit neki, hogyan fog hozza a
megolddsdhoz, és ehhez milyen — 6sztonods vagy tanult — eszkdzei vannak.

A gyermekkori kornyezet: a csalad

Azoknak, akik mar kora gyermekkoruktol, a csaladjukban hozzaszoktak tobb kulttra
jelenlétéhez, fel sem tiinnek olyan dolgok, amelyek masok szédmadara frusztraciot
okoznak. Els6 kérdésem tehat arra iranyult, hogy a valaszadok kdzott vajon mennyire
volt megszokott a multikulturalitds. Kiilon vizsgaltam a magyar és a kiilfoldi
valaszaddkat, hiszen a hazankban miikodd vallalatok vezet6éi magyar kdrnyezetben
dolgoznak, igy a magyar vezetdknek a sokféle kultirdhoz, mig a sokféle kiilfoldi
vezetének a magyar kultarahoz kell/kellene igazodnia. A diagramon a hétfoku skala
also szintjének megfelel6 oszlopa (9.4bra) azt mutatja, hogy a magyar vezetok kozel
40%-a egyaltalan nem érintkezett masik kultiraval gyermekkoraban.

o A 95%-0s o
Kiilfoldi / A o ntdbol konfidencia A m,mtabOl
szamolt . szamolt
magyar . intervallum az 3
atlag o szoras
alapsokasag atlagara
A gyermekkori kérnyezeteben megszokott volt-e, magyar 3,18 2,90 3,47 2,165
hogy mas kulturdaba tartozokkal talalkozott? kilfoldi 3,37 2,98 3,76 2,120
f00% ] magyar
[ «aridi

30,0%

20,0%

10,0% —

0,0% —

1 2 3

8. abra
Ha hozzavessziik a 4-es kozépérték alatti valaszokat, akkor megallapithatd, hogy a
magyar vezetOk kétharmada nem, vagy csak alig érintkezett mas kultGraval. A

% A kovetkezoékben a tablazat fejlécében levo kategoridkat mar nem jelolom, de mindig ez az 5 oszlop jelenik majd meg
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hatarozott igen 10% koriili értéket mutat. Az atlagot tekintve a kiilfoldiek esetében
nincs nagy eltérés, de lathato, hogy csak egyotodiik allitja: egyaltalan nem érintkezett
mas kultarkorrel, a tovabbi valaszok arra engednek kovetkeztetni, hogy a
magyarokénal tobb kapcsolatuk volt mas kultirkorrel. Ezt tamasztja ald az az adat
(M/11.4bra) is, amely azt mutatja, hogy anyanyelviikon kiviil a csalad hasznalt-e
otthon masik nyelvet.

A magyar vezetok 90%-a nem hallott/beszélt mas nyelvet csaladi kornyezetben:
ez egyrészt magyarazata is annak a ténynek, hogy idegen nyelvismeretiink elég
negativ képet mutat, ill. annak az egyenes kdvetkezménye, hogy Magyarorszag
egynemzetiségli orszag, mivel a kisebbségek aranya 10 % alatt marad. (Holott ez
kordbban nem volt igy, hiszen a XIX. szdzad kozepén a Magyarorszagon €16
lakossagnak kevesebb, mint a fele volt csak magyar nemzetiségii. A torténelem atirta
az orszaghatarokat, az addig soknemzetiségii allam az I. vilaghdborut lezard
béketargyalasok kovetkeztében homogénné valt.)

Az elébbiekben tehat feltartuk, hogy honfitarsaink koziil kevesen érintkeztek mas
kultaraju/nyelvii emberekkel, igy mar a kezdetektdl fogva hianyzik az a motivacio,
ami nyelvtanuldsra sarkallta volna 6ket. Mivel a csaladi kornyezetet befolyasolni nem
igazan lehet, a cél mindenképpen a gyermek- ¢&s ifjukori mas kultaraban valo
tapasztalatszerzés erdsitése, ami tobb iranyban is motivalhat: akar a nyelvtanulésra, a
nyelvtudas folyamatos fejlesztésére, 1ill. a tolerancia korai felismerésére,
megtanulasara. A Kkiilfoldi vezetok kozel egynegyede gyermekkoratol hasznal az
anyanyelvén kiviil mas nyelvet, amit az {izleti ¢letben fOként az elébb emlitett
tertileteken kamatoztathat.

A masik ok, ami a nyelvismereti hidnyossdgot magyarazza, hogy nincsenek mas
nemzetiségili, mas nyelvet besz¢lé felmendk: a magyar vezetdk haromnegyedének, a
kiilfoldiek kb. haromotodének. (M/12.4bra)

Az iskolak

A magyar vezetOknek also- és kozépfoku tanulmanyaik sordn aradnylag kevés
lehetdséglik volt megismerni mas kultirakat, mig a kiilfoldiek ebbdl a szempontbdl
kedvezdébb képet mutatnak: csupan kicsivel tobb, mint harmaduk nem érintkezett a
jelolt életkori szakaszban mas kulturaba tartozokkal. (10.4bra)

= magyar
kalfoldi
60,0% -

40,0%

20,0% 7]

0,0% "

Nem Igen

9. abra: Also- és kdzépfokl tanulmanyai soran volt-e lehetdsége megismerni mas kultarakat?
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Miar most megallapithatd, hogy a magyar also- ¢és kozépfoku oktatds egyik ujabb
kihivasanak kell lennie, hogy a didkok minél tobb olyan eseményen, programon
vehessenek részt, amelyeken nemcsak a tanult idegen nyelvet hasznosithatjak, de
betekintést, tapasztalatot szerezhetnek mas kultarakrol is.

A felsOoktatds csereprogramjai érezhetéen még nem értek el szamottevd
eredményeket, legalabbis a mostani vezetdk tekintetében, akar a magyar, akar a
kiilfoldi vezetdket nézziik. (M/13.4bra) A magyar vezetok — életkoruk alapjan —
fels6foku tanulméanyaikat még a rendszervaltds elott végezték, igy értheté ez a
lehangolé eredmény: kb. 10% vett részt csereprogramban, €s valoszinlsithetd,
hogy ez a 10% is inkabb a kozelmultra tehet6. Ami a kiilfoldi vezetoket illeti, nos,
haromszor magasabb a magyarokénal, azaz 30%, ugyanakkor ez az ardny nem
kiugrd. A magyarazata talan abban keresendd, hogy a kiilfoldi vezetdi kategoria sok-
sok kiilonb6z6 nemzetet takar, és jocskan vannak olyan kelet-eurdpaiak, akik
esetében hasonld okok lehettek, mint nalunk. Mindenesetre a felsdoktatasnak vezetd
szerepet kell vallalnia abban, hogy a felndvekvé menedzsereket felkészitse a
kulturalis kiilonbségek adta kihivasokra, egyrészt elméleti alapozassal, masrészt
gyakorlati lehetdségekkel, amiket a csereprogramokban valo részvétel koronaz meg.
A feladatokat viszont el kell végezni, €s szerencsére az tapasztalhato, hogy vannak
kezdeményezések, pozitiv hozzaallasok a kultirak iitk6zésébol adodo nézeteltérések
megoldasara, de legaldbbis feloldasukra. Az e téren jelentkezd tapasztalati
hianyossagon nagyban segit, ha felséfoku tanulmanyaik soran legaldbb elméletben
talalkoztak a multikulturalitas jelenségével, annak vonzatos kérdéskorével. (11.4bra)
A hétfokozat skéla alapjan kapott eredmények azt mutatjak, hogy a magyar vezetok
3,99 és 4,49 kozotti értékben, a kiilfoldiek pedig 3,77 €s 4,47 kozotti értékben valljak,
hogy ismereteiket tantdrgyak keretében sajatitottdk el. Az el6bb mar lattuk, hogy a
kilfoldi vezetoknek felséfoku tanulmanyaik soran haromszor annyi lehetdségiik volt
tapasztalatokat szerezni, ezért is alacsonyabb itt az ¢ valaszértékiik.

Felséfokii tanulmanyai - tantargyak - soran magyar 4,24 3,99 4,49 1,884
sajatitotta el interkulturalis ismereteit? kulfoldi 4,12 3,77 4,47 1,898
25,0% - m ar
= ki]al%)lldi

20,0%

15,0%

10,0%

5,0%

0,0%

10. 4bra

A vezetdk harmada allitja, hogy tantargyak keretében taldlkozott a témaval,
elméletben tehat felkésziilt. Mindenesetre ennek a folyamatnak nem szabad
megallnia, a felsGoktatasnak egyre nagyobb teret kell engednie mind az elméleti
megalapozashoz sziikséges tantargyaknak, valamint az erre €piild, a mindennapi
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gyakorlatba beagyazodo tapasztalat megszerzésének.

Az elObbiekben arra mutattunk r4d, hogy a multikulturdlis kornyezetben
foglalkoztatott magyar vezetdk csaladi, iskolai kérnyezete multjukban nem nyujtott
szamottevo segitseget ahhoz, hogy képesek legyenek a kulturak kozott atjarni, hiszen
a csalddokra nemzetiség tekintetében a homogenitds volt jellemzd, iskolai
tanulmanyaik soran pedig — a kisiskolas kortol kezdve a diplomaszerzésig — nem volt
domindns gyakorlat a mas kultaraval valé érintkezés. Mindezek ellenére azonban a
jeleniikben szamolniuk kell ezzel a ténnyel, hiszen a globalizaci6 kovetkezményeként
tobb és tobb kiilfoldi idegen orszagban keresi a kenyerét, a magyaroknak pedig —
alkalmazkodva a globalizacio teremtette koriilményekhez — el kell fogadniuk a
kiilfoldiek jelenlétét a munkahelyiikon. A kisebb surlodasokbodl kiindulva sokszor
szinte feloldhatatlan ellentétek alakulhatnak ki abbdl kifolyolag, hogy nem ismerik
egymas kulturalis identitasat, sét, ha nem is akarjak ezt megismerni.

Azok a vezetdk, akik multikulturalis kornyezetben ndttek fel (csalad, iskola), a
munkahelyen jelentkezd kulturdlis kiilonbségeket jobban kezelik. Azok, akik
gyermekkorukban érintkeztek mas kultaraba tartozokkal, nyitottabbak, szivesebben
dolgoznak multikulturalis kdrnyezetben, munkajuk sordn kevesebb a konfliktus a mas
kultirdba tartozokkal. A fenti kérdésekre adott valaszok alapjan egy Osszetett
mérdszamot (,,likert I’) képeztiink, amellyel mérjiik a megkérdezett vezetdk
fogékonysagat a multikulturalis kdrnyezet irant, a 0-t6l 100%-ig terjedd skalan. A
0%-os érték az abszolut elzarkdzottsagot jelenti, mig a 100%-o0s érték az abszolut
interkulturalis nyitottsagnak felel meg. A skala dsszetétele 11 item. (M/17.abra) A
multikulturalis kdrnyezet iranti nyitottsag szempontjabol a negativ itemekhez tartozo
valaszokat be kellett forgatnunk. A valaszadok megoszlasa — az Osszes valaszadd
alapjan — a multikulturalis kornyezet iranti nyitottsag mértéke szerint (12-13.4bra):

200
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100

Frequency

50

Mean =54,0266
Std. Dev. =8,58819

N =330

0 T T T T T T
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

likert_|I

11. abra: A valaszadok megoszlasa a multikulturalis kdrnyezet iranti nyitottsag mértéke szerint
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12. abra: A kiilfoldiek és a magyarok megoszlasa a multikulturalis kdrnyezet iranti nyitottsag mértéke szerint

Az egytényezOds variancia-analizis (ANOVA) segitségével elemeztik a
multikulturdlis kornyezet iranti nyitottsag alakulasat a valaszadok kor kategoéridja,
neme, valamint a szerint, hogy kiilfoldi vagy magyar, és hogy érintkeztek-e mas
kultaraba tartozokkal a gyermekkorukban.

A kornak (<30, 30-50, 50<) statisztikailag jelentdsnek mondhaté hatasa nem
mutathat6 Ki az interkulturalis kérnyezet iranti fogékonysag alakuldsara.

A megkérdezett vezetok neme azonban jelentdsen befolyasolja (akar 99%-0s
megbizhatosagi szinten is!) az index értékét. Ahogyan lathatdo a Boxplot diagramon
is, a férfiak fogékonyabbak a multikulturalis kornyezet irant, mint a nék. (14.4bra)
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13. abra: A multikulturalis kérnyezet iranti fogékonysag ndk és férfiak esetében

Az, hogy a vélaszadd6 magyar vagy kiilfoldi, szintén fontos az index értékének
alakuldsa szempontjabdl (a proba szignifikdnsnak bizonyult 95%-0s megbizhatdsagi
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szinten). Statisztikailag igazolhaté, hogy azok a valaszadék, akik a
gyerekkorukban érintkeztek mas kulturaba tartozokkal, nyitottabbak a
multikulturalis kornyezet irant (ANOVA, p= 0,031).

Erdekes, hogy a magyarok és a kiilfoldiek csoportjaiban elvégzett vizsgalat azt
mutatta, hogy a gyerekkori érintkezés mas kultiraval csakis a kiilfoldiek esetében
befolyasolja jelentésen az ,,index” értékét, a magyar vezetok esetében nem. Ezek
alapjan  valoszinilisithetd  tehat, hogy az  orsziagonkénti hovatartozas
(magyar/kiilfoldi), valamint a mas kultaraval valo gyerekkori érintkezés kozott
egyenes arany van. Ezen Kkapcsolat szignifikanciajat az ordinalis regresszioval
ellendriztiik, amely eredményei alapjan jelentds kapcsolat mutathato ki a vizsgalt két
tulajdonsag kozott: a Kiilfoldi vezetok tobbszor érintkeztek mas kulturaval a
gyermekkorukban, mint a magyarok, vagyis hozzaszoktak a multikulturalis
kornyezethez.

4.2. A masodik hipotézis elemzése

A felnéttkori csaladi és munkahelyi kornyezet
a vezetok interkulturalis érzékenységét erosen befolydsolja

Felnéttkori kornyezet: a csalad

A kiilfoldi munkavéllalds nagyon ritkdn egyszemélyes dontés eredménye:
elengedhetetlen a csalad tamogatasa. (15.abra), Vagy kozos az elhatarozas, hogy
mindannyian kikoltéoznek az adott helyszinre, vagy aldasukat adjak a kikiildott
lehetOségére.

Partnere/csalddja tamogatja-e, hogy kiilféldon magyar 3,86 3,60 4,11 1,911
vallaljon munkat? kiilfoldi 4,47 4,11 4,82 1,940

20,0% =] maava

B i

1 2

P 149 T "]

A kiilfoldiek véleménye erdsen eltér a magyarokétol: a magyar iizletember parja
kevésbé tolerdlja a kiilfoldi munkavallalast, mint a kiilfoldieké. A magyarok negyede
(az 1-es, 2-es valaszt adok) egyaltalan nem tamogatja parjat, mig a kiilfoldiek (6-0s,
7-es értek) harmada teljes mérteékben. A kiilfoldiek tdmogatottsaga éppen azon a
ponton (4,11) kezddédik, ami a magyarokndl a legmagasabb atlagot mutatja. Bar a
kiilfoldi valaszadok tdmogatjak a partner kiilfoldi munkavallalasat a sajat kikoltozes
tekintetében azonban két nagy tabor mutatkozik: egyértelmiien otthon marad 30-
40%-uk, mig ugyanennyien nem hagyjdk magukra tarsukat, természetes, hogy vele
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tartanak, kikoltoznek. A csalddos kiilfoldiek fele magaval hozta csaladjat jelenlegi
tartozkodasi helyére. A demografiai kérdésekbdl ide helyezve nézziikk a csaladi
allapot szerinti megoszlast! A vezetd beosztastiak csalddi dallapotat tekintve
kiilonosen a kiilfoldiek valasza az érdekes: kik azok, akik kiilf6ldi munkara
vallalkoznak inkabb: a férfi vagy a ndi vezetdk csaladpartiak, a magyarok vagy a
kulfoldiek. A kiilfoldi munkavéllalasi lehetdség esetén a csalddosok szdmara egyik
kulcsfontossagi kérdés, hogy kozdsen menni a célallomasra, avagy ideiglenesen
szétvalni. A valaszadok csaladi allapota azt mutatja, hogy 71 — 29 aranyban vannak
csaladosok. Ezen beliil a magyarok aranya: 74 — 26, a kiilfoldieké pedig 66 — 34. A
kiilfoldi vezetok harmada tchat egyediilallé. Ez az eltérés a kilfoldiek
atlagéletkoraval is magyarazhat6, hiszen lathattuk, hogy 25%-uk 30 év alatti. Az
irodalmi attekintés soran olvashattuk Evans [1992] véleményét, miszerint fontos a
minél korabbi kiilfoldi tapasztalat, amit Hagerty [1991] azzal egészitett ki, hogy ezt
addig kell megtenni , amig nem alakul ki a csalad irant érzett feleldsség, vagyis minél
fiatalabb korban. (56.0.) Ugy tiinik, ezt a tandcsot mara maér alkalmazzak is a
vallalatok.

A csalad biztos hatteret nyujt egy vezetonek, ezért fontos, hogyha van csaladja, akkor
egyltt legyenek. Itt kizarolag a csalados kiilfoldiek valaszara voltunk kivancsiak. Ha
csalados, hol €l a csaladja? Amennyiben csalddostul €lnek a vezetOk egy masik
kultardban, nagyobb az esély arra, hogy otthon érezzék magukat benne. A csaladdos
kiilfoldi vezetoket arrdl kérdeztiik, hogy csaladjuk veliik jott-e Magyarorszagra. A
valaszok szerint a kiilfoldi vezetok Kkicsivel tobb, mint a fele €l csaladjaval egyiitt
hazankban, 44%-uk viszont a csalddja nélkiil teljesit kiilfoldi szolgalatot. A 44%-on
beliil azok ardnya magas, akik Magyarorszaghoz képest — foldrajzilag — kozeli
orszagokbol érkeztek, lathatdan az osztrakok, németek, szerbek, de ardnylag nagy a
szamuk a japan vezetoknek is. (16.abra) A szakirodalomban Janssens [1995] (56.0.)
utal arra a paradoxonra, hogy flleg Eurdpaban a szomszédos kultirdk kozott
kevesebb az érintkezés, ugyanis a viszonylagos kozelség miatt a csalddok nem
mozdulnak el otthonrol.

[J osztra I délafri

[ japa 3 szlova
B néemet [ finn

I szer M franci
[ oros B amerikai
B roman [ své

[ belg = ango

[ india M nollan

15. abra: A csaladja nélkiil kiilfoldi szolgélatot teljesitd kiilfoldiek megoszlasa nemzetiség szerint

A kovetkezd keérdés szerepe egyfajta nyomatékositas, hiszen a demografiai adatot
tamasztja ala. (17.abra). Vajon a kikoltozést mindenki egyforman itéli meg? A
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magyar valaszadok 10%-kal tobben vannak azok, akik biztos itthon hagynak a
csaladot (56 f6), mint akik egyiitt mennének. Ugy tiinik, van valami igazsagtartalma
annak a sztereotipianak a magyarokkal kapcsolatban, hogy meglehetdsen roghoz
kotott nép. Ha csak az unios csatlakozasra gondolunk, a régi tagorszagok félelme a
magyar munkavallalok tomeges kivandorldsarol teljesen alaptalannak bizonyult.
Masik szemszogbOl viszont az i1s magyardzatként szolgéalhat, hogy az elmult
évtizedekben ,leszoktattdk” a magyarokat az utazasrél: a kozel két generacion
keresztiili itthon tartas szinte beleivodott a gondolkodasunkba.

Partnere/csaldadja onnel egyiitt kikoltozik a kilfoldi magyar 3,97 3,69 4,26 2,159
munkavallalas soran? kiilfoldi 3,90 3,46 4,33 2,353
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16. dbra

A csaladban levd gyerekek szempontjabol a kiilfoldi valaszaddk 80%-a egyetért
azzal, hogy elénydos a huzamos idejii kiilfoldi tartozkodds, mig a magyar
megkeérdezetteknek csak a 60%-a van ezen az allasponton. (M/14. abra) Mig tehat
egy kiilfoldi csalad életforméjaban a kiilfoldon vald élet egyértelmiien pozitiv,
motivalo tényezd, addig a magyarokat ez csak alig kozepes mértékben érinti meg.
Holott, ha a nyelvismeretre gondolunk, és csak ezt az egyetlen tényezdt vessziik
figyelembe, egy magyar anyanyelvli gyermek mennyivel természetesebb moddon
képes elsajatitani — akar anyanyelvi szinten is — egy-egy idegen nyelvet anyanyelvi
kornyezetben, ami a késObbiekben hatalmas eldnyt biztosithat szdmara.

A csalad és a munkahely bizonyos esetekben kapcsolatba keriill egymassal,
osszefonodik. Igy van ez abban az esetben is, amikor a kiilfoldi munkavallalas ténye
felmeriil az egyik alkalmazottal kapcsolatban: vajon segiti-e a vallalat a kivalasztott
munkatarsat a helyes dontésben, segiti-e példaul a partner kinti munkavallalasat?
(18.4bra) Ugy véljiik, a redlis valasz a kiilfoldiektdl szarmaztathato, hiszen 6k sajat
boriikon tapasztaltik, hogy a tarsuk munkavallalasdban kaptak-e segitséget. Mar az
atlag is magaért besz¢l, de az 1-es, 2-es valaszok egyértelmiien azt mutatjak, hogy
tobb mint a felének semmilyen modon nem segitettek e téren. Akik hatarozottan
allitjak a segitségnyujtast, az a kiilfoldiek tizede (11 £f6). A magyar vezetok — mivel a
valaszokbol kideriilt, hogy kb. 70%-uk még nem éIt huzamosabb ideig kiilf6ldon —
valasza azért mutathat tehat magasabb értékeket, mert 6k inkabb azt juttattak
kifejezésre, amit szeretnének, vagy azt, amit a veliikk dolgoz¢d kiilfoldiek esetében
tapasztaltak.
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magyar 3,56 3,28 3,84 2,139

A cége segit-e a hdzastdarsnak is munkdt talalni?

kiilfoldi 2,75 2,38 3,13 2,024

I magya
o

0,0
1 2 3 4 5 6 7

17. abra

Amennyiben a vallalat kiilfoldi munkavégzési lehetdséget nyujt alkalmazottai
szamadra, a késdbbiekben sokkal nagyobb figyelmet kell forditania a hatteret biztosito
csalad, partner komfortérzetére. Nemcsak a beilleszkedés sikerének egyik
kulcskérdése ez, hanem a kikiildott teljesitményének hatékonysagaé is.

Felnottkori kornyezet: a munkahely

Mint az el6zéekben mar lattuk, a felndttkori csalad és a munkahely szoros
kapcsolatban 4ll, sokszor nem is lehet szétvalasztani a kettét abbol a szempontbdl,
hogy melyik van erételjesebb hatassal a masikra egy kiilfoldon szolgalatot teljesitd
vezetd esetében.

A magyarorszagi kikiildetés id6tartamara voltam kivancsi (19.abra), a kérdés
természetesen kizarolag a kiilfoldieknek szolt. A szakirodalom szerint rovid idejiiek —
1-3 év — a kikiildetési id6tartamok, ezt szerettem volna igazolva latni a valaszokbdl.
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18. abra: A kiilfoldi valaszadok megoszlasa a Magyarorszagon toltott ido szerint

Megallapithatd, hogy kevesebb, mint 1 éve van Magyarorszagon 8,7%, 1 éve van itt
20,7%, 2 év ota 15,5%, 3 éve pedig 12,9%, ami azt jelenti, hogy 60%-uk nem
tolt/to1tott el hazdnkban harom évnél hosszabb 1d6t. Es ha még hozzavessziik a 4, ill.
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5 éve itt tartozkodokat, akkor ez az arany kozel 75%-ossa valik. Igy igazolodik az a
tény, miszerint a kiilf6ldi munkavallalds meghatarozott és altalaban rovid idétartamu.
La Palombara és Blank [1977] (52. o0.) azért tartja fontosnak a hosszabb iddtartamu
kikiildetéseket, hogy ne koltoz6 madarként tekintsenek a helyiek az odaérkezore,
mert ez kizarja a kapcsolatok és a bizalom létrejottét. A szerzOk altal felvetett
probléma egyeldre aktudlis marad.

Azoknak, akik 6t évnél hosszabb ideje tartozkodnak Magyarorszagon, személyes
kotédésiik van hazankhoz: vagy itt jartak egyetemre, ezért itt kerestek munkat, itt
dolgoznak, tehat az eltoltott evek szama igy eérthetden magasabb, mint mas
kikiildotteké, vagy parkapcsolat révén ide kotddnek, itt képzelik el jeleniiket,
jovojiiket. Esetleg a hivatalos dokumentumok kiilfoldikeént tartjak szamon, de igazan
nem kivan tavozni Magyarorszagrol. (M/4.4bra)

A kultardk kozotti kiilonbségek észlelése, a surlodasok feloldasa gyorsabb és
sikeresebb, ha van multikulturalis tapasztalat, ami vezetok esetében nem mas, mint
hosszabb-révidebb idét dolgozni egy masik orszagban, egy masik kultiraban vagy
akar otthon multikulturdlis csapat tagjaként. Mind a magyarok, mind a kiilfoldiek
esetében is izgalmas, hogy milyenek a lehetdségek ezen a téren. A kérdésiink a
legalabb féléves kikiildetésekre vonatkozott: volt-e ilyen, és ha igen, akkor hanyszor.
(20.abra) A tapasztalat rutint adhat a vezetének az interkulturalis kiilonbségek
kezelésére is. A megkérdezettek 61 — 39 aranyban dolgoztak hat honapnal hosszabb
ideig kiilfoldon. Megallapithatdo, hogy a vezetok harmadanak van kilfoldi
tapasztalata: 24%-uk egyszer, 12%-uk kétszer, mig 3%-uk haromszor-négyszer toltott
el mas kultiraban hosszabb 1d6t.

19. abra: Fél évnél hosszabb ideig egy masik orszagban dolgozok megoszlasa a kikiildetések szama szerint

A magyar vezetéknek a 76%-a még nem volt kikiildetésben, 15%-uk egyszer, 7%-
uk kétszer, 2% pedig ennél tobbszor. Megallapithato, hogy a magyar vezetoknek csak
negyede rendelkezik valamilyen kiilfoldi szakmai/munka tapasztalattal a mas
kultarahoz valé alkalmazkodas terén. (21.4abra)
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20. abra: Fél évnél hosszabb ideig egy masik orszagban dolgoz6 magyarok megoszlasa a kikiildetések szama szerint

Mivel Magyarorszag nemzetiségeit tekintve — homogén, feltételezhetjiik, hogy a
magyar vezetoknek nehézséget okoz egy mas kulturkérbdl szarmazo kollégaval egyiitt
dolgozni, ezért a kulturalis kiilonbségek kezelésére valo felkészitésnek fontos szerepet
kell szanni. A kilfoldi vezetOk e tekintetben eltérd képet mutatnak: a jelenlegi
kikiildetésiikon til csak 33%-uk nem tevékenykedett mas orszagban, 39%-uk mar
volt egyszer, 20%-uk kétszer, 8%-uk pedig még tobbszor. A kiilfoldiek 70%-anak
nem Magyarorszag az elsé célallomasa, igy rendelkeznek szakmai/munka
tapasztalattal a mas kultardban valo élettel kapcsolatban. (M/5.4bra) A kiilfoldi
vezetoknek nincs tehat konnyll dolguk a magyarok ¢€s a kozottik felmeriild
problémak rendezésében, mivel magyar tarsaiknak kevés interkulturalis tapasztalatuk
van e téren, igy az a valdszinii, hogy nekik, marmint a kiilfoldieknek kell iranyitaniuk
ezek rendezését. Kordbban mar targyaltuk, hogy a fels6foku tanulméanyok idején
milyen fontos szerepiik van a részképzéseknek, az interkulturdlis ismeretek
elsajatitdsanak. Most nézzikk meg, a valaszadok miként vélekednek a palyakezddk
minél korabbi kiilfoldi munkatapasztalatarol, ami a szakirodalom szerint [Evans,
1991; Hagerty, 1992] (56.0.) egyik legalapvetobb feltétel ahhoz, hogy a karrierje
csucsan lévo vezetd a kulturalis kiilonbségek adta surlodasokat képes legyen kezelni,
vagyis a nemzetkozi menedzser cimet méltan viselhesse. Nos, elég nagy az egyetértés
a két tabor kozott, amit az 5-6s feletti érték is mutat. (22.4bra).

A nemzetkézi menedzser fejlédésében fontos a minél | magyar 5,27 5,05 5,49 1,670
korabbi kiilfoldi tapasztalat. kilfoldi 5,59 531 5,86 1,481
40,0% ]| (] magyar

kulfoldi

30,0% 7]

20,0% 7]

10,0% |

0,0%~
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A magyarok kozott azonban van néhany vezetd, akik teljes mértékben elvetik a
kiilfoldi munkaban szerzett tapasztalat fontossagat.  Holott ehhez a korhoz
kapcsolodik az a tény, hogy a végzett hallgatok szdmara az a munkahely vonzo,
amelyik biztositani tudja a kiilfoldi tapasztalatszerzést. Vezetoként mindenképpen
oda kell figyelni nemcsak a piac diktalta feltételekre, hanem a fiatalok igényeire is.
Ugy tiinik, a vezetdk haromnegyede tisztaban van azzal, hogy a palyakezddk igénylik
— ahogyan a nemzetkdzi menedzserré valas folyamata is — a kikiildetéseket. (M/15.
abra) A magyar vezetok 10%-a egyaltalain nem ért egyet azzal, hogy a kiilfoldi
munka igérete vonzza a friss diplomasokat. Mintha lenne egy kis szakadék e
tekintetben a vélemények kozott: ezen vezetok vagy abbol indulnak ki, hogy elég
nehéz ma allashoz jutni, oriiljenek a palyakezddk, hogy egyaltalan kapnak munkat,
vagy ugy gondoljak, majd azutan, ha letettek valamit az asztalra, lehet besz¢élni a
kikiildetésrdél. Ez utobbi viszont kizarja a kordbban idézett szerzok altal javasolt
lehetoséget. Az egyetemi/foiskolai hallgatok tobb hetet tdltenek szakmai gyakorlat
keretében kiilonbozd vallalatoknal, igy ki kellene hasznalni a lehetdséget, hogy
megismerjék a fiatalok hosszabb-rovidebb tava céljait, elképzeléseit, igényeit egy
leend6 munkahellyel kapcsolatban.

Mint lattuk, a csaldd és a munkahely szorosan kapcsolodik egymashoz. Ugyanilyen
er0s a kapcsolat a csalad és az iskola kozott, s6t a munkahely és az iskola, azaz a
tanulas kozott. Az interkulturalis kiilonbségek kezelését — mint az kordbban kidertilt —
nagyon kis aranyban sajatitottdk el gyermekkorban vagy alsé- ¢és kozépfoku
iskolaskorban. Az  elmélettel elvileg  fels6fokit  tanulmanyaik  soran
megismerkedhettek. Megallapithato, hogy a kulturalis kiilonbségek kezelését mind a
magyarok, mind a kiilfoldiek, tapasztalat, ill. munkahelyi képzés soran sajatitottak el
hosszabb-révidebb szakaszban, és tobb-kevesebb sikerrel, ill. hatékonysaggal.
(M/16.4abra)

A munkahelyen tehat fontos a minél eldbbi multikulturdlis csapatban vald
egylittmiikodés. Persze amennyiben az egymashoz vald illeszkedés nem megy
zOkkenOmentesen, sziikség van segitségre. Az egyik leghatékonyabb felkészitési mod
az oktatds, ezen belill is a tapasztalati tanulds, azaz a tréning. Az elditéletek,
sztereotipidk feldolgozasa, atbeszEélése a résztvevok viselkedésén keresztiil jo
eredményeket, hatékony munkavégzést jelenthet a késébbiekben egyiittmiikodo
kollégak, csoportok kozott.

Igazabol az a pozitivum, hogy az interkulturalis ismereteket, vagyis a sokféle
kultaraban vald eligazodast igénylik, sziikségesnek tartjdk: megerdsit benniinket
abban, hogy az elméleti alapokat még szisztematikusabban, gyakorlatorientaltabban
adjuk 4t a hallgatoknak, hogy késdbb munkahelyi tapasztalataikkal kiegészithessék,
mélyitsék azokat.

Egy ujabb Likert-skalat (,,j6 nemzetkdzi menedzser” index) képeztiink, amellyel az
interkulturdlis kompetencia elemeit mértiik, az itemek szama: 18. (M/26. tablazat)
Az ANOVA eredménye szignifikans kapcsolatot (p=0.023) mutatott ki a ,,j0
nemzetkdzi menedzser” (az interkulturalis kompetencia elemeinek megléte) index
értéke és a kozott, hogy a megkérdezett hanyszor dolgozott mas orszagban hat
hénapnal hosszabb ideig. Mivel a Levene-préba nem mutatta ki az index értékének az
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A12 kérdésre (a hat honapndl hosszabb ideig tartott munkaalkalmak szdma
kiilfoldon) adott valaszok (0; 1; 2; 3; 4) szerinti kialakitott csoportonkénti varianciai
kozti eltérést, a Duncan-probat valasztottuk ki azoknak a csoportoknak a
megallapitasahoz, amelyek esetében az index értéke jelentds elterést mutat. Meglepd
Volt, és az els6 ranézésre ellentmondasosnak tiint, amikor a proba azt mutatta, hogy a
csoportatlagok kozti eltérések nem jelentdsek. Mivel azonban a Duncan-féle teszt
alkalmazasa nem igazan ajanlott az eltéré elemszdmi mintdk esetében, az eltérd
csoportok keresését a Bonferroni- és a Scheffe-féle probakkal folytattuk. A
Bonferroni- proba jelentds eltérést mutatott ki a ,,0”-as és a ,,2”-es csoportok kozott.
A csoportok kozti eltérést szemléltetjiik a doboz-dbran (23. abra):
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22. abra: A Bonferroni proba

Ennek lehetséges magyarazata az, hogy akik eddig kétszer dolgoztak kiilfoldon hat
hénapnal hosszabb ideig, jobban értettek egyet az interkulturdlis kapcsolatok kezelése
szempontjabdl jonak mondhatd menedzser (a szerzd altal szakmailag kivalasztott)
jellemzdivel azokhoz képest, akiknek egyaltalan nem vagy kevés ilyen jellegii
tapasztalatuk volt, valamint azokhoz képest is, akik harom-négyszer dolgoztak mar
kiilfoldon. Az utobbiak esetében talan elmondhat6, hogy az interkulturélis problémak
kezelése szamukra mar rutinnd valt, ami a j6 nemzetkozi menedzser szempontjabol a
pozitiv itemek alulértékelésében tiikroz6dott vissza. Amikor a  vizsgalatot
megismételtiik a kiilfoldiek €s a magyarok elkiilonitett csoportjaiban, a kiilfoldon hat
honapnal hosszabb ideig tartott munkaalkalmak szdmanak a hatasa a ,,jo nemzetkozi
menedzser” indexre nem bizonyult szignifikdnsnak egyetlen csoportban sem.

Tovabba azt vizsgaltuk, hogy befolyasolja-e az index értékét, hogy valaki fontosnak
tartja/nem tartja a minél kordbbi kiilfoldi tapasztalatot. Az ANOVA eredménye
jelentds kapcsolatra utal, a Boxplot-diagram azt mutatja, hogy az allitassal valo
egyetértés novelésével a ,j0 nemzetk6zi menedzser” index értékei novekvd
tendenciat mutatnak (az els6 csoport — az egyest jelolok csoportja — nem vehetd
figyelembe, mivel nagy szorddas jellemzi), kivéve a négyes csoportot, amelyet a
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harmast jelolék csoportjahoz képest alacsonyabb (de nem jelentdsen!) atlagos érték
jellemez. (24.4bra)
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23. abra: A minél korabbi kiilfoldi tapasztalat fontossaga a bejelolt értékek alapjan

A Tamhane, valamint a Games-Howell probak bizonyitjak, hogy a kettes-négyes és a
fels6 harom (6tds-hatos-hetes) csoportatlagok kozti eltérés statisztikailag jelentos.

A kiilfoldiek és a magyarok elkiilonitett csoportjaiban elvégzett vizsgalat szintén
jelentos kapcsolatot mutatott ki, mind a két csoport esetében: azok, akik fontosnak

tartjdk a minél korabbi kiilfoldi tapasztalatot, magasabb index-értéket szereztek.
(25.4bra)
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24. abra: A minél korabbi kiilfo1di tapasztalat fontossaga kiilfoldi/magyar vezetok esetében
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Vizsgalatom kovetkezd 1épésében azt vizsgaltam, hogy van-e kapcsolat a ,,jo
nemzetkdzi menedzser” index értéke és a kozott, hogy az illetd to1tott-e hosszabb 1d6t
fels6foku tanulmanyai sordn mas kultiraban.Az ANOVA eredménye a kapcsolat
hidnyat mutatta, a vizsgalt faktornak nincs kimutathaté hatasa az indexre. (M/27.
abra) A magyar ¢és a kiilfoldi vezetdk elkiilonitett csoportjaiban elvégzett vizsgalat
eredménye megerdsitette a kapcsolat hianyat.

Kutatasom soran azt is vizsgaltam, hogy van-e index-érték noveld hatasa a felséfoku
tanulmanyok sordn elsajatitott interkulturdlis ismereteknek. Az ANOVA jelentds
kapcsolatot jelzett. Az eltéré index-értékkel rendelkezd csoportok megallapitiasa
azonban kudarcba fulladt: a variancidk kiilonbozdségét (a Levene préba erdsen
szignifikans) tételez6 probak (Tamhane, Dunnett T3, Games-Howell, Dunnett C)
nem mutattak eltérést a csoport-atlagok kozott. Ez szerintem azzal magyarazhato,
hogy az elsé csoport lenne ,kiugro”, de abban nagy a szordédéas az index értékeit
tekintve. A Iényeges eltérések hianyat mutatja a boxplot diagram is. (M/28. abra)

A Kkiilfoldiek csoportja esetében nem mutattam Ki statisztikailag jelentGsnek
mondhato hatast a felséfokt tanulmanyai soran elsajatitott interkulturalis ismeretek és
a ,jo0 nemzetkozi menedzser” index értéke kozott. Mas a helyzet a magyarok
esetében, itt a kapcsolat szignifikans (ANOVA, p=0,004) bizonyult (26.abra):
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25. abra: Az interkulturalis ismeretek €s a j0 menedzser Gsszefliggése

Az eltéré csoportok kijeldlése itt sem vezetett eredményhez. Osszességében
elmondhat6, hogy az allitdsnak az index alakuldsara gyakorolt hatasa szakmailag
bizonytalan.

Az ANOVA eredményének (p=0,000) megfeleléen jelentds eltérés mutathato ki a ,,jo
nemzetkozi menedzser” indexre kapott atlagos értékek kozott a magyarok és a
kiilfoldiek csoportjai esetében (27. abra):
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26. abra: A jo menedzser index

Azt, hogy a valaszadok mennyire fontosnak értékelték a minél korabbi kiilfoldi
tapasztalatot a mas orszagban hat hénapnal hosszabb ideig tartott munkaalkalmak
szama fliggvényében vizsgaltuk. Az ordinalis regresszido szamitas elvégzése nem
mutatott ki statisztikailag jelentés kapcsolatot a két vizsgalati szempont kozott.
Spearman-féle rangkorrelacids egylitthatd értéke sem bizonyult szignifikdnsnak. A
kapcsolat nem allapithatdo meg.

4.3. A harmadik hipotézis elemzése

A kikiildetésbe keriilo vezetok kivalasztasa az interkulturdlis kompetencia
figyelembevételével torténik: a kikiildottek felkésziiltek, ill. felkészitették oket a mas
kulturaban torténdé munkavégzésre, a kulturdlis sokk, ill. a kulturalis kiilonbségek
kezelésére

Akkor vizsgaljuk meg a Schneider és Barsoux [1997] (52.0) altal leirt kompetencia
elemeket! Az interperszonalis készség az, ami leginkabb elengedhetetlen ahhoz,
hogy a nemzetk6zi menedzser képes legyen megallni a helyét az 0j kérnyezetben. A
magyarok ezzel kevésbé értenek egyet, mint a kiilfoldiek. (28.abra) Persze, az 5-6s
atlag viszonylag magasnak mondhato, de figyeljiik csak: a magyarok atlagos felsd
hatéara 5,38, a kiilfoldi minimumé pedig 5,65! Holott, ha egy nép szdmara fontosak a
személyes kapcsolatok, akkor mi az élen jarunk! (Vagy csak a pirézeket utaljuk?!)
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A kapcsolatlétesits képesség segit a befogado magyar 5,16 4,93 5,38 1,717

orszdg tarsadalmi életébe valo beépiilésben. kilfoldi 5,84 5,65 6,04 1,084

I magyar
B «afsidi

300% =

27. abra

A kapcsolatépitd képesség nemcsak a beilleszkedés egyik kulcseleme, hanem az
informacidszerzésben is nélkiilozhetetlen. (29.4bra) Ugy tiinik, ebben egyetértés van,
bar a kiilfoldiek itt is magasabb ponttal értékelték ennek jelentdségét. Sot, a
magyarok 10%-a szerint ez egyaltalan nem igy van. Mindenesetre egyre inkabb
korvonalazodik a magyar vezetok korében egy olyan réteg, amelyik mintha nem
haladna a korral: elveti azokat a kompetenciakat, amik 1étfontossaguak, nem tart
szamottevonek szakemberek altal kiemelt tulajdonsagokat.

A kapcsolat- és bizalomépités lehetdvé teszi a menedzser szamdra a Magyar 508 | 4,83 | 532 | 1,829
kritikus informacio megszerzéset. kulfoldi 550 | 5,26 | 5,74 1,322
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28. abra

A nyelv a kommunikécid alapja, elengedhetetlen a kapcsolatok épitésében. Ma mar a
vilagnyelvek ismerete létfontossag, a multinacionalis vallalatok esetében pedig
munkaeszkdz. Nagyban segiti a megértést, az egyiittmiikodést, ha kozos nyelvet
beszélnek, és nem csak atvitt értelemben. Annak ellenére, hogy magas a pozitiv
valaszok aranya (30.4bra), a kiilfoldi vezetOk erdteljesebben valljak, hogy a helyi
kultara nyelvét ismerni kell. A magyar vezetdk kozel tizede ((22 f6) egyaltalan nem
tartja fontosnak, hogy kiilf6ldi munkavéllalds esetén tudjanak beszélgetni a
helyiekkel. Ezt az elutasité magatartast meg kell vizsgalni.
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Fontosnak érzi-e elsajdtitani a fogado orszdag nyelvet, magyar 5,33 5,09 5,57 1,829

ahol hosszabb idot tolt? kiilfoldi 5,90 5,65 6,14 1,347
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29. abra

Akkor most nézziik meg a kérddiv demografiai részének azon valaszait, amelyek a
nyelvismerettel kapcsolatosak, torténetesen, a kiilfoldick beszélnek-e magyarul! Az
elvi helyeslés nem mindig talalkozik a valdsaggal. Itt sem: 70 — 30 aranyban nem
besz¢lik a nyelviinket.

Anyanyelv: kiilonosen a kiilfoldiek valasza fontos, az 6 esetiikben az allampolgarsag
¢s az anyanyelv gyakran kiilonbozik. Anyanyelv tekintetében a magyar/kiilfoldi
viszonylatban az ardny szinte semmit nem valtozott (66 — 34), csupan egy-egy
szlovak és ukran nemzetiségli vallotta, hogy magyar az anyanyelve. (Talan itt
Osszekeveredett az allampolgarsag és a nemzetiség fogalom, emiatt van az eltérés.) A
kiilfoldiek esetében a kategdridk valtozasanak oka az egyes nyelvek specialis volta,
hiszen pl. az Amerikai Egyesiilt Allamokbelick koziil sokan angol anyanyelviiek,
mint a brit allampolgarok nagy része, de ismerjiik a belga és francia, ill. az osztrak és
német helyzetet. (M/3.abra)

Nyelvismeret: az anyanyelven kiviili idegen nyelv ismeretérol kérdeztik a
valaszadokat. Bar a nyelvtudas mindségét nem allt moédunkban tesztelni, tarsalgasi
szintként erds kozépfoku tudast feltételeztiink azokkal a nyelvekkel kapcsolatban,
amelyeket a valaszadok megjeldlnek. Megjegyzendd, a magyarok a nyelvismeret
tekintetében kishitibbek masokndl, még ha ,birjadk” is a nyelvet, batortalanok,
legalabbis kezdetben. A magyar vezetdk esetében akar un. ellendrzési vagy
megerdsitési kérdés is, hiszen nemrég még arrdl olvashattunk, hogy tolméacsot
alkalmaznak, ahelyett, hogy megtanulnanak egy vilagnyelvet. Kopp M. [2007] a
2006-os tarsadalmi jellemzoéket bemutatva megdallapitja a statisztikai adatokbol, hogy
,a magyar lakossag %s-e anyanyelvén kiviil nem besz¢él semmilyen mas nyelven, és
minddssze 7% azok aranya, akik kell vagy tobb idegen nyelven képesek megértetni
magukat.” Egyik magyarazat az lehet, hogy a magyar nyelv sajatossagabol eredéen
(finnugor nyelvcsalad) sokkal nagyobb energiat kell befektetnliink abba, hogy
elsajatitsunk egy indoeurdpai nyelvet, mint azon kiilfoldieknek, akik maguk is a
hatalmas indoeurdpai nyelvcsalad valamelyik nyelvét beszélik anyanyelvként.

A kiilfoldiek valaszabodl pedig az tlinik ki, hogy miként allnak az idegen nyelvek
ismeretével, ill. az is, hogy magyarorszagi kiildetésiik adott-e inspiraciot arra, hogy
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elsajatitsdk a nyelviinket legalabb minimalis szinten. Akkor lassuk az adatokat!
Angol nyelv: 70 — 30%-os aranyban ismerik az angolt a megkérdezettek, a kiilfoldiek
90 — 10 aranyban beszélik, bar a szintjét nem allt médunkban meghatarozni. Mivel
vezetokrol van szo, feltételezziik, hogy a munkanyelv esetén legalabb tarsalgasi
szinten vannak. A magyar vezetok nyelvismerete rontja az aranyt, mert nekik csak
62%-uk vallja, hogy képes ezen a nyelven kommunikdlni. Német nyelv: a
megkérdezettek fele tud németiil, a kiilfoldiek 60 — 40 aranyban beszélik a nyelvet,
bar a szintjét itt sem tudjuk meghatarozni. A magyar vezeték német nyelvismerete
kozel van az atlaghoz. Magyar nyelv: a kiilfoldiek 30 — 70 aranyban beszélik, azaz
inkdbb nem besz¢élik a nyelvet. A magyar nyelvvel kapcsolatban még inkabb
szkeptikusabbak vagyunk, ugyanis a néhany kulcsszo ismerete is jelenthet egyesek
szamara ,,nyelvtudast”. Franciaul a megkérdezettek kozel 10%-a besz¢El, a kiilfoldiek
aranya ennél kicsivel magasabb: 15%.

A munkahelyen torténd idegen nyelv hasznalata szorosan kapcsolodik az eldzd
ponthoz. Itt is a kiilfoldiek valasza az izgalmas: mely altaluk ismert nyelveket
hasznaljdk munkanyelvként, és vajon a magyart mint idegen nyelvet megjelolik-e? A
nyelvismeret a mindennapi munka sordn, vagyis a munkahely keretein beliil a
kovetkezOképpen alakul: az angol nyelvet a megkérdezettek 60%-a, ezen beliil a
kilfoldiek 80%-a, a német nyelvet a megkérdezettek 31%-a, ezen beliil a kiilfoldiek
31%-a hasznalja napi szinten, a francia munkanyelvet minddssze 2%-ban hasznaljak.
A magyarorszagi kikiildetésben 1évd kiilfoldiek magyar nyelvi kommunikécidja
meglehetésen gyér: az altaldban indoeurdpai nyelvet beszéloknek emberfeletti
energiara van sziikségiik, hogy elsajatitsak gyonyorli anyanyelviinket. Bar azt is
meltanyoljuk, ha csupan néhany alapvetd kifejezést tanul meg, €s ezeket a megfeleld
helyzetekben gesztusértékben kinyilvanitja. A magyar nyelv hasznalatanal csak a
kilfoldiek adataira voltunk kivancsiak, ami 20%-ban nyilvanul meg, vagyis minden
otodik kiilfoldi vezetd meg tud szoélalni magyarul a munkahelyén. Szadmszeriisitve a
116 megkérdezettbdl ez 22-23 f6t jelent, akik koziil néhanynak anyanyelve a magyar,
jO0 néhanyan hazankban szereztek diplomat.

Osszegezve tehat megallapithatd, hogy a kiilfoldiek 30%-a vallja, hogy rendelkezik
nyelvismerettel, 20%-a hasznalja is munkanyelvként. Ugy vélem, a kiilfoldi vezetok
10%-a (10-11 f6) fektetett kiilon energiat abba, hogy Magyarorszagon élvén képes
legyen az anyanyelviiekkel is kommunikalni. Ugy gondolom, hogy az, aki szivesen
dolgozik egyiitt mas anyanyelviiekkel, az inkdbb érez belsd igényt arra, hogy azok
nyelvét, kulturajat jobban megismerje. A harmonikus munkakapcsolat kialakitasa
érdekében elengedhetetlen ez a hozzaallas. Ugyancsak fontos tényezdének kell lennie
a kilfoldi munkavallalas kivalasztasakor, s6t mar a palyazat beaddsakor is, hogy
ezeket a faktorokat figyelembe véve sziilessenek meg a vezetdi kinevezések.
Egy idegen kultiraba val6 beilleszkedés folyamatardl azt mondjak, egy U-ivet ir le
(47 0.) [Brett et al., 1992; Hofstede, 1994], és harom {6 részbdl all: a lelkesedés és
optimizmus kezdeti szakaszabdl (a mézeshetek), amelyet hamar az ingerlékenység,
frusztraci6 és zavartsag fazisa kovet (a masnap reggel), majd az ) kornyezethez
torténd fokozatos hozzaszokas kovetkezik (boldogan éltek, mig meg nem haltak).
Bar megkérddjelezédik e harom stacid elkeriilhetetlensége, ezek az érzelmi ingerek
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nem ritkdk. E reakcidk intenzitdsa a motivaciotol, valamint a kiilfoldre telepiiltek és
csaladtagjaik eldzetes elvarésaitdl fliiggenek: amit a kiilfoldre utazastdl remélnek, az
otthon ¢és a befogadd orszag kulturdlis tavolsagatol, a munka és/vagy a napi
megélhetési tevékenységek bizonytalansaganak mértékétél. Az empatia nem is
igazan készség, hanem inkabb velesziiletett tulajdonsag, és csak akkor fejleszthetd,
ill. hasznalhato, ha rendelkeziink vele. A nemzetkozi kornyezetben dolgozo
menedzsernek alapvetd tulajdonsagénak kell lennie, hiszen csak ez altal képes a
multikulturdlis kornyezetbe beilleszkedni, az abban rejlé értékeket, lehetdségeket
kiaknazni. A magyar ¢€s kiilfoldi atlag itt is kiilonbséget mutat: mig a magyarok 5-0s
koriili, addig a kilfoldiek 5,5-hoz kozeli osztalyzatra értékelik ezen tulajdonsag
fontossagat. (31.abra) Ugy tinik, a kiilfoldi vezeték véleményalkotasa sokkal
markansabb, mint a mieinké.

Az egyén empatikus készsége mélyen a személyiségben gyokerezik, nem konnyen | magyar | 5,19 | 4,98 | 5,40 | 1,564

elsajatithato készség. kulfoldi | 5,48 | 5,23 | 5,74 | 1,386

I magyar
= kaifoldi
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30. 4bra

A kovetkezokben arra a kétiranyu szerepre kérdeztink ra, ami a vezeto
rugalmassagat is jeloli, amikor is a menedzser egyrészt a sajat telephelyén — a
kiilfoldon elhelyezkedd leanyvallalat €lén — vezetOként miikodik, ugyanakkor a
vilagméretli vallalat csapataban tagként vesz részt. (M/22. dbra) A kiilfoldi vezetok
valasza itt is — sokadszor — erdteljesebb helyeslést mutat: ott kezddédik az
egyetértésiik mértéke (5,1), ahol a magyar vezetdk befejezték (5,12) Viszont most is
van egy 10% koriili magyar vezetdi csoport, akik egyaltaldn nem értenek egyet azon
megallapitassal, miszerint egy nemzetkozi menedzsernek hol vezetdként, hol
csapattagként kell részt vennie a munkéban.

Sziikkség van az elvonulasra, a pihenésre, feltoltédésre ahhoz, hogy a mindennapi
stressz — ami idegen kornyezetben még erdsebb — ne hatalmasodjek el, a jozan
itéloképesség folyamatosan megmaradjon. (32.abra) A kiilfoldi valaszadok 5,9-es
atlaga a fenti megallapitdst maximalisan helyesli. A magyar vezetdk kozott most is
akad kb. 20%, akik azt valljak, a hobbi/kikapcsolodds nem fontos. Taldn a sajat
¢letiiket veszik alapul, €s mivel nem jut elég idejiik a fent emlitett tevékenységekre,
ezeért velik feleslegesnek. Holott lehet, hogy az iddgazdéalkodassal, a delegaldssal
nincs minden rendben!
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A kikapcsolodas/hobbi menedéket jelent, magyar 5,27 5,02 5,53 1,905

visszahuzodhat és feltoltodhet. kulfoldi 5,90 5,64 6,15 1,398
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31. abra

Onkritikus legyen-e a nemzetkdzi menedzser. (M/20. abra) A valaszok erds eltérést
mutatnak: a kiilfoldi vezetok tobbsége a 4-t6l 7-ig terjedo értékek valamelyikét jelolte
meg, ami annyit tesz, hogy kb. 85%-uk egyetért a fenti allitdssal. Atlagosan is az 5—
Os értek a jellemzo rajuk. Ezzel ellenétben a magyar vezetdk atlaga 4-es, €s kb. 30%-
uk ugy itéli meg, hogy az Onkritika nem tartozik egy nemzetkdzi menedzser
kompetenciai kozé. Szorosan ide kapcsolodik a humor, ami a legkritikusabb
helyzetekben segitheti ki a menedzsert. (M/25. abra) Nos, a humorérzék nem igazan
kapott kiemelt értéket, a 4,5 koriili pont atlagosnak mondhat6. A magyar vezetdk
viszont — ha csak egy hajszalnyival is — de magasabbra értékelték kiilfoldi
kollégaiknal. Legalabb a humorunk a régi! Lehet ra épiteni!
Az el6zéekben azokat a kompetencia elemeket vizsgaltam meg, amelyekkel
mindenképpen rendelkeznie kell egy multikulturalis kornyezetben dolgozé
felsdvezetdnek. Egy multinaciondlis vallalatnal alkalmazott vezetd szdmara az a tény,
hogy egyiitt kell dolgozni a vallalati célok érdekében bizonyos kollégakkal tekintet
nélkiil nemzetiségiikre, anyanyelviikre, allampolgarsagukra, adott. A pozicidra vald
palyazatnal, a kivalasztasi folyamatoknal figyelembe kell venni, hogy olyanok
kapjanak lehetOséget, akik egyrészt felkésziiltek a multikulturalitds nehézségeibdl —
elmélet, gyakorlat —, de legaldbbis nyitottak arra, hogy a felmeriil6 gondokat minél
gyorsabban ¢s hasznosabban megoldjak, hiszen ez mindkét fél érdeke a szervezet
céljait, eredményességét figyelembe véve. Amennyiben egy vezetd multinacionalis
céghez szerzddik, tisztaban kell lennie — mar az elnevezésbdl is magatol értetddik —,
hogy olyan alkalmazottakkal is egyiitt kell dolgoznia, akik az 6véktdl kiilonbozo
kultiraban nevelkedtek, masok a szokasaik, értékeik, munkamoddszereik stb. A
kérdésre (33.4abra), miszerint szivesen dolgozik-e egyiitt kiilfoldiekkel, meglehetdsen
tanulsagos valaszokat kaptunk, féleg annak tiikrében, hogy a kutatasi helyszin tobb
kultarat osszefogd munkahely. Nézziik eldszor a magyar vezetdket: 6% (13 f0)
egyértelmiien allitja, hogy nem szivesen dolgozik egylitt mas kulturabol érkezé
munkatarssal, ¢s ha még hozzavessziik a skalan 2-es, 3-as érté¢keket bejeloloket,
akkor az eredmény még inkabb lehangol6. A magyar vezetdk atlagat tekintve, a hetes
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skalan az 5,18 még magasnak is mondhato, viszont az a kozel egyotodnyi magyar
vezetd (54 f6) szamszerlsitve rémisztOnek tlinik, és a jovoben figyelmet kell ra
szentelni.

Szivesen dolgozik-e egyiitt mds kulturabol szarmazo magyar 5,18 4,97 5,39 1,564
kollégdkkal? kilfoldi 5,47 5,22 5,73 1,405
B magyar

B kiifldi
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32. 4bra

Azt gondolom, hogy erre a tényre oda kell figyelni a kivalasztasnal, minél elébb
tisztazni a palyézati eljaras sordn, hogy sziikséges-e a leendé munkavégzéskor mas
kultarkorbdl szarmazokkal egylittmiikodni, avagy sem. Azokat pedig, akik elutasitjak
a kooperalast, ki kell szlirni, ill. olyan feladattal megbizni, ahol magatartasaval nem
frusztralja a kornyezetét. A maximalis pontot a magyar vezetok egyotode jeldlte be,
mig a kiilfoldiek tobb mint harmada. Megallapithaté, hogy a multinacionalis
vallalatoknal a kiilfoldi alkalmazottak szivesebben vannak egyiitt magyar, ill.
mas nemzetiségii tarsaikkal, mint a magyarok. Ez mindenképpen olyan eredmény,
amire oda kell figyelni, az okokat feltdrni. Egyik koziiliik — amire késébbiekben még
kitériink —, hogy a kiilfoldi vezetdk megitélése, stditusa mas, mint magyar tarsaikeé,
ami egyertelmilien frusztralja a magyarokat. Az elobbi diagram atlaga — 5-0s feletti
értek — arra enged kovetkeztetni, hogy elvileg szeretik és elfogadjak egymas
tarsasagat a magyarok €s nem magyarok.

A személyes mult, a tulajdonsagok ¢és a munkatapasztalat teszi képessé a
menedzsereket arra, hogy jol kezeljék a kiilonbségeket. Arra voltunk kivancsiak,
hogy magyar kornyezetben dolgozd vezeték esetében vajon érezheték-e a fent
emlitett torekvések a kiildo vallalat részérol. El6szor azt kérdeztiik a kilfoldiektol,
hogy a Magyarorszagra torténd kivalasztasuk soran f6 szempont volt-e a magyar
kultara iranti érdeklédésiik. A kiilfoldi vezetdk harmada egyhangtlag gy véli,
hogy ez nem igy tortént, és még tovabbi harmad is ezt tdmasztja ala. (34. abra) A
magyarok valasza — a kiilfoldi vezetokre vonatkoztatva — is szkeptikus: valészind,
hogy itt a magyar valaszadoknak az a kép ugrott be, amikor kiilfoldi kollégajuk nem
igazan €érdeklddd az orszag, a kultura, a nyelv irant. Az atlagérték is meglehetdsen
alacsony. Megallapithato, hogy a kivalasztasi eljaras soran ez a tényezd egyaltalan
nem kap szerepet, holott, ha jelentdséget tulajdonitandnak neki, elkeriilhetévé valna
sok olyan surlddas, konfliktus, ami abbol adodik, hogy a kikiildott kozonyos az adott
orszag irant.
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A mas kulturak és uj élmények iranti igazi érdeklodes magyar 3,56 3,29 3,83 2,039

alapjan valasztottak ki erre a feladatra. kalfoldi 3,05 2,70 3,41 1,914
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33. 4bra

A Kivalasztas professzionalis volta megkérddjelezodik: vajon a kompetenciak alapjan
torténik-e a valogatas, avagy mas tényezok inkabb fontosabbak. (35.4bra)

Technikai/elméleti képességeik és nem az magyar 4,57 435 479 1,662
interperszondlis készségeik alapjan valasztjak ki a —
megbizatdsra. kiilfoldi 4,45 4,21 4,70 1,326
s00% T ) magyar

I «irfoldi
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34. 4bra

Egyontetli a vélemény a vezetOk korében: a Kivalasztas folyaman a menedzser
elméleti, szakmai felkésziiltsége a dominans tényez6, nem pedig a vezetdi és
interkulturdlis kompetenciak megléte. A 4,5-0s atlag arrol tanuskodik, hogy mind a
kiilfoldi, mind a hazai vezeték kinevezésekor azok a tulajdonsagok, amiket
elengedhetetlennek véliink (kapcsolatépitd, empatikus stb.) nem igazan jatszanak
szerepet a valasztasban. A tényt, hogy hazankban ez igy miikodik, a szakirodalom is
alatamasztja [Benedek, 2002], de azt gondoltam, hogy azoknal a multinacionalis
vallalatoknal, ahol a lednyvallalatok sokasaga jelenik meg, a kivalasztaskor sokkal
koriiltekintébbek. (M/41.4bra) A magyarorszagi vezetdi kinevezések esetén is a 4,57-
es magyar, valamint a 4,8-as kiilféldi vélemény megerdsiti, hogy a szakmaisag a
legfontosabb szempont. Ugy véltem, figyelembe veszik azokat a kutatsi
eredményeket, amelyek mar bizonyitottdk, hogy a kiilfoldi munkavallalds esetén,
ezen beliil is kiilfoldi vezetdként milyen szertedgazd szerepeket kell nap mint nap
gyakorolni, hogy az idegen kornyezetben egyarant meg tudjon felelni az anyavallalat
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¢s a leanyvallalat igényeinek, a két sokszor ellentmondésos helyzetet kezelni legyen
képes, a felmeriild kulturalis surlodasokat minél korabban felismerje, majd kezelni
tudja. A vezetdi tulajdonsagok figyelembe vétele azonban nem kapott magas értéket
a magyar lizleti életben (M/42. abra): a kiilfoldiek 4-es alatti értéke is erre utal. A
csalad fontossaga is bizonyitott, és a korabbi vizsgalati eredmény szintén azt mutatja,
hogy a kikiildetés valogatasi szempontjai kozott nem szerepel e hattérintézmény
feltétel nélkiili biztositasa.

A vilag kiilonb6z6é részeirdl szarmazd embereknek egyre inkabb egyiitt kell
dolgozniuk, és tudatosan kezelniiik a kulturalis kiillonbségeket. A nemzetkozi €s hazai
menedzserek kozti hagyomanyos megkiilonboztetés kezd elhalvanyulni, mivel a
nemzetkozi felelosség is sz€lesebb korben oszlik meg. A cégeknek arra kell
figyelniiik, hogy milyen nemzetkézi feladatokat ¢és felelosséget kell az
alkalmazottaknak ellatniuk, €és ezen feladatok elvégzéséhez mely kompetenciak
sziikségesek. Kivalasztaskor pedig ezeket a kompetencidkat kell szamon kérniiik,
vizsgalniuk, értékelniik, hogy a kitlizétt célok hatékonyan ¢&s sikeresen
megvalosuljanak.

4.4. A negyedik hipotézis elemzése

A vezetok interkulturalis kompetencia elemeinek minodségeétol fiigg
a kulturalis kiilonbségek kezelésének modja

Ahogyan azt a szakirodalmi részben olvashattuk, a kulturalis kiilonbségek kezelésére
harom alapvetd szervezeti stratégia Iétezik: a melldz€s, a minimalizalds, a
hasznositas, amelyek be vannak agyazva az anya- ¢és a leanyvallalatok kozti
kapcsolatfajtakba. [Adler, 1991] (58.0.) Ezek azok a stratégiak, amelyek alkalmazasa
altal a nemzetkozi véllalatok megbirkoznak a vilagméretli integracié €s a lokalis
érzékenységek gyakran ellentmondésos kovetelményeivel. Kivancsiak voltunk, hogy
vajon a magyarorszagi vallalatok vezetéi miként vélekednek errdl. El6szor azt kellett
megvizsgalnom, hogy egyaltalan érzékelik-e ezeket a kiilonbségeket, s ha igen, akkor
milyen mértékben, mekkora jelentdséget tulajdonitva neki. (36.abra)

A kulturak taldlkozasa konfliktusokkal egyiitt jaro magyar 4,78 4,55 5,02 1,787
folyamat. kulfoldi 472 4,42 5,03 1,671
] magyar
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Mind a magyar, mind a kiilfoldi vezetdk egyetértenek abban, hogy a kulturak
kozotti talalkozas a munkahelyen surlodasokhoz, mi tobb, Osszeiitkozésekhez vezet.
Megallapithat6 tehat, hogy elméletben nem soprik az asztal al4 a felmertiil6 gondokat,
ill. fel vannak ra késziilve: az, hogy mindkét oldalra az 5-6s kozeli atlag a jellemzd,
megerdsiti ezt a feltételezést. Az viszont mar koézepes eredményt mutat, hogy
megjosolhatok-e a konfliktusok elére. (M/29.abra) Itt mintha lenne egy kis
ellentmondas az el6zo allitassal szemben: azt elismerjiik, hogy konfliktusokkal terhes
a folyamat, de ezen konfliktusokat nem latjuk eldre. Igazabol csak a konfliktusok
milyenségét nem lehet prognosztizalni, de létiiket annal inkabb. Sokkal magasabb
értekeket vartunk, féleg a tapasztalt kiilfoldiektdl, holott a 6-0S, 7-es érték csak
negyediik esetében igazolddott. Valoszinlisithetd tehat, hogy inkdbb arra voksoltak,
hogy a konfliktusokat magukat lehet elore jelezni, de hogy ezek hol, milyen
mértékben, miként tornek a felszinre, azt kevésbé.

Komoly iizleteket veszithetnek el, ha nem forditanak kell6 magyar 4,95 4,71 5,18 1,748
figyelmet a kulturdlis kiilonbségekre. kulfoldi 5,41 5,15 5,66 1,370
s0.0% 7] I magyar
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36. abra

A kovetkezd kérdésre adott valasz eltérést mutat a kiilfoldi €s magyar vezetdk
véleményében: a kiilfoldiek igen erésen meg vannak gydézddve arrol, hogy
amennyiben a kulturdlis kiilonbségeket nem kezelik, az visszaiit a termelékenységre,
a nyereségre, az lizleti ¢életiik alakuldséra. (37.4bra)

Mig a magyar vezetok kozel 6tode nem igy gondolja. A kordbbiakban mar lathattuk,
hogy a kilfoldiek tapasztalata sokkal nagyobb, mint a magyaroké. Taldn az a
markans kiilonbség magyarazata, hogy mig a kiilfoldi vezetdk nagy része mar
szembesiilt a kulturdlis kiilonbségekbdl adodd veszteségekkel, addig a magyar
vezetok — tapasztalat hijan — elméletben ugy gondoljak, hogy ez a tényezo itt nem
jatszik fontos szerepet. Itt a kiilfoldiek stratégiaja egyértelmiien etnorelativ, mig a
magyar vezetoke kevésbé, ill. inkabb etnocentrikus.

M¢ég domindnsabb a kiilonbség azzal kapcsolatban, hogy a kultirdk egymashoz valé
alkalmazkodéasaban az idének nagy szerepe van-e, azaz a kapcsolat fejlédésével
atlendiilhetnek-e a kezdeti nehézségeken. (M/30 abra) A kiilfoldiek e tekintetben
nagyon dertildtéak a 6-os atlagukkal, a magyarok viszont kevésbé: bar az 5-0s atlag
nem alacsony, de egyotodiik véleménye szerint a kdlesonos alkalmazkodas egyaltalan
nem alakul ki, mig a kiilf6ldieknél ez szinte fel sem meriil. A kérdés itt csupan az,
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hogy vajon a magyarok a rossz tapasztalatuk miatt ilyen kategorikusan elutasitok: a
kiilfoldiek hozzajuk valé alkalmazkodasat jellemzik ezzel a véleménnyel, avagy Ok
maguk utasitjak el, hogy Iépéseket tegyenek egy masik kultura megismerése felé. A
magyarok hozzaallasa itt is az etnocentrikus szintnél ragad, de mar az megjelenik a
megértés, ill. a kiilonbségek tudatosuldsa, mig a kiilfoldi vezetOk esetében az
etnorelativ fazis két szintje is tetten érhetd — elfogadas, ill. alkalmazkodas —, ami a
hasznositas stratégia jelenlétét mutatja.

Ugyancsak azt tdmasztja ala a kovetkez6 — mindkét oldalon egységes — allitas, hogy
az elmélet és gyakorlat sokszor nehezen kozelit egymashoz: még ha elméletben fel is
vagyunk késziilve a kulturak kozotti tdvolsdgok adta konfliktusokra, egyaltalan nem
biztos, hogy azokat, ill. kialakulasukat, meglétiiket azonnal, kristalytisztan latjuk,
majd orvosoljuk. Ebben tehat egységes az allaspont. (M/31. 4dbra) Az érték mindkét
oldalon 5-6s koézeli az allitasra: a kulturalis kiilonbségek felismerése jol hangzik, de
a gyakorlatban nehezen megvalodsithato.

Amennyiben a valaszadok a pozitiv, a sikerorientdlt és hatékony jelzot elfogadjak a
kulturalis  kiilonbségek tekintetében, akkor mindenképpen a hasznositas
szemsz0geébol indulnak ki: minél jobban kiakndzni a lehetségeket. (38.4bra)

A kulturadlis soksziniiség pozitiv, sikerorientalt és magyar 4,64 4,41 4,86 1,690
hatékony. kiilfoldi 5,22 4,96 5,49 1,421
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37. 4bra

Az 5-6s koriili atlag ardnylag magas, de nem igazan meggy6z6. A 7-es értéket a
kiilfoldi vezetdk kétszer annyian valasztottak, mint a magyarok. Ellentétét pedig — az
1-es értéket, vagyis azt, hogy ez egyaltaldn nem igaz — a magyarok négyszer tobben
valasztottak, mint kiilfoldi kollégaik. Ugy tiinik, a magyar vezetdk meglehetdsen
szkeptikusak a multikulturdlis kornyezetben rejlé értékek hasznosithatosagaval
kapcsolatban. Mindenesetre elgondolkodtatd, hogy azok, akik teljes mértékben
elutasitjdk ennek a soksziniiségnek az erejét, a benne rejld energiat, vajon milyen
hatékonyan képesek iranyitani kornyezetiiket, és a mindennapi strlodasokat miként
képesek kezelni. A stratégia ezen kérdés esetében is hasonlo az elézdekhez: a magyar
vezetoké etnocentrikus, a kiilfoldieké etnorelativ, a tiszteletben tartas, alkalmazkodas
elfogadas kimutathato.

A hasonlésagok keresése, az azokon keresztiil torténd kozeledés, gy gondolom,
mindenképpen pozitiv szemléletet tikroz, €s a magyar vezetok 6-os atlaga e
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tekintetben igazan reményteljes. (M/32.abra) A kiilfoldi vezetok 5-0s atlaga is
magas, igy megallapithatjuk, hogy elméletben a magyarorszagi felsOvezetok a
kulturalis kiilonbségek hasznositasara (etnorelativizmus) allitodtak be, legalabbis e
kérdést illetden.

Ugy itélem, a tiirelem kulcsszo a kulturalis kiilonbségek helyes kezelése esetében:
amennyiben adnak a felek 1d6t egymas szamara, a felmeriild problémakat
azonositjak, megbeszélik, akkor mindenképpen a hasznositas irdnydba mutat a
hozzaallasuk. (M/33.abra) Nézziik, mit mutatnak az eredmények: a magyar vezetok
koziil — akik a skalan 1-es, 2-es vagy 3-as osztalyzatot adtak — ardnylag sokan,
otodiik, nem hisz a tiirelem fontossagdban. Az atlagértéket tekintve viszont hasonld
az eredmény a kiilfoldiekéhez, az aranylag magas 5,5-0s érték. Megallapithato, a
tirelem a kiilfoldiek szamara fontosabb, mint a magyaroknak. Mindenesetre ez a
gondolkodasmod is a hasznositas felé mutat.

Az egymas kulturajanak a megismerését mindkét fél egyhangulag fontosnak tartja,
amit a 6-os koriili atlag bizonyit. (M/34.abra) Némi kételkedés a magyar vezetok
esetében figyelhetd meg, kozel tizediik gy itéli meg, hogy ez az Ut nem igazan
jarhat6. Ez egyébként azért nehezen elfogadhatd, mert kis nemzet/orszag Iévén
folyamatosan szembesiilniink kell azzal, hogy a vildg nagy nemzetei, orszagai a
kirakatban vannak, kultardjuk, torténelmiik stb. masok szamara ismert. Azt
gondolom, meg kell becsiilni azt, aki egy kis orszag irant érdeklodést mutat.
Masrészrol pedig mi, a kis orszagok képviseldi tartsunk Ossze, mi is érdeklddjiink a
tobbi kicsi irdnt!

A nyelvhasznalat, a fogad6 orszag anyanyelvén torténd kommunikécid, de
legalabbis a torekveés a mell6zés kategoriat atemeli a minimalizalas felé. (39.4abra)

A helyi nyelv beszélésére tett erdfeszités inkdabb magyar 3,92 3,67 4,17 1,875

Jjelképes, mint gyakorlati értékii. kulfoldi 3,69 3,35 4,03 1,834

-
25,0% I magyar
I «aifeldi

38. 4bra

Mirdl 1s van sz6? Jelen esetben nem masrdl, mint a kiilfoldi vezetok mutatnak-e
hajlandosagot, arra, hogy magyarul szoélaljanak meg. Es itt egyaltalan nem fontos az,
hogy a nyelvet milyen mértékben sajatitjak el, munkanyelvként hasznaljak-e. (Ezt
mar kordbban megvizsgaltam.) Egyszerlien azt szimbolizaljdk nyelvi
er6feszitésiikkel, hogy partnernek tekintik, tisztelik a helyieket, vagyis ezen esetben a
magyarokat. Az eredmény viszont mast mutat: a 4-es atlag kozépértéknek felel meg,
ezzel az allitassal a vezetdknek kb. 40 szazaléka ért egyet, a tobbiek viszont — ha nem
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is mellszélességgel — kiadllnak azon véleményiik mellett, miszerint gyakorlatilag is
hasznos a helyi nyelvtudas. A minimalizalasra valé igény megallapithato, ill. a
hasznositas felé vald torekvés a nyelv gyakorlati hasznositasaval kapcsolatos
allaspontok szerint. Ha a kiilfoldi nem foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy akar csak
néhany szoét is ,,felszedjen” a helyi nyelvbdl, batran allithatjuk, az kifejezetten a
mellézést jelenti. (M/35.abra) Bar az atlag itt is az aranylag magas 5-0s értéket
mutatja, ami szintén a hasznositast igazolja, de latnunk kell mind a magyar, mind a
kiilfoldi vezetOk esetében azt a kozel 25%-os bazist, akik véleménye egyértelmiien a
mell6zést tiikkrozi, vagyis az etnocentrikus fazisra jellemzd stratégiat. A nyelvtudas
gyakorlatban torténd hasznositdsat igazolja a kovetkezd vélemény, bar ez éppen a
masik oldalrdl: vagyis a tulajdonos nyelvét kell igazan jol beszélni — esetiinkben a
multinacionalis vallalatok tulajdonosainak a nyelvét — ¢és nyilt az Gt a szakmai
elémenetel szempontjabol.(M/36.abra) Az 5-6s atlag megerdsiti ezt a feltevésiinket, a
valaszadok fele a nyelvtudast a szakmai tudas folé emeli. Mindenesetre a
nyelvismeret, egymas nyelvének kolcsonds megismerése a hasznositds kategoridba
tartozik. Azok, akiket nem az érdeklodésiik alapjan valasztottdk ki a kiilfoldi
munkara, a fogad6 orszag kultirajat hasonlitjak a sajatjukhoz. (40.4bra) Ebben nincs
nagy kiilonbség a magyar/kiilfoldi viszonylatban, és talan ez az eredmény mutat ra
leginkdbb, hogy alapvetden hibas a hozzaallas egy masik Kkulturahoz.
Aranyszabdly, hogy nem szabad hasonlitgatni, nincs j6 vagy rossz, kevésbé j6 vagy
nagyon rossz kultara: egyszeriien sokféle kultira létezik, és a benne éloknek az a
természetes. Az altalanos kultiraszemlélet elfogadasa stratégiailag etnorelativ. (54.0.)

. . . AP magyar 4,66 4,43 4,90 1,764
Az uj kulturat az otthonihoz méri, értékel. Kilfoldi 4.67 4.39 4.96 1548
I magyar
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39. 4bra

Amennyiben a nemzetkdzi menedzser a sajat kultarajabol indul ki, az @jat a
sajatjdhoz méri, akkor szinte elkeriilhetetlen az Osszelitk6zés akar egyéni, akar
munkahelyl szinten, vagyis az etnocentrikus fazisban maradast mutatja. Egy
nemzetk6zi menedzsernek el kell sajatitania egy atfogd kultaraképet, amelyet
barhova keriiljon is, alkalmazni tud. Van még mit potolni! (M/37.abra) Az egyetértés
IS megvan: az 5-6s koriili atlag a magyar vezetoknél még kicsit magasabb is! Mindkét
tdbor azon a véleményen van, hogy egy nemzetkdzi menedzsernek a kulturdlis
kiilonbseégek kulcspontjait kell ismernie, ahelyett, hogy egy-egy kultardba
elmélyedjen. Ide kapcsolodik a kdvetkezd feltevés is, miszerint az igazi globalis
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vezetonek olyan alapértékekre van sziiksége, amelyeket barmilyen kornyezetben
hasznalhat. (M/38.4bra) Eppen ezért, a menedzsernek — és ebben is egyetértés van —
nem kell mindent elfogadnia a tobbi kultiraval kapcsolatosan a hatékonysag
érdekében. (M/39.abra) A 4-es atlag egyrészt a kozépértéket mutatja, masrészt a
jozan gondolkodast, miszerint szelektalni kell e tekintetben is.

A két kultara egymashoz igazitasahoz olyan rendezvényeket kell szervezni, amelyek
pozitiv élményként maradnak meg a résztvevokben. (M/40.4bra) A kiilfoldiek atlaga
5,5 a magyar 5-6shoz képest: jobban elfogadjak, hogy sziikség van az olyan
talalkozokra, amelyek kozelebb hozzak egymashoz a kulturakat, akar kotetlenebb
keretek kozott is, mint a munkahely teremtette lehetdségek. A munkat kovetd, a
szabadidds tevékenységnek a magyar vezetok nem tulajdonitanak olyan jelentds
szerepet, mint kiilfoldi tarsaik. Ujra érezziik az etnocentrikus és etnorelativ jellemzok
kiilonbségét a két tdbor kozott.

Az oromteli ¢élmény akar tovabbkeépzes keretében is megvalosulhat, mondjuk vallalati
tréning forméban. A tréning jO keretet biztosit az egyiitt dolgozo kollégak
kozeledésére: viselkedeésiik, véleménylik, visszacsatolasuk jelez a masik felé,
mennyire képesek elfogadni azok massagat, figyelni és racsodalkozni azokra az apro,
a mindennapokban talan elhanyagolhaté jelekre, amelyek egyike masika esetleg
negativ lecsapodasu, és még az sem biztos, hogy tudatosan. (41.4abra)

Sziikségesek az interkulturalis ismeretek folyamatos magyar 4,89 4,67 5,10 1,645
karbantartasa. (pl. tréning) kilfoldi 5,31 5,07 5,55 1,315
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40. abra

A tréninggel kapcsolatos vélemények lathatoan Ujra a kilfoldi vezetdk erdsebb
igenlését mutatjak, bar a magyar vezetok kozel 5-0s értéke is jonak mondhato. A
kikiildetés eldtt, még az anyaorszagban lehet hasznos a leendd kultira megismerését
egy interkulturalis tréning keretében megtapasztalni, hogy a kiérkezés utani euforikus
szakasz elmulasaval a beilleszkedés minél zokkend mentesebben kdvetkezzék be. Bar
az interkulturalis tréningekkel kapcsolatban azt tapasztaltam, hogy sajnalatos médon
a szervezOk feliiletes, ugyanakkor latvanyos képzéseket ajanlanak: sokszor
megrekednek a nem verbalis kommunikacios kiilonbségek targyalasanal, és a
mélyebb, igazdn fontos kiilonbségek, mint értékek, gondolkodasmdd stb. el sem
kertilnek.
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A kivélasztasndl a szakmai hozzéértés az elsddleges szempont, mig a vezetdi
készségek, valamint a kulturalis kompetencia nem szamit — a HR-nek még sajnalatos
médon nem feladata a palyazok/jelentkezOk ez iranya tesztelése. A statisztikai
bizonyitas soran a Likert II elemeinek a szama: nyolc. (M/18.abra) A felmérésben
szerepld vezetOk megoszlasa a multikulturdlis kornyezet kezelésére vald készségiik
szerint (42-43.4abra):
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41. abra: A felmérésben szereplé vezet6k megoszlasa a multikulturalis kornyezet kezelésére valo készségiik szerint
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42. abra: A magyarok és a kiilfoldiek megoszlasa a multikulturalis kornyezet kezelésére vald készségiik szerint

A 95%-0s megbizhatésagi szinten az ANOVA nem mutatott szignifikansnak
mondhatd kapcsolatot (p=0,060) a ,multikulturdlis kornyezet kezelésére vald
készség” indexe €s a kozott, hogy a valaszaddo magyar vagy kiilfoldi.(42.4bra) A
106



dobozrajz diagram is az index értékeinek hasonld alakulasat szemlélteti a két vizsgalt
csoport esetében. (44.4bra)
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43. abra: A magyarok és a kiilfoldiek megoszlasa a multikulturalis kornyezet kezelésére valo készségiik szerint

Vizsgalatok a ,,magyarok-kiilfoldiek™ csoportokra vald bontas nélkiil:
e a kornak nem mutathato jelents hatasa (ANOVA, p= 0,606) a multikulturalis
kornyezet kezelésére valo készségre;
e a megkérdezettek csaladi allapota (csalados, illetve ne csalados) nincs jelentOs
hatassal (ANOVA, p= 0,590) az indexre;
e a mas orszagban hat honapnal hosszabb ideig tartd munkaalkalmak szamanak a

,multikulturdlis kornyezet kezelésére valod készség” indexre gyakorolt hatasa
nem mutathat6 ki (ANOVA, p=0,182).

4.5. Az otodik hipotézis elemzése

A magyarorszdagi multinaciondlis vallalatok vezetoi nemzetkozi menedzserként —
kiilfoldiek és magyarok egyarant — a legalkalmasabbak a vezetésre

Mig az el6zéekben a nemzetk6zi kornyezetben dolgozd menedzser interkulturalis
kompetenciajaval foglalkoztunk, most nézziik meg, hogy konkrétan a magyar és
kiilfoldi vezetdk a magyarorszagi helyzetrél miként vallanak. El8szor vegyiik gorcséd
ala a kiilfoldi vezetoket! Lassuk az 4llitasokat! Kezdjik egy régota hangoztatott
kérdéssel, vajon van-c¢ valdsagtartama? (45.abra) Nos, a kiilfoldi vezetok inkabb a
nemleges valaszra, a magyar vezetOk pedig inkabb az igenre voksoltak. A kiilfoldiek
20%-a kifejezetten cafolja, hogy a kozpont kivételezne — erre utal az 1-es skala
megjeldlése. A magyarok részérdl a 4,4-es ¢és a kiilfoldiek 3,95-0s atlaga kozépérteket
mutat, ami viszont nem annyira negativ, mint azt varni lehetett.
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A cég kozpontja eltérden banik a Magyarorszagon magyar 4,40 4,18 4,63 1,713

dolgozo nyugati, illetve a helyi alkalmazottakkal. kilfoldi 3,95 3,59 4,30 1,899
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44, abra

A kikiildetésben levd kiilfoldiek vezetd beosztasban tevékenykednek, szolt a
kovetkezd allitas. (M/43. abra) Mindkét fél egyhangtlag elfogadja ezt, amit az 5-0s
folotti atlag mutat. Hasonld eredményrdl szdmolhatunk be annak a kérdésnek a
kapcsan, mely szerint a magyar €s a kiilfoldi vezetd egyenrangt-e. (M/44. abra) A
kiilfoldiek jobban hisznek ebben az egyformasagban (4-es atlag), a magyarok 17%-a
viszont az 1-es fokozatot jelolte be, ami igencsak hatarozott allasfoglalas a mellett,
hogy nincs egyenrangusag a két fél kozott. Abban is kiilonbozik a vélemény, hogy a
kiilfoldiek a felsdbbrendiiség érzésével érkeznének az orszagunkba (M/45. abra): a
kulfoldiek 20%-a tagadja, hogy igy lenne, az atlag pedig szintén ezt sugallja: 3,69. A
megkérdezett magyarok 20%-a viszont hatdrozottan allitja ezt a tényt, €s az atlag is
magas, 4,81. Ha figyelembe vessziik az 5-6-7-es skalat valasztokat, megallapithato,
hogy a magyarok 2/3-a egyetért a fenti allitassal.

Es most nézziink néhany példat a kiilfoldi vezetSk beilleszkedésével kapcsolatban!
Nyitottak-e a kiilfoldiek a magyar kultira irant: a kiilfoldiek azt valljak magukrol,
hogy 4,46-os atlagban igen, mig a magyarok véleménye éppen eléri a 4-es szintet.
(M/46. abra) A magyar nyelv iranti igyekezet visszatéré kérdés, a kiilfoldiek 3,88, a
magyarok 3,78-ra osztalyozzak a hétfoku skalan ezt a hozzaallast. Megallapithatjuk,
hogy elvben tamogatjak a fogadd orszag kultirajanak, nyelvének megismerését, de a
gyakorlat még nem igazolja, hogy ezt meg is valositanak. (M/47. abra) A gazdasagi
¢letlinkben vald tdjékozottsag hozta a legmagasabb értékeket, a kiilfoldiek 4,85-re,
mig a magyarok 4,54-re taksaltdk. (M/48. abra) A politikai életiinkben valod
eligazodasra a kiilfoldiek 4,41-es, mig a magyarok 4-es atlagot adtak. Ugy tiinik, a
kiilfoldieck meg vannak rola gy6zdédve, hogy jol értik, atlatjak a magyar politikai
viszonyokat. Talan hagyjuk meg oket ebben a hitben! (M/49. abra) A kiilf6ldi
vezetdk ¥i-e ugy gondolja, hogy a kulturdlis kiilonbségekre odafigyelnek, kelléen
rendezik a felmeriil6 surlodasokat. (46.abra) Ez az érték is atlagosnak mondhato
(4,27), am magyar kollégaik nem latjak ilyen pozitivan a kiilfoldiek hozzaallasat,
valamivel kevesebb, mint 4-es értékben hataroztak ezt meg.
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A kiilfoldi vezetok kelld figyelmet forditanak a magyar 3,97 3,77 4,17 1,492

kulturalis kiilonbségekre. kulfoldi 4,27 4,02 4,53 1,372
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45, abra

Most pedig kovetkezzenek a magyar vezetok! Lassuk, miként veélekednek
onmagukrodl, ill. mit mondanak a veliik dolgozo kiilfoldiek roluk! Kezdjiik rogton egy
kardinalis kérdéssel: van-e lehetdségiik a kreativitasuk megvalositasara, avagy inkdbb
csak a kozpont altal kiadott utasitasokat kell elvégezniiik. (47.abra) Az 6nvizsgalat s
a kiilfoldi vélemény is megerdsiti az allitast, miszerint tevékenységiik nagy részét a
delegalt feladatok végrehajtdsa teszi ki. A magyar vezetOok 1/3-a viszont gy
nyilatkozik — 6k jelolték be az 1-2-3-as skalat —, hogy ez nem igy van, vagyis van
lehetdséglik az dnmegvaldsitasra, az egyéni oOtletek beépitésébe. Ez mindenképpen
biztato jelenség.

A magyar vezetd elsddleges célja a végrehajtas, a magyar 4,49 4,28 4,70 1,569
kapott utasitasok betartasa. kulfoldi 457 4,32 4,82 1,363
00 B magyar
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46. 4bra

Feltettiink egy altalanos kérdést a helyi személyzetrdl: egyenrangunak vagy
kizsdkmanyoltnak érzik-e magukat a vizsgdlt multinaciondlis vallalatok magyar
vezetol. (M/50.4bra) Magas ertekii egyetértés sziiletett, a magyar vezetok 4,66 ¢s 5,09
kozé tették le atlagos voksukat, mig a kiilfoldiek 4,04 és 4,66 k6zé. Amit a kiilfoldi
legmagasabbnak vél, ott kezdddik a magyarok minimalis elfogadasa.

Abban, hogy a magyar vezetdk nem nagyon mobilak, egyetértenek a két csoport
tagjai. SOt, az 5-0s kozeli atlag ezt meg is erdsiti. (M/51.4bra)

Ezek utan nézziik a nyelvtudast! Vajon javul-e a magyarok megitélése e tekintetben?
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(48.abra) Nos, megallapithatd, hogy van még mit javitani. Az egyik legalacsonyabb
értekekkel szembesiilhetiink: a magyar vezetok még kicsit fényesebbnek latjak sajat
maguk helyzetét a 3,61-es atlaggal, amit a kiilfoldi kollégak 3,28-as eredménye nem
tamaszt ala. A 7-es értéket egyetlen egy kiilfoldi sem jelolte meg! Bar az eldzéekben
vizsgalt adatok alapjan részben minden vezetd azt vallotta, hogy beszél nyelveket, de
utaltunk ra, hogy ennek fokat nem allt modunkban mindsiteni, igy talan ez a tény,
amit most tartunk fel, azt igazolja, hogy a nyelvtudas mindsége még nem megfeleld
szinvonalu. Annak ellenére, hogy akar tobb nyelvet is beszélnek a magyar vezetdk,
még komoly hidnyossagok vannak e téren.

magyar 3,61 3,37 3,84 1,762

A magyar vezetok beszélnek idegen nyelveket.

kiilfoldi 3,28 2,98 3,58 1,599

25,0% =

B magyar
kalfoldi

47. abra

Szorosan ide kapcsolddik a kovetkezd kérdés, hogy tolmacsot alkalmaznak-e az
tizleti ¢letben. (M/52. dbra) Az itt kapott eredmény mar kicsit bizakodobba tehet
benniinket: a 3-as €s 4-es kozotti eredmények természetesen ravilagitanak arra, hogy
a vezetOinknek sziikségiik van forditok, tolmacsok segitségére, de az arany mar nem
nagyon magas. Arra is kivancsiak voltunk, hogy a végzettségiiket milyennek itélik
meg: megallapithatd, hogy a kiilfoldiek magasabbra értékelik a magyar vezetdtarsak
tudasat, mint 6k sajat magukét. (49.4abra)

magyar 4,95 4,75 5,16 1,514

A magyar vezetdk elég képzettek. ilfoIdi 5,32 5.12 5.53 1,085

40,0%

B magyar
kalfoldi

30,0%

20,0% =

10,0% -

0,0% =

48. 4bra

Mig a kiilfoldiek véleménye 5,32-es atlagot mutat, addig az 6nvizsgalat értéke csupan
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4,95. A kishitliség jelensége ez vajon, vagy a realitasé. Melyik tabornak van igaza?
Ami szembetiind, hogy a kiilféldieknek kevesebb, mint 10%-uk jelolt be a
hétfokozata skéalan als6 értékeket (1-2-3), tehat tobb mint 90%-uk elégedett a magyar
tarsak szakmai felkésziiltségével. Ezek utan azt vizsgaltuk, hogy a magyar vezetok
szamara fontosak-¢ a tovabbképzések, ismeretiik folyamatos karbantartdsa. (M/53.
abra)A 4,7 koriili atlag igazolni latszik az allitast, vagyis a képzés, tovabbképzés
fontos szerepet kap a magyar vezetok palyafutisaban. Viszont az mar kevésbé
oromteli, hogy tovabbképzések eredményességére nem forditanak gondot: ezt
tamasztja ala a 3,9-es atlag, amit mindkét csoport hasonlonak mindsitett. (M/54.
abra) A magyar vezetdk tobb mint 10%-a bevallja, hogy egyaltaldin nem ellendrzik az
oktatas mindségét, annak a hatasat, csupan a részvétel a fontos, a tovabbképzésen
vald megjelenés mar elegendd. Ebbdl az aspektusbol viszont nem tiinik tal biztatonak
az el6z0 kérdésre kapott pozitiv valasz sem.

A kulturdlis kiilonbségek észlelése, az erre valo figyelem jellemz6-e a magyar
vezetOkre — vizsgaltuk a kovetkezd kérdésben. (M/55. 4bra) Hasonld eredményt
mutat mindkét tdbor, 4-es az atlag. Ugyanezt a kérdést mar feltettiik a kiilfoldiekre
vonatkozdan. (30. dbra) Azt lattuk, hogy a kiilfoldiek magukra magasabb értéket
vallottak, a magyarok viszont alacsonyabbat, de maga az érték a 4-es koriil talalhatod
ott is. Talan abban keresendd ennek a 4-es atlagnak az értéke, hogy a magyar
felsdoktatds miként kezeli a multinaciondlis kornyezetre valo felkészités kérdését.
(M/56. abra) Az eredmények a 4-es atlagot erdsitik meg, egyhangl a vélemény. A
hetes skéala 4-es eredménye nem igazdn pozitiv visszajelzés: a felsdoktatasban
komolyabban kell venni ezt a teriiletet, legyen az elméleti vagy tapasztalati képzés.
De azeért beszeljiink a pozitiv dolgokrol is!

Kovetkezd allitasunk igy hangzott: a magyar felsdoktatasban végzett munkaerd jol
megallja a helyét a gazdasagi ¢letben. (M/57. é&bra) Megerdsitést kaptunk a
tekintetben, hogy egyeldre jol végezziik a munkankat: a kiilfoldiek 5,14-es, a hazaiak
4,66-os atlaggal ,,jutalmaztik ,,ezt a kérdést. A magyar vezetdk Gjra szkeptikusabbak,
mint kiilfoldi tarsaik: 10% megint a legalacsonyabb értéket jelolte meg! Utolso
kérdésiink arra vonatkozott, hogy a magasan képzett magyar munkaerd ki van-e
hasznalva a multinacionalis vallalatoknal. (M/58. &bra) 5-0s koriili atlagban
(magyarok: 4,67, kilfoldiek: 5,04) egyetértettek abban, hogy sajnos nincs
kihasznalva ez az er6forras, ami valdszintlileg annak is kdszonhetd, hogy a vallalatok
nem telepitenek kutatassal, fejlesztéssel kapcsolatos egységeket Magyarorszagra.
(M/59. abra) A kapott eredmény, a 4,5-0s érték megerdsiti a véleményliinket.

Nézziikk rogton, hogy a nemzetkozi menedzser meghatirozasa vajon egyforman
vonatkozik-e a Magyarorszagon dolgozdkra, ill. azt, hogy a hazankban vezetdként
dolgozok miként vélekednek errdl! A diagram (M/19. ébra ) azt szemlélteti, hogy a
hely1 és a kikiildott menedzserek megitélésében tortént-e valtozas. A valaszadok fele
ugy véli, hogy valdéban kezdenek a szerepek kiegyenlitddni, de negyediik ugy latja,
hogy bizony a kiilonbség is, a megkiilonboztetés is elég nagy értékii, igy nem lehet
arrol besz¢éIni, hogy homogén sokasdgot alkotnanak. A magyar vezetdk 4,45-0s atlaga
kedvezébb, a kiilfoldieké (4,35) pedig talan objektivebb, hiszen nagyobb
tapasztalatuk van e téren, de igazdbdl hasonldan itélik meg. Vagy kiilfoldon 1évén
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ugy gondoljak, kedveznek a hazaiaknak. A valaszadok 5-0s atlaga (50.abra) azt a
feltevést, hogy kezd elhalvanyulni a kiilonbség, egyaltalin nem tamasztja ala.
Harmaduk egyetért az allitdssal, miszerint nem a helybéliek koziil nevezik ki az
igazgatokat, a valaszadok fele viszont a kozepérteket jelolte meg, vagyis tud olyan
esetekrdl, amikor ez tortént, de 20-20% koriili az a vélemény, hogy egyaltaldn nem
valasztanak helybélit vezetonek. A magyarorszagi tapasztalat azt mutatja, hogy kb.
10 évig kiilfoldi vezetéssel miikodnek a vallalatok, és kézben folyamatosan kapnak
lehetdséget a helyiek: kikiildetésben dolgozhatnak, a ranglétran egyre emelkednek,
majd eljon az az 1d6 is, amikor az anyavallalat a helyiekre bizza a teljes vezetést.

A multinaciondlis cégek nem a helybeliek koziil magyar 4,55 4,34 4,77 1,621
nevezik ki a felsovezetoket. kulfoldi 452 4,24 4,80 1,529

30,0% (] magyar

B kaifoldi

25,0%

20,0%

15,0% ]

10,0%

49. abra

A kiilfoldiek nagyszamu jelenléte egyébként 6nmagéért besz€él: mind a magyar, mind
a kilfoldi vezetok megiteélése e kérdésben nagyon nagy hasonlosagot mutat, hiszen az
atlag 4,5 mindkét esetben. Az el6zd kérdést visszaemelve ramutathatunk egy
ellentmondasra: a megkiilonboztetés ugyan kezd elhalvanyulni (elmélet), a vezetdk
kinevezésekor viszont egyértelmli a kitelepitettek folénye (gyakorlat). Bizzunk
benne, hogy ami mar a fejekben megsziiletett, az hamarosan realizalodik is.

A vezetd szamara az iranyitas az egyik alapfeladat, igy arra voltam kivancsi, hogy
miként vélekednek a megkérdezettek arrdl, hogy egy nemzetkdzi menedzsernek
képesnek kell-e lennie egyénekbdl all6 vegyes csoportok egyidejii iranyitasara.
(M/23. abra) Tulajdonképpen mar nem is meglepd, amikor nézem a kapott adatokat:
a kiilfoldi vezetdk 5,85-0s atlaga mutatja, hogy ezt mennyire fontosnak gondoljak,
mig a magyar vezetdk véleménye itt is visszafogottabb. Persze az 5-6s érték folotti
atlag pozitiv hozzaallast jelez, mégis folyamatosan van hianyérzetem: az a bizonyos,
mar kordbban emlitett 10% koriili magyar vezetéi csoport. Az & véleménylik
folyamatos felkialtojelként hat: jobban oda kell figyelni a vezetdképzésben a leendd
feladatok jelentdségére.

A kovetkez6 kérdés akar az el6z6 ellenprobaja is lehet, hiszen nagyon hasonlo: jo
eredményt képes-e elérni kiilonb6zé emberekkel. (M/24.abra) Az érték hasonlo az
elébbihez, vagyis egyetértenek a vezetdk e tekintetben, és a két csoport kozott is
minimalis a kiilonbség. A kikapcsolddas ugyanolyan fontos tényezdének a kiilfoldon
szolgalatot teljesitd vezetdk esetében, mint barmelyik irdnyito feladat.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az interkulturdlis kompetencia elemeivel nagyobb ardanyban rendelkeznek azok a
vezetok, akiknek gyermekkori csaladi és iskolai kornyezetéhez hozzdtartozott a
multikulturalitas — hangzott az elsé hipotézis. Azt feltételezem, hogy a magyar
vezetOk gyermekkori kornyezetére kevésbeé jellemzd a tobb kultara jelenléte, mint a
hazdnkban dolgozo kiilfoldiekére. Also- kozép- és felséfokt tanulmanyaik soran
ugyszintén kevesebb lehetdség adatott meg szamukra érintkezni a massaggal. Az
eredmények alapjan megallapithatd, hogy a kiilfoldi vezetdk kozel egynegyede
gyermekkoratol hasznal az anyanyelvén kiviil mas nyelvet, és 40%-uk esetében a
csaladjukban taldlhatok mas nemzetiségii, mas nyelvet besz¢ld felmendk. A magyar
vezetdk 90%-a viszont nem hallott/besz¢lt mas nyelvet csaladi kornyezetben, és csak
egynegyediik csalddjara jellemzd, hogy mas nemzetiségli, mas nyelvet beszéld
felmendik vannak. Feltételezésem igaznak bizonyult.

Az orszagonkénti hovatartozds (magyar/kiilfoldi), valamint a mas kultiraval vald
gyerekkori érintkezés kozott egyenes arany van. Statisztikailag igazoltam, hogy azok
a valaszadok, akik a gyerekkorukban érintkeztek mas kultirdba tartozokkal,
nyitottabbak a multikulturalis kérnyezetre.

Ujszerii megallapitas: a férfiak fogékonyabbak a multikulturalis kornyezet irant,
mint a nok, az életkornak viszont nincs kimutathatd hatasa az interkulturalis
kornyezet iranti fogékonysag alakulasara.

Az egyéni kompetencidk vizsgalataban a kovetkezd 1épés az iskola nyujtotta
lehetdség felmérése volt. Megallapitottuk, hogy a magyar vezetéknek alsé- ¢€s
kozépfoku tanulményaik sordn aranylag kevés lehetdségiik volt megismerni mas
kultardkat, a kiilfoldi vezetdknek felséfokt tanulmanyaik soran haromszor annyi
lehetdséglik volt tapasztalatokat szerezni a kiilonb6zd kultirdkban, mint magyar
tarsaiknak. A feltételezésem itt is beigazolodott.

A multikulturalis kornyezetben foglalkoztatott magyar vezetdk csaladi, iskolai

kornyezete multjukban nem nyujtott szdmottevd segitséget ahhoz, hogy képesek

legyenek a kulturdk kozott atjarni, hiszen a csalddokra nemzetiség tekintetében a

homogenitds volt jellemzd, iskolai tanulmédnyaik soran pedig — a kisiskolas kortol

kezdve a diplomaszerzésig — nem volt jellemz6 a mas kultaraval valo érintkezés.

Mindezek ellenére azonban a jeleniikben szamolniuk kell azzal a ténnyel, hogy a

kiilfoldiek idegen orszdgban keresik a kenyeriiket— igy Magyarorszagon is —, a

magyaroknak pedig el kell fogadniuk a kiilfoldiek jelenlétét a hazai munkahelyeken.

Javaslat:

1. Csalad felé: bar a csaladok szuverenitasdat minden koriilmények kozott meg kell
tartani, javaslatom az, hogy foleg a magyar vezetok, ha lehetoségiik van a kiilfoldi
munkdra, akkor vigyék magukkal a csaladjukat, igy teremtve olyan kérnyezetet a
gyvermekeik szamara, ami a késobbiekben az o karriervalasztasukra pozitivan hat.

2. Oktatas felé: szorgalmazzuk az also- és kozépszintii iskoldkban a
csereprogramokat, hogy a gyerckeknek minél kisebb kortol kezdve legyen
lehetoségiik egyiitt tolteni hosszabb-révidebb élményekben gazdag idot olyanok
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tarsasagaban, akik mas kulturabol érkeznek. Ugyanis ez a korai tapasztalat
nagyban segiti a felsorolt képességek kibontakozasat a személyiségben.

A felsofoku intézményekben egyre tobb lehetoség adodik, bar sokszor a
nyelvismeret hianya miatt nem tudjdk feltolteni a jelentkezési létszamot: mig az
angol nyelvet a hallgatok tomege ismeri, a francia, spanyol és mas nyelveket csak
a toredékiik, emiatt lemaradnak szamos osztondijrol, lehetoségekrol. Tamogassuk
az angol mellett az egyéb nyelvek elsajatitasaban oket!

3. Cégek és a HR fele: kiilfoldi, ill. multikulturalis csoportokban valo
munkalehetoségre a kivalasztasndl vizsgaljak meg a jeloltek csalddi kornyezetét az
interkulturalis kompetencia elemei szerint. Noi vezeté kinevezésekor még tobb
figyelmet forditsanak ezen kompetenciak minoségere.

A felnéttkori csaladi és munkahelyi kornyezet a vezetok interkulturdlis
érzékenységét erdsen befolydsolja — feltételeztem a vizsgalat elott. Amennyiben a
vezetOk nem kaptdk ,ajandékba” a gyermekkori kornyezetiiktdl, iskolaiktol a
multikulturalitdshoz valo hozzaszokast, akkor erre munkahelyiikon kertilt sor.

Abban a vezetdk mindkét csoportja — kiilféldiek és magyarok — egyetértett, hogy a
palyakezddk igénylik — ahogyan a nemzetk6zi menedzserré valas folyamata is — a
kikiildetéseket. Azért kulcskérdés a frissdiplomasokkal vald torédés, mert az 6
jovojiket, latdasmodjukat, a multikulturalitashoz valdé viszonyukat befolyasolja
nagymértékben, hogy a jelenlegi vezetés milyen stratégiat tart kovetendének. Az
eredmények alapjan ugy itélem meg, hogy ebben a kérdésben egyetértés van, és igy a
lehetdségeikhez mérten egyértelmiien serkentik a fiatalokat a minél korabbi kiilf6ldi
munkavallalasra a vallalaton beliil. Es ez a miatt sem elhanyagolando, hogy a leendd
menedzserek — ismerve lehetOségeiket — tudatosan, ill. még tudatosabban
késziilhetnek valasztott hivatasukra. Ugyanis a multikulturdlis kornyezethez
sziikséges kompetencidk jelenlegi vizsgdlatdnak az eredményei azt mutatjdk, hogy
azok a vezetdk, akik gyermekkorukban érintkeztek mas kulturaba tartozokkal,
nyitottabbak, szivesebben dolgoznak multikulturdlis kornyezetben, munkajuk soran
kevesebb a konfliktus a mas kultaraba tartozokkal.

Az interkulturdlis kiilonbségek kezelését nagyon kis aranyban sajatitottak el
gyermekkorban, vagy als6- és kozépfoku iskoladskorban. Az elmélettel felséfoku
tanulmanyaik sordn ismerkedtek meg, de ez sem fedi le a témakorben valo jartassag
megszerzésének modjat.

Ujszerii megallapitas: a multikulturalis egyiittmiikodéshez sziikséges ismereteket
mind a magyar vezetok, mind a kiilfoldiek, a munkahelyi tapasztalat, ill. munkahelyi
képzés soran sajatitottak el tobb-kevesebb szakaszban, és hatékonysaggal.

Az egyéni kompetencidkon beliil a kdvetkezd vizsgalat a felndttkori kérnyezetre,
ezen beliil is a vezetd csaladjara, azaz parjara, gyermekeire vonatkozott. Az
eredmények azt mutatjdk, hogy a magyar vezetdk parja kevésbé tolerdlja a kiilfoldi
munkavallalast, mint a kiilfoldieké. Ezt igazolja az is, hogy a kiilfoldi vezetdk csaladi
¢letformajaban a kiilfoldi munkavallalas egyértelmlien pozitiv, motivald tényezo,
addig a magyarokat ez csak alig kdzepes mértékben érinti meg. Magyarazatként azt
talaltuk, hogy a kiilfoldi munkavéllalds esetén a tarsuk munkavallalasaban nem
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igazan kapnak segitséget a vallalattol: az adatok egyértelmiien azt mutatjak, hogy a

kiilfoldi vezetdk tobb mint a felének semmilyen mddon nem segitettek e téren, és

akik hatarozottan allitjak a segitségnyujtast, az a kiilfoldiek tizede. Ezt tamasztja ala
az az eredmény, hogy a kiilfoldi vezetdknek csak a fele — amennyiben hazas — hozta
magaval tarsat, csaladjat.

Javaslat:

1. Csalad felé: kikiildetésre olyanok jelentkezzenek, akik elozetesen egyeztettek
parjukkal, csaladtagjaikkal e kerdésben.

2. Oktatas felé: mivel az interkulturalis ismereteket, vagyis a sokféle kulturaban valo
eligazodast egyarant sziikségesnek tartjak a kiilfoldi és magyar vezetok, megerdsit
benniinket abban, hogy az elméleti alapokat még szisztematikusabban,
gvakorlatorientaltan adjuk at a hallgatoknak, hogy késébb munkahelyi
tapasztalataikkal kiegészithessék, mélyitséek azokat. Az oktatdasnak, de foleg a
felsofoku képzésnek nagyon nagy szerepe van abban, hogy leendé polgadrai miként
dlliak meg helyiiket az 1iizleti életben, jelesiil nemzetkozi kornyezetben. A
tantargyak keretében ra kell vilagitanunk azokra a kulcsfontossagu elemekre,
amelyek birtokdaban a késobbiek sordan képesek kezelni a multikulturalitas
kihivasait, és persze az elmélet mellett lehetoséget kell adnunk, hogy at is éljék, a
sajat boriikon tapasztaljak — csereprogramokon, szakmai gyakorlatokon,
tréningeken —, miként lehet atiiltetni a tanultakat a valosagos helyzetekbe.

3. Cégek, ill. a HR felé: a kikiildetésben sziikség van a csaladi hattérre, a tars
tamogatasara. A csaladtagoknak, kiilonos tekintettel a partnerre, ugyanolyan
igényiik van az énmegvalositisra, esetleg a karrierre, mint a kikiildott vezetének.
A palyaztatasndl, a feltételeket ebben az iranyban boviteni kell.

Az interkulturalis kompetencia elemeinek megerdsitese, folyamatos karbantartasa
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tanfolyam, akar tréning keretében. Igényes, hatékony kurzusokra kiildjék az
alkalmazottaikat.

A kikiildetésbe keriilo vezetok kivdlasztisa az interkulturdlis kompetencia
figyelembevételével torténik: a kikiildottek felkésziiltek, ill. felkészitették oket a mds
kulturaban torténo munkavégzésre, a kulturdlis sokk, ill. a kulturalis kiilonbségek
kezelésére. Feltételeztem, hogy a kiilfoldi munkavégzésre torténd kivalasztas a
legijabb kutatdsi eredmények figyelembevételével torténik, vagyis mérik az
interkulturdlis kompetencia elemek meglétét, ill. azokat mindsitik is. Ugyanakkor
figyelembe veszik az egyéni hatteret, a felnéttkori kornyezetet is. A kiilfoldi
munkavallalashoz elengedhetetlen képzés — az interkulturdlis kommunikéicio — a
jeloltek birtokaban van.

Ujszerii megallapitas: a magyarorszagi multinaciondlis vallalatoknal a kiilfoldi
vezetdk szivesebben vannak egyiitt magyar, ill. mas nemzetiségli tarsaikkal, mint a
magyar vezetdk velilk. A magyar vezetdk egyotdode egyértelmiien allitja, hogy nem
szivesen dolgozik egyiitt mas kultirabol érkez6 munkatarssal. Ez mindenképpen
olyan eredmény, amire oda kell figyelni.
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Javaslat a ceégek, il a HR felée: kisziirni azokat, akik elditéletessége,
tapasztalatlansdaga stb. gatolja az interakcio pozitiv tartalmuvad valo alakulasat, és
ezeken a beallitodasokon a megfelelo, hatékony eszkozokkel valtoztatni.

A kiilfoldi tapasztalatszerzés lehetoségével megnyerni a legjobb fiatal palyakezdoket
egyrészt, masreszrol a vallalat vezetetoinek a tovabbkepzésekor figyelembe venni a
multikulturalitashoz valo alkalmazkodas igényét, gyakorlatat, és kivalasztani a
személyre sz0l0, hatékony képzést.

A kovetkezOkben azt vizsgaltam, hogy a multikulturalis kornyezethez valo
kompetencidkr6ol — mint egy nemzetk6zi menedzsert jellemzd tulajdonsadgok
Osszessége — miként vélekednek a megkérdezett vezetdk, €s milyen mértékben tartjak
jellemzonek, fontosnak. Az interperszonalis készség fontossdgaban mindkét csoport
egyetértett, bar a kiilfoldi vezetdk fontosabbnak tartjdk, mint a magyarok. A nyelvi
készségek esetén is hasonld a két csoport véleménye, ugyanakkor ezt is a kiilfoldiek
értekelik magasabbra. Megallapithatd, hogy mind a magyar, mind a kiilfoldi vezetdk
beszélnek idegen nyelvet az anyanyelviikon kiviil. Egyetértés van abban is, hogy
gesztusként el kell sajatitani néhany kifejezést, amivel azt lehet szimbolizalni a
helyiek felé, hogy elfogadjuk, egyenrangiunak kezeljiik 6ket. Ugyanis egy-egy Kisebb
nemzet nyelvének megfeleld szintli ismerete sok energiat igényel, ami nem biztos,
hogy a kiilfoldi menedzser idejébe belefér. Amennyiben viszont igen, azt méltanyolni
kell! A magyar vezetok kozel tizede egyaltalan nem tartja fontosnak, hogy kiilfoldi
munkavallalas esetén tudjanak beszélgetni a helyiekkel. Ezt a negativ magatartast is
meg kell vizsgalni.

Ugy gondolom, hogy az, aki szivesen dolgozik egyiitt mas anyanyelviiekkel, az
inkdbb érez belsd igényt arra, hogy azok nyelvét, kultarajat jobban megismerje. A
harmonikus munkakapcsolat kialakitdsa érdekében elengedhetetlen a kiilfoldi
munkavallalas motivacioja. Ugyancsak fontos tényezOnek kell lennie a kiilfoldi
munkavallalas kivalasztasakor, s6t mar a palyazat beadasakor is, hogy ezeket a
faktorokat figyelembe véve sziilessenek meg a vezetdi kinevezések. A rugalmassag, a
tiirelem ¢és tisztelet, valamint az empétia megitélése is hasonld volt, és érdekes modon
a kiilfoldi vezeték minden esetben tobbre értékelik ezen tulajdonsagok meglétét, mint
magyar tarsaik. Ugyancsak ez lathat6 a kikapcsolodas esetén is. Egyediil a humor az,
amit a magyar vezeték magasabbra értékelnek a kiilfoldieknél.

Javaslat a cégek, ill. a HR felé: mivel a magyar vezetok csoportjaban talalkozunk egy
olyan réteggel —10-15%-uk —, amelyik szinte teljes mértékben elutasitia a fenti
kompetenciak sziikségességet, ki kell sziirni, majd szamukra megtaldlni azt a
munkakornyezetet, amiben a leghatékonyabban dolgozhatnak, de ezen munka soran
nem kell oket kitenni a multikulturalitasnak, ugyanakkor fel kell tarni, és lehetoség
szerint orvosolni az okokat.

A kulturalis kiilonbségek kezelési kompetencidinak elemzése sordn a kovetkezd
eredmények sziilettek. Azt mindkét csoport elismeri, hogy a kiilonb6z6 kultirak
taldlkozasa konfliktusokkal terhes folyamat, de ezen konfliktusok mértékét,
mindségét, a felszinre torésének a mikéntjét és formajat nem Iehet eldre latni. A
kiilfoldi vezetdk igen erdsen meg vannak gyozddve arr6l, hogy amennyiben a
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kulturélis kiilonbségeket nem kezelik, az visszaiit a termelékenységre, a nyereségre,
az tizleti életiik alakulasara, mig a magyar vezeték kozel 6tdde nem igy gondolja. A
kordbbiakban mar lathattuk, hogy a kiilféldieck nemzetk6zi tapasztalata sokkal
nagyobb, mint a magyaroké. Talan az a markans kiilonbség magyarazata, hogy mig a
kiilfoldi vezet6k nagy része mar szembesiilt a kulturalis kiilonbségekbdl adodod
veszteségekkel, addig a magyar vezetok — tapasztalat hijan — ugy gondoljak, hogy ez
a tényezd itt nem jatszik fontos szerepet. A magyar vezet6k meglehetdsen
szkeptikusak a multikulturdlis kornyezetben rejlé értékek hasznosithatosagaval
kapcsolatban. Mindenesetre elgondolkodtatd, hogy azok, akik teljes meértékben
elutasitjadk ennek a soksziniiségnek az erejét, a benne rejlé energiat, vajon milyen
hatékonyan képesek iranyitani kornyezetiiket, és a mindennapi strlédasokat miként
képesek kezelni.

Megallapithatd, a tiirclem a kiilfoldiek szamara fontosabb, mint a magyaroknak.

Az egymas kulturajanak a megismerését mindkét €l egyhangulag fontosnak tartja,
némi kételkedés csupan a magyar vezetdk esetében figyelhetd meg: kozel tizediik ugy
iteli meg, hogy ez nem sziikséges. Ez egyébként azért nehezen elfogadhatd, mert kis
nemzet/orszag 1évén folyamatosan szembeslilniink kell azzal, hogy vilag a nagy
nemzetei, orszagai a kirakatban vannak, kulturajuk, torténelmiik stb. masok szamara
ismert. Azt gondoljuk, meg kell becsiilni azt, aki egy kis orszag irant érdeklédést
mutat. Masrészrél pedig mi, a kis orszagok képviseldi tartsunk Ossze, mi is
érdeklddjiink a tobbi kicsi irdnt! Mindkét vezetdi csoport azon a véleményen van,
hogy egy nemzetk6zi menedzsernek a kulturdlis kiilonbségek meghataroz6 elemeit
kell ismernie, ahelyett, hogy egy-egy kulturaba elmélyedjen, tehat egy altalanos
kultaraszemlélettel kell rendelkeznie, igy barhova keriiljon is, alkalmazni tudja ezen
iIsmereteit.

Ujszerii megallapitas: e témakor vizsgalatakor arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
a multikulturalis kornyezet adta kihivasok még nem tudatosultak a menedzserekben.
Azok a kompetencidk, amiket a szakma szinte elengedhetetlennek mindsit, sem a
magyar, sem a kilfoldi vezetdk gondolkoddasdban még nem egyértelmli, nem
tudatosult. Bar a hozzaallasuk befogado, Ggy érzem, nincsenek megfeleléen
felkésziilve, felkészitve.

Javaslat: elséként olyan képzési program osszedllitasa, amely a fent emlitett
kompetenciakat ismerteti, elsajatitasat elomozditja, és leginkabb megmagyardzza a
kompetencia haszndlatanak elonyeit, ill. hianydnak hatrdanyait. Ezek utan lehet
gondolkodni a képzés modjan: tanfolyam, workshop, tréning stb.

Az el6z6 két, a kompetenciakra vonatkozo eredmények utdn nézziik, a gyakorlatban
miként valosult meg a nemzetkozi menedzser multikulturalis kornyezetbe vald
helyezése, azaz maga a kivalasztas. Itt a kiilfoldi vezetok veéleményét vizsgaltuk.
Ujszerii megallapitas: a kiilfoldi vezetéknek a Magyarorszagra torténé kivalasztasuk
soran nem volt szempont az interkulturalis kompetencia elemeinek megléte, azok
vizsgélata.

A kivalasztas folyaman az elméleti, a szakmai felkésziiltség volt a dominans tényezo,
nem pedig a vezetdi kompetencidk megléte. A vezetdk kinevezésekor azok a
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tulajdonsagok, amiket elengedhetetlennek véliink — kapcsolatépitd, empatikus stb. —
nem igazan jatszanak szerepet a valasztasban. A tényt, hogy hazankban ez igy
mukodik, a szakirodalom is aldtamasztja, de azt gondoltuk, hogy azoknal a
multinacionalis vallalatoknal, ahol a leanyvallalatok sokasaga jelenik meg, a
kivalasztaskor sokkal koriiltekintdbbek.

Javaslat: a kivalasztdas soran minél elobb tisztazni kell, hogy sziikséges-e a leendd
munkavégzéskor mds kulturkorbol szarmazokkal egyiittmiikodni, avagy sem. Azokat,
akik elutasitiak a kooperalast, ki kell sziirni, ill. olyan feladattal megbizni, ahol
magatartasaval nem frusztrdalja a kornyezetét. A human erdforras menedzsmenten
beliil ki kell alakitani egy olyan szakertéi csoportot, amelyik képes kisziirni a
jelentkezok koziil a legalkalmasabbakat. Az eljards akkor lehet sikeres, ha mind a
palyazok, mind a munkaadok tisztaban vannak az elvarasokkal, képességekkel,
kompetenciakkal, amiket a multikulturadlis kornyezet kovetel. Ezeket a kompetencidkat
nem csupan ismerni kell, de el kell sajdtitani — amennyiben sziikséges, segitséggel..
Erre sokkal nagyobb figyelmet kell forditani a jovében.

Amennyiben a lehetdéségek minél hatékonyabb kihaszndldsa a cél, akkor igenis
minden olyan eszkozt latba kell vetni, ami ezt eldsegiti. A multikulturalis vallalatok
vezetdinek nemcsak a kivalasztasnal kell tehat sokkal koriiltekintobben eljarniuk,
hanem azt kovetéen is figyelemmel kisérni a kikiildott menedzsereket, hogy
megtesznek-e mindent annak érdekében, hogy a kulturalis kiilonbségek adta
surlodéasokat feloldjak, az értékeket pedig ne csak felszinre hozzak, hanem o6vjak, és a
maguk hasznara forditsak.

Javaslatok, a disszertacio hasznositasa
Oktatas

A kutatas eredményei beépithetdk a felséfokt gazdasagi képzések egyes tantargyaiba
— példaul Nemzetk6zi menedzsment, Nemzetk6zi kommunikacio, Nemzetkozi huméan
er6forras menedzsment —, hogy a leendé alkalmazottak, késébbi vezetok
felkésziilhessenek a  ragjuk  var6  kihivasokra, amennyiben nemzetkozi
munkaerdpiacokon kivannak elhelyezkedni.

Elsésorban az iizleti alap- és mesterkurzusokon, ill. kiilonféle posztgradualis
képzések keretében is alkalmazhatok a kutatds eredményei.

Ennek megvalositasahoz javaslom egy olyan képzési program 6sszedllitasat, amely a
nemzetkdzi menedzser kompetencidit ismerteti, elsajatitasat elémozditja, ¢és
leginkabb megmagyardzza a kompetencia hasznalatdnak eldnyeit, ill. hidnyanak
hatranyait.

A fels6fokt intézményekben egyre tobb lehetoség adodik a  kiilonbozo
csereprogramokra, bar sokszor a nyelvismeret hidnya miatt nem tudjak feltélteni a
jelentkezési 1étszamot: mig az angol nyelvet a hallgatok tomege ismeri, a francia,
spanyol és mas nyelveket csak a toredékiik, emiatt lemaradnak szdmos 6sztondijrol,
lehetdségrol. Tamogassuk az angol mellett az egyéb nyelvek elsajatitasdban dket!
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Szorgalmazom és tdmogatom az also- €s kozépszintli iskolakban a csereprogramokat,
hogy minél fiatalabb korban tapasztalhassdk meg gyermekeink a kulturdlis massagot.

Vallalati szint

A magyarorszagi multinacionalis vallalatok vezetdit szembesiteni szandékozom
azokkal a feltart, a vizsgdlatban kapott eredményekkel, amelyek egyrészt veliik,
masrészt a vallalatukkal vannak kapcsolatban. Ennek gyakorlati megvaldsitasa
kiadvany, publikacié form4jaban torténik.

A human eréforrds menedzsmenten beliil ki kell alakitani egy olyan szakértdi
csoportot — tanacsadok alkalmazasaval — amelyik képes kiszlirni a jelentkezok koziil
a legalkalmasabbakat. Az eljaras akkor lehet sikeres, ha mind a paly4azok, mind a
munkaadok tisztdban vannak az elvardsokkal, képességekkel, kompetenciakkal,
amiket a multikulturalis kérnyezet kovetel. Ezeket a kompetencidkat nem csupan
ismerni kell, de el kell sajatitani — amennyiben sziikséges, segitséggel.

Felhivom a vallalatok HR szakembereinek a figyelmét arra a tényre, hogy a
kikiildetésben sziikség van a csaladi hattérre, a tars timogatdsara, akinek ugyanolyan
igénye van az Onmegvalositasra, esetleg a karrierre, mint a parjanak. A
palyaztatasnal a feltételeket ebben az irdnyban bdviteni kell.

A kivalasztas sordn minél eldbb tisztdzni kell, hogy sziikséges-e a leendd
munkavégzéskor mas kultirkorbdl szarmazokkal egylittmiikodni, avagy sem. Azokat,
akik elutasitjak a kooperalast, ki kell szlirni, ill. olyan feladattal megbizni, ahol
magatartdsaval nem frusztralja a kornyezetét.

Bér a csaladok szuverenitdsat minden koriilmények kozott meg kell tartani, javaslom,
hogy f6leg a magyar vezetdk — halehetdségiik van a kiilfoldi munkavallaldsra —
vigyek magukkal a csaladjukat, igy teremtve olyan kornyezetet a gyermekeik
szdmara, ami a késdbbiekben az 6 karriervalasztdsukra pozitivan hat.

Vezet6i tovabbképzések, tréningek, prezentaciok keretében a feltart ok-okozati
Osszefliggéseket tovabbadni, megvitatni kivanom a hazénkba telepiilé6 multinacionalis
vallalatok helyi €s kiilfoldi vezetdivel egyarant.
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6. OSSZEFOGLALAS

A multikulturélis kérnyezet a vezetoket szdmos olyan megoldand6 feladat elé allitja,
amelyekre a valaszok megaddsa nem is olyan egyszerli, magatol értetddden
egyértelmii. Kutatdsom éppen ezért arra iranyult, hogy feltarjam, melyek azok a
kihivasok, amelyekkel szembesiilniiik kell a kultirdk taldlkozasakor, valamint
bemutassam azokat a kompetencidkat, eszkozoket, amelyek segitik Oket a sikeres
megoldasban.

Egyértelmtien kideriilt, hogy az egyéni hattér — a csaldd és az iskoldk —
nagymértékben befolyasoljdk a személyiségben az empatikus képességet, a
nyitottsdgot, a tiirelmet, tolerancidt masok irdnt. Szorgalmaznunk kell, hogy a
gyerekeknek minél kisebb kortol kezdve legyen lehetdségiik egylitt tolteni hosszabb-
rovidebb ¢lményekben gazdag 1d6t olyanok tarsasagdban, olyanokkal egyiitt, akik
mas kulturabol érkeznek. Ugyanis ez a korai tapasztalat nagyban segiti a felsorolt
keépességek kibontakozasat a személyiségben.

Az oktatasnak, de féleg a fels6foku képzésnek nagyon nagy befolyasa van arra, hogy
leendd polgéarai miként alljak meg helyiiket az {izleti €letben, jelesiil a nemzetkdzi
kornyezetben. A tantargyak keretében ra kell vildgitanunk azokra a kulcsfontossagu
elemekre, amelyek birtokdban a késobbiek soran képesek kezelni a multikulturalitas
kihivasait, és persze az elmélet mellett lehetdséget kell adnunk, hogy 4t is élj¢ek, a
sajat boriikon tapasztaljak — csereprogramokon, szakmai gyakorlatokon, tréningeken
—, miként lehet atiiltetni a tanultakat a valosagos helyzetekbe.

A vallalatok human politikajanak kialakitasakor egyre inkabb figyelembe kell venni a
21. szadzad adottsagait, igényeit €s lehetdségeit. A kiilfoldi, ill. a mas kultaraban valo
jartassagot konyvekbdl nem lehet megtanulni, tehat ha sikeres ¢és hatékony
menedzserekre van sziikségiink, akkor gondoskodnunk kell azokrol a programokrol,
amelyeken keresztiil megszerzik a készségeikhez a megfelelé tapasztalatot.
Napjainkban ez az igény még inkabb feler6sddik. Ugyanakkor a vizsgalatok arra
vilagitottak rd, hogy a palyakezddk is szivesen toltenek el szakmai karrierjiik elején
rovidebb 1d6t egy masik kultiraban. Amennyiben ez a folyamat igy valosul meg,
akkor a személyes fejlddés egyéni €s szakmai kompetencidi egyarant fejlédnek.

Az egyéni kompetencidkon beliil — nyelvismeret, a rugalmassag, a humorérzék stb. —,
a szakmai tudas mellett az egyik legfontosabb tulajdonsdg az interperszonalis
készség, amit ki kell hangstlyoznunk, amire fel kell hivhunk a HR szakemberek
figyelmét, ugyanis a multikulturalis kozegben ¢€lok/dolgozok esetében ennek van a
leghangsulyosabb szerepe. Sajnalatos modon — ahogy ez az eredményekbdl is Kitlinik
— ezt a vezetdi készséget még nem igazan veszik komolyan, a kivalasztds soran nem
kap elég hangstlyt, holott ez kellene, hogy legyen az elsé szempont! Ugyanis az, aki
nem rendelkezik ezen készséggel, a felsorolt kivanatos kompetencidknak képtelen
megfelelni. Es ezt a hidnyossigot szakmai ismeretekkel, vagy éppen mas
készségekkel nem, vagy csak részben lehet pdtolni. Sot! A kovetkezmények
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katasztrofalisak, és sokszor csak joval késdbb deriil ki, hogy tulajdonképpen honnan,
mibdl is ered a sikertelenség.

Azoknak a vallalatoknak, amelyeknek lednyvallalataik révén komoly érdekeik
flizédnek mas kultirdkhoz, 1étre kell hozniuk egy olyan specidlis emberi eréforras
menedzsmentet, ami a nemzetk6zi kornyezetben folyd munkara nemcsak kivalasztja,
de fel is késziti a legalkalmasabb egyéneket. Nekik a kivalasztdsndl a fenti
kompetenciakat, kiilonos tekintettel a kapcsolatteremtést mindenképpen vizsgalniuk
kell, és a kikiildetés feltételeként szabni.

Multikulturalis kornyezetben talalva magunkat az altalanos kultaraszemléletet
hivhatjuk segitségiil, hogy azt, ami szintén elengedhetetlen, és éppen ezért ajanlott,
minél gyorsabban elsajatithassuk.

Az empirikus kutatds eredményei alapjan ravilagitottam arra, hogy a magyar ¢és a
kilfoldi vezeték egyarant elismerik a nemzetkd6zi menedzser kompetencidinak
sziikségességét, ugyanakkor a kapott eredmények azt mutatjak, hogy szédmos
terlileten az igény joval magasabb, mint a lehetdség: van még mit tanulni, poétolni.

A kulturalis kiilonbségek kezelésének a hiarom moédja kozil — semmibevevés,
minimalizalas, kiaknazas — a tapasztalatok szerint féliton jarunk: vannak esetek —
szerencsére nem tul sok — amikre az elsd csoport, vagyis a semmibevevés illik,
ugyanakkor van a kiaknazasra is példa, de altalanossagban elmondhato, hogy a
magyarorszagi multikulturdlis kornyezet adta surlodasokat a minimalizalassal
kezelik. A tovabbi cél tehat annak az Utnak a feltdrasa, hogy ezen a helyzeten miként,
milyen mddon lehet, és kell is javitani.
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SUMMARY

The multicultural environment poses several tasks to be solved like that to the
leaders, onto which the yielding of the answers not too so plain, automatically
unambiguous. My research aimed at me revealing it because of this just, which ones
the challenges that they have to confront at the time of the encounter of the cultures,
and let me present those competences, devices.

It turned out unambiguously that it is individual background — the family and the
schools — the empathic ability, the openness, the patience are influenced on the
personality largely, tolerance for other ones. We have to promote it, that for the
children at what let them have an opportunity to spend rich time together in long-
shorter experiences starting because of a smaller age like that his company, together
with people who arrive from another culture. This early experience helps the
development of the listed abilities in the personality on a large scale.

For the education, but the higher training has very big influence mainly that way,
how his prospective citizens hold out as what in the business life, excellent in the
international environment. We have to shed light on those crucial elements in the
framework of the subjects, that the challenges of the multiculturalism are able to be
handled in the course of the later ones in his possession, and we have to give an
opportunity beside the theory of course, it is experienced on their own leather in order
for them to experience it — on exchange programs, professional practices, trainings —,
as what it is possible to transplant the learned ones into the real situations.

It is necessary to take the conditions of the 21 century, his claims and his
opportunities into consideration rather continually at the time of the forming of the
companies' human politics. The foreigner in the other culture truth expertise may not
be from books to learn, so we have to ensure those programs if we need successful
and efficient managers, through which it is got their skills the suitable experience.
This claim intensifies rather yet nowadays. The examinations shed light on it at the
same time, that the career starters fill shorter time with pleasure on the front of their
vocational career in another culture. In as much this process comes true so, the
individual and vocational competences of the personal development develop equally
then.

Inside the individual competences — language knowledge, the elasticity, the sense of
humour etc. —, beside the vocational knowledge one of the most important
characteristics the interpersonal skill, which we have to emphasize, for what we have
to call HR specialists' attention, since in the multicultural medium living persons/this
plays the most stressed role in employees' case. On an unfortunate manner — as this is
manifest from the results — this managerial skill is not really taken seriously yet, does
not receive enough emphases in the course of the selection, this would be needed in
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order for the first viewpoint to be although! The person at who this skill is not is
unable to be equal to the listed desirable competences. And this deficiency with
technical knowledge, you are just with other skills not, you are only partly it is
possible to replace it. Indeed! The consequences catastrophic and it lightens up later
with good one only many times that actually from where, from what the failure
derives.

For the companies the serious interests of which are connected with other cultures
through their subsidiary companies, it has to be created a special human resource like
that management, which not only selects it for the work proceeding about the
international environment, but prepares the most suitable individuals. For them the
selection the above competences, the contacting have to be examined anyway with a
strange look, and to cut as the condition of the mission.

We may turn the general culture view to ourselves for help found in multicultural
environment, that what is essential likewise, and just because of this recommended, at
what let us be allowed to acquire it more quickly.

| shed light on it based on the results of the empirical research, that the Hungarian
and the foreign country leaders acknowledge his necessity as the international
manager's competences equally, the received results show it at the same time, that on
several areas the claim much taller, than the opportunity: is yet what to study, to
substitute.

From among the three manners of the treatment of the cultural differences —
disregard, minimisation, exploitation — we have been halfway according to the
experiences: there are cases — fortunately not too much —, onto which the first group, i
mean the disregard matches, is at the same time onto the exploitation example, but in
generality can be related, that the Hungary multicultural environment got it frictions
it is treated for the minimisation. The additional aim so the exploration of that road,
that on this situation as what, on a what kind of manner may be, and it is necessary to
repair it.
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M 2.

Melléklet/9. tablazat: Forras: sajat

S = ., =Y
£ =B s 3 -5 z o2
2 5 3 3 5B 35 :o 5 <2 2§ &
A < g 3 o = < 2 2488
3} S g S 3 E & — 5} =3[ I
g Ne) | ~ N w o g ~ = 2
= 8 g .2 ] Q < x
e > e B¥: N
P /q
Hiedelmek v v v
Ertékek v v v v v v
Normak v v v v
Szimbolumok v v v
Technika v v v
Nyelv v v v v
Hésok v v v
Mivészet v v v
Politika v v v
Gazdasag v v Y
Tudomany v v v
Gondolkodasi v v v
mintak

M/1. abra: A kiilfoldi valaszadok nemzetiség szerinti megoszlasa

[ amerikai [ holland

M angol
A arab
[ belga

W delafrik

M india
[ japan
[ moldav
M német
[ orosz
M osztrak
[ roman
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M/2. abra: A csaladja nélkiil kiilfoldi szolgalatot teljesitd kiilfoldiek megoszlasa nemzetiség szerint

[ osztrak M délafrik
[ japan [ szlovak
B német [ finn

. szerb . francia
[J orosz M amerikai
B roman [] sved

[ belga M angol

O indiai M holland
M/3. abra: Anyanyelv szerinti megoszlas
Angol | Arab | Finn | Francia | Gorog | Hindi | Holland | Japan | Moldav
7 1 3 23 1 5 3 10 6
Német | Orosz | Roman | Svéd | Szerb | Szlovak | Ukran | Magyar
34 7 4 4 4 1 1 224
M/4. abra: A kiilfoldi valaszadok Magyarorszagon toltott ideje
(g
Os
Mo
O 10
13
M 14
O1s

138



MY/5. abra: Fél évnél hosszabb ideig egy masik orszagban dolgozo kiilfoldiek aranya

M/6. abra: A vallalatok jellegiik szerinti megoszlasa

B hazai
B export
B multi
[ globalis
Il transz

M/7. abra: A vallalatok mérete
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M/8. abra A KSH agazati csoportositasa

A — B MezOgazdasag, erdégazdalkodas

C - Banyaszat

D - Feldolgozobipar

E - Villamosenergia-, gaz-, gbz-, vizellatas
C-D-E IPAR

F - Epitéipar

G - Kereskedelem, javitas

H - Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas

| - Szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés

J — Pénziigyi tevékenység

K — Ingatlantigyletek, gazdasagi szolgaltatas
M — Oktatés

N — Egészségiigyi, szocialis ellatas

O — Egyéb kozosségi, személyi szolgaltatas

M/9. abra: Agazati megoszlas

H mg

I energia

I szallas

[ ingatlan

W épit?ipar

[ penzigyi

3 feldolgozaipar

M/10. 4bra: Osszevont 4gazatok szerinti megoszlas

M ipar
[l szolgaltatas
B mez?gazdasag
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M/11. abra: Az anyanyelvén kiviil hasznalt-e a (gyermekkori) csaladja otthon masik nyelvet?

100,0%

Nem Igen

B magyar
[ kilfoldi

M/12. abra: Szarmazasat tekintve van-e /vannak-e mas nemzetiségii felmendi?

80,0%

Nem, nincsenek Igen, vannak

M magyar
[ kilfoldi

M/13. abra: Toltott-e hosszabb id6t felséfoku tanulmanyai soran mas kulturaban?

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%=

Nem Igen

I magyar

[ «aifoidi
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M/14. abra: A gyerekek szempontjabol elény, ha kiilfo1don élnek

100,0%

I magyar
[
M/15. dbra + tablazat
Az orszagukon kiviili elsé munkahely egyre magyar 5,17 4,92 5,41 1,828
inkdabb vonzonak tiinik a végzettek korében. Al 553 529 577 1302
40.0% M magyar
Kiilfoldi

30,0%]|

20,0%]

10,0%]|

0,0%"

M/16. abra + tablazat

Tapasztalat utjan vagy munkahelyi képzés soran | magyar 4,98 4,77 5,19 1,597
sajatitotta el interkulturalis ismereteit. kiilfoldi 5,09 4,82 5,37 1,509
40,0% . magyar
[ «iifoldi

30,0%7

20,0%7

10,0%

0,0%~
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M/ 17. tablazat
- B10
- B11
- B 13 (negativ, azaz be Kellett forgatni)
- B17
- D 36 (negativ, azaz be kellett forgatni)
- D 37 (negativ, azaz be kellett forgatni)
- D38
- D39
- D 41 (negativ, azaz be kellett forgatni)
- D47
- D49

M/18. abra
- B6
- B7
- B8
- B9
- C19
- C 20 (negativ)
- C 23 (negativ)
- C26
M/19. abra + tablazat

A nemzetkézi és hazai menedzserek kozotti | magyar 4,45 4,21 470 1,856
megkiilonboztetés kezd elhalvdanyulni. kiilfo1di 4,35 4,05 4,65 1,633
30,0% B magyer
[ «irfoldi
25,0%7
20,0%
10,0%
1 2 4 5 7
M/20. abra + tablazat
A nemzetkozi menedzser onmagdval szemben magyar 4,45 4,21 4,69 1,781
kritikus. kiilfoldi 4,85 4,60 5,11 1,391
30,0% B agyer
[ «irfolai
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M/21. abra + tablazat

A kapcsolatlétesité  képesség segit a befogadd |  magyar 5,16 4,93 5,38 1,717
orszag tarsadalmi életébe valo beépiilésben. Kilfoldi 584 565 6.04 1,084
0] ] magyar
M aifoidi
M/22. abra + tablazat
A nemzetkozi menedzser hol vezetéként, hol | Magyar 4,89 4,66 512 1,754
csapattagként vesz részt a munkaban. Kkiilfoldi 5,33 5,10 5,55 1,236
40,09 B magyer
[ karfoidi
20,0%7
10,0%7
0,0%~
1
M/23. dbra + tablazat
A nemzetkézi menedzsernek képesnek kell lennie magyar 5,13 4,87 5,38 1,917
egyénekbdl allo vegyes csoportok egyidejii —
irdnyitsdra. kilfoldi 5,85 5,62 6,09 1,260
40,071 B gy
B kol
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20,0%7]
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M/24. abra + tablazat

A nemzetkozi menedzser j6 eredményt képes | Magyar 4,94 4,71 5,17 1,736
elérni egymastol nagyon kiilonbozé emberekkel. | Liilfoldi 5,00 4,73 5,27 1,463
4007 . magyar
[ karfoiai
30,0%
20,0%
10,0%
0,0%=
1 2 3 4 5 6
M/25. abra + tablazat
Humorérzékének megorzésével csillapitja magyar 4,59 4,36 4,82 1,751
bizonytalansdagat, ami ismeretlen kornyezetben éri.
kiilfo1di 4,43 4,12 4,73 1,660
30091 [ magyar
[ aieidi

M/26. ta

blazat

C 21 (negativ)
Cc22

c24

C25

c27

C28

Cc29

C30

C 31 (negativ)
C32

D37

D 40 (negativ)
D42

D44

D 46

D 48

D49

D 50
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M/27. abra

M/28. abra
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M/29. abra + tablazat

A kiilonbségekbdl adodo lehetséges nézeteltéréseket magyar 4,45 4,23 4,68 1,678
eldre meg lehet josolni. Killfoldi 422 | 395 | 449 | 1456
30,0% B magyar
[ kot
M/30. abra + tablazat
A kolesonos alkalmazkodds iddvel kialakul, ahogy |  magyar 5,02 4,81 5,23 1,602
a kapesolat fejlidik kiilfs1di 5,51 5,32 5,70 1,043
50,0% Bl magyer
I kitfoldi
M/31. abra + tablazat
A kulturalis kiilonbségek felismerése jol hangzik, magyar 4,88 4,64 5,12 1,814
de a gyakorlatban nehezen megvalosithato. Kiilfo1di 4,77 4,47 5,06 1,617
ool I magyar
[ «aoidi
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M/32. abra + tablazat

A hasonlosagok hidként szolgdlnak a kézds | magyar 5,32 5,12 5,53 1,535
teriilet kialakitdsahoz. kiilfs1di 5,40 5,18 5,61 1,164
Imagyar
Kilfdi
M/33. dbra + tablazat
A tiirelem azert fontos, mert a kiilonbozé magyar 4,82 4,59 5,06 1,770
kulturdknak mas a munkatempdjuk. Kiilfoldi 4,76 4,46 5,06 1,640
25,09 B magyar
[ wiioiai
M/34. dbra + tablazat
Az észlelt kulturdlis tavolsdg csokkenthetd, ha | magyar 5,38 5,16 5,60 1,655
tanulunk a masik kulturajarol és nyelveérdl. Kiilfo1di 5,72 5,47 5,96 1,311
N [ magyar
[ arroidi

148




M/35. abra + tablazat

A makacs vonakodas egy masik nyelven t6rténé | magyar 4,74 4,50 4,98 1,824
kommunikaciotol karos, mivel a megvetés jelét —
lathatjck benne. kulfoldi 4,75 4,45 5,05 1,621
S0 ] magyar
I karfoldi
M/36. abra + tablazat
Minél jobban beszéli a helyi vezetd a kiilfoldi |  magyar 4,68 4,46 4,91 1,702
tulajdonos nyelvét, annal inkdabb ismerik el jo —
=0 W magyar
[ kaifoldi
M/37. abra + tablazat
A nemzetkozi menedzsernek egy bizonyos magyar 497 475 519 1.665
kultura alapos ismerete helyett inkabb a ' ' ' '
kulturalis  kiilonbségek  kulcspontjait  kell Kiilfo1di 4.82 451 512 1661
ismernie. ' ' ’ '
s00%7) .ma ar
.kﬁlf%slldi
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M/38. abra + tablazat

Az igazi globalis vezetdnek olyan alapértékekre van | magyar 5,40 5,18 5,62 1,690
sziitksége, amelyeket  barmilyen  kérnyezetben -
haszndlhat. kiilfoldi 5,85 5,62 6,09 1,260
0o .magyar
[ kaifoldi
M/39. abra + tablazat
A menedzsernek mindent el kell fogadnia a | magyar 439 4,16 4,62 1,755
tobbi  kulturaval  kapcsolatosan,  hogy
hatékony lehessen. kulfoldi 4,06 3,75 4,37 1,690
25,0% = magyar
[ Karfoidi
M/40. abra + tablazat
Alkalmat kell teremteni olyan kulturdak kozotti magyar 5,15 4,93 5,37 1,672
esemeényekre, amelyekbol orémteli  élmények -
szdrmaznak. kiilfoldi 5,53 5,23 5,83 1,608
W magyar
M il
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M/41. abra + tablazat

Magyarorszagon a vezetovalasztaskor magyar 457 4,35 4,80 1,703
legfontosabb a szakmai felkésziiltség. kulfoldi 4,80 457 5,02 1,221

50,0% =} . m r

= ku??a{;

M/42. abra + tablazat
Magyarorszagon a vezetdvalasztaskor |  magyar 4,40 4,21 4,60 1,488
legfontosabb a vezetdi tulajdonsdagok megléte. kiilfoldi 3,98 3,72 4,25 1,427
30,0% =1 .
=
M/43. abra + tablazat

A kiilfoldi  alkalmazottak tébbsége felsGvezetdi magyar 511 4,90 5,32 1,597
poszt birtokosa Magyarorszdagon. kulfoldi 5,03 4,74 5,32 1,560

40,0% m magyar

[ kiilfoidi
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M/44. abra-+tablazat

A magyar és a kiilfoldi vezetd egyenrangu. magyar 3,88 3,64 412 1,798
kulfoldi 4,00 3,70 4,30 1,608
25,0% 1 .m
Iku??ﬁﬁ
M/45. abra + tablazat
A Kkilfoldi vezeték a felsébbrendiiség érzésével magyar 4,81 459 5,04 1,678
jonnek Magyarorszdgra. kiilfoldi 3,69 3,33 4,05 1,938
25,0% =4 .
=
M/46. abra-+tablazat
A kiilfoldi vezeték nyitottak magyar kultura és magyar 4,01 3,81 4,22 1,534
torténelem irant. kulfoldi 4,46 421 472 1,377
30,0% .
B arlai
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M/47. abra-+tablazat

A kiilfoldi vezetok érdeklodnek a magyar nyelv magyar 3,78 3,55 4,02 1,750
irant. kiilfoldi 3,88 3,57 4,19 1,678
25,0% Y -
B kiirlai
M/48. abra + tablazat
A kiilfoldi vezetdk tajékozottak a magyar gazdasagi | magyar 4,54 4,33 4,74 1,530
életben. kiilfoldi 4,85 4,59 5,11 1,409
]
kil
M/49. abra + tablazat
A kiilfoldi vezetdk tajékozottak a magyar politikai |  magyar 4,00 3,78 4,21 1,636
életben. kiilfoldi 441 4,15 4,67 1,400
30,0% = -
kit
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M/50. abra + tablazat

Gyakran a helyi személyzet kizsakmanyoltnak érzi magyar 4,88 4,66 5,09 1,609
magat. kulfoldi 4,35 4,04 4,66 1,651
30,0% =4 . m ]
ol
M/51. abra + tablazat
A magyar vezeték kevésbé rugalmasak a magyar 4,84 4,64 5,03 1,464
munkahely helyszinét tekintve. kulfoldi 4,79 454 5,03 1,320
30,0% =1 . m r
= ku?f%ﬁ
M/52. abra + tablazat
A magyar vezeték forditokat,  tolmdcsokat magyar 3,85 3,62 4,08 1,727
alkalmaznak. kilfoldi 3,50 3,20 3,80 1,609
30,0% = .
W i
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M/53. abra + tablazat

A magyar vezetSknek fontos a vezetdk folyamatos magyar 4,67 4,46 4,87 1,516
képzése, tovabbképzése. kulfoldi 4,75 452 4,97 1,232
]
B irolai
M/54. abra + tablazat
A magyar vezetdk jelentéséget tulajdonitanak a | magyar 3,93 3,70 4,16 1,736
tovabbképzések eredményességének a mérésére. kiilfoldi 3,90 3,61 4,19 1,563
25,0% =Y .
kil
M/55. abra + tablazat
A magyar vezeték kellé figyelmet forditanak a | magyar 4,08 3,88 4,28 1,494
kulturalis kiilonbségekre. kulfoldi 4,06 3,78 4,35 1,542
e M magyar

H iifoldi
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M/56. abra + tablazat

A magyar felséoktatasban végzett munkaerd fel magyar 4,00 3,79 421 1,566
van készitve a multinaciondlis kornyezetre. kulfoldi 3,99 3,74 4,24 1,327
]
ki
M/57. abra + tablazat
A magyar felséoktatisban végzett munkaeré jol | magyar 4,66 4,44 4,88 1,648
megallja a helyét gazdasdgi életben. kiilfoldi 5,14 4,91 5,37 1,233
40,0% .
kol
M/58. dbra + tablazat
A magasan  képzett magyar munkaerd nincs | magyar 4,67 4,45 4,89 1,652
megfelelé mértékben kihasznalva Magyarorszdagon. -
kiilfoldi 5,04 4,77 5,32 1,502
40,0% =Y .
Bl kil
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M/59. abra-+tablazat

Csak kevés cég telepit kutatast és fejlesztést
Magyarorszagra.

magyar

4,39

4,18

4,61

1,624

kiilfoldi

4,78

4,52

5,04

1,400

30,0% =

M magyar
E«aifsldi
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disszertacio 1étrejGttét.

Koszonom témavezetémnek, Dr. Nemes Ferenc professzor tdrnak a sok-sok
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modszer alkalmazasidban, az adatok értelmezésében nyujtott segitségéért, baratian
segitOkész hozzaallasaért.

K6szonom a hallgatdimnak a kérddivezésben valo kozremiikddéstiket.

Kollégaimnak koszondom, hogy oktatdoi és kutatoi munkamban IS mindig
szamithattam segitségiikre.

Ko6szonom a csaladomnak — fiamnak, sziilleimnek —, valamint barataimnak a biztatast
¢s szeretd tamogatasukat, megértésiiket.

Az értekezés elkészitésében a Kozosen a Jovo Munkahelyeiért Alapitvany
(2007/2008-as tanévben) tamogatott.

159



