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INTERKULTURALIS SZERVEZETI KIHIVASOK KEZELESE

MOLNAR DANIEL!

Absztrakt

A rendszervaltozds oOta folyamatosan né a Magyarorszagon miikodo,
multikulturalisnak tekinthetd szervezetek szama. A multikulturalitas tobbféle médon
megjelenhet: 1éteznek kiilfoldi tulajdonban 1év6, részben kiilfoldi menedzsment altal
miikddtetett magyarorszagi vallalkozasok, magyar lednyvallaltok, kiilfoldi
vendégmunkasokat foglalkoztato vallalkozasok, illetve olyan szervezetek is, amelyek
bar magyar tulajdonban vannak, magyarorszagi székhellyel rendelkeznek, és magyar
munkavallalokat foglalkoztatnak, jelentés részben kiilfoldon végzik értékteremtd
tevékenységiiket. A tanulmany alapvetése az a feltevés, hogy a multikulturalis
szervezetek irdnyitdsa Magyarorszagon sajatos vezet6i kihivasokat jelent a
menedzsment tagjai szdmara, ami részben az interkulturalitds technikai jellegii
nehézségeivel, részben a magyar munkakultira globalizal6dé munkaerdpiac kozotti
fesziiltségekkel magyarazhato.

A tanulmanyban attekintjik a relevans szakirodalmi megallapitasokat a
nemzeti és a szervezeti kultira témakorében, illetve bemutatjuk annak az empirikus
kutatasnak az eredményeit, amelynek alapjat nyolc, Magyarorszigon miikodo,
multikulturalis szervezet vezetd beosztasi munkatarsaval készitett interja alkotja.

A tematikus tartalomelemzés eredményeként megallapithats, hogy a
Magyarorszagon mikédé multikulturdlis szervezeteket kevésbé jellemzik az
interkulturalis konfliktusok, mint ahogyan az a kozéleti diskurzus alapjan
vélelmezhetd. Ebben jelent6s szerepet jatszik a szervezetek belsé kommunikaciés
megoldasainak célirdnyos és komplex fejlesztése, és az olyan szervezeti kultiiranak a
tudatos alakitasa, amelyik nyitott és befogadd kozeget teremt a kiillonb6z6 kulturalis
hatteri munkavallalok szamara.

Kulcsszavak: munkakultira, szervezeti kultira, interkulturalis menedzsment
A szervezeti kultira jelent6sége

A szervezeti kultira fontossagara els6sorban a japan nagyvallalatok 1970-es évekbeli
sikerei iranyitottak ra a figyelmet, és keltették fel az érdekl6dést a szervezetikultiura-
kutatdsok irdnt. A vezetéstudomannyal foglalkozé kutatdk ugy lattak, hogy a sikerek
(az allando6 és egyre gyorsabb titemii kornyezeti valtozasokhoz valé eredményes
alkalmazkodas, a rohamos fejlédés, valamint a nemzetkoézi piacokon valé térhéditas)
magyarazataban mind az orszag torténelmi multjdnak, mind a gazdasagba is beépiilt
kulturalis értékeknek jelentds szerepe van. Amerikai vallalatvezet6k sorra prébaltak
ajapan szervezeti miikodésmodot atiiltetni sajat szervezetikre, sikerteleniil, ami még
inkabb fokozta a kulturalis tényezdk iranti érdeklédést (Bird és Serf6zo, 2033), és
valosagos definicios kavalkddot generalt. A legaltalanosabban elfogadott
meghatdrozas szerint a ,a szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott,
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58


https://doi.org/10.61177/HISZ.2024.15.1.4

kozosen értelmezett el6feltevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszere.
Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az 4j tagoknak is atadjak,
mint a problémak megoldasanak mintdit, és mint kivanatos gondolkodas- és
magatartasmddot” (Bakacsi 1996, 226. 0.). Schein (2004, 17. 0.) a szervezeti kultirat
dinamikusan valtozénak tekinti, annak formal6dasat, a szervezeti tagok altal vallott
alapvetd feltevések kialakuldsat a kozos torténelemhez, kozosen megélt
eseményekhez koti. Ugy fogalmaz, hogy a szervezeti kultiira nem mas, mint ,azon
alapvetd feltevések mintai, amelyet a szervezet kiils6 alkalmazkodas és bels6
integracié problémai megoldasa soran tanult meg, és amelyek jol bevaltak ahhoz,
hogy elfogadjak azokat, az 0j tagoknak is megtanitsak, mint a problémakkal
kapcsolatos észlelés, gondolkodas és érzések helyes mddjat.”. A szervezeti kultira a
vezetés egyik alrendszereként is értelmezhetd, és mint a vezetdi kontrol egyik
eszkoze, értékalkotd folyamatként is felfoghaté (Malovics 2004). Olyan Osszetett
része a szervezetnek, amelybe beletartoznak a kialakult normak, szervezeti
szabalyok, a szervezet miikodését meghatdrozé dominans értékek, az emberi
kapcsolatokban megfigyelhet6 magatartasi szabalyok, a vezetSk viselkedését
meghatarozo filozéfia, illetve a szavak nélkiil kozvetitett hangulat és klima is (Héder-
Rima-Dajnoki 2020). A szervezeti kultira, a csoport altal osztott értékek szerepe a
szervezet sikerében vitathatatlan. Peters és Waterman (1986) megallapitotta, hogy
jelent6sége domindnsabb, mint a szervezet mas jellemzdi, példaul a gazdasagi vagy
technikai jellemzo6k. Az erGs szervezet erds identitast jelent, amely biztonsagérzetet
ad a munkavallaloknak, és arra 6sztonzi 6ket, hogy elkotelezzék magukat e szervezeti
identitas mellett (Saad-Abbas 2018).

A szervezeti kultiranak, a csoport altal kozosen vallott értékeknek a
szervezet sikerességében jatszott szerepe vitathatatlan, Peters és Waterman (1986)
eredményei szerint jelentdségiik dominansabb, mint a szervezet egyéb, példaul
gazdasagi vagy miiszaki sajatossagaié. Az erds szervezeti erds identitast jelent, amely
biztonsagérzetet ad a munkavallaléknak, és arra dsztonzi 6ket, hogy elkotelezettek
legyenek e szervezeti identitds mellett (Saad-Abbas 2018).

A szervezeti kultdranak tobb tipusa létezik. Trompenaars (1993) négy
szervezeti kulturat kiilonboztet meg: 1) az inkubator (incubator) tipusu szervezeti
kultirara az egyenlGség és az egyének teljesitményorintaltsaga a jellemz6; 2) az
iranyitott rakéta (Guided Missile) tipust szervezeti kultiraban a személyorientaciét
felvaltja a feladatorintacid, tehat a feladatok megfelel§ elvégzésének a személyes
boldoguldsnal meghatarozébb szerep jut, viszont az egyenl6ség ennél a tipusnal is
mérvadd; 3) az Eiffel-torony (Eiffel Tower) tipusd szervezeti kultirdban mar
hierarchia mutatkozik, a leosztott szerepek fontosak, és a feladatok megfelel6
elvégzése mérvado; 4) a csalad (Family) tipust szervezeti kultiraban pedig a
személyes kapcsolatok és a hatalom egyiittesen jatszanak meghatarozd szerepet, a
szervezeti hierarchia ugyanakkor itt is megfigyelhetd.

Az el6z6 kulturatipusok mellett Handy (1993) tipologizalasardl sziikséges
még néhany szoét ejteni, aki a szervezeti strukturat, illetve a feladat- és
emberkozpontisagot figyelembe véve négyféle szervezeti kulturat kiilonboztetett
meg: 1) a hatalom (power) tipusu kultiraban a hatalom egy kézben 6sszpontosul, és
jellemz6 a teljesitményen alapulé értékelési rendszer, valamint a vezet6éhoz vald
kotédés; 2) a szerep (role) tipusa kultirdban a hatalom egyenlétleniil oszlik meg, és
célorientalt struktura, illetve formalis szabalyok és folyamatok jellemzdk; 3) a feladat
(task) tipust kultirdban a hatalom forrdsa a feladatok ellatashoz sziikséges
szakértelem, illetve kompetencia, és az ilyen tipust szervezeti kultirat olyan értékek
jellemzik, mint az autondmia, a kompetencia, a teljesitmény és a rugalmassag; végiil
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4) a személyiség (person) tipusu kultira azon meglatasra épiil, hogy a szervezet
pusztan tagjai miatt 1étezik, ebbdl adddéan emberkdzpont, tamogatja az egyéni
célok elérését, és az ilyen tipusu szervezetekre a hatalom egyenlé6 megoszlasa
jellemzi. Ezek a kultdratipusok altaldban keverednek, egy bizonyos tipusu szervezeti
kultdra vegytisztan nem igazan fordul eld.

A szervezeti kultira a McKinsey-féle 7S modellben

Robert H. Waterman Jr., Thomas ]. Peters és Julien R. Phillips a McKinsey
tanacsad6cég munkatarsaiként dolgoztak. (Innen szarmazik a modell késGbbi neve.)
Azt kutattak, hogy mitdl sikeresek a kiillonb6z6 amerikai vallalatok. Vizsgalataik soran
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy minden sikeresnek itélt vallalatnak van egy
egyedi, erdteljes kulturaja, amit eredményesen internalizaltak az ott dolgozé
munkatarsak.

A 7S modell neve a hét tényez6 angol nevének kezdébetiiib6l szarmazik. A
szerz6k a tényezdket két csoportra osztottdk: az ugynevezett kemény tényezdkre
(stratégia, struktira, rendszerek) és a puha tényezokre (stilus, kollektiva, készségek
és értékek).

A kemény tényezdk azok, amelyek fejlesztésére és iranyitasara léteznek
szamszertisithet6 médszerek, modellek és vezetési eszkdzok. Ezek megfeleld szintli
megléte elengedhetetlen a vallalat szamara. Inkabb a piaci versenyben valé részvétel
el6feltételeként értelmezheték, de oOnmagukban nem jelentenek valodi
versenyelényt. Nem a szervezet kultirajanak kozponti elemei, bar
elvalaszthatatlanok attol.

Stratégia: a szervezeti célok és az ezek elérésének eszkozei és modjai.
Waterman és munkatarsai felismerték, hogy a stratégia és a kultira kozott szoros
kapcsolat és kolcsonos fliggés van. Nem lehet olyan célt vagy stratégiat elérni, amely
nincs osszhangban a szervezet kulturajaval. A stratégia elkészitésekor a
fels6vezetésnek a szervezeti kulturat adottként kell kezelnie, illetve olyan
tényez6ként, amely befolyasolhatja a tervek megvalésitasat.

Struktiura: Egy szervezet strukturaja sokat elarul a szervezet kulturajarél.
Nincs olyan biirokratikus, sok hierarchikus szintre tagolt vallalat, amelynek kultiraja
a nyitottsag és rugalmassag jeleit mutatna, és ahol az innovativ munkatarsak
mindannyian megvaldsithatndk torekvéseiket. Masrészt egy merev struktirat nem
lehet raeréltetni egy olyan kultirara, amelynek elvei és értékei nem kompatibilisek
azzal.

Rendszerek: A szervezet valamennyi miikddési rendszere, mint példaul az
ERP, a termelésiranyitas, az adminisztraci6, a kommunikacié és a konyvelés, szoros
kapcsolatban all a kulturaval. Kivalasztasuk és bevezetésiik soran figyelembe kell
venni a meglévé kultarat, mert az jelentés mértékben akadalyozhatja, illetve
tdmogathatja hatékony és eredményes a miikddéstiket.

A puha tényez6k (készségek, kollektiva, stilus és értékek) szerepe
kiemelked6 a szervezet kultirdjanak kialakitdsdban. Lényegében ezek
kiiléonboztethetik meg a vallalatot a versenytarsaktdl. E négy tényez6é kombinacidja
teheti igazan egyedivé a kulttrat, és biztosithat versenyelényt. A puha tényez6k nem
frhaték le modellekkel, és masolasuk sem egyszerd.

Képességek: A név a szervezet erejére utal, arra a képességre, amely az
alapértékekbdl kovetkezik, és mint ilyen megkiilénbozteti a versenytarsaktol. Igy
ismerik a vallalatot a piacon.
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Kollektiva: ez a dimenzi6 az alkalmazottak kompetenciaira, készségeire,
képzettségére és tudasara utal, amelyek segitik 6ket a dontési helyzetekben és a
problémak megoldasaban. A kollektiva értékét legalabb ennyire meghatarozza az az
elkotelezettség és lelkesedés, amellyel a munkajukat végzik, ez azonban
adminisztrativ aton nem mutathaté ki. E két 6sszetevl szerencsés kombinacidja
esetén a szervezet maximalisan ki tudja hasznalni emberi eréforrasait.

Stilus: A stilus nagyrészt a fels6vezetés vezetési stilusara utal, de hatasa az
egész szervezetben érezhetd, és minden szinten megmutatkozik a cselekvésben.
Befolyasolja a dontéshozatal és a kommunikaci6 moddja, a munkavallalok
felhatalmazasa és a hataskorok elosztasa is. Ebben a dimenziéban mérhetd, hogy az
alkalmazottak mennyire hisznek és biznak vezetéikben, ami minden szervezeti
kultara fontos eleme.

Kozos értékek: nem véletlen, hogy vizualisan abrazolva a modellt, ez a
tényezd all a kozéppontban. Mind a hat masik tényez6 szorosan kapcsoldodik hozza,
és jelentds mértékben ez befolyasolja 6ket. Nincs olyan szervezeti folyamat vagy piaci
tevékenység, amelyet ne befolyasolna az uralkodé értékrend. (Waterman et al 1980)

A szervezeti kultira megnyilvanulasa

A szervezetek kozotti kiilonbségek sokféleképpen nyilvanulnak meg, és ezeket a
megnyilvanuldsokat Hofstede, Hofstede és Minkov (2010) szerint j6] megragadjak a
kovetkez6 fogalmak: szimbdlumok, hésok, ritudlék és értékek. A szerzdék ezeket
"hagymamodelljikben" héjakként abrazoltdk, utalva arra, hogy a szervezeti
kulturanak vannak kiviilrdl lathaté elemei, és a hagyma réteges héjahoz hasonléan a
kulturanak is vannak kiviilrél lathatatlan elemei.

(1) A szimbdlumok a hagyma kiilsg, legfeliiletesebb részén helyezkednek el.
Ebbe a kategdriaba tartoznak a szlogenek, gesztusok, szavak, szimb6lumok, targyak,
valamint a ruhazat, a frizura és a statuszszimbo6lumok. Ezek a szimbo6lumok sajatos
jelentést hordoznak, amely csak azok szamara vilagos, akik osztoznak a kozos
szervezeti kultiraban. A szimbdélumok valtozhatnak, a régiek eltlinhetnek, és tjakkal
helyettesithet6k, mikézben masok lemasolhatjdk egy adott kulturalis csoport
szimbo6lumait.

(2) A h6sok olyan €16 vagy halott, valds vagy képzeletbeli személyek, akik
olyan tulajdonsagokkal rendelkeznek, amelyeket egy kultiirdban nagyra értékelnek,
és ezért példaképeknek tekintik 6ket. A h6sok a hagyma belsé rétegeiben, a felszin
alatt talalhatok.

(3) A ritualék olyan kollektiv tevékenységek, amelyeket, bar technikailag
feleslegesnek tartanak egy adott cél eléréséhez, egy kulturan beliil
nélkiil6zhetetlennek tartanak. Ilyenek példaul a latszélag raciondlis okokbol
szervezett lizleti és politikai talalkozdk, amelyek gyakran elsésorban ritualis célokat
szolgalnak, példaul a csoportkohézi6 erdsitését vagy a vezet6k érvényesiilését. Bar a
ritualék a kiviilallok szamara is lathatok, szadmukra azok kulturalis jelentése
lathatatlan.

(4) Geert Hofstede modelljében a kulttira k6zéppontjaban az értékek allnak.
Az értékek olyan Aaltaldnos tendencidk, amelyek bizonyos allapotokat elényben
részesitenek masokkal szemben. Egy szervezet alkalmazottai ezen értékek alapjan
alakitjak ki nézeteiket, eldontve példaul, hogy mi a helyes vagy helytelen, mi a
veszélyes vagy nem biztonsagos, mi a természetes vagy természetellenes stb. Az
értékek a f6 meghatarozoi annak, hogy egy szervezet hogyan fog miikddni (Hofstede
etal 2010).
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A Goldmann-féle modell szerint a szervezeti kultura egy jéghegyhez
hasonlithatd, amelynek vannak olyan részei, amelyek lathatok, lemasolhatok és mas
kulturaba lépve is megtanulhatok (ez a jéghegy vizszint feletti része). Ide tartoznak a
szervezeti ceremonidk és szertartasok, a torténetek, sztorik, legendak és mitoszok, a
nyelvezet és szakzsargon, valamint a kiils6 megjelenés, 6ltozkodés és szimbdlumok.
Ugyanakkor a szervezeti kultira jelent8s részét (a jéghegy viz ala mertl6 kilenctized
részét) olyan mélyen gyokerezd értékek képezik, amelyeknek gyakran tudatdban sem
vagyunk, és amelyek kozvetleniil nem vizsgalhatdok (Belényesi 2021; Torok 2012)

A szervezeti kultira befolyasolasa

Bar az erds szervezeti kultira nagymértékben befolyasolja a szervezet tagjainak
gondolkodasat és teljesitményét, hatranya ugyanakkor, hogy kevésbé rugalmas,
nehezen reagal a koérnyezeti kihivdsokra, igy megvaltoztatdsa jellemzéen nem
egyszer( feladat: szdmos olyan helyzet, beliilrél vagy kiviilrél jové sziikségszeriiség
vagy igény addédhat, amikor tobbé-kevésbé meg kell valtoztatni adott szervezet
miikodését, a szervezeti Kkultira alapvet6 elemei, a szervezeti Kkultira
tartéoszlopainak szamit6 alapvetd feltevések, normak és értékek viszont gatat
szabnak ennek a valtozasnak. Természetesen nem arrdl van szd, hogy az erds
szervezeti kultira egyet jelent annak megvaltoztathatatlansagaval, egy j6 vezet6 a
szervezeti értékrendet Kkiinduldsi pontként felhasznalva képes egy fokozatos
valtoztatasi program kialakitdsara. Ennek azonban erds és logikus érveken Kkell
alapulnia. Sathe (1985) az alabbi olyan feltételeket, helyzeteket hatarozta meg,
amelyek a kultiira megvaltoztatasat idézhetik el6: 1) tarsadalmi, piaci és technolégiai
kornyezet valtozasa; 2) szervezeti kiildetés atalakulasa; 3) szervezeti ndvekedés; 4)
nemzetkoziesedés; 5) csaladi vallalkozas fejlett vallalkozassa valasa Uj vezetéssel; 6)
vagyonnovekedés vagy fuzio, 7) erkolcsi problémak a szervezetben és allandé
teljesitmény; illetve a 8) a piaci verseny éléssé valasa. Ha ezek koziil legalabb kett6
kritérium teljesiil, az egyértelmiien a valtozas sziikségességét jelzi, ugyanakkor két
tovabbi tényez6, az id6- (id6igény kalkulaciéja) és koltségtényezd (pénziigyi
vonzatok pontos megtervezése) sem elhanyagolhaté a déntés soran.

Trice és Beyer (1991, 1993; idézi Heidrich 2017) a kultdravaltoztatas harom
alapvetd tipusat kiilonbozteti meg: 1) forradalmi és atfogoé valtozas, amely a szervezet
egészét hivatott megvaltoztatni; 2) részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa,
amely csak a szervezet egy meghatarozott részének megvaltoztatasat jelenti; illetve
3) fokozatos atfog6 atalakitas, ami bar a szervezet egészét érinti, kismértéki és lassu
atalakulast jelol.

Schein (1992, 2004) a vallalati kultdra valtozasat a szervezet életkoranak
fliggvényében hatarozta meg, és harom szervezeti életpalyaszakaszt kiilonboztetett
meg. Az alapitas és kezdeti novekedés szakaszaban a kultarat még erésen a vezetd
személyisége befolyasolja, ebb6l adéddéan a kultiira megvaltoztatasanak esélye
alacsony, itt a talélésre helyezddik a hangsuly. A kdzépkoru szervezetekben a f6
kérdés, hogy az alapité marad vagy tavozik-e a szervezetbd], és jellemzd, hogy hatalmi
harcok alakulnak ki a kulturdlis konzervativok és a radikalis valtozast akaré
személyek kozott. Ezt a szakaszt er6sen meghatarozza, hogy a szervezeten beliil
milyen aranyban vannak alapité csaladtagok. A szervezeti érettség és lehetséges
hanyatlas szakaszaban meriilnek fel az erds kultirak pozitiv és negativ hatasai, és az
utébbiak adott szervezeti kultira egyes részeinek radikalis megvaltoztatisat
eredményezhetik.
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A szervezeten beliil lezajl6 valtozasok az alabbi dimenziok alapjan mérhetdék:

1) A kiterjedés dimenzié azt mutatja, hogy a kultira valtoztatas soran a
szervezeten belilli tevékenységek milyen hanyada valtozik meg, példaul hany
alkalmazottnak kell valtoztatni viselkedési normdin és szokdasain, vagy az
alkalmazottaknak milyen gyakran kell a korabbiaktél eltéréen viselkedniiik
munkajuk soran.

2) Az eltérés dimenzi6 azt méri, hogy mekkora tavolsag jon létre az egyes
alkalmazottak régi és 4j viselkedés- és szokasmintai kozott, példaul az elvart elveket
és értékeket mennyire fogjak az alkalmazottak magukénak érezni, vagy a jelenlegi
kultaranak vannak-e olyan részei, melyeket teljesen meg kell semmisiteni.

3) Az ujszeriiség dimenzi6é arra irdnyul, hogy a kivant vallalati kulttra, a
megkoveteltideolégidk és viselkedések rendszere mennyire egyediilalld, példaul mas
csoportndl vagy szervezetnél mar alkalmazott kultirardl van-e szd, vagy a
szervezeten belil vannak-e olyan csoportok, amelyek e kivanatos kulturalis
jellemzGékkel birnak.

4) Végiil a tartossdg dimenzid azt jelzi, hogy mennyi id6t vesz igénybe a
valtozas és mennyire allanddsulnak a végrehajtott atalakitdsok (Heidrich 2017).

Egy szervezeten beliil jellemz6en a vezet§ az a személy, aki a szervezeti
kultarat érintd dontésekért felelds. A vezet6 lehet példakép, aki altal az adott kultdra
naponta igazolast és megerssitést nyer. A vezetd hatarozza meg a jutalmazasi
rendszert, tartja kézben a dontéshozatalra vonatkozé standardokat, illetve dont a
szervezeti strukturat és stratégiat érintd kérdésekben, igy lehetGsége van a szervezet
kultardjanak fenntartasara. Egy adott szervezeten belill a vezet6k jeldlnek ki mas
vezetd személyeket, igy akaratlanul is sajat értékrendjiikhoz és a mar létezd
kultardhoz illeszkedd egyéneket valasztanak az esetek tobbségében. S6t az épiiletek,
irodak elrendezését érinté dontéseikkel is befolyasolni tudjak a szervezeti kultirat,
hiszen azok az alkalmazottak kommunikaciés és kapcsolatteremtd szokasaira és
modszereire is jelentds befolyassal birnak (Heidrich 2017).

A vezet6k innovaciét tdmogatd szerepe is rendre megjelenik a
szakirodalomban, Borgulya és Kovacs (2020) ugy fogalmaz, hogy ,elsésorban a
cégvezetés, a fels6 és kozépvezetdk feladata, hogy innovacidt tAmogaté munkahelyi
klimat, kreativitast segit6 szervezeti kultirat teremtsenek és aktiv, motivalt
munkatarsakat vonzzanak a vallalathoz, akik készek id6t és energiat aldozni jit6
megoldasok megtalalasara.” Ennek egyik eszkdze a nyilt kommunikacié, tehat egy
olyan vallalati kulttra, ahol a szabad és korlatlan informaciéaramlas biztositva van.
Panuwatwanich, Stewart és Mohamed (2008) az innovativ munkahelyi klimat
tdmogaté kommunikacids elemek koziil a szervezet tagjainak batoritasat és
mentoralasat, a lelkesité jovokép kommunikalasat, valamint a dontéshozatali
folyamatba beiktatott konzultaciot emeli ki. Fontos tovabba a bizalom, ami erésiti az
elkotelezettséget, el6segiti a szervezeten beliili egyiittmiikodést, és ezek mellett
noveli a kommunikacié hatékonysagat is. Ezek azok a tényezdk, amelyek egy
szervezeten beliil a “mi” tudatot erdsitik.

Az el6z6ek mellett a szakirodalomban megjelenik a vallalati teljesitmény
folyamatos nyomon kovetése és értékelése is, ami ,nagymértékben megkoénnyiti a
dontéshozok munkajat, hozzasegiti a vezetéket ahhoz, hogy a folyamatokat
figyelemmel kisérhessék és a vallalati céloknak megfeleld, megalapozott dontéseket
hozzanak” - fogalmaz Faragé (2022, 132. 0.), igy hozzajarul a gazdasagi sikerességhez
és a vallalat értékteremtd folyamataihoz. Fontos tovabb3a, hogy az adott szervezet
olyan kiilonleges és egyedi, rugalmas és valtozasra nyitott vallalati kultirat tudjon
kialakitani, ami megfelel6 munkakornyezetet biztosit, lehetdvé teszi a munkatarsak
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képességinek fejlesztését, hiszen ezaltal egy kozos, mindenki altal elfogadott és
vagyott cél felé haladjon a vallalat. A szervezeti kultira erdsiti a munkaltatdi markat,
de ez forditva is igaz, funkcionalis-, gazdasagi- és pszicholdgiai hasznossag
biztositdsaval a brandépités dsszességében befolyasolja a vallalati kulturat (Héder-
Rima-Dajnoki 2020).

A sokféleség hatranyainak csokkentése és az el6nyok kiaknazasa érdekében
fejleszteni Kkell a transzkulturalis kompetenciat. Gaal, Szab6 és Kovacs (2005) szerint
ez egy haromlépcsds folyamat révén érheto el:

1. Az els6 1épés a kulturalis kiillonbségek felismerése, ami a sajat és a masik
kultdra szisztematikus ismeretét igényli. Ez nem konnyi feladat, hiszen mar maga a
megismerés folyamata is kulturalisan befolyasolt. Nem szabad elfelejteni, hogy sok
esetben egy adott megismerési vagy értékelési folyamat jelentds mértékben fiigg az
egyén sajat kultlirajatol, és ennek megfelel6en nagymértékben valtozhat.

2. A masodik 1épés az elfogadas, a tudatositas. Ez annak felismerését jelenti,
hogy a kiilonb6z6 kulturdlis orientaciok nem egy helyes és helytelen tengelyen
helyezkednek el. Ahelyett, hogy elitélnénk azokat, akik a vilag dolgainak eltéré
jelentést tulajdonitanak, sokkal fontosabb, hogy tiszteletben tartsuk és elfogadjuk
ezeket a kiillonbségeket. Idegen kulturakban él6 embertarsaink masképp értelmezik
a vilagot, masképp probalnak érvényesiilni. Egyes kiilonbségek elfogadasaban nagy
segitség lehet, ha az egyén visszagondol a sajat életében el6forduld helyzetekre, mert
sok esetben a latszdlag eltérd viselkedés csak az eltér6 helyzetnek koszonhetd, és a
viselkedés funkci6ja nem mas.

3. A harmadik 1épést akkor lehet megtenni, ha az egyén mar tisztaban van
sajat mentalis modelljével és kulturalis beagyazottsagaval, és elfogadja és megérti,
hogy mas kulturak tagjai masok. Ekkor valik lehetdvé a megbékélés és a kiillonbségek
egyeztetése. Ez nem mas, mint a kiilénbségek integralasa. Olyan eljarasok sorozata,
amelyek lehetdvé teszik az ellentétes értékrendszerek hatékony kdlcsdnhatasat.

Minta és modszer

A kutatds célja, hogy empirikus adatok gytijtése révén beazonositsa azokat a
kihivasokat és az eredményes vezet6i megoldasokat, amelyek hozzajarulhatnak a
multikulturalis szervezetek hatékony és eredményes miikodéséhez. A kutatas célja,
hogy a Magyarorszagon miikodé multikulturalis szervezetekrdl aktudlis és érvényes
informaciékat gytijtson, amelyeket vissza kivan csatornazni a regionalis gazdasag
fejlesztésének folyamataba.

Az empirikus kutatas soran négy kérdésre kerestiink valaszt:
= Milyen tipust interkulturdlis kihivasokat jelent a multikulturalitas a
szervezetek szamara?
= Milyen kemény tényez6k befolyasoljak a szervezeti kultirat a
multikulturalis szervezetekben?
= Milyen puha tényezdk befolyasoljak a szervezeti kultirat a multikulturalis
szervezetekben?
= Melyek az interkulturalis menedzsment legjobb gyakorlatai?
A kutatas tervezésekor a Nyugat-magyarorszagi régioban miikodé kkv-k vizsgalatat
terveztiik. Sajnos az adatgyfijtés megkezdése utan szembesiiltliink azzal, hogy a
valaszadéi célcsoport valaszadasi hajlanddsaga rendkiviil alacsony. A hatékony
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adatgytijtés csak személyes kapcsolati halonk aktiv bevonasaval volt lehetséges, ami
azt jelentette, hogy el6szor a teriileti majd a méretbeli kritériumokat kellett

finomitanunk.

A mintdba kiilonb6z6 szempontok alapjdan multinaciondlisnak tekinthetd
vallalkozasok keriiltek, igy olyan Magyarorszagon miikodoé vallalatok,

= amelyekben a kiilf6ldi tulajdonosok részben kiilféldi menedzsmenttel

miikodtetik a vallalkozast;

= vagy amelyek kiilfoldi vendégmunkasokat foglalkoztatnak;

= vagy amelyekben magyar munkavallalék folyamatosan kiilfoldon dolgoznak;

= vagy ahol a fenti jellemz8k koziil tobb is fennall.
Az adatgytijtés soran kvétds mintavételre kerilt sor. Az alapsokasagot felosztottuk
néhany, a kutatds szempontjabdl relevans kategéria mentén, létrehoztunk egy
tobbdimenziés matrixot, amelynek minden cellajahoz hozziadtunk legalabb egy

elemet. (Molnar 2010)

1. tabldzat: A kutatds mintdjdnak mdtrixa

tevékenység

termelés szolgaltatas

7

orszag

1+ 1+

Magyar-

7

Magyar-
orszag és
mas allamok

1+ 1+

”

miikodési terilet

Forrds: sajdt szerkesztés

A mintdban szerepld vallalkozasok 2022. évi atlagos éves arbevétele? 9,68 milliard Ft
volt, mig az alkalmazottak létszama3 atlagosan 335 {6 volt 2023 oktéberében.

A mintdban szerepl6 vallalkozasok {6 tevékenységi korei az alabbiak:
*  Adminisztrativ és tAimogatd szolgaltatasok;
=  Humanerd&forras és juttatasok kezelése;
=  Gépjarmualkatrész gyartasa;
=  Munkaer&kolcsonzés és -toborzas;
= Miianyag- és gumitermékek gyartasa;
=  Ruhdazat gyartasa;
= Szallitmanyozas;

2 https://www.opten.hu/index.php
3 https://www.ceginformacio.hu/
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= Szoftverfejlesztés.

A valaszadok beosztasa:
= Vezérigazgat6 (2 f6)
= Vallalatvezet6 (2 f6)
=  Humanerdéforras-vezetd (1 személy)
=  Termelésvezetd (1 személy)
= Szolgaltatasi vezetd (1 személy)
= Fuvarszervez6 (1 f6)

A jelenlegi munkaltatonal eltoltott atlagos munkaidd: 9,6 év

Az empirikus tarsadalomkutatdsi tanulmanyokban kiemelt szerepet
jatszanak a kiilonb6z6 interjutechnikak (Molnar 2010). A félig strukturalt interjuk
hasonl6 jellemz6kkel birnak, mint a strukturalt és a strukturalatlan interjuk. A
strukturalt interjukhoz hasonléan vannak el6re megfogalmazott kérdések, amelyek
meghatarozott sorrendben kdvetik egymast. A strukturalatlan interjukhoz hasonléan
lehetGség van az aktudlis diskurzus soran felmerilt fontos témak folytatasara, illetve
ez az interjutipus is alaposabb felkésziilést igényel interjukészit6ként. Az adatgytijtés
sikeres lebonyolitdsa magaban foglalja az altalanos témahoz kapcsol6do beszélgetés
kezdeményezését, a relevans témak azonositdsait és a mélyebb jelentések
felismerését (Lee 1999).

Schein (2004, 207. 0.) az egyéni interjuk lefolytatdsat a szervezeti kultara
kutatasanak legitim mddjaként azonositja. Ez a fajta adatgytijtés nem korlatozza a
feltirand6 dimenzidkat. ,Egy interjiban fel lehet tenni olyan atfogd kérdéseket, mint
példaul: »Milyen volt ebben a szervezetben dolgozni?« vagy »Mit vett észre leginkabb,
ami fontos volt az elérelépéshez?« és igy tovabb.” Schein problematikusnak tartja az
interjukészités idGigényességét, és azt is megallapitja, hogy nehéz a kiilonb6z6
személyekt6l szarmazé adatokat koherens képpé osszeilleszteni, mert minden
személy kissé masképp latja a dolgokat.

Az adatfelvétel 7 esetben személyes taldlkozas keretében, 1 esetben online
modon tortént. A legrovidebb interji idétartama 35 perc volt, a leghosszabbé ennek
b6 haromszorosa (110 perc).

Eredmények

A McKinsey-féle 7S modellt hasznaljuk az interjuk legfontosabb eredményeinek
bemutatdsara. Ennek alapjan, ahogyan azt a korabbiakban emlitettiik, a szervezeti
kultira dimenzi6éi két kategoéridra oszthaték. A kemény tényezSk a stratégia, a
struktira és a rendszerek, mig a puha tényezdk a készségek, a kollektiva, a stilus és a
ko6zos értékek.

Stratégia

A multikulturalitas kiterjesztésére és fenntartasara iranyulé stratégiai tervek széles
skdldan mozognak, a végletek a kiilfoldi munkavallalék felvételének teljes
elutasitasatdl az jelenlétiik intenzitdsanak jelentds noveléséig terjednek. Bar a
mintiban szerepld vallalkozasok esetében tobbféle stratégia megjelent, a
bevandorlasi statisztikdk egyértelmi trendjei (Godri-Horvath 2021) alapjan

66



valo6szintsithetjiik, hogy a kiilf6ldi munkaer6 aranyanak a nodvelése egyre
elterjedtebb humaneré6forras-fejlesztési gyakorlat lesz Magyarorszagon.

2. tdbldzat: Multikulturalitds a vdllalati stratégidkban

" © » A tulajdonos hatdrozott szandéka, hogy amig cask
S 3 lehetséges, kiilféldiek nélkiil kezelje a munkaeréhidnyt.”
N +
<
§ 2 » Az Eurdpai Union kiviili keleti terjeszkedés nincs tervben.
S Nem egy népszerti régio: kevés a pihendhely, (...) rossz a
s 8 kozbiztonsdg.”
= ,Nagyjdbdl hasonlé ardnyban szeretnénk megtartani a
o kiilféldieket, most mdr nehéz lenne visszatolteni a
m ”
2. ‘§ magyarokat.
§ E = A szerbek kéziil most mindenki kélcsonzott, de szeretnénk
% g felvenni a legjobb 90%-ukat sajdt dllomdnyba. Ez a
@ © = koltségeket is kedvez6bbé tenné, meg a hosszi tdvu
= tervezést is segitené.”
[
—
= =  Révid és kozéptdvon tgy gondoljdk [a tulajdonosok és a
=2 menedzsment], hogy a 4-5-szérés bérkiilénbség miatt az
% automatizdlhatobb termékeket Svdjcba, az
g emberigényesebb tevékenységeket pedig Magyarorszdgra
\% hozzdk. Az elmilt években egyre kevesebb uj terméket
E kezdtek el gydrtani Svdjcban, és egyre tébb terméket fognak
‘9 Magyarorszdgon gydrtani.”
*Lms =, Csak igy lehet biztositani az intenziv névekedést. A szabad
N munkaerd jelentds része képzetlen. A korosztdly vdltozdsa is
a"é jelentds hatdssal van a magyar munkaerépiacra. Sokkal
e tobben mennek ki, mint ahdnyan bejénnek. Tiul nagy a
© kidramlds, emiatt a kélcsénzd cégek nem tudjdk pétolni a
magyar munkavdllalokat. A magyarokért éridsi a verseny,
hiszen 0k jelentik a stabilitdst, mi ugyantgy toborozzuk 6ket
tovdbbra is”.
Forrds: sajdt adatok és szerkesztés
Struktira

Annak meghatarozasa, hogy a multikulturalitas milyen mértékben hagy nyomot egy
szervezet struktirajan, egyértelmlien a vallalat méretére és az integralandoé
alkalmazottak szamara vezethetd vissza. Interjiink soran olyan poziciékat
azonositottunk a HR és a tolmacsolads teriletén, ahol a mas kulturdlis hattérrel
rendelkez6 munkatarsak integraciéjanak tAmogatasa prioritast élvez.
=, Vanegy hélgy a HR-ben, aki a magdniigyeiket intézi, a munkaideje 80%-dban
foglalkozik az tligyeikkel, egyre tébb a tennivald, vagy vannak a cégen beliil
olyan trénerek, akik a vonalakra képzik éket. Vannak tolmdcsok is.”
=  Elészér elmondjuk nekik, hogy mi a feladat. Van egy tolmdcsom, aki
kdrpdtaljai, és a mtivezetd és a csoportvezetd rajta keresztiil kommunikdl az
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emberekkel. Nem szakmunkdt végeznek, szoval ha reggel kezdenek, délben
mdr tudjdk, mit kell csindlniuk. Ugy kell 6ket kezelni, mintha sok gyereked
lenne. Nem tud elmenni a postdra, orvoshoz, nem tud kommunikdlni. Bdrmi
torténik, Andrdshoz [a tolmdcshoz] fordulnak. A tolmdcs mondja meg az
dzsiaiaknak, hogy mit kell csindlni.”
= ,Nekiink nem kell kiilon embert alkalmazni, mert még mindig nagy hatdssal
van rdnk az anyavdllalat munkakultirdja és munkatapasztalatai.”
= Erre [a magyar kultirdval valé megismerkedésre] nincs kézvetlen képzés, a
meglévé kollégdk adjdk dt a szabdlyokat és elvdrdsokat.”
A kutatds soran az is vilagossa valt, hogy a szervezet miikddését befolydsold
strukturalis 6sszetevéket nemcsak a szervezeten beliil, hanem azon kiviil is meg kell
vizsgalni. Fontosak példaul a vallalatcsoporton beliili és kiviili (allamok kozotti)
nemzetkozi rendszerek.

7 oz

= Az osztrdkok esetében sokdig nem jott senki, csak a menedzser jétt dt. KésGbb,
ahogy fejlédott a cég, lett egy osztrdk értékesitd, aki Ausztridban dolgozik
értékesitoként, aztdn az tértént, hogy kikétotték, hogy az uj belépdknek adott
idét a kiilénboz6 magyar szervezeti egységekben kell eltoltenitik”.

= Alapvetéen mindig is probléma volt, hogy a hatdr mellett voltunk, és Ausztria
elszivta a munkaerdét. Eloszér kettbs dllampolgdrsdgu kdrpdtaljai magyarokat
hoztunk be, de néhdny év utdn nyugatra mentek, vagy Budapesten ragadtak -
kézelebb volt, és magasabbak voltak a fizetések. Utdna kezdtiink igazi
ukrdnokat behozni, de a hdborii utdn a férfiakat mdr nem engedték be. A
hdbort akkor tért ki, amikor 12 emberem otthon volt télen, ketten még
dtcstisztak a hatdron, de a tébbiek nem johettek vissza. Akik dtcsusztak, azota
is itt vannak, nem mehetnek vissza, az egyiknek itt van a felesége és a gyereke.
A kdrpdtaljai magyarokkal kapcsolatok alapjdn kertiltem kapcsolatba, volt egy
kapcsolatrendszerem, a helyiek segitettek.”

Rendszerek

A kultarak kozotti egylittmiikodést tdmogatd rendszerek egy része mar azel6tt is
miikodott, hogy a vallalkozas multikulturalis lett volna. J6 példa erre a munkavallaléi
magatartasi kddex.

= A vdllalatndl van egy munkavdllaléi szabdlyzat, amelyet mindenkinek
ismernie kell. Ez dltaldnos informdcidkat tartalmaz a munka technikai
részével, az adminisztrativ feladatokkal, az operativ informdcidkkal
kapcsolatban, és részletesen le van irva, hogy mi a teenddé kdr esetén.
Viselkedési normdk nem szerepelnek sem itt, sem mdshol.”

» A vdllalatnak van egy magatartdsi kédexe, amely igyekszik biztositani az
esélyegyenlbséget a kiilonbézé kulturdlis hdttérrel rendelkezé6 emberek
szdmdra. A magatartdsi kédexet a belépés napjdn az uj alkalmazottak
rendelkezésére bocsdtjdk, a pdf-fdjlra mutaté linkkel egyiitt. Ha valaki
megszegi a szabdlyokat, szébeli vagy irdsbeli figyelmeztetést kap, és ez bekertil
az éves értékelésébe, amely a karrierprogramon beliili elémenetel alapja.”
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A multikulturalis szervezetek sajatos rendszereit jellemzden a nyelvi akadalyok
lekiizdésére tervezték. Az interjuk soran felmeriilt konkrét példak a tobbnyelvi
feliratokra és dokumentumokra, valamint az angol nyelvii megbeszélésekre
vonatkoztak.
=, Mindenhol vannak magyar-angol nyelvii dokumentumok, de vannak olyan
részek, ahol szerbiil is ki vannak irva”.
= A vezetdség tdjékoztatta a dolgozdkat, hogy bizonyos megbeszélések, pl. a
hétindito megbeszélések angolul lesznek megtartva. Minden dokumentum
angol nyelvii, mi forditottuk le, amire sziikség volt, pl. a tlzvédelmi oktatds
anyagdt. A Slack-csatorndk nem lettek dtdllitva angolra, a kiilféldi kolléga a
Google forditét haszndlja. Az értékelési rendszert kétnyelviivé tettiik.”

A kiilfoldi vendégmunkasokat foglalkoztaté multikulturalis szervezetek szamara a
toborzas fontos rendszerelem. Ennek kilonb6zé mdédjai vannak, hol kilféldon, hol
Magyarorszagon torténik a kivalasztas.
= A filippinék esetében a kivdlasztds kiilféldon térténik. Régebben a szerbeknél
volt a kivdlasztds, de rossz tapasztalat, volt, aki 98%-kal ment dt a vizsgdn, de
kidertilt, hogy csaltak, még olvasni sem tudott. Most itt van a kivdlasztds.”

Az egyik valaszadd szerint a kiilfoldi munkavallalok hatékony munkahelyi
integracidja harom szerepl6tdl fligg:
= Kilfoldi munkaerd-kozvetité tgynokségek: “Indonézidban a toborzdok
bentlakdsos iskoldkat miikddtetnek, ahol 1-3 hénapig 8-10 didkkal laknak
szobdkban. Ott készitik fel ket az eurdpai életre és munkdra. Egy egészségiigyi
intézmény példdul elkiildte nekem a konkrét kovetelményeiket, példdul azt,
hogy hogyan kell dsszehajtani egy takarét. Kiildenek videéanyagot példdul
arrol, hogyan kell felszolgdlni. Mindent megtanitanak, amit a partner kér.
Megtanitjdk a kulturdlis kiilénbségeket: hogy szelléztetni kell, hogy vannak
fiiggbénydk, hogy be kell csukni az ajtét, hogy mivan a valldssal, hogy nincsenek
imasziinetek.”
=  Magyarorszagi munkaer6kolcsonzd vallalkozas: "Az el6bbit nem minden
szakma, nem minden partner biztositja. Itt a legfontosabb a kommunikdcid,
minden nemzetiségiinek van tolmdcsunk, szivesen fogadjdk déket a tdbbi
kollégdval egyiitt. Mindenkit személyesen elkisérnek a szdlldsra, elmondjdk, hol
taldliagk meg, amire sziikségiik van. Jelen vagyunk az életiikben, egyiitt
megyltink veliik vdsdrolni. A projektvezetdink aktiv szerepet vdllalnak ebben, a
kisbuszunkkal mindenhovd szdllitjuk 6ket, mindent megtesziink értiik. Ha
buszra szdllnak, megmutatjuk nekik, hogyan kell haszndlni. Viber-csoportokat
miikédtetiink."”
=  Munkaltatd: "Nagyon kivdncsiak a kultirdjukra, néha elére kérnek
informdcickat. Voltak cégek, akik kvdzi estet adtak nekik, gy fogadtdk 6ket,
vagy az elsé munkanap az ismerkedéssel telt, mindenki tudott mesélni a sajdt
céljairdl. Ez j6 médja annak, hogy mdr az elején kialakuljon a kapcsolat. Volt
olyan partneriink, aki kifejezetten kérte az integrdcids tréninget, ahovd a
vezetdit kiildte, hogy tudjanak mit kezdeni a kihivdsokkal, példdul mit
tegyenek, ha a kiilféldi sokkal jobban teljesit, mint a magyar, aki prébdl
jdtszmdzni”,
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Készségek

A puha tényez6k koziil egyértelmiien a legfontosabb a kulturalis hatarokat atlépé
kommunikacié képessége, nemcsak a nyelvtudas, hanem a kifejez6készség és a
hozzaallas tekintetében is. Ez kiilonds jelent6séggel bir Magyarorszagon, ahol az
allamszocialista mult hosszan tarté nyomot hagyott a kommunikaciés
sajatossagokon, ideértve a vitakultura és a nyilt beszéd hianyat (Miszlivetz-Jensen
2010).

= A fuvarszervez6k tudjdk, hogyan kell jél kommunikdlni. A sof6réknél ez
gyakran hidnyzik. Bizonyos esetekben az is hidnyzik, hogy odamenjen egy
kiilfoldihez, hogy intézkedjen”.

= A kulturdlis kézelséget megkdnnyiti az anyanyelvihez hasonlé szintii
nyelvtudds, ami segiti és hatékonyabbd teszi az egyiittmiikédést.”

» ,Avdllalaton beliil nincs kommunikdcids eszkéz. Minden pénteken este 6 és 8
ora kézétt kimegyek, igy ha van valami, akkor jelezhetik a problémdikat.
Ilyenkor dltaldban arrél van szé, hogy hogyan hozzdk ide a csalddtagot,
hogyan kiildjenek haza pénzt.”

A készségek nemcsak egyéni szinten, hanem szervezeti szinten is értelmezhetdk. A
valaszadok korében egyértelm(i volt az a vélemény, hogy az interkulturalitas
egyértelmiien er6sségként azonosithaté készség.

= Kordbban a kiilféldi anyavdllalatot egyfajta szanatériumként emlegették a
lassabb, nyugodtabb munkakériilmények miatt. Ez nem jelent tompasdgot
vagy butasdgot, mert még mindig hatékonyak voltak. Ebbél sokat tudtunk
meriteni.”

= A multikulturalizmus egyértelmiien erdsség. Vannak mdsok is, akik itt
tanulnak, és taldn dt tudjuk venni éket.”

» A kiillféldi anyavdllalat részben el6nyés, részben hdtrdnyos. Pénziigyi
szempontbdl elényés, mert a forint folyamatosan gyengiil az anyavdllalat
valutdjdhoz képest. Ez jobb béreket tesz lehetévé. Mdsrészt viszont inkdbb
hdtrdnyos, mert az erdsédé valuta megneheziti a termékek értékesitését. Ez
arra kényszerit benniinket, hogy néveljiik a hatékonysdgot.”

Kollektiva

Ahol a multikulturalizacié folyamata mar elindult, ott a valaszaddk jellemz8en arra
szamitanak, hogy a tendencia folytatédni fog, és egyre nagyobb aranyban vesznek
részt benne - akar kiilf6ldon dolgozé, akar kiilfoldi munkavallalékkal egyiitt.

» A magyarorszdgi lizemben dolgozdk koziil a stratégiai beszerzd, a
rendelésvezetd és két fO projektvezetd a kiilfoldi anyavdllalatndl dolgozik. A
tébbiek Magyarorszdgon dolgoznak. Kordbban senki sem dolgozott kiilféldon,
a tendencia egyértelmil.”

= Heterogén lett a helyzet. Teljesen megvdltozott a cég, mdr nem ugy miikodiink,
mint egy olyan cég, ahol nydri rendezvények, kardcsonyi vagy céges partik
vannak. A magyarok mdr nem is igénylik ezt. Nekem személy szerint nagyon
hidnyzik, de azok a magyarok, akiket fel lehetett volna venni, teljesen
megbuktak. Olyanok is kiilféldon dolgoznak, akiknek kordbban esélyiik sem
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volt kiilféldre menni. Mdr nem dolgoznak magyarok az autégydrban, ahovd
kordbban tobb ajdnldssal lehetett bejutni.”

A stabok gyakran az atalakulas fazisaban vannak, de a valtozas iranya
egyértelmiinek tlinik.
» ,Nincsenek kiilféldi miivezeték - alapvetden azért, mert a nyelvi akaddlyok
miatt nehéz lenne dtadni a miiszakokat. A magyar miivezetdk jellemzden nem
beszélnek idegen nyelveket.”

2008-ban Miszlivetz Ferenc vezetésével, Fiistos Laszl6, Hankiss Elemér, Jody Jensen
és Pogatsa Zoltan vezet6 kutatok részvételével nagymintas kutatas késziilt a magyar
munkakultirarél. (Fiistos et al 2008) Erdemes felidézni az akkori felmérés egyik
megallapitasat, miszerint a vezet6k hajlamosan voltak magukat a globalis, illetve
kiilf6ldi munkakultirahoz, mig a beosztottakat a kevésbé fejlettnek tekintett magyar
munkakultdrahoz sorolni. Bar a magyar munkakultira megitélése a mintdnkban
szerepld valaszadok korében sem kedvezd, egyértelmiien el6relépésnek tekinthetd,
hogy a korabban feltart hierarchikus anomalidra nem talaltunk példat, a vezeték
kulturalis szempontbdl is ugyanannak a kollektiva részének tartjak magukat, mint
beosztottjaikat.

Stilus

A kutatas kozponti feltételezése, hogy a multikulturalis szervezetek sajatos kihivasok
elé allitjak a vezetést.

=  Kommunikdcio a kiilféldi és a magyar vezeték kozétt arrdl, hogyan
kommunikdljanak bizonyos témdkat, déntéseket, példdul az infldcié miatt
jelentbsnek tiind béremelést”.

» [Az interkulturdlis konfliktusok] a mentalitdsra vezethet6k vissza, az
anyavdllalat munkatdrsainak sokkal visszafogottabb a szdrakozdsa.
Csoddlkoztak, hogy miért szerveziink hosszabb ideig tarté, komplexebb
programokat. Mdsfelél az anyavdllalat dolgozdi sokkal gyakrabban kapnak
kisebb ajdndékokat, itthon ezek kevésbé jelentdsek.”

Es hogy milyen vezetsi kompetencidk és vezetdi stilus sziikséges a multikulturalis
szervezetek hatékony vezetéséhez?
=, Keménységre és hatdrozottsdgra van sziikség, nem lehet rdjuk bizni a
dolgokat. Ha valaki engedékeny volt, az ukrdnok gyorsan a nyakdra néttek.”
= ,Olyan vezetére van sziikség, aki meg akar felelni a vele szemben tdmasztott
elvdrdsoknak, és képes dldozatokat hozni a normdk és elvdrdsok teljesitése
érdekében. Pl. fogadja el a tolmdcsgépet.”
=, Rugalmas. Ugy kezeli a helyzetet, ahogy az éppen van.”
= Empatikus, szocidlisan érzékeny: elfogadja, hogy ezek az emberek nem azért
jonnek ide 5-10 ezer km-rél, hogy bohéckodjanak.”
= ,Tdmogatdst nyijt a beilleszkedés eldsegitésére.”
= Erés a szdndéka a csapatépitésre.”
» A multikulturdlis csapatok vezetéséhez nyitott gondolkoddsmédra van
sziikség.”
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Az interkulturalis kompetenciafejlesztés - tréning és coaching - kapcsan Juhasz
(2021) arra hivja fel a figyelmet, hogy abbdl a fels6- és kozépvezetSk mellett az
alacsonyabb szint(i vezet6k és beosztottak is profitalnak. Az érintett kompetenciak
magukban foglaljadk egymas megértésének és a masik ,massaga” elfogadasanak,
illetve a kulturalis kiilonbségekhez val6 alkalmazkodasnak a képességét, a kultdrak
kozotti kapcsolatok irdnti nyitottsagot és befogadast, emellett az olyan tényezdkre is
kedvez6 hatassal van, mint az 6nmagunkhoz valé objektiv hozzaallas és az
onbecsiilés.

Kézos értékek

Az értékteremtés az egyik legiddigényesebb folyamat a szervezeti kultura épitésében.
Megfelel§ kialakitasahoz tiirelemre van sziikség a vezetés részérol.
= Az elején a magyarok nagyon ellenségesek voltak a kiilfoldiekkel szemben,
elveszik a munkdnkat, ilyesmi, de aztdn kidertiilt, hogy 0k is normdlis, ahogy 6k
mondjak, ,cuki” emberek, és dsszebardtkoztak egymdssal.”

Az interjdalanyok altal megosztott tapasztalatok alapjan olyan multikulturalis
vallalkozasok képe rajzolodik ki, ahol nem egy nemzeti kultira valik domindnssa -
legyen az az anyaorszag vagy a fogaddé orszdg -, hanem egy tolerans, befogadé
szervezeti kultdra jon 1étre.
= ,Nagyon kiilénbézdek vagyunk, akik a fizikai dllomdnyhoz tartoznak, azok
6ndlléan, éndlléan dolgoznak, nem lehet téliik egységes vdllalati kultirdt
vdrni. Vannak elvdrt normdk, mint példdul a kulturdlt megjelenés, a céges
ruhdzat viselése, a kulturdlt viselkedés.”
» Az a klasszikus német munkakultira mdr nincs meg, til sok a keveredés.”

A kozos értékek tekintetében sokan kiemelték a muszlim kollégdk tanulhatd,
»,Magyarorszag-konform” viselkedését, ami megkoénnyiti a kollégdk kozotti
egylttmiikodést.
= Az dzsiaiaknak idénként birkdt kell kapniuk, mert 6k nem esznek diszndhuist.
Az oltozkodésiik sem mds. Kordbban a vécérdl is tdjékoztatni kellett dket,
védrat vittek magukkal.”
= A muszlim kolléga nem fejezi ki annyira a mdssdgdt, pl. nem imddkozik
naponta t6bbszér, konnytii vele azonosulni.”
» A munkdltaték félnek a til valldsos muszlimoktdl, kevesen vdllaljdk, hogy
naponta tébbszor imddkoznak. A ,laza” muszlimokkal nincs probléma, 6k
megoldjdk, hogy reggel és este imddkozzanak”.

Jo gvakorlatok az interkulturdlis szervezeti kihivdsok kezelésében

Az egyik legfontosabb jo gyakorlat a vezetési gyakorlatokra vonatkozik - ezek
6sszhangban vannak a korabban targyalt vezetési stilus és vezetdi kompetenciak
témakorével.
=, Tiirelem, 6nuralom, a mdr kialakult és miik6dé bizalom fenntartdsa, a
szakmai tudds kell6 mértékii megléte, amelyre a szakemberek tuddsdra kell6
bizalommal lehet épiteni. Igy lehet szimbiézisban dolgozni.”,
=, Areaktivkommunikdcié nem elfogadhato.”
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=, Anyelvhaszndlat elvdrds a vezetdkkel szemben, de nem csak a német, lehet
angol is. A menedzserek beiratkoztak egy nyelvtanfolyamra, a cég kéltségén,
munkaidbben tanulhattak, van erre példa a miltban és a jelenben is.”

= | Sziikség van valakire, aki segit a kommunikdcidban. Sok tiirelemre van
sziikség.”

= ,Lazdbb a cégvezetés vezetési stilusa, amelyben mindenki sokkal jobban érzi
magdt. Nagyon elfogadénak kell lenni, tiszteletben kell tartani a kulturdlis
kiilonbségeket, nyitottnak kell lenni, és tolerdlni kell az eltérd véleményeket."

= Fel kell vdllalni mdsok pénziigyi helyzetét, és pénziigyi kultirdt kell
teremteni. El kell tudni magyardzni, hogy a vdllalatndl kiilféldén fizetett
magasabb bérek magasabb megélhetési koltségekkel jadrnak egyiitt.”

A j6 gyakorlatok nem allnak meg a vezet6i szinten. Fontos, hogy a kiilfoldi kultirak
iranti nyitottsag az egész szervezetet athassa. Ebbdl a hozzaallasbél indulnak ki a
konkrét 1lépések a mindennapi problémamegoldds és egylittmiikodés
megkoénnyitésére. Lényeges tovabba, hogy a szervezetben legyen jelen a tdvolabbrél
érkez6 munkatarsak iranti empatia, akiknek életében sajatos kihivasokat general a
kilfoldi munkavégzés, illetve a tavolsagi ingazas (Horvath 2022).

= A felvételi beszélgetés sordn beszélnek a vdllalati kultirdrél, majd az elsé
munkanapon, az onboarding sordn bemutatjdk a vdllalat értékeit. Evente
tartanak felfrissité képzést, ahol a vdllalati normdkrdl is szo esik.”

= (.. ezekkel a kollégdkkal bdrmit el lehet érni, ha legaldbb olyan jol itélik meg
Oket, mint a sajdt kollégdikat, sét, ha megfelel6, még jobban. Figyelemmel
nagyot lehet nyerni. Ez egy nagyon fontos dolog.”

= Kell, hogy legyen egy bizonyos szinti politikai korrektség.”

» Az, hogy osztrdk-magyar kozés vdllalat vagyunk, alapvetéen minden
cselekedetiinkben megjelenik. Az a feladatunk, hogy a magyar sajdtossdgokat
visszatiikrézziik. Példdul a covid alatt minden nap volt tdjékoztatds, mert
Magyarorszdgon teljesen mds a szabdlyozds, mint Ausztridban. Ugyanez volt -
napi szinti tdjékoztatds - a magyar energetikai folyamatokrdl. Vagy amikor
tavasszal elszabadult az infldcié, és lépéseket kellett tenni az emberek
megtartdsdra. A hirekb6l nem tudnak tdjékozddni. Amikor leiiliink beszélgetni,
sokszor magyardzatra szorulnak a dolgok, de én ezt tényekkel tudom
aldtdmasztani. Példdul a beiskoldzdsi tdmogatdst eleinte nem nagyon
tdmogattdk, aztdn fogtam a tankényvekrél sz6lo szdmldt, és bemutattam az
ligyvezetdnek, és ez alapjdn déntétt a tdmogatds fenntartdsa mellett”.

Osszegzés

Az empirikus kutatasi folyamat megtervezésekor négy kutatasi kérdést fogalmaztunk
meg. A kérdésekre adott valaszok az aldbbiakban keriilnek bemutatésra:

1. Milyen tipusu interkulturdlis kihivdsokat jelent a multikulturalizmus a
szervezetek szamdra?

A magyarorszagi multikulturalis szervezeti miikodésroél sz6l6 diskurzusbél
kiindulva feltételeztiik, hogy az ilyen szervezetek jelentds intenzitdsu interkulturalis
konfliktusokkal szembesiilnek, amelyek megel6zése és kezelése jelentds vezetdi
erdfeszitéstigényel. Ezzel szemben a mintdban szerepl6 nyolc vallalatnal azt talaltuk,
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hogy a kulturalis soksziniiség elsésorban technikai jellegli kihivasokat jelent, és a
menedzsment nehézségei nem kiilonbdznek jelentdsen azoktdl, amelyekkel a
homogén munkaerdvel rendelkezé vallalatok vezet6i szembesiilnek. Ezzel egyiitt
sajatos interkulturalis problémakkal is taldlkoztunk. Ide sorolhaté a magyar és a
kiilf6ldi munkavallalék foglalkoztatasanak eltérd jogi és gazdasagi feltételrendszere,
a megszokott vallalati 1égkor fenntarthatatlansaga és a bérfesziiltségek.

2. Milyen kemény tényezdk befolydsoljdk a szervezeti kultirdt a multikulturdlis
szervezetekben?

A Kkutatds soran kapcsolatba Kkeriiltiink olyan vallalatokkal, amelyek a
multikulturdlis jelleg visszaszoritdsan, fenntartdsan vagy éppen fejlesztésén
dolgoznak. Ami a dontés alapjat illeti nem tudtunk egyértelm@ hattérvaltozoét
azonositani, ez a kérdéskor tovabbi célzott kutatdst tesz sziikségessé. A
multikulturalizmusnak a szervezeti struktdrara gyakorolt hatasat részben a
vallalkozas mérete, részben pedig az integraland6 alkalmazottak szama hatarozza
meg. Nagyobb létszamadatok esetén valdszin(ibb, hogy olyan poziciékat hoznak l1étre,
amelyek jelentds részben vagy kizardlag az integraciéval foglalkoznak. A
multikulturdlis szervezetek sajatos rendszerelemei koziil ki kell emelni azokat,
amelyek segitenek a nyelvi akadalyok lekiizdésében: ilyenek példaul a tébbnyelvii
tablak és szabalyzatok, a kdzos nyelven tartott megbeszélések vagy a forditégépek.

3. Milyen puha tényezdk befolydsoljdk a szervezeti kultirdt a multikulturdlis
szervezetekben?

Ahogy a rendszer szintjén, tigy a kompetencidk szintjén is a multikulturalis
szervezetekben a nyelvi akadalyok elharitisa a legfontosabb. A heterogenizacié
folyamatdban a domindns kulttira képvisel6inek ardnya folyamatosan csékken, ami
szlikségessé teszi a befogadd szervezeti kultura kialakitasat, valamint a vezet6k
egyértelmi elkotelezettségét. Ezen tulmenden a kutatds valaszadoéi szamos egyéb
elvarast is megfogalmaztak a vezet6kkel szemben. Ezek koziil kiemelendé a kivalé
kommunikaciés készség, a hatarozottsag, a nyitottsag és a tlirelem.

4. Melyek a jé gyakorlatok az interkulturdlis szervezeti kihivdsok kezelésében?

A jo gyakorlatokkal kapcsolatban elséként a kivaldé kommunikacié
fontossagat kell megemliteni. Ez nemcsak az idegen nyelvi készségek fejlesztését
foglalja magaban. A hatarozottsag és a proaktivitds fontos a vezetés szintjén, de a
kollégak kozotti megértést elésegité gyakorlatokat a rendszer szintjén is fejleszteni
kell. Ilyen példaul a mindenki szamara elfogadhaté kozos értékek és normdak
meghatarozdsa és kommunikaldsa, valamint a kultdrak kozotti kozvetitésnek
mindsithetd feladatok elvégzése.
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ADDRESSING INTERCULTURAL ORGANISATIONAL CHALLENGES
DANIEL MOLNAR

Since the political transition, the number of organizations operating in Hungary that
can be considered multicultural has been continuously increasing. Multiculturalism
can manifest itself in several ways: there are foreign-owned Hungarian enterprises,
partly operated by foreign management, Hungarian subsidiaries, enterprises
employing foreign guest workers, and also organizations which, although owned by
Hungarians, have their headquarters in Hungary and employ Hungarian workers, a
significant part of which is carried out abroad their value-creating activities. The
thesis is based on the assumption that the management of multicultural organizations
in Hungary presents specific management challenges for management members,
which can be explained partly by the technical difficulties of interculturality and
partly by the tensions between the Hungarian work culture and the globalizing labor
market.

In the study, we review the relevant literature findings in the field of national
and organizational culture, and present the results of the empirical research, which
is based on interviews with eight senior employees of multicultural organizations
operating in Hungary.

As a result of the thematic content analysis, it can be established that the
multicultural organizations operating in Hungary are less characterized by
intercultural conflicts than it can be assumed based on the public discourse. The
purposeful and complex development of the internal communication solutions of
organizations plays a significant role in this, and the conscious shaping of an
organizational culture that creates an open and inclusive environment for employees
from different cultural backgrounds.
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