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1. Bevezetés és célkitiizések

Egy multinacionalis cégnél dolgozva keltette fel érdeklodésemet a Multikulturalis
menedzsment tantargy. A cég, ahol dolgozom, 2 kontinensen 5 orszagban rendelkezik
telephelyekkel, azonos tevekénységi korrel, igy tobb multikulturalis csoport is van cégen belil.
A legutobbi cégfelvasarlas utan iligyvezetonk azt mondta, ha kudarc torténik két vallalat
egyesulése utan, a kudarc soha nem a szakképzett emberek tudasanak vagy nem tudasanak
koszonhetd, hanem mindig a kulturalis integracid hianya okozza.

A téma aktualitasat adja, hogy a hatarokon atnyulo egyesulési és felvasarlasi (Merge &
Acquisition, tovabbiakban M&A) ligyletek szdma az utobbi két évtizedben nagysagrendileg
évi 10-12 ezer esetet tett ki vildgviszonylatba (Statista, 2024). A magas szam ellenére, mellyel
a tapasztalat mértéke linearisan néhetne, az M&A ligyeletek nagyjabol fele nem végzédik
sikerrel vilagszinten (Siddiqui & Farooq, 2019).

A hatarokon atnyulé felvasarlasi tgyletek szamos kockézatot rejtenek magukban. Kihivast
jelenthetnek az id6kozben valtozo politikai, gazdasagi helyzet vagy a vératlanul kialakul6
jarvanyok és az ezekhez kapcsolodo lezarasok. Vannak azonban olyan tényezok, amelyekre fel
lehetne készilni: ezek a kulturalis kulénbsegek.

Ahogy novekszik a cég, hataron és tengeren tulterjeszkedik, Ugy lesz egyre tébb kultdrabol
szarmazd munkavallaléja. A szakirodalom olvasasa nélkil is kénnyen belathatd, hogy a
kiilonb6z6 kultarakbol szarmazé munkavallalok mas-mas modon dolgoznak.
Diplomadolgozatomban multinacionalis cégeknél vizsgalom a multikulturalis csoportokat,
kilénos tekintettel a konfliktusforrasokra, és arra, hogy hogyan és milyen eszkdzokkel lehet
felkészilni a vezetésnek az ilyen csoportok harmonikus egyiittmiikodésére. elsésorban a mar

publikalt modellek tikrében.

Célom igazolast keresni arra, hogy a publikalt elméleti kulturalis modellek a gyakorlatban is
segitséget nydjtanak felfedni a konfliktusok forrasait multikulturalis csoportban
multinacionalis vallalatoknal, a kiilonb6z6 kultarak egyiittmitkodése soran; tovabba, hogy ezt
a tudast fel lehet-¢ hasznalni a konfliktusok megel6zésére, a kommunikacio/egyiittmiik6dés

javitasara egy szervezet miikodésében.



Ezen belll Richard Lewis modellje alapjan meg fogom vizsgalni az egyén hozzaallasat a
kiilonboz6 kulturalis tipusokhoz (linedrisan aktiv, multiaktiv és reaktiv kultarak), elemezni
mennyire elfogadd a kiilonb6z6 kulturalis tipushoz.

Edward T. Hall modelljei segitségével pedig azt fogom megvizsgalni, hogy a kommunikacios
kontextusok (magas kontextusu és alacsony kontextust kulturdk) és a kiilonb6z6 idéfelfogasok
(monokronikus vagy polikronikus) hogyan befolyasoljdk a munkakapcsolatokat. Ez magaban
foglalja annak feltarasat, hogy a munkahelyi kommunikacioval, a hataridokkel, a pontossaggal
kapcsolatos eltéré elvarasok hogyan befolyasoljak a konfliktusokat és az egylittmiikodést
multikulturalis csoportokban.

Célom igazolast keresni arra, hogy a cégek/vezetdk altal biztositott kommunik&ciot,
egyuttmiikodést javito képzések vagy egyéb intézkedések hatékonyak-e a gyakorlatban.
Valaszt keresek arra is, hogy a konfliktusok valoban kothetok-e kultarakhoz vagy az dontéen

az egyén tulajdonsagatol flgg.

Az irodalmi attekintést soran megvizsgalom a ttmamhoz kapcsolddoé utébbi években publikalt

adatokat, bemutatom a kultdramodelleket és a vezetés szerepét a folyamatban.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Kultura fogalma

A kultara fogalmat mai napig nem kezelik egységesen, a fogalom tobbértelmii, valamint
kiilonb6z6 teriileteken mas és mas jelentéssel bir.

Kroeber és Kluckhohn 1952-ben (Kroeber & Kluckhohn, 1952) 164 meghatarozast gytjtottek
0ssze a ,.kultura” definialasara, és idokozbeni kutatasok szerint ez a szdm maéra akar 500
korllire is teheté (Kisdi, 2018). A legtobbet idézett meghatarozas Edward Burnett Tylortdl
(1871) szarmazik, még 1871-ben megjelent Primitive Culture cimii miivébdél: ,,A kultira vagy
civilizacio, tdgabban vett etnogréafiai értelemben az a komplex egész, amely magaban foglalja
a tudast, a hitet, a miivészetet, az erkolcsot, a torvényt, a szokast és minden mas képességet €s
sajatossagot, amelyre az ember a tarsadalom tagjaként tesz szert” (Tylor, 1997; Tylor, 1871, p.
1).

A publikalt definiciok alapjan a kultra az emberek egy adott kozosségenek, tarsadalomnak az
életmodja, amely magaban foglalja a szokasokat, értékeket, hiedelmeket, normakat,
mivészeteket, nyelvet és azokat a szimbolumokat, amelyeken keresztiil az emberek
kommunikalnak és megértik egymast (Hall, 1960; Jarjabka, 1999; Trompenaars & Hampden-
Turner, 1997). A kultdra egy tanult folyamat, az egyen élete sordn a kornyezetének
viselkedésmintait tanulja meg (Geertz, 2001; Hofstede, G., Hofstede, G. J., Minkov, M, 2010).
A Kkultira emberek kozotti interakcidk soran jelenik meg (Hofstede, G., Hofstede, G. J.,
Minkov, M, 2010). A kultara szoros kapcsolatban all a tarsadalommal, mert a kultdra az, ami
a tarsadalom tagjai kozott kozos, és ami megkilonbozteti egyik kdzosséget vagy népet a
masiktdl (Kisdi, 2018). Ugyanakkor a kulttra folyamatosan valtozik és fejlodik a kdrnyezeti,

technoldgiai és tarsadalmi hatasokra (Karjalainen, 2020).

A kultara alapveté fogalmanak megértése utan érdemes kozelebbrdl is megvizsgalni annak
Osszetett szerkezetét. A kultira nem homogén jelenség, hanem kiilonb6zd szintek és rétegek
mentén épul fel. A kultira rétegmodelljei segitenek mélyebben megérteni, hogyan

szervezddnek a kulturalis elemek.

Schein (2004) harom kulturalis réteget hataroz meg: a lathato jelek, mint az épitészet, a
miivészet, a nyelv és a nemi szerepek, amelyek konnyen megfigyelhetk; az értékek és

ideoldgidk szintje, amelyek gyermekkorban tanulhatok, és felnéttkorban megerésodnek,



befolyasolva az egyén viselkedését, céljait és tarsas kapcsolatait; valamint a kultara legmélyebb
retege, amely nehezen észlelhet6 és olyan alapvetd kérdéseket érint, mint az ember és a
természet viszonya, az id6 és tér felfogasa, valamint az emberek kozotti kapcsolatok (Schein,
2004).

Hasonlo Hall (1987) meglatasa is, 6 a rétegeket egy jéghegyhez hasonlitja, ahol lathato
(felszini) kulturdlis elemekhez sorolja a viselkedést, 6ltozkddést, az épuletek és lathatatlan
kultura elemei kozé sorolja az értékeket, a vilagnézetet, az emberek kozotti kapcsolatok
dinamikajat. Hall szerint ezek a lathatatlan elemek hatarozzak meg a felszinen megfigyelhetd
kulturalis jelenségeket (Hall, 1987).

Egy masik megkozelités képviseléi a kulturdlis rétegeket hagymamodellel irtak le:
Trompenaars (1997) publikacidja alapjan a kiils6 rétegen a lathatd elemek, ezt lehantva jutunk
a normakhoz és értékekhez, a legbelso réteg az alapfeltételezések helye, amelyek a tudatalatti
szinten vannak (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997).

Par évvel késébb Hofstede & Hofstede (2005) hagymamodellje Abra 1 is megjelent. Ebben az
abrazoléasban a kulturanak négy rétege van: a kiilsében a nyelv, ruhézat és szokasok alkotjak a
szimbdlumokat; alatta a 2dsok olyan személyek, akik példaképek a kultiraban; alatta a ritusok,
azaz a tarsadalmi szokasok és ritualék, amelyek meger6sitik a kulturalis értékeket, ezen harom
réteg lathatdé megnyilvanulasai a gyakorlatok; legbelll pedig az értékek, amely réteg a
kulturalis meggy6zddéseket és preferenciakat tiikkrozi és meghatarozza az elvart viselkedést
(Hofstede & Hofstede, 2005). Hofstede ezt a legbelsé kort tanulmanyozza kulturakutatasai
soran.

Abra 1 - Hofstede hagymamodell

(Forras: (Korpics, 2011); sajat szerkesztés)




A kultira rétegzddéseinek megértése, mint példaul a Hofstede vagy Schein altal javasolt
modellekben szereplé rétegek megértése, alapveté fontossaghh a kultirakutatasok
szempontjabol, melyet a kovetkez6 fejezetben mutatok be. Ezek a modellek strukturélt keretet
biztositanak a kiilonboz6é kulturalis elemek elemzésére. A kulturakutatasok célja, hogy
feltarjak, hogyan hatnak egymasra a lathatd kulturalis elemek (példaul szokasok, ritusok) és a

mélyebb, rejtett értékek, amelyek a tarsadalmi viselkedést iranyitjak.

2.2. Kultarakutatas

A kulturakutatas tudomanyteriilete azt vizsgalja, hogyan formalddnak és miikddnek a kultarak,
illetve ezek hogyan hatnak a tarsadalomra, az egyénre és a hatalmi viszonyokra (Biernacki, et
al., 1999).

A kultarakutatas négy f6 agat lehet megkiilonboztetni. a vizsgalat targyat tekintve Korpics
(2011) szerint. Az els6 a monokulturdlis vizsgalatok, amelyek egyetlen kultira jellemzére
fokuszalnak, mas kultaraktol elkiilonitve. Céljuk megérteni, hogyan miikodik egy kultara
onalléan, dsszehasonlitas nélkil. A masodik a nemzetek — ketté vagy tobb — kdzott végzet
0sszehasonlitd vizsgalatok, amelyek kultdrak kozotti hasonldsagok és  kildnbségek
azonositasara fokuszalnak. A harmadik az interkulturdlis interakciok vizsgalatai. Ez a kategoria
a kiilonb6z6 kultarakbol szarmazo egyének vagy csoportok kozotti interakcidra 6sszpontosit.
Vizsgaljak hogyan 1épnek kapcsolatba a kiilonb6zé kultdrabol szarmazo egyének
interkulturalis kapcsolddasok soran. A negyedik kutatasi terllet a tobbkultdrajd perspektiva,
amely komplex tarsadalmakat vizsgal, ahol tébbféle kulturalis identitasu egyének élnek vagy
dolgoznak egyutt multikulturalis kdrnyezetben (Korpics, 2011).

2.3. A multikulturalis csoport

Heidrich megfogalmazasa szerint multikulturalis csoportokként definialhatjuk azon
csoportokat, ahol harom vagy annal tobb kulturalis hattér jelenik meg a tagoknak
koszonhetben, jellemzéen multinacionalis cégeknél vagy szervezeteknél (Heidrich, 2017).

A globaliz&cié és a technoldgiai fejlédés lehetéséget teremt a multikulturalis csoportok
létrejottének. Ennek egyik modja az olyan virtudlis csoportok létrejotte, amelyek tagjai
kiilonbozd orszagokbdl dolgoznak egyiitt elektronikus eszkozok segitségével, anélkiil, hogy

személyesen talalkoznanak (Sogancilar, N., Ors, H., 2018).



2.4. Multinacionalis ceg

Barlett definicioja szerint egy multinacionalis véllalat foldrajzilag szétszortan, célzottan
elkiiloniilé szervezetekbdl all, amelyek magukban foglaljak a kdézpontot és a kiilonb6zo
nemzeti lednyvallalatokat (Barlett, 1990).

A globalizécié eredmeényeként 1étrejott multinaciondlis vallalatok egyben multikulturalisak is,
az egyes egységek gyakran nagyon tavoli nemzeti kulturakat képviselnek (Rozkwitalska, et al.,
2014). igy ezeknél a cégeknél kilondsen fontos, hogy a szervezeti tagok képesek legyenek a

kultarak kozotti hatékony egytittmiikodésre (Milassin, 2019).

2.5. Kultdra modellek, eiméletek

2.5.1. Hofstede

Hofstede alapmiivében kezdetben az egyes nemzeti kultirakra koncentralt, ami monokulturalis
megkozelitésnek tekinthetd, bar késdbb kiboviilt a nemzeteken ativeld nézdpontokkal is
(Hofstede, 1985). Geert Hofstede kulturalis modellje a kulturalis kilénbségek kutatasanak
egyik legszélesebb kdrben hasznalt elméleti keretrendszere, amely a nemzeti kultarak kozotti
kilénbségek tudomanyos elemzésére fokuszal (Frijns, et al., 2016). Hofstede eredetileg az IBM
multinaciondlis vallalat dolgozéi korében végzett kérddives kutatdsa alapjan fejlesztette ki
modelljét az 1970-es években, akkor az adatokat 40 orszag bevonasaval gytjtotték. Az adatok
elemzésébdl kiindulva négy kulturéalis dimenziot azonositott, amelyek segitenek megeérteni a
kiilonb6zé nemzetek kultirainak sajatossagait. Ezek a dimenziok az egyes tarsadalmak
viselkedésbeli, értékrendbeli és szervezeti kilénbségeit irjak le. A modell kiindulépontja, hogy
a kultdrak kozotti kulonbségek mérheték és strukturalhatoak adott szempontok szerint
(Hofstede, 1985). A modellt tovabbi két dimenzidval egészitették ki az évek soran és
kiterjesztettek 102 orszagra. (Blaho Andras—Czakd Erzsébet—Poor Jozsef, 2021).

A modell kovetkez6 hat dimenziét kiilonitette el (Hofstede, 2011):
1. Hatalmi tavolsag (Power Distance)

Ez a dimenzié azt méri, hogy a tarsadalom mennyire fogadja el az egyenldtlenségeket és a
hatalom egyenl6tlen elosztasat a hierarchikus rendszerekben. Magas hatalmi tavolsagu
kulturdkban az emberek hajlamosak elfogadni a tekintélyt és a hatalmi kilonbségeket, mig
alacsony hatalmi tavolsagu kulturakban nagyobb hangsulyt fektetnek az egyenléségre és a

demokratikus folyamatokra.



2. Bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidance)

Ez a dimenzid azt vizsgalja, hogy egy tarsadalom mennyire toleralja a bizonytalansagot és a
nem vart helyzeteket. A magas bizonytalansagkeriilésti kultardkban az emberek altalaban
merevebb szabalyok szerint élnek, elkeriilik a kockazatokat, és elényben részesitik a stabilitast,
mig az alacsony bizonytalansagkeriilésli tarsadalmak lazabban viszonyulnak a szabalyokhoz
és jobban elfogadjak a valtozast.

3. Individualizmus / kollektivizmus (Individualism vs. Collectivism)

Ez a dimenzid a tarsadalom individuumkoézpontisagat vagy k6zosség kdzpontusagat irja le. Az
individualista kultarakban az egyéni célok és teljesitmények fontosabbak, mig a kollektivista
kulturédkban a k6z0sség és a csoport érdekei dominalnak az egyénével szemben.

4. Teljesitmény és siker motivacio (Motivation towards Achievement vs. Success)

Az eredmények eléréséhez és a sikerességhez magas motivacioval rendelkez6 kultdrak tagjai
hatarozottak, nagy hangsulyt fektetnek a versenyre, az eredményekre és a sikerre, mig az
alacsony motivacioval rendelkezd kultarak inkabb az egylittmiikddést, az életmindséget €s a
gondoskodast helyezik el6térbe, 6k inkabb konszenzus-orientaltak.

A 2023 elbtti  publikaciokban ez a dimenzié hasonld tartalommal csak

Férfiassag/ndiesség(Masculinity vs. Femininity) dimenzidjaként volt emlitve..

(www.theculturefactor.com, 2024a).
5. Hosszu tavu / rovid tavu orientacié (Long-Term vs. Short-Term Orientation)

Ez a dimenzi6 a tarsadalmak id6hdz vald viszonyuldsat vizsgalja. A hossza tavua orientacidval
rendelkezé kultarakban az emberek jovoorientaltak, fontosnak tartjdk a kitartast, a
megtakaritast és az alkalmazkodast. Ezzel szemben a rovid tavu orientacidju kultarak inkabb a
hagyomanyokra, a jelenre és az azonnali eredményekre koncentralnak.

6. Elnéz0 / korlatozo (Indulgence vs. Restraint)

Ez a dimenzié azt meri, hogy egy tarsadalom mennyire engedékeny az élvezetek és a
szorakozas irant. Az engedékeny kultirak inkdbb 6sztonzik az egyéni vagyak kielégitését és
az élet élvezetét, mig a korlatozo kultdrak szigordbb normék szerint szabalyozzak a vagyak
kifejezését, és nagyobb kontroll alatt tartjak a tarsadalmi viselkedést (Hofstede, G., Hofstede,
G. J., Minkov, M, 2010, p. 297).

Hofstede modelljét széles korben alkalmazzdk az Uzleti életben, a nemzetkozi
menedzsmentben és az interkulturdlis kommunikécié kutatdsaban (Heidrich, 2017). Er6ssége,
hogy kvantitativ modon tudja mérni a kulturalis kilonbségeket, és igy kdnnyen hasznalhatd

gyakorlati kontextusokban is, példaul nemzetkozi vallalatok szamara.



Osszességében Hofstede modellje az egyik legnagyobb hatast kulturalis keretrendszer, amely
jelentds mértékben jarult hozzd a nemzetkodzi kulturdlis kiilonbségek megértéséhez, de
alkalmazéasanal figyelembe kell venni a mddszertani korlatokat is (Chun & Zhang, 2021).
Ugyanakkor kritikak is érik a modellt. Egyik f0 kifogas, hogy a nemzeti kultarakat
homogénnek tekinti, nem veszi figyelembe a tarsadalmon belili regionalis, etnikai vagy
szubkulturalis kulénbségeket (Mc Sweeney, 2023). Tovabba, a modell statikus jellegét is
kritizaljak, mivel kevésbé reflektal a kulturalis valtozasokra és dinamikékra (Chun & Zhang,
2021).

2.5.2. E.T. Hall kulturalis dimenzioi
Edward T. Hall kulturalis dimenzioi (Hall, 1987) fontos alapot képeznek a kulturak kozotti

kilénbségek vizsgalataban, kulondsen a kommunikacié és az interperszonalis kapcsolatok
teriiletén. Hall amerikai antropologus, a kulturalis kommunikécio egyik ttordje, kiilondsen az
1d6 és a tér dimenzioit emelte ki, amelyek jelentOs szerepet jatszanak a kultirak miikodésében
(Heidrich, 2017).

Kiemelem a két legfontosabb szempontot, amelyet vizsgalatai soran megallapitott:

1. Kontextus:

Hall a cselekvéskdzpontd megkozelitéseket képviselte, és a kommunikéacios helyzeteket a
szituacio ¢és a kiils6 koriilmények értelmezésén keresztiil hatarozta meg. Nala a kontextus olyan
informéacié, amely szorosan kapcsolodik egy eseményhez vagy torténéshez, és
elvalaszthatatlan annak jelentését6l. Az iizenet értelme tehat nagymértékben fligg a
kontextustol. Hall a kiilonb6z6 kultardk kontextusrendszereit vizsgalta, és ezek alapjan
kilénbséget tett az alacsony és magas kontextust kultirak kézott (Hall & Hall, 1990).

— Alacsony kontextusu kultardk: Ezekben a kulturdkban a kommunikécié egyértelmiibb,
kdzvetlenebb és verbélisabb. A jelentések nagyrészt a kimondott szavakban rejlenek, és
kevéshé tdmaszkodnak a szituacidra vagy a kapcsolatokra (Wirtz, 2006). Az orszagok

besorolasahoz lasd az Tablazat 1. adatait.

— Magas kontextust kulturdk: Ezekben a kultirdkban a kommunikacié erésen fiigg a
kornyezetbdl és a tarsadalmi viszonyokbdl szdrmazo nem verbalis jelektol. A szavak mogotti

jelentést gyakran az implicit, rejtett informacidkbol kell kikovetkeztetni. Az ilyen tipusd



kultdrakban az emberek sokat tudnak egymasrdl, és a hosszu tavu kapcsolatok fontosak (Hall

& Hall, 1990). Az orszagok besorolasahoz lasd a Tablazat 1. adatait.

Tablazat 1 - Alacsony és magas kontextusu kulturak
(Forrés: (van Everdingen & Waarts, 2003))

Skéla | Orszagok/nemzetek

Alacsony kontextus Németek, svijciak, osztrakok

Uj-zélandiak, (fehér) dél-afrikaiak

Eszak-amerikaiak (fehér angolszasz protestans) és kanadaiak

Skandinavok, finnek

Britek, ausztralok

Benelux allamokbeliek

Maés amerikai kultlrak

SzIlavok

O 0| N| o O & W N| =

Magas kontextus Kozép-eurdpaiak

[EEN
o

Koreaiak, délkelet-azsiaiak

[EEN
[EEN

Indiaiak és mas indiai szubkontinentalis emberek

[EEN
N

Arabok, afrikaiak

[EEN
w

Latin-amerikaiak

[EEN
SN

Olaszok, spanyolok, portugélok, francidk, mas mediterran

népek

15 Kinaiak

16 Japanok

2. Monokronikus és polikronikus idékezelés

Monokronikus kulturakban az id6 linearis, az emberek hajlamosak egy dologra koncentralni

egy adott id6pontban. Az id6 szervezése pontos, a hatariddk €s tervek szigoru betartasa fontos,
alacsony kontextusuak. A monokronikus kultarakban az id6 pénznek szamit, a pontossag a
professzionalizmus része (Holld, 2024). Az orszagok besorolésahoz lasd a Tablazat 2. adatait.

Polikronikus kulturakban az idét nem linearisan érzékelik, és az emberek egyszerre tobb

tevékenységet is folytathatnak. Az emberek kapcsolata €s a szocialis interakcidk fontosabbak,
mint a szigorti idébeosztas, magas kontextusuak. A hataridoket és az idébeli struktarakat
rugalmasabban kezelik. (Holl6, 2024)
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Az orszagok besorolasahoz lasd a Tablazat 2. adatait.

Tablazat 2 — Monokronikus és polikronikus kultdrak
(Forrés: (van Everdingen & Waarts, 2003))

Skala | Orszagok/nemzetek
Monokronikus | 1 Németek, svajciak, osztrakok
2 Eszak-amerikaiak (fehér angolszasz protestans) (fehér) dél-afrikaiak
3 Skandinavok, finnek
4 Britek, kanadaiak és Gj-zélandiak
5 Ausztralok, (fehér) dél-afrikaiak
6 Japéanok
7 Hollandok, flamandok
8 Mas amerikai kultarak
9 Franciak, vallonok
10 Koreaiak, tajvaniak, szingapuriak
Polikronikus 11 Csehek, szlovakok, szlovének, horvatok, magyarok
12 Kinaiak
13 Eszak-olaszok
14 Chileiek
15 Egyéb szlavok
16 Portugalok
17 Spanyolok, dél-olaszok, mas mediterran nemzetek
18 Indiaiak és mas indiai szubkontinentélis emberek
19 Polinéziaiak
20 Latin-amerikaiak, arabok, afrikaiak

A fentieken kivul Hall vizsgalata a proxemikat, azaz a kommunikacio soran a térhasznalatot €s

személyes tér valtozasat, amely kulturankként valtozo (Hall, 1987). Ezeket a tavolsagokat

kulturafiiggéen érzékelik az emberek, és az eltérd térhasznalati normak félreértésekhez

vezethetnek a kiilonbozé kultarak kozott. Példaul az észak-eurdpai kultirdkban az emberek

nagyobb személyes teret tartanak fenn, mig a dél-europai vagy latin-amerikai kultarakban
kisebb ez a tavolsag (Hall & Hall, 1990).
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Edward T. Hall kulturalis dimenzi6i jelentds hatassal voltak a kultdrakdzi kommunikacio és
menedzsment tanulmanyozéasara (Yang, et al., 2021). Azéltal, hogy a kulturékat — tébbek kozott
— a kommunikaciés stilus, az id6kezelés, a térhasznalat dimenzidi mentén vizsgalta, Uj
perspektivakat nyitott a kultardk kézotti kilonbségek megértéseben (Heidrich, 2017). E
modellek kilénésen hasznosak az interkulturalis talalkozasok soran, legyen sz6 (zleti,

diplomaciai vagy személyes interakcidkrol.

2.5.3. Lewis kultiramodellje

Richard D. Lewis kulturamodellje, amelyet a “When Cultures Collide” (Amikor a kulturdk
iitkdznek) cimili konyvében mutatott be, a vildg kiilonbozé kulturdinak kommunikécios és
interakcids stilusait elemzi. Lewis harom f6 tipusba sorolja a kulturakat, az alapjan, hogy
hogyan kommunikalnak, mitkddnek, és oldanak meg problémakat. (Lewis, 2006)

Ez a harom kategoria a kovetkezo:

1. Lineér-aktiv kultlrak

Az ilyen kultirdkban az emberek logikusan, rendszerezett médon kozelitik meg a feladatokat.
A hangstly az egyértelmi, 1épésrdl 1épésre torténd haladason van, a tervezés, valamint az
idégazdalkodas kulcsfontossagli. Ezekben a kultirdkban a kommunikacié altaldban inkabb
formalis és kozvetlen. Példak az ilyen kulturakra: Eszak-Eurdpa, Eszak-Amerika (pl.
Németorszag, Svajc, Egyesiilt Kiralysag) (Lewis, 2006).

Jellemz6i, hogy kovetik a tervek és menetrendeket, inkdbb csendesek, introvertaltak, tényeken
alapuld dontést hoznak, torekednek a pontossagra és a hataridok betartasara, roviden beszélnek
telefonon (Lewis, 2006).

2. Multiaktiv kultarak

A multiaktiv kultardk inkadbb az emberekre és a kapcsolatokra 6sszpontositanak, kevésbé a
tervezésre vagy a formélis szabalyok betartdsara. Az emberek akéar tobb feladatot is
parhuzamosan végeznek, a személyes kapcsolatok, érzelmek, illetve az interperszonalis
dinamika jelentOs szerepet jatszanak az életlikben. Itt a kommunikacié nyilt, kbzvetlen és
gyakran érzelemgazdag. Példak: Latin-Amerika, Dél-Eurdpa (pl. Olaszorszag, Spanyolorszag,
Brazilia) (Lewis, 2006).

Jellemz6i, hogy rugalmas az idégazdalkodasuk, kevesebb hangsuly van a hatarid6kon,
valtoztatjak a terveket, szobeli informéacidkra tamaszkodnak, hosszan beszélnek/targyalnak
(Lewis, 2006).

3. Reaktiv kulturdk
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A reaktiv kultirdkban az emberek inkabb figyelnek, mint beszélnek, fontos szerepe van a

tiszteletadasnak, az udvariassagnak, valamint a tarsadalmi hierarchianak. Az ilyen kultirakban

az emberek kevésbé kozvetlenek, eldnyben részesitik a konfliktusok elkeriilését. A

kommunikéacidban fontos szerepet jatszik az indirekt utalasok hasznalata, valamint a hallgatas

képessége. Ide tartozik szdmos azsiai orszag (pl. Kina, Japan, Korea) (Lewis, 2006).

Jellemzdi, hogy tiirelmesek, meghallgatjak a masik felet, elsékézbol és utanajarassal szerzik az

informaciokat, atgondoltak, lassabban, de megfontoltan hoznak dontést (Lewis, 2006).

Lewis modellje interkulturalis kommunikacios és menedzsment kontextusban hasznos eszkéz,

amely a kultarak kiilonb6z6 mitkodési modjait térképezi fel (Blahdo Andras—Czako Erzsébet—

Poor Jozsef, 2021).

Bar egyszertisitd keretrendszer, nagy erénye, hogy atlathatova teszi a komplex interkulturalis

kiilonbségeket, segitve a nemzetkozi csapatok kozotti egylittmiikodést (Bacik, 2008).

Az Abra 2 mutatja be Lewis kult(raharomszogét.
Abra 2 - Lewis kultiraharomszoge
(Forras: (Holland, 2014; Lewis, 2006, p. 42) és sajat szerkesztés)

irati : . Linearisan aktiv,
Ku{t?‘ ratipusok Olaszorszag, Mexikeé, Kolumbia, Peru, A !
Lewis-modell Spanyolorszag, Brazilia, Bolivia multiaktiv és
venezueta reaktiv kultirak
. i . Angola, Nigéria, variacioi
Portugalia, Goragorszag, . .
Chile, Algéria . Szudan, Szenegal

QOroszorszag, Szlovakia,
Horvatorszag, Romania

Franciaorszag,
Lengyelorszag,
Magyarorszag, Litvania .

Belgium , lzrael,
Dél-Afrika

' Szaud-Arabia, Irak,
Egyesiilt Arab Emirségek
. Bulgéria, Torékorszag,
Irén

India, Pakisztan

Indonézia, Malajzia,
Fulop-szigetek

( -\, Korea,
@ / Thaifold

Dania, irorszag,
Ausztralia

Hollandia, Ausztria,
Csehorszag, Norvégia,
Szlovénia

USA /Y kina
._\-_/-'
Németorszag, .f/ \u N
Svajc, \REACTI\J'EH, Vietnam
Luxemburg \_ J
Egyesiilt Svédorszag Finnorszdg Kanada SZiNgapdr Tajvan Japan o
Kirdlysag Lettorszag Esztorszdg Hong-Kong
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Osszességében Lewis haromdimenzids kultGramodellje hasznos kiinduldpont lehet a
nemzetk6zi kornyezetben torténd interakciok megértéséhez és kezeléséhez, de mindig

sziikséges kontextusfiiggden alkalmazni, és a modellezés korlatait is figyelembe venni.

2.6.  Multikulturalis csoportok vizsgalatai

Ahogy a bevezet6 részben is kiemeltem, a multikulturdlis cégek Iétrejotte az utobbi években
toretlen, koszonhetden a felvasarlasi / egybeolvadasi iigyleteknek. Igy szamos tanulmany
foglalkozik multikulturalis csoportok vizsgalataval. A szakirodalom attekintésébdl a

kutatasomhoz kapcsolddo6 témakat ismertetem részleteiben.

2.6.1. Multikulturalis csoportok egyiittmiikodése

Gunter K. Stahl tarsaival 2010-ben egy metaanalizis végzett, 108 empirikus tanulmany —
melyekben tébb mint 10 000 munkacsoport vett részt — elemzésével, hogy azonositsa a
kulturalis sokszinliség hatdsait példdul a kreativitasra, a konfliktusokra, a kommunikécio
hatékonysagara, az elégedettségre és a tarsadalmi integracidra. A tanulmany ravilagit arra,
hogy a csapatok kulturdlis sokszintisége eldsegitheti a kreativitast €s az innovaciot, de
konfliktusokhoz és csokkentett tarsadalmi integraciohoz is vezethet (Stahl, et al., 2010).

A fent emlitett szerz6 10 évvel késdbb retrospektiv elemzést végzett a témaban megjelent
publikaciok attekintésevel. Ebben kiemeli, hogy az eltelt id6szakban megndvekedett a virtualis
multikulturalis csoportok szama, igy a rajuk iranyul6 tanulmanyok szdma is. Az elemzés azt
allapitotta meg, hogy ezen foldrajzilag szétszort tagokbdl all6 csoportokban kevesebb a
konfliktus és nagyobb a tarsadalmi integracio, mint az egy orszagban dolgozd hasonld
multikulturalis csoportokban.

A tanulmény egy masik fontos felismerése ravilagit: a diverzitds nem minden esetben jar
egyértelmiien negativ hatasokkal, bar a publikalt cikkek legtdbbje erre fokuszal. A szerz6 azt
javasolja, hogy Gj modellek kidolgozasara van sziksége, amelyek a pozitiv aspektusait
vizsgaljak a kultarak kozotti kapcsolatoknak (Stahl & Maznevski, 2021).

A globalizacié ¢és a technoldgiai fejlodés eredményeként a virtualis térben miikodo
multikulturalis csoportok egyre nagyobb szerepet kapnak a cégek miikodésben. A virtudlis
multikulturdlis csoportok miikodésének vizsgélata szdmos kutatas kozéppontjdba keriilt az
elmult években, mivel a tAvmunka és a globalis csapatok novekvo trendje 01j kihivasokat és

lehetOségeket jelent a szervezetek szamara. A kovetkez6kben olyan tanulmanyokat foglalok
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Ossze, amelyek azt vizsgdljdk, hogyan miikodnek egyiitt a kiilonb6zd kulturalis héattérrel
rendelkezd csoporttagok a virtudlis kornyezetben, és milyen tényezOk befolyasoljak e

csoportok hatékonysagat.

Egy 2016-0s szlovak konferenciaanyag irodalmi attekintés formajaban azt vizsgalta, hogy az
informéacids és kommunikécios technologidk hogyan formaltdk &t a csapatmunkat és a
szervezeti folyamatokat, valamint a globalizacié miként befolyasolta a munkaeré dsszetételét.
A virtudlis vildg egy globalis, mindenki szamara elérheté kozos helyet teremtett, ahol a
csapattagok kiilonb6zé foldrajzi  helyszinekrél dolgozhatnak egyiitt. A tanulmany
hangsulyozza, hogy a globalizacio kdvetkezményeként egyre tobb szervezetben jelennek meg
a multikulturdlis csapatok, amelyek tagjai kiilonb6zd kultirdkbol, nemzetekbdl és nyelvi
hattérbdl szdrmaznak. A szervezetek szamara ez a sokféleség egyszerre lehetdség €s kihivas.
A kiilonbozd kulturélis hattérbdl szdrmazo tagok kreativitast, 0j nézOpontokat hozhatnak a
csapatmunkaba, ugyanakkor a felmerild nyelvi és  kulturdlis  akadalyok
teljesitményveszteségeket okozhatnak. A szerzék hangstlyozzak minél tébb az egyén
nemzetkdzi tapasztalata, annal toleransabb a kulturalis kiilonbségekre, igy a csereprogramok,
vagy akar a nemzetkdzi virtualis munka, elésegithetik a multikulturalis csapatok sikeres
mitkodését (Davidekova & Gregus, 2016).

Harom nemzet egyiittmiikodését vizsgalta Reis tarsaival abban az esettanulmanyban, amelyben
brazil, svéd és francia csapatok kozotti egylittmiikodést vizsgaltak — a Volvo és a Renault
kozotti fazié utan — a Volvo VM kdzépkategorias teherautd kifejlesztése soran. A kutatas
megallapitja, hogy a harmadik kultura, ebben az esetben a brazil, kozvetitd szerepet toltott be
a francia és svéd csapatok kozotti konfliktusok megoldasaban. A brazil csapat nemcsak
kozvetitette a két masik csapat koOzotti interakciokat, hanem a rugalmassaguk és
alkalmazkodoképességiik révén eldsegitette a gyorsabb dontéshozatalt és a kreativ
problémamegoldast is. A cikk ravilagit arra, hogy a kulturalis kiilénbségek nem csupan kihivast
jelentenek a globalis csapatok szamara, hanem lehetdséget is nyujtanak az innovaciora és a

hatékonyabb egyiittmiikodésre, amennyiben megfelelden kezelik 6ket (Reis, et al., 2022),

Wach (2015) végzett egy irodalmi attekintést, melyben a kultira fontossagat vizsgélta a
nemzetkdzi tzleti életben. A cikk tobb kulturalis modellt is bemutat, végil a tanulméany arra a
kovetkeztetésre jut, hogy a nemzetkdzi vallalkozasok sikeréhez elengedhetetlen a helyi

kulturalis normak és értékek megértése és tiszteletben tartasa, mivel a helyi korilmények
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figyelmen kivil hagyasa konnyen konfliktusokhoz vezethet, ami veszélyezteti az Uzleti
tevékenységek sikerét (Wach, 2015).

2.6.2. A kommunikéciod szerepe multikulturalis csoportokban

Graham Jones a kulturalis sokszinliség innovaciora vald hatdsat vizsgalata. Jones kiemeli, hogy
a sokszinii csoportok sokféle nézépontot, tapasztalatot és Otletet hoznak a csoportba, ami
kreativabb problémamegoldashoz és innovativabb megoldasokhoz vezethet. A kiilonb6z6
kultarak kozotti kommunikaci6 eltérd stilusai, példaul a kozvetlen és kozvetett kommunikacio,
nagy hatassal vannak a csapatmunkara. A kulturalisan diverz csapatokban fontos megérteni a
tagok kommunikacios preferenciait a félreértések elkeriilése érdekében. A csapattagok egyedi
erosségeinek kihaszndldsaval ¢és a nyilt kommunikacido 0Osztonzésével a szervezetek

kihasznalhatjak a kulturalis sokszin{iség erejét az innovacio és a siker érdekében (Jones, et al.,
2020).

Elizabeth Wirtz cikke arra dsszpontosit, hogy a kulturalis kilonbségek hogyan befolyasoljak
a kommunikacié egyik specidlis formajat a webdesignt, kiléndsen — Edward Hall
meghatarozasa szerint — a magas kontextusd és az alacsony kontextusu kultirakban. Az
internet, amely talnyomorészt alacsony kontextusu médium, kihivasok elé &llitja azokat a
magas kontextusu kulturakat, amelyek er6sen tamaszkodnak a non-verbalis jelzésekre és a
kdzvetett kommunikaciora. A tanulmany magas és alacsony kontextusu orszagok McDonald’s
webhelyeit elemezte, hogy azonositsa, hogyan jelennek meg a kulturalis kommunikéciés
minték a tervezésikben. A vizsgalat Ugy talalta, hogy az eltérés a kétféle kontextus kozott

kimutathato a vizsgalat orszagok weboldalain (Wiirtz, 2006).

A kommunikacio vizsgalatahoz legtobb esetben — a 2.5 fejezetben is targyalt — a kulturalis
kilonbségekre fokuszal6 modelleket hasznaljak, ahogy ezt Wiirtz is tette. Szkudlaker tarsaival
egy masik nézépontot hoz be tanulmanyaban, amely a kommunikaciét eés kultarat vizsgalata
nemzetkozi Uzleti vilagban. A szerzk szerint a kommunikacio alapvetd szerepet jatszik a
nemzetkozi Uzleti tevékenységekben, mivel a vallalatok Iétrehozésa, irnyitasa és fenntartasa
alapvetéen a kommunikéciora épiil. A cikk kiemeli, hogy a hatékony kommunikécié fontos a
multinacionalis vallalatok mitkédésében, az egyének és a csoportok kozotti interakcidkban,
valamint a tuddsmegosztashan. A szerzOk ramutatnak, hogy a kultira és a kommunikacid

kodzotti kapcsolat kutatasa talnyomorészt kultirakdzi megkozelités épiil, amely a kiilonb6z6
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orszagok kozotti kulturalis killdnbségeket vizsgalja. Am ez a megkozelités csak részleges képet
nydjt az interkulturalis interakciokrél. A tanulmany javasolja, hogy a kutatdsok az
interkulturalis kommunikacié folyamatara fokuszaljanak, amely a kiilonb6z6 kulturdk kézotti
valos idejii interakciok dinamikdjat tarja fel. A szerzok szerint a kommunikécidé nemcsak a

kultdra eredménye, hanem maga is formalja és fenntartja azt (Szkudlarek, et al., 2020).

Zakaria (2017) kutatéasa arra 6sszpontosit, hogy a kulturalis kiilonbségek hogyan befolyésoljak
a kommunikaciot és az egyiittmiikodést virtualis kornyezetben. A szerz6 a kutatashoz Hall
magas és alacsony kontextusi kommunikaciés dimenzidét hasznalta. A kutatas egy
nagylétszami csoport e-mailes kommunikaciojat elemezte a dontéshozatali folyamat
kiilonb6z6 szakaszaiban. Eredményei felfedték, hogy a magas kontextust kultirakbol
szarmazo egyének tobbet hasznalnak kozvetett nyelvezetet irasbeli kommunikaciojuk soran,
mint az alacsony kontextust kultdrakbdl szarmazok. Ugyanakkor azt is megfigyelte, hogy a
kommunikécios stilusok a befogadotol és a dontéshozatali szakasztol fliggéen valtoztak, ami
azt jelzi, hogy a kultira 6nmagdban nem hatarozza meg teljes mertékben a virtualis

kommunikacids stilusokat (Zakaria, 2017).

2.6.3. A vezetok és a vezetés szerepe a kulturalisan dsszetett csoportokban
A vezetéknek és a vezetésnek nagy szerepe van abban, hogy egy multikulturélis szervezet
sikeresen miikodjon, errdl szolnak az aldbbi tanulmanyok.

A Kkultura szerepét vizsgalja Zolfaghari és Farsan a munkahelyi interperszonalis bizalom
fejlesztésében, kiilonos tekintettel a multikulturalis szervezetekben torténd bizalomépitésre. A
szerzok célja az volt, hogy jobban megértsék, hogyan befolyasoljak a kulturalis értékek az
emberek bizalomra vald hajlaméat és kollégaik megbizhatosaganak megitélését kiilonbozo
kulturdju munkatarsak kozott. A tanulmany egyik f6 megallapitasa, hogy nem elegendé a
kulturat csak nemzeti szinten értelmezni, mivel az egyén hozott kulturdlis identitasanak is
jelent6s hatdsa van a vizsgalt bizalomkiépitésre. A tanulméany felhivja a figyelmet arra, hogy a
multikulturalis szervezetekben a vezetOknek és a csapattagoknak figyelembe kell venniiik az

egyének kiilonbozd kulturdlis identitdsait, és ezekre kell alapozniuk a bizalom kiépitését.

(Zolfaghari & Madjdi, 2022).
Sogancilar, N és Ors, H tanulmanyukban Torokorszagban miikodé multinacionalis

vallalatoknal, multikulturalis csapatok iranyitdsaval megbizott vezetokkel (14 f6) keészitettek

mélyinterjat. Azt vizsgaltak, hogy milyen kihivasokkal talalkoznak ezen vezeték és milyen
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megoldasokat hasznalnak a megoldasra. Az interjuk elemzése utan azt talaltak, hogy a legtébb
vezetd szerint a multikulturalis csapatok legnagyobb kihivésa a kiilonb6z6 kommunikacios
stilusokbol fakadd félreértések. Félreértéshez vezethet az is, hogy a csapattagok eltéréen
értelmezik a hataridéket (pl. a nap végéig — a munkaidé végét vagy éjfélt jelenti?), illetve
masképp értelmezik a kdzvetlen vagy kozvetett kommunikaciot is. . Nyelvi akadalyok miatt —
a vizsgalat csoportok kdzds nyelve az angol volt — a kommunikacio nehezitett, ami gyakran
félreértésekhez és motivacios problémakhoz vezet, amennyiben a csoporttag nem tudja magat
megfelelden kifejezni.

A résztvevok 86 szazaléka (14-bdl 12) javasolja a sokszinliség elfogadésat és a csoporttagok
ez iranyl o0sztonzeset. A vezetdknek timogatniuk kell a kulturalis soksziniiséget, és képzést
kell biztositaniuk a multikulturalis csapatmunka terén, hangsulyozva a killénbségek tiszteletét.
A vezetOknek figyelniiik kell a konfliktusokra, €s 0sztonozniiik kell a csoporttagokat, hogy
tanuljanak a kulturalis kiilonbségekr6l. A nyitottsag ¢és a tolerancia kulcsfontossagi mas

kultdrak megértéséhez a munka soran (Sogancilar, N., Ors, H., 2018).

A vezeték munkajanak fontossagat — specidlisan a human menedzsmentre fokuszélva —
vizsgaltak az alabb 6sszefoglalt tanulmanyban.

Egy 48 orszagot atfogd, négy kulturalis régidban — Azsiaban, Eurépéaban, Eszak-Amerikaban
és Latin-Amerikaban — 70 000 multinacionéalis cégnél dolgozd megkérdezett valaszan alapuld
vizsgalatot publikéltak 2014-ben (Andreassi, et al., 2014), amelyben a human erdforras
tevékenyseg kulturdlis hatasat vizsgaltak a munkahelyi elégedettségre vonatkozoan. A
tanulmany arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy az emberi er6forras tevékenységeket a kultirahoz
kell igazitani, mivel a kiilonbozd kulturalis értékek eltérden befolyasoljak a munkahelyi
elégedettséget. Példaul a csapatmunka fontossaga nagyobb a kollektivista kultdrakban, mint az
individualista tarsadalmakban. A magas bizonytalansagkertlésii kultdrakban a formalis
kommunikécid és a stabilitas iranti igény dominal, mig az alacsonyabb bizonytalansagkertilésii

régidkban a kommunikacié nagyobb szerepet jatszik az elégedettségben.
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3. Alkalmazott modszerek (anyag és madszer)

3.1. Avizsgalat

Vizsgéalatomban a multinacionalis cégeknél multikulturalis csoportban  dolgozdk
konfliktusforrasait és egyiittmiikodését vizsgalatam. Arra kerestem a vélaszt, hogy a
szakirodalomban publikalt kutiramodellek alapjan felmérhetd-e az egyének egyiittmiikddése,
illetve a konfliktusaiknak forréasa; kitértem a konkrét nemzetek kozotti egylittmiikodésre és az

egyuttmiikodést célzo intézkedések hatasanak megitélésére.

3.2. Hipotézisek

3.2.1. Hipotézis 1

A publikalt elméleti kulturalis modellek (R. Lewis és E. Hall) a gyakorlatban is segitséget
nyGjtanak felfedni a konfliktusok forrasait multikulturalis csoportban multinacionalis
vallalatoknal, a kiilonbozo kulturak egyiittmitkodése soran, és ez a tudas lehetoséget ad a
vezetoknek, hogy felkészitsék dolgozoikat az ilyen jellegii egyiittmiikodésekre.

Feltételezésem szerint a fent emlitett modellek arra fokuszalnak, hogy melyek azok az
aspektusok, amelyek a konfliktusok forrasai lehetnek. Ezen elméletek alkalmazéséaval a
vezetOk jobban atlathatjak a kulturalis eltérésekbol fakado kihivasokat. Igy példaul tudatosan
valasztott tematikaju tréningeket nyujthatnak a dolgozoknak, amelyek segitségével
kénnyebben megérthetik kollégaik viselkedését, azaz a kulturalis modellek gyakorlati

alkalmazésa noveli a multikulturalis csoportok egyiittmitkodésének sikerességét.

3.2.2. Hipotézis 2.

R. Lewis és E. Hall modelljeihez publikalt nemzetbesorolasok jé kiindulasi alapot adnak egy

multikulturalis csoport egyiittmiikodési kilatasaira és lehetséges konfliktusaira.
Feltételezésem szerint R. Lewis és E. Hall modelljeihez publikalt nemzetbesorolasok

jo kiindulasi alapot adnak egy multikulturdlis csoport egyiittmiikodési kilatasainak és

lehetséges konfliktusainak megértéséhez, mivel ezek a modellek kiilonb6z6 kultirak alapvetd

kommunikéciods és egylittmiitkodési mintait irjak le.
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3.2.3. Hipotézis 3.

A cégek/vezetok altal szervezett tréningek valoban hatékony megoldas nyujtanak a
kommunikacio/egyiittmiikodés javitasara.

A multinaciondlis vallalatok multikulturalis csoporttagjai szaméara nyujtott atfogd
interkulturalis képzés varhatoan javitja a kommunikaciot, a megértést és az egylittmiikodést a
csoporton belil. Ez pedig a félreértések, a konfliktusok és a munkahelyi feszlltségek

csokkenéséhez vezethet.

3.3. Kutatas modszerek — alkalmazott modszerek és a minta bemutatasa

3.3.1. A hasznalt modszer

A kutatashoz primer adatokat gyQjtottem kérd6ivek segitségével. A kérdbivben zart kérdéseket
és Likert-skalat alkalmaztam a kdnnyebb statisztikai elemzés érdekeben.

A hasznalt kérd6iv 3 részre oszthatd. Az els6 kérdéscsoport a demografiai adatokra kérdez ra,
ugymint nem, életkor, iskolai végzettség, anyanyelv, nyelvtudas, nemzetiségi hovatartozas. A
maésodik kérdéscsoport a munkavégzéshez kapcsolddo kérdéseket tartalmazza: a munkavégzés
helye, modja — tavoli vagy szemeélyes munkavégzés, a munkavégzéshez hasznalt nyelv, a
multikulturalis munkahelyen eltéltott évek szama, a betdltott pozicid, a cég mérete. A harmadik
kérdéscsoport a hipotézisekre vonatkoz6 kérdéseket tartalmazza, kéri a kulturalis modellek
alapjan felsorolt jellemz6khoz vald hozzaallas besorolasat, 1-t61 5-ig (1 — egyaltalan nem; 2 —
inkabb nem; 3 —talan; 4 — inkabb igen;5 — hatarozottan igen); majd a leghatékonyabb és legtébb
konfliktust okoz6 nemzetet kivalasztasat egy adott 101 elemet tartalmazo listabol. Ezutan a
harmonikus egyiittmiikédés miértjére kerdez ra hat allitassal, melyekre 1-t61 5-ig lehet
valaszolni (1 — egyaltalan nem igaz, 2 — inkédbb nem igaz, 3 — igaz is, meg nem is, 4 — inkabb
igaz, 5 — teljes mértékben igaz); hasonlé elv alapjan a konfliktusok eredéjére kér besorolast az
emlitett Likert-skala segitségével 11 felsorolt ok esetében, amelyek az idSbeliség és a
kommuniké&cié problémaéira iranyulnak.

A kérd6iv kitért a multikulturalis csoport beliil alkalmazott kommunikaciés mddra és annak
gyakorisagara is.

A cégek/vezetdk altal kommunikacid/egyiittmiikodés javitasara nyujtott lehetdségekre hat
lehetéséget sorol fel, majd ezek hatasara irdnyuld allitasok kovetkeznek, amelyek 5 foku
Likert-skalaval lehet értékelni (1 — egyaltalan nem — 5 — teljes mértékben).
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A zar0 kérdesben allitasokat tartalmaz a valaszadora, részben ellenérzi a kérddiv elején adott
valaszokat.

A kérdéiv készitése soran tesztcsoportot alkalmaztam, harom potencialis valaszado
véleményezte a kérdbivet. Ennek eredményekeént a konnyebb érthetéség kedvért a munkahelyi
képzések kérdéskorét atszerkesztettem.

A kérddivet online formaban tettem elérhetévé Google Forms program segitségével, harom —

magyar, olasz, angol — nyelven, bizva abban, hogy igy tébb nemzet tagjaitél kapok véalaszt.

A valaszadok elérésre holabda modszert hasznaltam Facebook csoportok és ismerdsok e-mail-

cimei segitségével.

A kapott valaszokat értékelése soran korrelacios elemzést, ANOVA elemzést (egytényezds

varianciaanalizis) is alkalmaztam. Ennek bévebb bemutatasa a 3.4 fejezetben talalhato.

3.3.2. A minta bemutatésa

A valaszaddk szempontjabol kritérium volt a multinacionalis vallalatoknal multikulturalis
csoportban szerzett tapasztalat. A megfelelé szamu valasz nehezen gyfilt 6ssze, a tobb nyelvii
elérhetdség sem segitette az adatgyiijtést, ujra és Gjra korbe kellett kiildeni vagy posztolni
kiilonbozé kozossegi felliletek csoportjaiban.

A kérdbivet a kovetelmény szerinti Szamu valasz beérkezese utan lezartam, mert az adatok
feldolgozasahoz iddre volt sziikség.

A kérdéivre 6sszesen 81-en valaszoltak, a 30 férfi és 51 n6, a legmagasabb iskolai végzettség
szerint 6 kozépiskolai, 36 foiskola vagy egyetemi alapképzés, 31 egyetemi mesterképzés, 8
magasabb egyetemi képzés végzettségli személy valaszolt. 52 f6 beosztott, 12 6

csoportvezetd, 12 kdzépvezeto és 5 {6 felsdvezetd valaszolt.

A kérddiv valaszaddi nem reprezentativ mintat alkotnak, ami azt jelenti, hogy a valaszok nem
tikrozik egy nemzetrdl alkotott megallitast. Ennek ellenére a begylijtott adatok hasznosak
lehetnek a hipotézisek értékeléséhez. amely soran figyelembe vesszik a minta korlatait. A
kutatasi eredmények és értékelések fejezetben kulon figyelmet forditunk a mintavétel

korlatainak ismertetésére.
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3.4. Eredmények és értékelésiik (megvitatas)
Az értékelés sordn bemutatom a kérd6iv masodik kérdéscsoportjara — a munkavégzeshez
kapcsol6do — valaszokat, majd az egyes hipotézisekkel kapcsolatban kapott eredményeket

ismertetem, statisztikai adatokkal alatamasztva vagy éppen megcafolva.

3.4.1. Munkavégzéshez kapcsolodo valaszok és értékelésik

A vaélaszadok kozul 64 6 (79%) magyar nemzetiséglinek vallotta magat, 6 f6 olasz, 4 6
francia, 2 orosz, 1 chilei, 1 venezuelai, 1 brit, 1 lengyel, 1 amerikai (USA), 1 flilop-szigeteki.

A vélaszadok 9%-a kevesebb, mint egy éve; 32%-a 1-5 éve, 21%-a 6-10 éve, 14%-a 11-15
éve, 24 %-a tobb, mint 15 éve dolgozik multikulturalis csoportban (Abra 1). A vélaszadok
majdnem 60%-a tobb mint 5 évet dolgozott multinacionalis cégnél, multikulturalis csoportban.
gy a kapott valaszok alapjan készitett elemzések alkalmasak lehetnek a feltételezéseim
megerdsitésére, valamint a Kkérdéskor tovabbi elemzését eldsegithetik, azonban nem

tekinthet6k igazoltnak és nem altalanosithatok.

Abra 3 — Multikulturalis csoportban ledolgozott évek eloszlas (%)

(Forras: sajat munka)

MULTIKULTURALIS CSOPORTBAN ELTOLTOTT EVEK

A kérddiv vizsgalata, a kommunikacié forméjat és gyakorisagat (Abra 4), mivel a jo
munkahelyi kommunikacio kiemelt fontossagi a multinacionalis vallalatoknal, mert elésegiti

a kiilonbozo orszagokban dolgozé csoport kozotti egylittmiikodést.
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Abra 4 - Kommunikaci6 forméaja és gyakorisaga

(Forras: sajat munka)
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naponta tobbszor naponta Mhetente Mritkdbban mint hetente

A kapott adatok alapjan elmondhatd, hogy a vizsgalat multikulturalis csoportban dolgozok fele
naponta tobbszor valt e--mailt és 60%-a ritkdbban, mint hetente kommunikal személyes a
munkatérsaival. A megkérdezettek 40%-a naponta beszél telefonon vagy vesz részt online
megbeszélésen; masik 40% a csak ritkdbban, mint hetente teszi ugyanezt.

Véleményem szerint az irasbeliség talnyomo tobbsége a multinaciondlis vallatok kultarajara
vezethet6 vissza, igy az informaciok hosszh ideig visszakeresheték. Ahogy a mondas is tartja

,»a SZ0 elszall, az irds megmarad”.

A multikulturalis csoportban dolgozok a bels6 kommunikaciora az angol nyelvet hasznaljak
szinte 100 %-ban.

A valaszadok az anyanyelvikadn kivil atlagosan 2 nyelven képesek megértetni magukat. Ez azt
is jelenti, hogy a megkérdezettek valosziniileg nyitottabbak a kiilonb6z6 kultarak irant, és
nagyobb interkulturalis megértéssel rendelkeznek.

A megkeérdezettek 71%-a mér hallott kultarak kozotti kiilonbségekrol szol6 tanulmanyokrol.
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3.4.2. Hipotézisekhez kdthet6 valaszok és értékelésiik

3.4.2.1. Hipotézis 1.
Az els6 hipotézis (3.2.1) roviden azt allitja, hogy a publikalt elméleti kulturdlis modellek a
gyakorlatban is segitséget nyujtanak felfedni a konfliktusok forrasait multikulturalis
csoportban. Ennek kideritésére elészor Lewis modelljével dolgoztam.
Lewis modelljében az egyes kategoriakhoz jellemzé tulajdonsagokat tarsitott (Lewis, 2006, pp.
33-34). A kérdbivben ezen tulajdonsagok kozil azokat soroltam fel, amelyeket Ggy értékeltem,
hogy munkakornyezetben fontosak. A felhasznalt tulajdonsagokat a Tablazat 3 mutatja.
A kérddivben jeldlni kellett egy 5 fokd skalan (Egyéltalan nem — Hatérozott igen) mennyire
fogadja el, ha egy kollégéja az alabbi tulajdonsagokkal rendelkezik, vagy az aldbbi médokon
cselekszik.
Tablazat 3 - Tulajdonsagok listaja (Lewis)

(Forras: (Lewis, 2006) és sajat munka)

Liner-aktiv Multiaktiv Reaktiv
Introvertalt Extrovertalt Introvertalt
Csendes Beszédes Csendes

Egy dologgal foglalkozik | Tobb dolgot csinél egyszerre | Reagél a cselekedeteimre

egyszerre
Mindig adott idoben | Barmikor kereshetem Rugalmas a munkaideje
dolgozik/elérhetd

Pontos (idében) Nem pontos (idében) Pontos (idében)
Ragaszkodik a tervekhez és | Valtoztatja a terveket Kissé valtoztat a mar
tényekhez Meghamisitja a tényeket megbeszélt tervekben

irasos tényekre timaszkodik | Els6 kézbdl (szoban) szerzi | Az informéciokat szébeli és

az informéaciokat irott anyagbol is beszerzi
Szereti a fix napirendet Turelmetlen Atgondolt
Roéviden beszél telefonon Orakig beszél Jol dsszefoglalja
mondandojat
Néha szakit félbe Gyakran félbeszakit Nem szakit félbe

Az értékelés soran a tulajdonsagokat — a fenti Tablazat 3 alapjan — az egyes kategdriakba
soroltam, majd az értékeket atlagoltam. A valaszadd nemzetiségét figyelembe véve, a kapott

atlagértékeket egy pokhalo diagramban abrazolom (Abra 5).
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Az abra azt mutatja, hogy az egyes nemezetek tagja, hogyan viszonyulnak a liner-aktiv,
multiaktiv vagy reaktiv tulajdonsagokhoz.

Az abrabol kitiinik, hogy a legkevéshé a multiaktiv jellemz6khoz allnak pozitivan a
valaszadok, még abban az esetben is, ha 6k maguk ahhoz a besorolashoz allnak kozel.

A megkérdezettek a legelfogadobban a reaktiv tulajdonsadgokkal voltak. A tulajdonsagokat
egyenként értékelve a legszimpatikusabb az id6beli pontossag (4,59), a mondandd jo
osszefoglaldsa (4,57) és az atgondoltsdg (4,41) szerepelt. A legkevéshé toleralt a tények
meghamisitasa (1,83), az idobeli pontatlansag (1,96) és a gyakori félbeszakitas (1,98) szerepelt.

Abra 5 - Nemzetek viszonyulasa
(Forras: sajat szerkesztés)

Olasz
50

chilei 4,5 venezuelai

4,0

3,5
3,0
orosz p Fulop-szigeteki

Values
= |ultiaktiv atlag
= | inear-aktiv atlag

Reaktiv atlag

Magyar \ brit

lengyel USA-beli

francia

A kovetkez6 abra (Abra 6) készitéséhez a valaszadokat nemzetiség alapjan csoportba soroltam.
Az - Lewis kultdraharomszoge abran szines haromszdgekkel jeldltem a besorolasokat, minden
hogy a megkérdezett minta adatai alapjan a linear-aktiv nemzetek tagjai a legelfogaddbbak az
0sszes tobbi nemzettel, mig a multiaktiv jellemzdéket, sem a reaktiv, de még a multiaktiv

kategoriahoz kozel es6 nemzetek sem toleraljdk munkahelyen.
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Abra 6 - Nemzetek hozzaallasa - dsszesitett
(Forras: sajat szerkesztés)

Linedr-aktiv dtlag  Multiaktiv dtlag  Reaktiv dtlag Multiakte
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A

Values
—— | inedr-aktiv dtlag
m— lultiaktiv atlag

Reaktiv atlag

3,70 227
3.27

/ 4,00

360

Linear-aktiv 4.00 Reaktiv

A legelfogaddbb mindharom csoport a linear-aktiv jellemzdkkel volt. Ennek oka az lehet, hogy
a megkérdezett minta kdzel 80% mar tébb, mint 3 évet dolgozott multinacionlis cégnél, sét a
harmaduk mér tobb, mint 15 éve dolgozik ilyen kdzegben. Ahogy ezt Lewis is megemliti
cikkében (Lewis, 2019), a nemzetkdzi munkavégzés soran egyetemesen a linear-aktiv

jellemzdk az uralkodok.

Az els6 feltevésem tovabbi vizsgalatahoz a kérd6ivben allitdsokat fogalmaztam meg, hogy
miért szeret, illetve miért nem szeret a megjelolt nemzetiségti kollégaval egyutt dolgozni. A
valaszokat ismét 1-5-ig kellett értékelni (1-Egyaltalan nem — 5-Teljes mértékben), a kapott
valaszokat atlagoltam, ezek a szamok jelennek meg az allitasok mogott.

Az allitsok egy része Hall kontextusra és id6hoz valo viszonyulasra fokuszalt, a valaszadok
legintenzivebb reakcidt az alabbi allitasokra adtak, az egyiittmiikod6 (E) és konfliktus (K)

okozo kollégakkal kapcsolatban, melyet az alabbi tablazatban mutatok be:
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Tablazat 4 - Allitasok értékelése

Allitas (kapott érték) Hall
Modellbesorolésa

E »Pontosan érkezik a megbeszélésre, hataridére valaszol” | Monokronikus id6

(3,89)
E »,Gondolkodas médunk hasonl6” (3,67) Magas kontextus
E »Jokat beszélgetiink, akar maganéleti dolgokrdl is” (3,58) Magas kontextus
K »A részletek elhallgatasa” (3,38) Magas kontextus
K »Pontatlan fogalmazés, mind irdsban, mind széban” (3,35) | Magas kontextus
K »,Hataridok elmulasztasa” (3,31) Polikronikus idd

A kapott eredmények azt sugalljak, hogy az id6h6z valo viszonyulas terén a monokronikus
jellemzOk, mint pontossag, hatarid6 betartasa a legfontosabb tényezok.

Kontextus terén a kép 6sszetettebb, mert az egyiittmiikodés kapcsan kiemelt fontos értékek a
magas kontextusu kultarakra jellemzéek. Az egylittmiikodés kapcsan mind a két allitast a
informacios halézatuk van, a személyes és munkakapcsolatok 6sszemoséddnak. Ugyanehhez a
besorolashoz kapcsolddik a pontatlan fogalmazéashoz kapcsolodo hatranyok is, mivel a szavak
maogotti jelentést gyakran az implicit, rejtett informacidkbol kell kikdvetkeztetni.
Feltételezésem miszerint a modellek jo iranymutatast adnak arra, hogy a lehetséges
konfliktusok forrasat megtalalni, részben igazolddott, mivel a megkérdezettek intenziv valaszt
adtak bizonyos aspektusokra Lewis kultira modelljébdl. Példaul a pontossagot vagy azt, hogy
réviden beszél telefonon legnagyobb részben 5-6sre értékelték, mig a meghamisitja a tényeket,
nem pontos idében jellemzok tulnyomo tébbségben 1-es vagy 2-es besorolast kaptak. Hall
modellje alapjan tett megéallitasok kevésbé intenziv reakciot adtak, ketté kivételével: a
Pontosan érkezik a megbeszélésre, hatdridére valaszol és a Pontatlan fogalmazas, mind
irédsban, mind szoban.

A modellek ismerete segitseget nyujthat egy tervezett tréning tematikdjahoz vagy a
kialakitando vallalati értékek megfogalmazésahoz.

3.4.2.2. Hipotézis 2.
A maésodik hipotézis (3.2.2) R. Lewis és E. Hall modelljeihez publik&lt nemzetbesorolasok jo

kiindulasi alapot adnak egy multikulturalis csoport egyiittmiikodési kilatasaira.
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A kérdbéivemben jelolni lehetett a leghatékonyabban egyiittmiikodé es legtobb konfliktust
okoz6 nemzetet, egy adott 101 tartalmazo listdbol. A valaszadok kozil a leghatékonyabb
megnevezésénél minden esetben, mig a legtébb konfliktust okoz6 kivélasztasanal a 81
valaszadd kozul csak 73-an adtak vélaszt.

Lewis kulturdlis modelljében nyilakkal jeloltem a vélaszok alapjan a leghatékonyabban
egylittmiikodok €s legtobb konfliktust okozd nemzetet. A nyilak vastagsadga az emlitett relaciok

gyakorisagat tiikrozik, a nyil a valaszadd nemzetiségébdl indul ki.

Abra 7- Egyiittmiikodd nemzetek

(Forras: (Holland, 2014) és sajat szerkesztés)

Egyiittmikodé T

Olaszorszag,’ - Mexikd, Kolumbia, Peru,
Spanyolorszag, Brazilia, Bolivia
Venezuela

Angola, Nigéria,

Portugalia, Gérogorszag, ‘ Szudan, Szenegal
i/ s
\

Chile, Algéria

Szaud-Arabia, Irak,
Egyesiilt Arab Emirségek

Oroszorszag, Szlovakia,
Horvatorszag, Romania

Franciaorszag,
Lengyelorszag,
Magyarorszag, Litvania

Bulgaria, Térékorszag,
Iran

Belgium, lzrael,
Dél-Afrika

India, Pakisztan

Dania, irorszag,

- Indonézia, Malajzia,
Ausztralia

Fiilbp-szigetek

Hollandia, Ausztria,

Csehorszag, Norvégia, Korea,
Szlovénia " Thaiféld
\\
USA \I . Kina
Németorszag, !’
svijc, . . REACTIVE Vietnam
Luxemburg
Egyesiilt Svédorszag Finnorszag Kanada S2ZiNgapur Tajvan Japén o
Kirdlysag Lettorszag Esztorszag Hong-Kong
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Abra 8 - Konfliktust okoz6 nemzetek

(Forréas: (Holland, 2014) és sajat szerkesztés)

Konfliktust okozé
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A fenti két abrabdl inkabb az tiinik ki, hogy melyek azok a nemzetek, amelyekkel a valaszaddk
kapcsolatba kertltek munkajuk soran.

A kérd6iv tartalmazott egy kérdést, mely szerint a kommunikaciét nem befolyasolja a
munkatars nemzetisége, kizarolag az egyén tulajdonsagai, ezzel az allitassal a kérdezettek
72%-a egyetértett. A kapott eredmenyek alapjan arra a kOvetkeztetésre jutottam, hogy a
megkérdezett minta, inkdbb az egyén tulajdonsdgai alapjan lesz j6 vagy kevésbé jo

munkakapcsolatban egy kollegajaval és nem pedig a nemzetisége alapjan.

A feltevésem szamszerii igazolasahoz a kovetkezé elemzést is elvégeztem, a Téablazat 1 -
Alacsony es magas kontextusu és a Tablazat 2 — Monokronikus és polikronikus talalhat6
értékeket hasznaltam a nemzetek besorolasahoz, a kontextus ¢s idéhdz val6 viszonyulas terén.
A vélaszado nemzetisége — 12 féle - és a kivalasztott nemzetek (38 féle) — a legegylittmitk6d6bb
és a legtdbb konfliktust okoz6 — értékeinek a kilonbségének abszolltértékét kiszamoltam,
majd atlagoltam. igy az alabbi tablazatban felsorolt négy értéket kaptam, a kontextus kapcsan

— pozitiv és negativ nemzetre vonatkozé értékeket.
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Tablazat 5 - Hall modell alapjan szamolt tavolsag

(Forrés: sajat munka)

Hall modell | Tavolsag egyutt- Tavolséag konfliktus
szempontjai miikoddvel, atlag relacio okozdval, atlag
Kontextus 4,32 > 3,19
Idobeliség 5,52 > 439

Az elézetes elvardsomnak pont ellentétes értékeket kaptam, mivel a mért tavolsag mindkeét
aspektus vizsgalata kapcsan a konfliktust okoz6 nemzettel szemben volt alacsonyabb. Ez azt
jelenti szamomra, hogy ezek a besorolasok nem alkalmasak arra, hogy elézetesen megitéljuk,
hogy az egyes nemzetek mennyire lesznek egylittmikoddek.

A kapott eredmény arra sarkalt, hogy egy hasonlé vizsgalatot vegezzek Hofstede dimenzioit
felhasznalva az aktualisan publikalt index értékeket felhasznalva (www.theculturefactor.com,
2024).

A vizsgalédasomhoz azt a négy dimenziét hasznaltam fel, amelyek a munka vilagaban
értelmezhetdek, a kommunikécio és az idékezelés szempontjabol.

A kapott eredményeket a Tablazat 6-ban mutatom be.

Tablazat 6 - Hofstede dimenzidi szerinti értékelés

(Forras: sajat munka)

Hofstede dimenzid Tavolsag egyutt- Tavolsag konfliktus
miikodovel, atlag relaci6 | okozoval, atlag

Hatalmi tavolsag (PDI) 15,83 < 17,53

Teljesitmény és siker

motivacio (MAS) 23,19 < 24,38

Elnéz6 / korlatozé (IND) 13,99 < 14,58

Individualizmus / 12,35 < 14,82

kollektivizmus (IDV)

Hofstede dimenzidit hasznalva a megallapitott tavolsagokbol képzett atlagértékek az
egyiittmiikodé nemzetekkel, illetve konfliktust okoz6 nemzetekkel azt mutatjak, hogy a
tavolsag az egyiittmiikodé nemzetek kozott kisebb mindegyik vizsgalat dimenzio kapcsan,

mint a konfliktust okoz6 nemzetek kdzott.
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A vizsgélathoz hasznalt minta eredményei alapjan, mely nem mindsiil reprezentativnak,
elmondhatd, hogy Hofstede dimenzi6t ajanlott hasznalni elézetesen két vagy tobb nemzet
egytttmiikodése soran annak megitéléshez, hogy mennyire lesz harmonikus az egytittmiikodés,

illetve, hogy melyek azok a terlletek, amelyre fokozott figyelmet kell forditani.

3.4.2.3. Hipotézis 3.

A harmadik feltevésem (3.2.3) alatdmasztasara, miszerint a multinaciondlis vallalatok
multikulturalis csoporttagjai szamara nyujtott atfogo interkulturalis képzés varhatoan javitja
a kommunikdciot, a megertést és az egyiittmiikodést a csoporton beliil, a kérddivben
rékérdeztem, hogy a cég a kommunikacid/egylittmitkodés javitasara milyen lehetéségeket
biztosit. A lehetéségek koziil tobb is valaszthato volt, illetve volt egy nemleges valasz lehet6ség
is, melyet a valaszaddk 22%-a vélasztott.

Az alabbi tablazat azt mutatja, hogy a valaszaddk hany szazalékanal volt megtalalhaté a
felsorolt intézkedés/lehetdség. A tovabbiakban ,képzések”-ként fogok hivatkozni a lenti
tablazat 5 elemere.

Tablazat 7 — Képzések
(Forrés: sajat szerkesztés)

Képzesek A vélaszadok %-a, ahol a képzés

megtalalhato

1 | Rendszeresen szervez csoportunknak 40%

csapatépitd tréningeket

2 | Rendszeresen szervez csoportunknak 30%

kommunikacids tréningeket

3 | Egy online oktatasi platform all 11%
rendelkezésiinkre, amely segiti kommunikacios

készségeink fejlesztését

4 | BiztositjdAk a  kiutazast, ha  személyes 26%

megbeszélést szeretnék

5 | Cégen beluli kdzodsségi oldalt hasznalunk 33%

A kérdoiv ezt kovetkezd kérdése az alabbi volt;
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A képzések elvégzése/csapatépitd tréning/kommunikacids tréning/személyes taldlkozo utdn
az egylittmikodésben mas kultirdji/nemzetiségii kollegakkal az aldbbiakat tapasztaltam, a
megallapitasokat 1-5 terjed6 skalan értékelve” az aldbbi eredményeket kaptam:
Az értékelésbol 18 £6 esetleges valaszat kivettem, akik az el6z6 kérdésre ,,Semmit” valaszoltak.
A fent felsorolt képzésekben részesiil6 személyek atlagos értékelése az alabbi, rangsorolva az
adott atlagérték alapjan az allitast:

e Szivesebben léptem kapcsolatba az eltérd kultirabol szdrmazd munkatarsaimmal

(is):3,67

e Nagyobb megértéssel fordultam az eltérd kultirabdl szdrmazoé munkatarsaimhoz: 3,60

e (Csokkent a konfliktusok szdma a munkatarsaimmal: 3,32

e (CsOkkent a stressz a munkam soran: 3,10

e Nincs ilyen tapasztalatom (azaz nem tapasztalt valtozas): 1,87
A 3,00 nagyobb érték azt jelenti, hogy pozitiv valtozast eredményez a tudatosan szervezett
tréning/talalkozd. A legmagasabb érdemi valtozas az eltér6 kultirabol szarmazoé munkatarsak

felé vald nyitottsag névekedése jelentette.

A kapott adatokat tovabb elemeztem avval a cellal, hogy megtalaljam, hogy melyek azok a
jellemzok, amelyek szignifikansan befolyasoljak az egyiittm{ikodés javulast, illetve azt
szerettem volna kideriteni, mely csoportok igényelnek figyelmet a képzések tervezése soran.
Ehhez az adatokbol () valtozokat képeztem, egyrészt a bejeldlt képzések darabszamat
Osszegeztem - ,0sszes keépzés’-ként; majd a tapasztalt valtozasokra adott értékeket
Osszegeztem és egy atlagot képeztem a képzések darabszaméval. Az (j atlagot ,,atlagos javulasi
pontszam”-nak neveztem.

A kutatés soran célom volt feltarni a kapcsolatot a kiillonb6z6 képzések szama és a résztvevok
altal érzékelt javulas mertéke kozott. Ehhez kereszttablas elemzést végeztem az SPSS
statisztikai program segitségével, ahol az 6sszes képzés és az atlagos javulasi pontszam kozotti
Osszefliggést vizsgaltam.

A Kereszttablas elemzéshez az SPSS-ben a Crosstabs eljarast hasznaltam, ahol 6sszes képzés
szamat a sorokban, mig az atlagos javulasi pontszamot az oszlopokban helyeztem el.

A kapcsolat er6sségének és szignifikanciajanak vizsgalatdhoz Pearson khi-négyzet tesztet
végeztem. Ez a teszt annak meghatarozasara szolgalt, hogy van-e szignifikans kapcsolat az
képzések szama és a javulasi pontszdmok kozott. A kapcsolat szignifikans ahol p < 0,05.
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Phi és Cramer’s V statisztikak segitségével a kapcsolat erdsségét is értékeltem. A Cramer’s V
kozel 1-hez kozelito értéke erds kapcesolatot jelez.
Korrelacios egyitthatok (Pearson és Spearman) kiszamitasaval a valtozok kozotti lineéris

kapcsolat erdsségét €s iranyat is vizsgaltam.

A kapott eredmények a kovetkezéek: A khi-négyzet teszt alapjan a kapcsolat statisztikailag
szignifikans volt (Pearson Chi-Square értéke: 218,987, df = 104, p < 0,001). Ez azt jelenti,
hogy a képzések szama és a javulasi pontszam kozott nem véletlenszerii az 6sszefiiggés. A Phi
és Cramer’s V statisztikak magas értékei (Phi = 1,927; Cramer’s V = 0,963) erds kapcsolatot
jeleztek. A Pearson és Spearman korrelacios egyutthatok negativ értékei (-0,763, illetve -0,824)
arra utaltak, hogy a képzések szdmanak novekedésével a javulasi pontszdm csokkent.

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy szoros, de negativ kapcsolat van a képzések
szama ¢és a javulas mértéke kozott. Ez arra utalhat, hogy azok a résztvevok, akik tobb képzésen
vettek részt, gyakran alacsonyabb javulasi pontszdmot adtak, ami a képzések hatékonysaganak
csokkenesére utalhat. A negativ korrelacio mogott meghuzéddé okok tovabbi vizsgalatot
igényelhetnek, példaul a képzések mindségének vagy a résztvevok eldzetes tudasszintjének

elemzése révén. Erre a kérd6iv nem tért ki.

A két 0 értékeket felhasznélva tovabbi kereszttabla-elemzéseket végeztem, az atlagos javulasi
pontszam és életkor / multinacionalis cégnél szerzett tapasztalat / beosztas relaciokban, de

egyik elemzés sem hozott szignifikans eredményt.

A negativ korrelacids hatds arra 0sztonzott, hogy specifikusabb vizsgalatot végezzek a
képzések hatéasarol. Igy djabb tesztet végeztem, SPSS-ben 6sszehasonlitottam az 1, 2, 3, és 4
képzést igénybe vevo résztvevok atlagos javulasi pontszamat. Erre a célra a varianciaanalizis
(ANOVA) modszert hasznaltam, mivel ez lehetévé teszi tobb csoport atlaganak
0sszehasonlitasat.

Az ANOVA elemzés eredményei alapjan az 1, 2, 3 és 4 képzésen résztvevok atlagos javulasi
pontszamanak Osszehasonlitasa a kovetkezd eredményeket hozta.

A kiilonboz6 képzéseken résztvevo csoportok atlagos javulasi pontszama igy alakult:

1 képzés: éatlag = 13,28, szorés = 3,81

2 kepzés: atlag = 7,05, szorés = 1,20

3 képzés: atlag = 4,88, szoras = 1,30
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4 képzés: atlag = 3,58, szorads = 1,38

Az eredmények azt mutatjdk, hogy az atlagos javulasi pontszam fokozatosan csokken a
képzések szamanak ndvekedésével.

Az ANOVA teszt szignifikans kiilénbséget mutatott a csoportok atlagai kdzott (F = 36,554, p
< 0,001), ami azt jelzi, hogy statisztikailag szignifikans kilénbség van az 1, 2, 3 és 4 képzésen

résztvevok javulasi pontszdmai kozott.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a résztvevok javulasi pontszdma jelentésen csokken, ahogy
tobb képzésen vesznek részt. Az egy képzésen résztvevok szignifikinsan magasabb
pontszamot értek el, mint a tobb képzésen résztvevok, ami arra utalhat, hogy a tovabbi
képzések nem hoztak jelentds tobblethasznossagot a résztvevok szamara.

A minta kis szama miatt az eredmeényeket nem lehet altalanositani.

Az eredeti elképzelésem az volt, hogy elemzem a legalacsonyabb javuldsi mértéket mutatd
csoportot, hogy 6k vajon tudnak-e bizonyos jellemz6k alapjan csoportot alkotni. Mivel a fenti
eredmények pont az ellentétes eredményt hoztak, igy ezt a csoportot behatobban elemezni

értelmetlen.

A kovetkezd gondolatom az volt, hogy azokat a mintdkat elemzem csak, akik csak egy
képzésen vettek részt, hogy melyik tréningnek nagyobb a hatasa, de a mintaszam ebben az

esetben nagyon alacsony volt, igy statisztikailag nem lehetett értelmezni.

Az eredmények azt mutatjék, hogy bar a minta tagjai pozitivan értékelték — az atlagértékek

alapjan — a képzéseket, azok tobbfélesége mégsem hozott novekvd elégedettséget.

3.4.3. Kutatas korlatai

A kutatasom korlatai a kovetkezok: a kutatas elemszama dsszességeben alacsony, kilondsen a
magyartol eltéré nemzetiségek elemszdma nem volt elegendé ahhoz, hogy egy nemzetre
altalanos kovetkeztetéseket vonjunk le.

De egy adott cég problémanak megoldasahoz erre nincs is sziikség, ott elegendé az ott relevans
kultdrak kozti kulonbségek felderitése és célzottan felkeresni az adott kultdrahoz tartozé

dolgozdkat.

34



4. Kovetkeztetések és javaslatok

A kutatas eredményei alapjan megfogalmazott kdvetkeztetések és javaslatok célja, hogy
irAnymutatast nyujtsanak a multikulturalis vallalati kérnyezetben lehetséges konfliktusforrasok
feltérkeépezesben, valamint a kommunikacié és egyiittmiikodés fejlesztéséhez sziikséges
stratégiak kidolgozasahoz.

A hipotézisek értékelése a kutatasi eredmények alapjan:

Hipotézis 1. RESZBEN ELFOGADVA

A publikalt elméleti kulturalis modellek (R. Lewis és E. Hall) a gyakorlatban is segitseget
nyUjtanak felfedni a konfliktusok forrasait multikulturalis csoportban multinacionalis
vallalatoknal, a kiilonbozo kulturak egyiittmiikodése soran, és ez a tudas lehetdséget ad a

vezetoknek, hogy felkészitsék dolgozoikat az ilyen jellegii egyiittmiikodésekre.

Hipotézis 2. ELVETVE

R. Lewis és E. Hall modelljeihez publikalt nemzetbesorolasok jé kiindulasi alapot adnak egy

multikulturalis csoport egyiittmiikodési kilatasaira és lehetséges konfliktusaira.

Hipotézis 3. ELFOGADVA

A cégek/vezetok altal szervezett tréningek valoban hatékony megoldas nyljtanak a

kommunikacio/egyiittmiikodés javitasara.

Az els6 két hipotézissel kapcsolatos egyittes kdvetkeztetésem az elvegzett vizsgalat alapjan
az alabbi:

Vizsgélatom aldtamasztotta Zakaria megallapitsat, miszerint a kultdra 6nmagaban nem
hatarozza meg teljes mértékben a kommuniké&cids stilusokat Hall modellje alapjan.

Az eredmenyek azt mutattak, hogy Lewis kulturdlis modelljének a szempontjai jo kiindulasi
alapot adnak egy kultdra vizsgalatahoz, de az egyén tulajdonsagait vagy a szervezeti kultarat
is figyelembe kell venni. Az eredmények alatamasztjak, hogy a kulturdlis modellek gyakorlati
ismerete, segit a konfliktusok azonositasaban.

Ami a két vagy tobb nemzet kozotti jovobeli egylittmiikodés milyenségére tehetd
prognozisokat illeti, eredményeim azt mutattak, hogy a Lewis és Hall modellek nem adnak
megbizhat6 besorolast. Ezzel szemben Hofstede dimenzidi alapjan nagy bizonyosaggal meg
lehet itélni, kultarak kozotti egyezéségeket / kiilonbségeket. Bar (Chun & Zhang, 2021) a
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maodszer statikus jellegét kritizalja, Hofstede dimenzidinak értékét folyamatosan frissitik az

aktualis eredmeényekkel (www.theculturefactor.com, 2024), igy naprakész adatokat szolgaltat.

Javaslom a kulturalis modellek aspektusait felhasznalni egy olyan kutatashoz, amely a
konfliktusok feltarasara késziil, mind egy el6zetes egyiittmitkodés el6tt, mind egy mar mitk6do
multikulturalis csoportban.

Tovéabba javaslom egy ilyen kutatds sordn feltart érzékeny aspektusokat pl. pontossdg a

szervezet/ceg értékei kozé beemelni, és ezt megfeleld eszkdzokkel a dolgozokban tudatositani.

A harmadik hipotézist elfogadottnak tekintem, a képzéseknek valoban van egyiittmiikodést
meger6sitd hatasa, de a talélt ellentmondasra — minél tébb képzés, annal kisebb elégedettség —

a kovetkez6t javaslom.

Javaslom, hogy a képzéseket vagy egyéb egylittmiikodést eldsegitd lehetéségeket célzottan
szervezzék, elzetes egyéni igények felmérésével. Igy nem a tréningek szdma, hanem a
mindsége kerul a fokuszban.

Az egyes multikulturalis csoportokat, mivel elézetesen nem josolhaté meg, melyek lesznek a
konfliktust okozo teriletek, érdemes rendszeresen monitorozni az egytittmitk6dés nehézségeit,
ajanlott valtozatos modszereket hasznalni, hogy a munkavallalok érdeklddése és valaszadasi
hajlandésdga megmaradjon. Ezek a mddszerek lehetnek kérddivek, fokuszcsoportos
megbeszélések, interjuk, digitalis kommunikécios eszk6zok hasznalatanak elemzése vagy
haldzatelemzés.

Amennyiben tudjuk a konfliktus gyokérokat, gy célzott képzést lehet inditani. A kulturélis
kilénbségek tudatositisa mar ©nmagdban is javit a multikulturdlis csoportok

egylittmiikodésén, talan ez is az els6 képzés kimagaslo hasznossadganak a magyarazata.
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5. Osszefoglalas

A "Konfliktusforrasok és a konfliktusok megelézésének — egyiittmiikodés — vizsgélata
multikulturalis csoportban multinacionalis vallalatoknal" ciml kutatds célja az volt, hogy
megvizsgalja, a kulturdlis modellek milyen mértekben segithetnek a multikulturalis
csoportokban megjelend konfliktusok forrdsainak azonositdsdban ¢és a konfliktusok
megeldzésében.

Ehhez részletesebben megvizsgaltam, Richard Lewis modellje alapjan, az egyén hozzaallasat
a kiilonb6z6 kulturalis tipusokhoz (linear-aktiv, multiaktiv es reaktiv kultdrak), elemeztem
mennyire elfogad6 az 6vétdl kiilonbozo kulturalis tipushoz.

Majd megvizsgaltam, Edward Hall modelljei segitségével, hogy a kommunikacids kontextusok
(magas kontextusi ¢s alacsony kontextusu kultirdk) ¢és a kiilonbozé iddfelfogasok
(monokronikus vagy polikronikus) hogyan befolyasoljak a munkakapcsolatokat. Ez magaban
foglalta annak feltarasat, hogy a munkahelyi kommunikacioval, hataridékkel, a pontossaggal
kapcsolatos eltérd elvarasok hogyan befolyasoljak a konfliktusokat és az egytittmiikdést
multikulturalis csoportokban.

Megvizsgaltam, hogy a konfliktusok valdéban kothetok kultirdkhoz vagy az dontden az egyén
tulajdonsagatol fligg.

Majd igazolast kerestem arra, hogy a cégek/vezetdk altal szervezett tréningek valoban

hatékony megoldas nyujtanak a kommunikacid/egytlittmiikodés javitasara.

A sajat kutatisomhoz kérdéivet alkalmaztam, a beérkezett 81 valaszt értékeltem, a valaszok
értékeléséhez SPSS statisztikai programot hasznaltam.

Eredményeim szerint a kulturdlis elméletek kiillonboz6 hatékonysaggal alkalmazhatoak a
gyakorlatban.

A vélaszok értékelese alapjan azt allapitottam meg, hogy Lewis- és Hall-féle kultiramodellek
iranymutatast adhatnak a lehetséges konfliktusforrasok feltardsdhoz, de nem nyujtanak
megbizhatd alapot a nemzetek kozotti jovobeli egylittmiikodések eldrejelzéséhez. Ezzel
szemben Hofstede dimenzidi segitségével jobban meghatarozhatéak a kulturalis egyezOségek
¢s kiilonbségek, melyek a szervezetek kozotti harmonikus egyiittmikodés megértésében is

hasznosnak bizonyulnak.
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A szervezett tréningek témajaban vegzett elemzésem eredmény, hogy bar a
tréningprogramokat a résztvevok altalanosan pozitivan értékelték, a képzések valtozatossaga
nem eredményezett novekvo elégedettséget, sot a hatas pont ellentétes volt.

A konfliktusok kezelésében igy hatékonyabbnak bizonyulhat a képzések specifikusabb

meghatarozasa, amely kdzvetlenil az aktualis problémak megoldasara iranyul.
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