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ABSTRACT

Among the aspects of the international companies settled in Hungary after the
regime change there was recognized the goal that besides the obtaining of the
released markets they would like to create successful businesses by employing
the qualified workforce found here. In case of the companies known and studied
by me besides their structure and the management style it was also peculiar the
diversity with which they tried to involve the offer of the Hungarian labor market
in their own culture and how the local employees respond to this.

During the investigation of several multinational companies of the North-Alf61d
I came to the hypothesis that the local conditions were not taken into account
with the appropriate weight in the strategies of these companies. There are great
contrasts between the experienced organizational behavior and the style, the goals
of the management in some organizations, and their causes and phenomena have
increased the already emerging crisis phenomena.

1. Kultira és iizlet

A rendszervaltast kovetoen, a gazdasag atalakulasaval egyidejlleg lényeges val-
tozasok zajlottak a munkaertépiacon. (Vantus-Pakurar-Olah, 2012). A Magyaror-
szagra teleped6 nemzetkozi véllalkozasok szempontjai kozott felismerhetd volt az
a cél, hogy a felszabadulo piacok megszerzése mellett az itt 1évo szakképzett mun-
kaero alkalmazasaval sikeres vallalkozasokat hozzanak létre. Az jonnan betele-
pedé vallalkozasok szervezeti tipologidjuk szerint ugyan tobbfélék, de szervezeti
kultarajukban igyekeznek az anyavillalat altal elfogadott normakat érvényesiteni.
Az altalam megismert és vizsgalt vallalkozasok esetében a struktura és a veze-
tési stilus mellett feltind volt az a sokszinliség, ahogyan a magyar munkaerdpiac
kinalatat igyekeztek bevonni a sajat kultirajukba, illetve, ahogyan a helyi munka-
vallalok reagalnak erre.
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Az Eszak-Alfold néhany multinacionalis vallalkozasanak vizsgalata soran az a
gok figyelembe vétele. Az egyes szervezetekben megtapasztalt szervezeti maga-
tartas €s a vezetés stilusaban, céljaiban nagy ellentétek léteztek, amelynek okai és
jelenségei megnovelték az egyébkent is jelentkezo valsagjelenseégeket.

A szervezeti kultura tobbféle megkozelitésének, definialasanak vannak kozos
tételei, ezek szerint a szervezeti kultira az értékek, hitek, meggyo6zodések, az élet-
megnyilvanulasok osszessége. Egy adott csoport jellemzo viselkedési, gondolati
megnyilvanulasai, iranyelvei, melyek az emberek kozott egyiittélésben nyilvanul-
nak meg, alkotjak a sajat kulturajukat.

Ahogyan egy csaladnak, kisebb kdzosségnek, népnek, ugy van a szervezetek-
nek, az iskolaknak, vallalatoknak is csak rajuk jellemzo attitiidjiik, normarendsze-
riik és szokasrendszeriik.

Eszmék és értékek nyilvanulnak meg a hétkéznapokon til maradandoan a miveé-
szetekben, az épitészetben, a tarsadalmi berendezkedésben. Emberek éltal létreho-
zott, tanult jelenségekrol beszélhetiink, mely a mindennapi viselkedést, a hétkdzna-
pok és iinnepek rendjét is meghatarozé normarendszert alkot. (Keller, 1982)

Hofstedte egy harom szinten értelmezhet6 ,, mentalis programként”™ értelmezi a
kultarat: egyéni szinten, kollektiv és univerzalis szinten megnyilvanult jellemzok
egymasra épiilése hatarozza meg vilagunkat. (Hofstedte, 1991)

A szervezetek milkodését is ugyanigy meghatarozza a benne dolgozok szeme-
lyisége, jellemzéen azzal, hogy .,A kultira egy mod, ahogyan az emberek egy
adott csoportja a problémakat megoldja.” (Schein, 1985)

Az emberi viszonyokra, a természetre, kdrnyezetre, és az idore vonatkozo alap-
feltevések (Borgulya/Barakonyi 2004) a szervezeti kultirak magatartasat, mikao-
dését is befolyasoljak.

Richard Lewis 1990-ben publikalt kutatasai eredményeként felvazolt, harom
alappillérre osztott kultira-modellje nagyon szemléletesen mutatja meg a kiilon-
b6z6 nemzetek attitiidbeli eltéréseit, majd pontosan meghatarozhatoan elhelyezi
haromszog-modelljében az adott orszagokat az iizleti életben tanusitott altalanos
viselkedéseik alapjan.

Az alabbi abran fellelhetjiik a keleti- és nyugati nagyhatalmakat, a latin és skan-
dinav orszagokat egyarant.

Szemléletes képet kaphatunk a nemzeti kulturdk gazdasagi egységekben meg-
nyilvanulo viselkedésmintairol, mint példaul egy artargyalas, arubemutatas folya-
man megfigyelheto viselkedési mintakrol:

A targyalas idejének felét az angolok példaul udvariasan, figyelmes hallgatassal
toltik, majd vitdra készen, dsszefiiggéseket feltarva folytatjak. A humort elenged-
hetetlen eszkozként vetik be a visszajelzés adasa soran, de elvarasképpen a pre-
zentacio elemeként is igénylik. A bemutatot részletek tisztazasa érdekében nem
szakitjak meg.
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l.iabra: Lewis kulturak kozotti kommunikacié modellje
The Lewis Cross Cultural Communication Model

Cultural Types: Linear-active,
The Lewis Model . g multi-active,
reactive variations
Belgium, Israel India
South Africa Pakistan

= linear-active - cool, factual,

Denmark, ireland decisive planners

Australia
red = multi-active - warm, emotional,
Netherlands, Austria loquacious, impulsive Korea
Czech Republic Thailand
Slovenia

= reactive - courteous, amiable,

g, COmp

USA, Norway China
Germany
Switzerland Vietnam

Luxembourg \

Forras: Lewis, R.D.( 2000. p 17.)

A németek képesek egy Orandl is hosszabb id6t télteni a koncentrélt figyelem
allapotaban, ha a bemutat6 a hagyomanyosnak nevezhet6 ,bevezetés”, ,targyalas
— részletezés™, ,,0sszefoglalas™ harmassagot szerkezetében hordozza.

Elvarjak, igénylik az informaciot a cég és a termék megbizhatosagarol, pontos
technikai jellemzokrol, osszefliggésekrol. igy a teljes targyalas harmadat toltik az
informéciok és technikai részletek begytijtésével, ezt kovetden az arakrol, majd a
csomagolas, szallitas vagy barmilyen jarulékos kérdés részleteirdl, felmeriilhetd,
bonyolulttd valo helyzetekrdl kivannak egyeztetni sok diagram, nyomtatvany
lapozgatasa kdzepette, a humor mellézésével.

A japanok esetén elsdrangu az ar, majd a céghez valo viszonyuk és a harmoénia
kovetkezik. A japanok igénylik az udvariassagot, a sajat cégiik respektélasat. Ked-
velik a csendes, visszafogott eldadast, az eléadé személyének jol 6ltozottségét, a
formalitasokat és a diagramokat.

Mi magyarok a karizmatikus eléadast, a humort és a rovid el6adasokat kedvel-
jlik, ahol az id6 5-8%-ban magunk is beszélni kivanunk. A téma érdektelensége
esetén udvariatlanna valhatunk (beszélgetésbe bonyolodva a mellettiink iilével),
és a hivatalos informaciokra (jogszabalyi hivatkozas, ad6zas rendjének ismertetése
vagy kérdés ezzel kapcsolatosan) bizalmatlanul, gyanakvassal reagalunk.
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Lewis modellje az alabbi teriileteket vizsgalva Osszegezte kovetkeztetéseit:

= atér és ido kezelése: személykozi tavolsag, a beszed szerepe €s a szemkon-

taktus

« kommunikacios stilus, hasznalt nyelvel és nyelvi fordulatok

« igazsagkezelés: abszolut mérték vagy helyzetfiiggo, alakithaté szempont

« értekek, attitidok és vilagnézetek.

Ez alapjan harom alapkategoriat hatarozott meg, melyek jellemzdit az 1. tabla-
zatban osszefoglalva lathatjuk (lasd 1. sz. melléklet).

A nemzeti kulturakra jellemzo és az egyének életében megnyilvanulo viselke-
désmintak ugyanigy tetten érhetoek nemcsak egy-egy orszag egy-egy vallalata-
nak vezetésre gyakorolt hatasvizsgalatakor, hanem a kiilfoldi tulajdonosok kiil-
foldi leanyvallalatok alakulasanak idoszakaban a mas €s mas nemzetbol szarmazo
vezetok, dolgozok, vagy kiilonbozé nemzetekhez tartozé egységek talalkozasakor,
a multinaciondlis vallaltok multikulturalis kézegeiben is.

Mar az 1960-70-es években folytak kutatasok az interkulturalis hatasvizsgala-
tok teriiletén, melyek egyik aga azt hangsilyozta, hogy a menedzsment-princi-
piumok univerzalisak, 6nmagukban mindenhol érvényes normak, és fliggetlenek
miikédnek a kulturalis hatasoktol, mig a masik iranyzat kutatéi szerint a kultura-
lis befolyasoltsag igen erds a jellemzoé kozegben. (Keller, 1982., Bosch, 1996.;
Kovacs Z. 2006.)

Magam a ,,cross-cultural™ iranyzat képviseloivel egyetértve szemléletes esetta-
nulmanyokon tudom bemutatni a kiilonb6z6 nemzeti kulturak viselkedési jellem-
zGit a magyar szervezeti életben megnyilvanulé helyzet leirasaval.

A nemzeti kultirak gazdasagi egységekben megnyilvanulé hatasai utan mikro
szinten folytak tovabb a vizsgalatok, egy-egy szervezet, vallalat kultirajanak vizs-
galata, a hatésok, befolyasolo tényezok feltarasa valt az elemzések, és ezzel a gaz-
dasagi sikeresseg egyik lépcsojeve.

2. Személyes tapasztalatok, megfigyelések

A multinacionalis vallaltoknal, ahol két-, vagy tobb nemzet képviseldi dolgoz-
nak egyiitt, jellemzden, mint vezetok és beosztottak, erésen tetten érhet6, hogyan
mutatkozik meg a kiillonbdz6 viselkedés a kiilonbozo kultirakban.

A munkaval valo elégedettség és elégedetlenség szintén nagyon halas teriilete a
kutatasoknak, hiszen az ember természetébdl fogva szivesen ad visszajelzést, vagy
szivesen veszi, ha kérdezik, meghallgatjak, foglalkoznak vele.

Vannak olyan nemzetek, akiknél a ,,napi rutin” részét képezi a folyamatos reflexio,
masoknal csak a megfeleld forumon vagy helyzetben engedheté meg a visszajelzés.

Az elmult években munkam soran tébb olyan vallalat életébe tekinthettem be,
amelynek tulajdonosai és menedzsmentje részben vagy teljesen kiilfoldiek voltak.
Az igy szerzett tapasztalatom ¢s a kutatasaimhoz sziikséges felméréseim alapjan a
kovetkezo vélemeényt fogalmaztam meg:
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A magyarok, bar szeretnek dohogni, panaszkodni, inkabb csak a legszélsosége-
sebb esetekben, illetve mar meglévd, biztos tovabblépési esély esetén ,boritjak ki
a bilit”.

A latin kulturkorbe tartozo egyének szivesen, emelt hangon, ¢s esetlegesen az
éppen aktudlis helyzet sulyat - magyar szemmel nézve eltilozva — is képesek visz-
szajelzést adni, indulataikat kimutatva, hangjukat megemelve, erdsen gesztiku-
lalva. Kiviilrol nézve egy vélemeénycsere olykor ordibalasig fajulé veszekedésnek
tiinik, melynek gyors, hirtelen lezarasaval a korabban még erésen felindult, egy-
mas irant latszolag mérhetetlen dithdt, indulatot mutatod résztvevok mosolyogva
bandukolnak, hogy egyiitt toltsék el a kavésziinetet.

Képzeljiik el azt a helyzetet, amikor egy termeld tizemben a soron dolgozo, sok-
éves tapasztalattal rendelkezo kollega odamegy a kozvetlen vezetojéhez, és jelzi,
hogy szeretne elmenni a cégtdl. Ilyen esetben a fonok megkérdezi ugyan, hogy
volt-e valami kiilonds ok, de leginkabb azt feltételezi, hogy anyagi megfontolasok,
elorelépési lehetdség all az tigy hatterében. Es az esetek 80-87 %-dban valoban
err0l van szo. A vezeto és a beosztottja megegyeznek, hogy a felmondasi id6 letol-
tése utan, vagy mindkét fél szamara megfeleld idopontban a dolgozo elhagyja a
céget, ,.elindul szerencsét probalni”. Ez a helyzet egy magyar munkasok és olasz
vezetok altal miikodo cégnél nem sokkal a gydr alapitasit kdvetden a kovetke-
zoképpen zajlott: A munkavallalé bejelentette, hogy szeretné elhagyni a céget. A
munkahelyi vezeto ezt jelezte az 6 olasz felettese felé, aki a teljes olasz vezetGsé-
get — a dolgozo személyére tekintettel, de az esetek % részében — 6sszehivta, hogy
megvitassak, hogyan is jarjanak el. A dolgozot kifaggattak, mégis ki bantotta meg?
Esetleg a csaladi féltékenység (szerelmi vagy anyagi) all-e a hatterében, hogy ilyet
mondott? Vagy mas fonokkel akar egyiitt dolgozni, esetleg, ahogyan mindenki a
cégnél, fizetésemelést akar kapni szeretne?

A legegyszeriibb megoldasnak az ilyen és hasonlo esetekben a fizetésemelést
tartottak, mert az olasz kultirkorben egy munkahelyhez csatlakozni kicsit hasonlit
ahhoz, mint csaladot valasztani. Nem jellemz6, hogy valaki csak gy, egyszeriien
egy masik munkahelyért ki akart Iépni valasztott csaladjabol. Es nem is szivesen
engedték, hanem az eset felderitésével és egyszerli megoldasaval — mas munkakor,
mas miiszakrend, vagy béremelés — gyorsan meg is oldottak az esetet.

Féltékenységi drama, csaladi vita, szakmai konfliktus, anyagi gondok megol-
dasa lehetett egy-egy ilyen ,,csoportos” problémamegoldas.

Mig a magyar munkavillalé megolddsa az esetleges fent felsorolt problémakra
valoban és elszantan a munkahely ,.feladdsa™ lett volna. Az is csak akkor, ha van
helyette masik kilatasban, vagy ha mar olyan szélsGséges a helyzet, hogy a benne
1évé nem birja, vagy nem akarja elviselni tovabb.

Ez a vezetoi hozzaallas, mely a latin kultarabol érkezo, odafigyeld, de a hely-
zetet tulreagalo magatartasban nyilvanul meg, idével a magyar kollegak szamara
ismertté, kiszamithatova, st prognosztizalhatova valt. Igy sok probléméra keres-
tek és ,talaltak™ megoldast altala.
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Elj6tt azonban az id6, amikor az olasz vezetok is megismerték a magyar menta-
litast, szokasokat és kommunikacios formakat, igy az 0 viselkedésiik is valtozott.
Béremelés helyett az érintett kollega — ha a vezetok esetleg nem tartottak nagyon
nélkiilozhetetlennek — mégis alairhatta a munkaviszonya megsziintetésérol szolo
iratokat, és esetleg két szék koziil a foldre keriilt.

De igy sem volt minden veszve, mert egy kicsi ,,biintetés” utan, ha szépen kérte,
a ,csalad” gjra visszafogadta.

3. Osszegzés

Természetesen a szélsoséges példakat jegyezziik meg, és konnyebben tudunk
beldle altalanos érvényii szabalyszeriségeket megallapitani.

igy van ez ebben a helyzetben is. De Ugy vélem, jo, ha tisztiban vagyunk vele,
hogy adott viéllalati kérnyezet nemzeti kulturalis hatasai, a vallalt kultirdja és a
vezetdség attitlidje hogyan nyilvanul meg a mindennapokban, hiszen ahogyan a
nemzeti ,.viselkedésmodok™ is kiillonbdzoek, az egyének viselkedése is valtozo.

Lehet, hogy kénnyen és szivesen tudunk igazodni egy lendiiletes. érzelemorien-
talt spanyol csapathoz, vagy éppen a hiivos, de egyenes svéd vagy merevebb német
modell kedvez a személyiségiinknek, de a korrektséget mindegyik mogott érezni és
értékelni kell, ellenkezo esetben a sajat kultirankrél alakitunk rossz vagy torz képet.

Vezetként gy gondolom, meg kell ismerni, meg kell tapasztalni, vagy csak
élvezettel hallgatni az ott dolgozok élménybeszamoloit, és elképzelni: ,,Mit tennék
¢én cbben a helyzetben?”

1. sz. melléklet
1.tablazat: Fo jellemzok a hirom kategoriaban
Table 1.: Chief caracteristics of the three categories

Linedrisan hato Multiaktiv Reaktiv/Visszahatd
Az id6 felében beszél Az id6 nagy részében beszél Az 1d6 nagy részében hallgat
Egyszerre egy dolgot csinal Tabb dolgot csinal egyszerre | Reagdl a partner cselekedetére
Csak lépésrol Iépésre tervez Csak nagyvonalakban tervez Az altalanos elveket szemléli
Udvarias, de egyenes Emocionalis/érzelmes Udvarias, kézvetett
Részben takarja az érzéseket Megmutatja az érzéseit Titkolja érzéseit

Logikaval szall szembe /Logi- Sohasem konfrontalodik/ szall

Erzelmi alapon szall szembe

kusan szill szembe szembe

Nem szereti elvesziteni a fejét | Jo kifogdsai vannak Nem veszitheti el a fejét
Ritkan szakit félbe Gyakran félbeszakit Nem szakit félbe
Munka-orientalt Ember-orientalt Nagyon ember-orientalt
Ragaszkodik a tényekhez Erzelmek a tények felett Az allitasok igéretek

A% igazsag a diplomatikussag Rogalnas {oaziie Diﬁplomatikusség az igazsag
elott elott
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Ellendrzi a komyezetet

Manipulalja a kérnyezetét

Harmoéniaban €l a kémyeze-
tével

Ertékeli és kiveti a szabalyo-
kat

Gyakran figyelmen kiviil
hagyja a szabalyokat

Rugalmasan értelmezi a sza-
balyokat

Az eredmények dltal ér el
statusz

A kapcesolatok és a karizma
altal ér el statuszt

Az elsosziilottségi jog €s az
oktatas/nevelés altal ér el sta-
tuszt

Beszéd az informacidért

Beszéd a véleményekért

Beszéde a harmoniat segiti

Meghatirozott idot dolgozik

Szereti a rugalmas munkaidot

A munka, szabadido és az élet
egybefonodnak

Ertékeli a maganéletet

Tarsas, kivancsi személyiség

Tiszteletteljes, szeret osztozni

Adat-orientalt

Parbeszéd-orientalt

Szereti a halozatot

Kozepes sebességgel beszél

Gyorsan beszél

Lassan beszél

Réviden atgondolja, aztan
beszél

A beszéd vezérli a gondolatot
(hangosan gondolkodik)

Elmélkedik/gondolkodik, aztan
roviden beszél

Befejezi a cselekvési lancokat

Befejezi az emberi tranzakci-
okat

Harmonikus azaltal, hogy a
dolgokat a megfelel6 idében

végzi

Eredmény-orientalt

Kapcsolat-orientalt

Harmonia-orientalt

Ragaszkodik a napirendhez

Oda-vissza szaguld/bolyong

Gyakran kér “ismétlést”

Kompromisszumot kit az
egyezség érdekében

Probalja megnyelni az érvelést

Kompromisszumot kot a jovo-
beni kapcsolatokért

Ritkan kélcsonéz és ad

Konnyen kélesonoz és ad

Ritkan kolesonoz, szertartaso-
san ad

Minimalisra csokkenti a
hatalmi tavolsagot

Maximalisra néveli a hatalmi
tavolsagot

Meghatarozza/régziti a hatalmi
tavolsagot

Tiszteletben tartja a hivatalos-
sagot

Keresi az elonydket, pengeti a
hurokat/mozgatja a szalakat

Hasznilja a kapesolatokat

Elvalasztja a tarsadalmi ¢és a
szakmai életet

Keveri a tarsadalmi és a szak-
mai életet

Osszekoti a szakmai és a tarsa-
dalmi életet

A termékek, tények és szamok
alapjan foglalkozik valamivel

Az ligyfél irant érzett szimpatia
alapjan foglalkozik valamivel

A harmoénia és az elfogadottsag
alapjan foglalkozik valamivel

Fontos az irott szo

Beszéd a szoért, fontos a ver-
balis kifejezés

Fontos a szemtdl-szembe érint-
kezés

A szerzodések kiteleznek

A szerzodések idealis doku-
mentumok egy idealis vilagban

A szerzodések szandéknyilat-
kozatok ¢s ujra egyeztethetok

Gyors valaszok az irott kom-
munikacié sordn

A levelekre adott vélaszok las-
stiak, mivel a szobeli lizenete-
ket részesiti elonyben

A levelekre adott valaszok
lassiiak mivel sziikség van
tobboldalu tisztazasokra

A rovid tavi nyereség kiva-
natos

Fontos a szervezet pozicidja-
nak novelése

Fontos a hosszi tavi nyereség
és a nagyobb piaci részesedés

Visszafogott testbeszéd

Korlatlan testbeszéd

Finom testbeszéd

Szereti a rivid sziineteket a
beszéd forduloknal

Elfogadottak az atfedések a
beszédben

Szereti a hosszi sziineteket a
beszéd forduloknal

A racionalizmus €s a tudoméany
uralja inkabb a gondolkodast,
mint a vallas

A vallas erbs befolyassal bir

Az etika és a filozofidk (pl.
Konfucianizmus) uraljak a
gondolkodast

Forrds: Lewis, R.D. (2000.p 5.)
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