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Bevezetés

Dolgozatom témajaul a kulturalis kiilonbségek vizsgalata az Ekol Logistics Kft-nél bemutatasat
valasztottam. Gyakorlati és tapasztalati példat is hoztam, melynek alapjaul az EKOL Logistics
Kft. all, mely magyarorszagi leanyvallalata a EKOL AS torok anyacégnek. A cég alapitasaban
magam is részt vettem, igy lehetdségem volt végig kovetni az 0Osszecsiszolodast, az
egytittmikodeés kezdeti és jelenleg is fennalld nehézségeit, kiillonbségeit is. Kozépvezetoként
dolgozok a szervezetben, de mivel az iligyvezetdvel az alapitas eldtt is mar 13 éve egyiitt

dolgoztunk, igy lehetdségem volt kozelrdl is betekintést nyerni a felsdvezetdi szféraba is.

A gazdasag fejlodésével egyre tobb ugynevezett nemzetkdzi cég jott 1étre, attorve foldrajzi
hatarokat, melynek az is velejaroja, hogy az adott vallalati kultirat egy kulturalisan kiilonb6z6
orszagban vagy orszagbo6l kell implementalni. Emiatt 1étfontossaguva valt, hogy a nemzetkozi
vallalatokban dolgozo6, dontéshozok, értem ezalatt a menedzsment, és kozépvezetdi szintet is,
megértsék az Oket érintd nemzeti kultirdk kiilonbségeit, egyedi jellemzoéit és megfeleld

stratégiat taldljanak ennek sikeres alkalmazaséra az adott kornyezetben.

A kultara 1étezésének oka, hogy segitse az embert/embercsoportot a tulélésben és céljainak
sikeres elérésében. A kultira ebbdl a tekintetbdl lehet gyenge vagy erds, de lehet effektiv vagy
nem skalan is mérni. Tarsadalomtudomanyi szempontbol jelenleg vilagszerte tobb ezer kultira
tipusrol beszélhetiink, amelyek, habar eltérnek egymastdl, de mégse allapithatd meg, hogy az
egyik magasabb vagy alacsonyabb rendii, mivel a céljaik ugyan azok, a talélés. A mai vilagban
a globalizacio jelentds szerepet jatszik a mindennapok alakitdsaban, tobbek kozott a mar 1étezo
kultara tipusokra is hatassal van. Jelenleg a tudomany allaspontja szerint elfogadott, hogy a
globalizacid két egymassal ellentétes modon hat a kultarara. Az egyik allaspont szerint a
A masik, ellentétes allaspont szerint a globalizacio karos hatdssal van a kulturalis egyediségre

(Mako-Novoszath 1994.)

A kultara ¢és annak kiilonbozd szintjeinek megértése kulcsfontossagli a nemzetkozi

mukddéshez.

Hipotéziseimet a harmadik fejezetben, az Anyag és modszer részben ismertetem.



1. Irodalmi attekintés

Ebben a fejezetben a szakirodalmi kutatasomat foglaltam 6ssze. A szakirodalmi attekintés soran
hazai ¢és kiilfoldi szakmai kiadvanyokat, kutatasokat dolgoztam fel. A szervezeti kultara

fogalmat majd azt kovetden a kultira modelleket mutatom be.

1.1. Szervezeti kultara

A szervezeti kultira fogalmdra sokféle meghatarozast talalunk. Réthy-Rado szerint, a vallalat
szokdasainak ¢€s vezetési stilusanak dsszessége. Bauer-Beracs megkdzelitése alapjan a szervezeti
kultara magéba foglalja az értékeket, célokat, nézeteket €s ismereteket egyarant. Hozzam
legkdzelebb Peters TJ. megkozelitése all, miszerint a szervezet kultiraja az egész szervezet,
beleértve a munkatarsakat, a céges stratégiat, a vezetési stilust, a cég altal hasznalt és kialakitott
rendszereket, eljarasokat és értékeket. Joo L. A vallalati kultura a gazdasagi sikerek
szolgalatdban cimii kiadvanydban hasonloképpen fogalmazott, szerinte a vallalati kultira a cég
nézeteit, a menedzsment koncepcidjat, muiikodésiiket, az alkalmazott technologiat és a
munkatarsak alkalmazkodd képességét is magaba foglalja. Bakacsi-Balaton-Dobak-Marias
kiadvéanya egészen mas szemlélet alapjan kozeliti meg a fogalmat, miszerint a vallalati kultara
az elofeltevés, hiedelmek, értékek, ritualék, szimbolumok és targyak 6sszessége. Csath M. két
konyvében is taldltam erre vonatkozdéan megfogalmazast, a korabbi kiadvanyaban ugy
fogalmaz, hogy a vallalat kultirdja a szervezet reakcidja, és attitlidje varatlan dontési
helyzetekben, mig egy harom évvel késobbi kiadvanyaban a hitek, értékek és viselkedésforma

Osszességeként emliti.

A szervezeti kultarat tobb tényezd is befolyasolja és folyamatosan valtozik. A vallalatok
nemzeti kozegben miikddnek, vagyis az adott gazdasagi kornyezetben erételjes nemzeti kultara
jelentds mértékben befolyasolja a miikddésiiket €s a vallalati kultarajukat. Elmondhat6, hogy a
vallalati kultara rendelkezik egy dominans kultiraval, annak a kulcs értékeivel (core values),
amelyek prioritast élveznek és a teljes szervezetben elfogadottak. Altalaban ez a dominans
kultira az adott régido nemzeti kulturajara épiil. A vallalatok egyedi szervezeti kulturat
alakithatnak ki az iizleti céljaik elérésére, azonban nem hagyhatjak figyelmen kiviil a dominans
nemzeti kulturalis kozeget, amelyben miikddnek, mivel a nemzeti kultira nagyobb és mélyebb

hatassal van a munkavallalora, mint a szervezeti (Adler, N.J. 2002). A kulturalis diffaziot



kiilonb6zé modszertanokkal és modellekkel lehet vizsgalni. Ezeknek a modelleknek és az
altaluk feltart informaciok ismerete segiti a vezetoket abban, hogy globalisabb menedzserekké

valjanak.

Nemzetkozi cégek esetében, foként a multinaciondlis vallalatoknal, ahol az anyavallalat
kiilfoldi, altalaban az adott anyavallalat mar meglévd szervezeti kulturajahoz kell
alkalmazkodni a leanyvallalatoknak, és ezt neheziti az is, hogy az egyes leanyvallalatoknak is

Ossze kell dolgozni egymassal, ahol szintén kiilonb6z6 kultirak vannak.

A szervezeti (vagy vallalati) kultira azon normak, értékek, gondolkodas és magatartasmodok
Osszessége, amelyek meghatarozzak a vallalat mtkodését és minden dolgozdjanak a
viselkedését és magatartasat. A szervezeti kultira az a jellemz0, amelyet vallalatok sokszor

tudatosan, de ugyanugy sokszor tudattalanul épitenek ki az adott cég életében.

crer

1.4abra: A szervezeti kultura definialasainak megkozelitése

(Forras: Bokor, 2000)
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1.2 Kultaramodellek

A kultarak6zi menedzsment kutatoi az évek soran szdmos modszertant és modellt dolgoztak ki,
annak érdekében, hogy lehetdvé tegyek a kiilonbozo nemzeti kultirak kozotti kiilonbségek
felismerését és a mechanizmusok értelmezését. A szamos mddszer kozil kivalasztottam négyet,

melyet az alabbiakban mutatok be:

1.2.1 Hofstede-modell

Hofstede a nemzeti és szervezeti kultarak kutatasara és ezek alapjan kultira csoportok
kialakitasara hozott létre egy vilagszerte ismert és alkalmazott kérddives kutatast. Ezalapjan a
kutatds alapjan 1980-ban eredetileg négy, majd 6t munkdhoz kapcsolodd is négy nemzeti
alapon megkiilonboztetett kultiratipust definialt. A kutatdsdban megtalalhatoak a késdbbiekben
a GLOBE kutatasban is fellelhetd6 dimenzidk, habar a két modellben egy kissé eltérd
értelmezésben lettek definidlva. Ugyanugy megtalalhatdé Hofstede modelljében a
bizonytalansagkeriilés (BKI; UAI), a hatalmi tavolsag (HTI; PDI), az individualizmus
kollektivizmus (IND; IDV) és a férfiassdg-ndiesség (MAS; MASC). Ezek a tényezdk a kutatas
elérehaladtaval kiegésziiltek egy 0todik, iddorientacionak (LTO) nevezett kategoriaval,
amelyet egyes helyeken konfucionalis dinamikanak (CDI) is neveznek és az engedékenység -
korlatozas (IND) kategoriaval is. (Hofstede G., Bond M.H. 1988) Az id6orientacié dimenzi6 a
tarsadalomra ¢s a vallalatokra jellemzd id6horizontot vizsgalja, azon beliil is hogy a révid vagy
a hosszu tavu tervezés a fontosabb a vallalatok szamara, mig az engedékenység-korlatozas
dimenzi6 vizsgalja, hogy mennyire probaljak meg kontrollalni vagyaikat, impulzivitasukat az

adott kultarak.

Hofstede eldszor négy, majd a jovoorientacioval kiegésziilve dsszesen az alabbi 6t dimenziot

alkotta meg:

Hatalmi tavolsadg: Az az egyenl6tlenség az emberek kozott, mely még elfogadhato. Alacsony
hatalmi tavolsag azt jelenti, hogy az emberek kozott kicsi az egyenl6tlenség, a nagyobb pedig

komoly kiilonbséget mutat.

Individualizmus-kollektivizmus: Individualista egy tarsadalom, amikor a nemzeti kultura

elényben részesiti az egyént, a kollektivista tarsadalom a kollektivitast részesiti elonyben.



Férfiassag-ndiesség: a nemzeti kultaraban is fellelhetdek ¢€s elkiilonithetdek a férfias és ndies
jegyek. Férfies jegynek tekinti a kitartast, versengést, sikert, mig ndies jegynek az emberi
kapcsolatokat, gyengédséget, szolidaritast €s tamogatast tartja. A nemi szerepek a férfias

tarsadalmakban jobban elkiiloniilnek, mint a ndiesben.

Bizonytalansag keriilés: Egy tarsadalomban a magas bizonytalansag keriilés azt mutatja, hogy
a tarsadalom szorongo, és nem nyitott az 0j dolgok irant, mig az a tarsadalom, amelynél a

bizonytalansag keriilés alacsony, rugalmas.
Jovoorientacio: meghatarozza a tarsadalom hosszu vagy rovid tavi gondolkodasat.
Hofstede kultira dimenziéit lenti, altalam szerkesztett abraval szemléltetem:

2. abra: Hofstedei kultara dimenzioi

(Forras: Sajat szerkesztés)

HOFSTEDE KULTURA DIMENZIOI
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Hofstede az alabbi nemzeti alapt szervezeti kulturacsoportokat kiilonbozteti meg:

1. A piac (alacsony HTI és BKI): Azok az angolszdsz és skandinidv orszagok szervezetei,
amelyeknél az autonémia megléte és az ala-folé rendeltség hidnya jelentds szerepet jatszik.

Ennek a kategérianak a tarsadalmai jellemzden versengd tipustiak.

2. A j6l olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI): Féként a german kultaraju és nyelvi

orszagok tartoznak ebbe a csoportba, ahol a minden szinten erds a tervezettség €s a szabalyozott



mukodési folyamat. Ennek koszonhetden a biirokracia is jelentds szerepet jatszik.
Erdekességképpen, Magyarorszag is ebbe a kategoridba lett besorolva Hofstede altal, amely

valamelyest ellentmondasban van a GLOBE-modell 4ltali besoroléssal.

3. A csalad (magas HTI, alacsony BKI): Foként a délkelet-azsiai ,kistigrisek” és India

sorolandé ebbe a csoportba. Ezeknél a nemzeteknél erds a felettesek atyaskodo viselkedése.

4. A piramis (magas HTI és BKI): Ebben a csoportban a szervezetekre kifejezetten jellemz6 az
erds tagoltsdg ¢és hierarchia, ez szolgaltatja a hatalom alapjat. Jellemzden a latin-amerikai és a

tavol-keleti orszagok sorolhatdak ide. (Bakacsi Gy. 2004)

A hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés alapjan a 3. abra koordinata rendszerben mutatja
be a a Hofstede altal vizsgalt negyven orszag elhelyezkedését, és a Varga (1986) altal leirt

magyarorszagi szervezeti kultura helyét.
Hofstede e két dimenzidt emeli ki, melyen beliil négy szervezeti tipust kiilonboztetett meg:

. Piac, melynek jellemzdje a kis hatalmi tavolsdg és bizonytalansagkeriilés.
Relativ fliggetlenség és fliggdleges tagolddas jellemzi Oket. Ebbe a csoportba a
skandinav és angolszasz teriiletek tartoznak.

. Csalad, melyben a hatalmi tdvolsag nagy, de a bizonytalansagkeriilés enyhe. Ez
a kulttra a délkelet-4zsiai orszagokra jellemzo.

. ,»WJo0l olajozott gépezet” csoportba tartozik Magyarorszag és Németorszag. Kis
hatalmi tavolsag €s erds bizonytalansagkeriilés jellemzi Oket, emiatt nagymértékben
szabalyozott és kockazatkeriild ez a kultura. A vezetést a folyamatok hatdrozzak meg.

. Piramis: ebben a kultaraban a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés is
nagy. Ebbe a csoportba a biirokratikus, kdzpontositott szervezet tartozik, melynek fobb
jellemzdi a ranglétran alapuld hatalommegosztas és kockazatkeriilés. Ebbe a csoportba

a latin és az iszlam kultara tartozik.



3. dabra: Nemzeti kultirdk és szervezettipusok 41 orszag koordinata rendszerben torténd
besoroldsa a a ,,Hatalmi tavolsadg" és a ,,Bizonytalansagkeriilés" alapjan
(Forrds: Biro, Serfozo 2003)
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1.2.2 Ronen és Shenkar modellje

1985-ben Ronen és Shenkar rjott, hogy ha azonositani tudnak néhany kulturalis értéket,
amelyek altalanosan jellemzik az adott kultarat, szubkulturat, akkor ezeknek a
csoportosasoknak alapjan klaszterekbe lehet sorolni a hasonl6 jellemzovel rendelkezd nemzeti
kultirdkat és ezzel orszagcsoportokat lehet 1étrehozni. A két kutaté a modellt egy munkahoz
kapcsolddo kérdéssor kitoltése utan fejlesztették ki. A kérdésekre tobb mint 50 orszagbol, tobb
ezer alkalmazott altal érkeztek valaszok. Ez az elképzelés tovabblépett a nemzetallamokat az
elemzés alapegységeként kezeld elméleteken, és empirikus bizonyitékokkal igazolta, hogy
vannak hasonlosagok az orszagok kozott az angol, german, északi, latin-eurdpai, tavol-keleti,
arab, kozel-keleti klasztereken beliil is. Azzal, hogy ezt a kapcsolatot a kutatok bizonyitani
tudtak, lehetévé tették a vezetdi technikak, vezetési elméletek és a szervezeti kultara

egyszerlbb atiiltetését a régiok kozott. A fobb elemzési témakoreik a kovetkezok:

» Munkéhoz kapcsolodo célok fontossaga, mit varnak el az alkalmazottak a munkatol.
* A munka mennyire elégiti ki az alkalmazotti sziikségleteket?

* Preferalt szervezeti és menedzsment megkozelitések.

* Szabalyok és interperszonalis kapcsolatok munkavégzésnél.

Az elsd verzio, egy nyolc klaszterbdl 4llo modell lett, amelyet 2013-ban fejlesztett tovabb a két

kutato egy tizenkeét kiilonbozo klaszterbdl allo modellé.
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A Ronen és Shenkar altal szintetizalt nemzeti kulturalis klasztereket az alabbi abra szemlélteti:

4. abra: A Ronen és Shenkar altal szintetizalt nemzeti kulturalis klaszterek

(Forras: Blaho-Czako-Poor, 2016)

| Kozel-keleti || | Eszaki|
Iran Norvégia
Torok- | . .
Bahrein Németorsza
Oman g
Kuvait Sviéjc
Malajzia Egyesdilt Allamok
Tavol-keleti irorszag
Japan Erancia: Dél-afrikai
Vietnam . . Koztarsasag
Argentina | orszag
India Peru Portugalia
Laﬁn-al‘nel’ikai Latin eurépai
Brazilia

Fluggetlenek

1.2.3 GLOBE modell

Izrael

Robert House elképzelése alapjan indult el 1991-ben a GLOBE (Global Leadership and

Organizational Behavior Effectiveness) projekt. A GLOBE a kulturat két {6 jellemzd alapjan

vizsgalja:

* Leir6 (ahogy vannak, AS IT IS)

* Normativ (az ahogy a dolgoknak lenniiik kéne, SHOULD BE)

A nemzetkdzi kutatds 62 orszagban, tobb mint ezer szervezettel kozosen vizsgalta a szervezeti

¢s nemzeti kultira jellemzdit és kiilonlegességeit kilenc kulturdlis jellemzd alapjan. Ezek a

jellemzok a kovetkezok:

11



1. Bizonytalansagkeriilés A bizonytalansagkeriilés alatt azt vizsgaljuk, hogy az adott
tarsadalomban, csoportban az emberek mennyire részesitik eldnyben az atlathaté és
szabalyozott rendszereket szemben az ad-hoc és alkalmi rendszerekkel. Az indikator mértékétol
fliggden beszEliink a stabilitast és rendet kedveld csoportokrol (magas érték), illetve azokrdl a
15 kultarakrol, ahol az emberek szerves része a folyamatosan valtoz6 kornyezet (legyen az
politikai, jog vagy adott esetben strukturdlis) és ezeket a valtozasokat gyorsan kezelik,
alkalmazkodnak hozzajuk. A bizonytalansagkeriilés segithet elkeriilni a devians viselkedést,

ezzel a tarsadalomban jellemzo etikatlan viselkedést csokkenteni.

2. A hatalmi tdvolsag A hatalmi tavolsag indikatora azt méri, hogy az adott nemzeti kultaraban
a vezetés mely tipusa a jellemzé. A kis hatalmi tdvolsaggal jellemezhetd orszagok
munkavallal6i inkabb elonyben részesitik a participativ és demokratikus vezetdi felfogast, ezzel
szemben a magas hatalmi tdvolsagiakndl a felsé vezetdk nem vonjak be a kozépvezetdket a

dontésekbe (Heales, J., Cockcroft, S., & Raduescu, C. 2004)

3. A kollektivizmus I. A kollektivizmus I. indikatora azt méri, hogy a szervezetek a kiilonallo
egyénekként vagy pedig csoport tagjaként végzett munkat részesitik eldnyben. Az mutatdészam

alapjan individualis és kollektiv tarsadalmi csoportokat kiilonboztetiink meg. (Dr. Lazar 1. )

4. A kollektivizmus II. A kollektivizmus II. indikatora azt méri, hogy egy csoport vagy
szervezet tagjai mennyire lojalisak, mennyire biiszkék arra, hogy az adott mikrok6zdsség

szerves részel.

5. A nemi egyenldség A nemi egyenldség indikatora méri a nemek kozotti kiilonbségek

alakulasat az egyes orszdgok kozott szamszerisitve.

6. A jovOorientacid A jovOorientacio kulturalis dimenzidja a tagok altal preferalt tervezési
idétavot vizsgalja, hogy a tagok milyen mértékben azonosulnak a jovOorientalt
magatartdsformakkal, olyanokkal mint: tervezés, befektetések. Az alacsony jovOorientacids
értékkel rendelkezd tarsadalmak a hagyomanyos és tradiciok tiikrében végeznek elemzéseket a

jovobeni terveik értékelésére €s kialakitasara.

7. Az asszertivitds indikdtora a csoportban jellemzd versengést vizsgalja, hogy a tagok
egymassal szemben mennyire fogadjak el rAmendséget a mértékletes gondolkodas formakkal
szemben. Az asszertiv nemzetek szervezetein beliil a versengés a tagok kozott magas, am
elismerik és elfogadjak a gydztest. Ezzel szemben a a kis asszertivitasi értékkel rendelkezd
nemzetek szervezeteiben (ilyen a magyar is) a versengést elutasitjdk a munkavallalok, de ez

nem zarja ki a hatékony munkavégzést.
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8. A teljesitményorientacid A teljesitményorientacié dimenzidja azt mutatja be, hogy a csoport
mennyire 0sztonzi €s jutalmazza a magas teljesitményt és a Kkitlizott célok elérését. A
teljesitménycentrikus orszagokban az eldrelépés feltétele a magas teljesitmény, mig ezzel
szemben a kevésbé teljesitménycentrikus orszdgokban az eldrelépés feltétele mas tényezo

(€letkor, eltoltott évek szama a szervezetben stb.)

9. A human orientacié A human orientacié indikatora azt méri, hogy egy adott csoportban vagy
szervezetben mennyire batoritjak a tagokat az empatikus és fair viselkedés modokra. A magas
értékkel rendelkez6 nemezetek altalaban gondoskodo és tolerans viselkedésmintakat kovetnek,
mig az alacsony human orientacios értékkel rendelkezd kultirakban a versengd €s objektiv

magatartdsformak a jellemzdek.

A GLOBE modell két oldalrdl vizsgalja a kultarat (leiré és normativ), ennek kovetkeztében
kovetkeztetni lehet a valtozasok esetleges alakuldséra, illetve adott esetben az ellentétes
szervezeti kultiira meghonositasa elleni ellenéllasra. A feltart kulturdlis kiilonbségek kapcsan a

tiz, f6ldrajzilag elkiilonithetd klasztert lehet megkiilonboztetni:
1. Angolszasz: Egyesiilt Allamok, Anglia, Ausztralia, stb.

2. Latin-amerikai: Argentina, Brazilia, stb.

w

. Latin-eurdpai: Franciaorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag, stb.

I

. Kelet europai: Magyarorszag, Oroszorszag, Lengyelorszag, stb.
5. German eurdpai: Németorszag, Ausztria, Hollandia és Svéjc német ajkua régidja
6. Eszak-eurdpai: Svédorszag, Finnorszag, Dania

7. Bels6 szaharai: Nigéria, Zambia, Namibia, stb.

2]

. Arab: Egyiptom, Kuvait, Torokorszag, stb.
9. Dél-azsiai: India, Indonézia, Iran, stb.
10. Konfucianus azsiai: Kina, Japan, Dél-Korea, stb.

Erdekesség, hogy Magyarorszdg a kelet eurépai klaszterbe lett sorolva olyan orszagokkal
egylitt, mint Oroszorszag, Szlovénia, Lengyelorszag vagy Kazahsztan. Ezt a klasztert magas
hatalmi tavolsdg ¢és erds kollektivizmus jellemezi. Ennek tudatidban az ember teljesen
masképpen tekinthet a jelenlegi magyar gazdasagpolitikai 1épések amelyek foként a keleti

iranyba mutatoak, illetve a régios Visegradi 4-ek (V4) Osszefogdsra is.
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1.2.4 Lewis LMR modell

Lewis modellje harom eltérd kulturalis gondolkodasmodot kiilonboztetett meg aszerint, hogy
az egyének, tarsadalmi csoportok vagy szervezetek hogyan viszonyulnak a kornyezetiikben
torténd eseményekhez, vagyis hogyan kezelik az iddt. A teljes modell a kommunikécion és az

id6érzékelésen alapuld.

* Linearisan-aktiv (L): Ez a klaszter jellemz06 a feladatorientaltsagrol, magas szinten terveznek
¢s szerveznek. Egyszerre csak egy dologgal foglalkoznak, teljes tevékenység lancokat visznek

véghez és preferaljak a linearis terveket.

» Multi-aktiv (M): Ezek a kultura tagok jellemzdéen bébeszédiiek, emocionalisak és impulzivak.
Jelentds szerepet jatszik ndluk a csalad, a kapcsolatok, az empdatia és a melegsziviiség.
Jellemzden beszédben, nyiltak és dszinték, ugyanis a mondanivalojuk a véleményiiket tiikrozi.

Egyszerre tobb dolgot is képesek csinalni (multitasking).

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

Beszédjeikben jellemzden harmonidt probalnak teremteni.
Lewis kulturalis vilagtérképét az alabbi abraval szemléltetem.
5. abra: Lewis kulturalis vilagtérképe

(Forras: Sajat szerkesztés)

Olaszorszag, Brazilia, Venezuela Mexiké, Kolumbia, Bolivia, Peru

Portugalia, Gorogorszag, Chile . ‘Angola, Nigéria, Szenegal
Oroszorszag, Romania . ‘ Szaud-Arabia, Irak
Litvania, Magyarorszag ‘ ‘ Bulgaria, Torokorszag

Multiaktiv
Izrael, Belgium
Linedris-aktiv

Dania, frorszag . .Fﬂlép-Szigetek

Ausztria ‘ . Dél-Korea

@ Kina
‘r

Németorszag, Nagy-Britannia SvedorszaA Finnorszég Kanada ajvan Japén Vitetnam
Svéjc Lettorszag Esztorszag Szingapdr Hong-Kong

India, Pakisztan

Reaktiv
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Lewis szerint a menedzserek egyik legfobb feladata, hogy felismerjék, hogy a csoport egyik
tagja melyik csoportba tartozik és ezutan minél effektivebben tudja illeszteni a mondanivaldjat
¢s az elvarasait az adott egyénhez. Természetesen egyén és egyén kozott is fellelhetden
kiilonbségek, még ha egy adott orszagbol is érkeznek, mégis az altala felallitott modell egy jo
pont lehet a kiindulasban. Természetesen tigyelni kell a sztereotipidk keriilésére €és az ebbdl
fakado elitélés (prejudism) keriilésére. Viszont fontos megérteni, hogy nagyobb a
valészinlisége, hogy egy finn kiilonbozik egy olasztél, mint hogy két finn kiilonbozik

egymastol. ( Levis R.D. 1999 és 2006)

1.3 Kulturalis kiilonbségek a vezetésben

A multinacionalis cégeknél a legnagyobb kihivés, a multikulturdlis munkakdrnyezet €s vezetés.
A kultara témakort tobb oldalrél is meg lehet kozeliteni. Mindamellett, hogy minden egyes
személy vagy munkavallalé mas és mas kornyezetbdl, csaladbol érkezett, nagyobb kulturalis
kihivasokkal is meg kell kiizdenie egy multikulturalis vallalat menedzsmentjének. Bar, az
Europai Unionak kdszonhetéen szabad munkaerd aramlas €l az unids partnerorszagok kozott,
tobb olyan eset is van, amikor tdvolabbi orszagokban, kontinenseken véllalnak munkat a
dolgozok. Az iizleti életben nagyon fontos a kiilonb6zd orszdgok vagy teriiletek tizleti
kultarajanak ismerete és ezeknek a kiillonbségeknek a megfeleld kezelése. Kulturalis

kiilonbségnek lehet tekinteni a vallasi, a demografiai, illetve a politikai kiilonbségeket is.

Varga Karoly volt az elsd kutato Magyarorszdgon, aki Hofstede modellje alapjan komplex
nemzeti — szervezeti kultGra vizsgalatot végzett, ezért méltan nevezhetd a magyar
kultiramenedzsment ,.,klasszikusanak”. A 80 —as években, magyar mintan végzett empirikus
kutatasainak azért is volt nagy jelentdsége, mivel akkoriban a szocialista blokk orszagainak
egyikeként nem volt tdmogatott a nemzeti jelenségek vizsgdlata, s féleg nem a KGST
orszagokon kiviili, globalis 6sszehasonlitasok alkalmazasa. Nem véletlen tehat, hogy Hofstede
vizsgalatainak els6 korébe, 1967 és —71 kozott egyetlen hozzank hasonlé politikai — gazdasagi
berendezkedésli orszag sem kertilt be, s bar ennek egyik objektiv oka az volt, hogy e térségben
nem voltak IBM lednyvallalatok, &m a f6 indok nyilvanvaléan a térség eltérd politikai
beallitottsdga volt. A Varga (1983., 1986) altal elvégzett kutatds végeredményeképpen a
relative alacsony hatalmi tavolsag, €s egyben a magas bizonytalansag keriilés. Mindemellett

érvényes még kulturankra egyfajta halvany kollektivizmus is. A férfiassag- ndiesség esetében
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Varga mindenképpen a férfias vonasokat latja er6sebbnek (ezt bizonyitja a 79 —es, igen magas
érték) a magyar értékrendben. Ez utobbi azt bizonyitotta, hogy a ndi egyenjogusag és az
(akkori) erés szocialis halo, bar formailag megjelentek tarsadalmunkban, a szervezetek
magatartasa a nemi szerepeket és a n6i munkavallalok megitélését illetéen, a 80 —as évek
kozepére alapvetden nem valtozott. A hazai szervezetek *80 —as évek végi kulturalis képe ebbdl
a szempontbol is megfelelt a Hofstede altal megrajzolt tarsadalmi— szervezeti képnek, mivel az
allami oridsvallalatok a szocialista allampart kontrollja mellett, kozponti terv direktivak alapjan
mukodtek. Fontos még megjegyezni, hogy a ,,Jol olajozott gépezet” kulturalis tomoriilésbe
kaptak besorolast a német nyelvteriilet és kultirkor orszagai. Ez masik oldalrol erdsitette meg
a végeredmény realitasat, hiszen Magyarorszag a XVI. szdzadtdl kezdddden német €s osztrak
befolyas alatt allt, gondoljunk csak pl. a tobb mint két évszazadig tarté Habsburg hegemoniara.
Ebbdl a kutatasi eredménybdl kovetkezden tjabb megerdsitést nyert a német kulturkorrel valo
,»egyittmozgasi” hipotézis, mint kulturalis 6rokség. Varga (1988) azonban e tarsadalmi szintii
kategorizalas mellett részletekbe menden vizsgalta a nemzeti- szervezeti kultirat alapvetden
arnyalo vezet6i magatartast, mint szervezeti kulturalis viselkedésformat, melynek legfontosabb

megallapitasai a kovetkezdk voltak:
1. A magyar vezetOket nem érdekli talsagosan dontéseik mindsége.

2. A vezetdk azt feltételezik, hogy alkalmazottaik megfeleld dontéshozataldhoz kevesebb

informacio all rendelkezésre, mint nyugati tarsaik esetében.

3. A magyar vezetOk szamara nem lényeges, hogy beosztottaik elfogadjak-e a dontésiiket, vagy

sem.

4. Biztosak abban a kérdésben, hogy alkalmazottaik végrehajtjak alapvetéen autokratikus

dontéseiket.

5. Ugy gondoljak, hogy alkalmazottaik sajat érdekei magasabb prioritist kapnak, mint a

vallalati érdekek.
6. A vezetOk statuszbol eredd hatalma dominal a szervezetben a hatalom forrasaként.

7. A szervezet stratégiai jelentOségli ligyeiben autokratikus, paternalista, centralizalt vezetoi

dontések sziiletnek.

Primecz (2001), illetve Primecz és Soos (2000) kultirakozi elemzésiikhdz Fons Trompenaars

cres

Jarjabka A. 2009) A statisztikai alapokon nyugvé vizsgalat célja az volt, hogy egyrészt
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elemezze a Magyarorszagon miikodo kiilfoldi cégek kulturalis eltéréseit a magyarhoz képest,
masrészt, hogy vizsgalja azt, hogy a hazankban dolgoz¢ kiilfoldiek kialakult viselkedése vajon

mennyiben fedi sajat orszaguk kulturalis jellemzoit.

A szerz6 két magyarorszagi vallalatnal végzett kérdGives felmérést. Az egyik szervezet egy
amerikai multinaciondlis cég magyar leanyvallalata, ahol vegyes volt a valaszadok
nemzetisége, mig a masik szervezet - mely francia résztulajdont - dolgozok mind magyarok,
igy j6 kontrollcsoportot jelentettek a vizsgalatok lefolytatdsahoz. Mindkét vallalatnal 31
menedzser valaszolta meg a kérddiv kérdéseit, akik a szervezet felso- és kdzépvezetoi rétegéhez
tartoztak, tehat a minta statisztikailag nem reprezentativ, kis mintanak tekinthetd, am a Szerzo
posztmodern feldolgozasi modszertant alkalmazott, vagyis az adott helyzet értelmezésének
inkabb mélyebb és részletesebb elemzését végezte el, mint egy szélesebb mintavételen alapulo,
am altaldnosabb jellemzést. A szdmszerli adatok érdekes eredményeket hoztak, melyeket

roviden a kovetkezd allitdsokban lehet 6sszefoglalni a trompenaars-i kategoridk alapjan:

1. A hazénkban dolgozo6 britek és amerikaiak partikularisabbak, mint azt a trompenaars —
hampden turner-i modellbdl varhato lenne, de igy is ragaszkodnak a szervezeti szabalyokhoz,
mint viselkedési norméhoz. A francidk ezzel szemben a szervezeti eldirasokat inkabb csak
keretként hasznéljdk céljaik eléréséhez. A magyar menedzserek e két kategoria kozott

helyezkednek el, kdzepes mindsitéssel.

2. A britek, az amerikaiak ¢és francidk individualistabbak, mint a magyarok. A magyarok viszont
Primecz értékelésében kollektivistak, amely kijelentés részben szemben all Bakacsi ,,inga”
elképzelésével, amely a kollektivizmus irdnyaba vald elmozdulést sejteti, de kdzel sem ilyen

determinisztikusan.

3. Szignifikéans eltérés a harmadik dimenzioban is talalhatd, ahol a magyarok enyhén diffuz-,
mig az angolszaszok specifikus ismertetdjegyeket mutatnak - bar nem olyan erdsen, mint azt
az eredeti modell alapjan varni lehetne -, mig a francidk kifejezetten diffiznak tekinthetdk.
Tehat, az eredményekbdl az tlinik ki, hogy amig a hazai és a francia munkavallalok
elkotelezettsége nagyobb, addig az angolszasz kultirkor képviseldi inkabb ,,ugrédeszkanak™
tekintik jelen szervezeti pozicidjukat. Az amerikaiak joval emocionalisabbak, vagyis jobban ki
merik fejezni érzelmeiket, mint a magyar és francia menedzserek, bar a legkevésbé, az angol
menedzserekre jellemz0 az érzelmi kitorés, ket joval inkabb a ,,pdkerarc” viselkedés jellemzi.
A magyar menedzserek esetében taldn a pozicioféltés az a momentum, mely visszafogottabba

teszi Oket.
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5. A Magyarorszagon megkérdezett angolok ¢s amerikaiak kissé kevésbé vannak a szerzett
pozicié partjan, mint az Egyesiilt Allamokban é16 amerikaiak. Erdekes az, hogy a franciaknal a
feladatkorok betoltése 6roklési alapon torténik, azért is, mert ez egyértelmiien ,,arisztokratikus”
kulturélis jellemzoként mindsithetd. A magyar menedzserek magatartasa egyértelmiien az

angolszasz kulturkor viselkedéséhez kozelit ebben a kérdéskorben.

6. A hazankban dolgoz6 francidk id6 értelmezése azonos a magyarokéval, vagyis parhuzamos,
az itt tevékenykedd angolszaszok viszont ellentétben nemzetkozi adatbazis értékeivel, ahol id6
értelmezésiik  egyértelmiien szekvencialis, a vizsgalati eredményeken a parhuzamos
id6szemlélet dominal. Tehat, a magyar menedzserekhez hasonloan, magatartasukban allando

szerepet jatszik a mult és viselkedésiik lehetséges jovObeni kihatasa.

7. Végiil, Primecz véleménye szerint, az itt dolgoz6 angolszaszokra jobban jellemzé a kiilsé
kontroll, vagyis a kornyezettel vald6 harmoniara torekvés, pedig elméletileg a belsé kontroll
jegyeit kellene magukon viselniik, ugyhogy az hazankban dolgozo és ¢16 amerikaiak
valosziniileg asszimildlodtak a magyar kultirdhoz. A magyar menedzserek ugyanis enyhén

kiils6 kontrolltiak, bar nem olyan mértékben, mint a francia menedzserek.

Lathatd, hogy Trompenaars és Hampden- Turner modell ismérveinek nemzeti értékeihez képest
a kiilfoldi menedzserek kulturalis jellemzd értékei a magyar értékekhez kozelitenek. Tehat, a
vizsgalat Osszességében azt mutatta ki, hogy az itt dolgozd kiilfoldi vezetdk részben
alkalmazkodnak a helyi viszonyokhoz, igy a magyarokéhoz kozelebbi kulturalis ismertetd
jegyekkel rendelkeznek. Ugyanakkor az is lehetséges, hogy azok, akik vallalkoznak arra, hogy
Magyarorszagra jojjenek vezetonek, nem tekinthet6k tipikusan angolnak, vagy amerikainak, s
persze az sem kizart, hogy mindkét kultarkor tagjai - valamilyen fokon — egymashoz
csiszolodnak, vagyis mindegyik atvesz a masik kultirdjabol bizonyos elemeket, a szervezeti
miikodSképesség javitasa érdekében. Igy pl. a magyarok is részben magukéva teszik az
angolszaszok viselkedés jegyeit, illetve az angolok, amerikaiak és franciak is atvesznek néhany
magyar jellemz6 kulturalis vondast. Osszességében, ez a kutatas azért bir nagy értékkel, mert
Primecz definialja trompenaars — hampden— turner-i értelemben a magyar szervezeti kultara
jellegzetességeit is, mely 0j perspektivakkal ndveli a magunkrol alkotott nemzeti és szervezeti
kulturalis képet, egyben beépiti a magyar jellegzetességeket a modell széleskorii nemzetkozi

bazisaba.
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1.4 A valtozas kulturaja

A kulttra valtas egy szervezetnél leginkabb attdl fiigg, hogy a szervezet mennyire tdimogatja a
valtozast. Farkas Ferenc szerint meghatarozo a valtozast tamogat6 kulturalis jellemzdk szerepe,

melyet mind az egyénre, mind a szervezetre vonatkoztatva tudunk jellemezni.

A szervezet szempontjabol kulcsfontossagh a HR és jogi szabalyozasi rendszerek
egységesitése, szakszervezeti kapcsolatok fejlesztése, képzések szervezése. Ezen 1épések
kiilon-kiilon is, de egyiitt alkalmazva alkalmassa teszik a szervezetet a kultira tervezett keretek
kozotti atalakitasara. A szervezetnek lehetdsége van a valtozas ligynokeit kivéalasztani, akik

vonalbeli vezetdk, belso valtozasi szakemberek és a kiilsé valtozasi tanacsadok is lehetnek.

A vonalbeli vezetok, mivel ismerik a szervezetet, igy tudjak azt, hogy mi az ami mikddni fog,
és mi az, ami nem. A belsO valtozasi szakemberek rendelkeznek a belsO rendszerek, azok
mitkodésének, és Osszefliggéseinek ismeretével. A kiils6 valtozasi tanacsadok rendelkeznek a
mas szervezetek valtozési stratégidinak széleskorli, Osszehasonlithaté ismereteivel. Ezen
szakemberek egylittes munkdja nagymértékben hozzajarulhat a sikeres kulturavaltashoz. A
gordilékeny kultiravaltdshoz szamos eszkéz 4ll rendelkezésre, ilyenek példaul az
adminisztrativ. munkafolyamat megvaltoztatdsa, feladatok szerinti munkacsoportok

1étrehozasa, a szervezeti struktira véltoztatasa, és a vezetésfejlesztési programok bevezetése.

(Schein E.H. 2010)
Saunders szerint kulcsfontossagli a valtozas kommunikalésa is.
A véltozas kommunikaldsdhoz rendelkezésre all6 kommunikécids technikak:

- A valtoztatas folyamatanak ismertetése,

- A valtozas altali varhato eredmények mutatoszamokkal torténd ismertetése,

- Vélaszt kell adni a ,,miért”-ekre,

- Meg kell hatarozni, és kommunikalni kell, hogy kit és hogyan érint majd a valtozas,

- Fontos a kétiranyt kommunikacid, a munkatarsak aktiv bevondasa a valtozas folyamataba,
- A kozépvezetdknek a valtozast kell tdmogatniuk,

- A részeredmények hangsulyozésa,

- Tréningek szervzezése a valtozasi folyamatban,

- Valtozatos kommunikéacio,

- Vezetdi példamutatas.
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Groysberg — Lee et al. (2018) kutatasai ravilagitottak a tanulas és az agilitas fontossagara. Az
elmult egy évtizedben valtozott a vezetdk fontossagi sorrendje és hozzaallasa az innovacio és
dinamikus reakcidkészség terén. A vezetdknek egyarant figyelembe kell venniiik a szervezeti,
piaci feltételeket és kulturalis kiilonbségeket is ahhoz, hogy a szervezeti kultara a teljesitmény
noveléséhez hozzajaruljon. A szervezeti kultira sikeres megvaltoztatdsahoz akarmelyik
megkozelitést nézziik, elengedhetetlen a vezetés tudatos jelenléte, de fontos emellett a tanulés

lehetdsége, és a képzések megvalositasa is.
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2 Ekol Logistics Kft. bemutatasa

Az EKOL egy 1990-ban alapitott torok logisztikai vallalat. Sajat, 1), és kornyezetbarat
jarmiparkjaval, és a legmodernebb technologiaval rendelkez6 disztribucids kdzpontjaival
megfelelt az Gj nemzetk6zi gazdasagi kovetelményeknek. Kezdetben raktarépiileti
menedzsment, kiilfoldi kereskedelmi €s ellatasi lanc menedzsment szolgaltatasokat kinalt
tigyfeleinek. 2008-ban elinditotta az intermodalis szallitmanyozasi szolgaltatasat is, amely
egyszerre hasznalja ki a kdziti, a tengeri, és a vasuti fuvarozasi modok lehetéségeit. A
kornyezetvédelmet és a fenntarthato fejlodést tiamogatd intermodalis szallitmanyozasi
projektjéért az Ekol a “Logisztika egy jobb vilagért” szlogennel elnyerte az Eco Performance
2012 Award-ot. 2013.09.12-én bejegyzésre keriilt magyarorszagi leanyvallalatunk az EKOL
Logistics Szolgaltato Kft, amely 4 év elteltével, hosszas elokésziiletek utdn dnalldan is egy
sajat potkocsival és ligyfelekkel megtoltott iranyvonattal vagott bele az intermodalis
szallitmanyozasi tevékenységbe. 2020-ra a portfélionkban tovabba: kdzuti; tengeri és 1égi
szallitmanyozas; olajipari és egyéb tilméretes és talsulyos fuvarozas; cross-docking,

gyogyszerlogisztika; szerzodéses logisztika és kiilonb6z6 vamszolgaltatasok vannak jelen.

2.1 Szervezeti kultura az Ekol Logistics Kft-nél

A Magyarorszagon miikodd torok anyacég magyarorszagi leanyvallalatinak magyar vezetoi
akkor tudnak megfelelni a torok kozpont elvardsainak, akkor tudnak eredményesen és
hatékonyan részt venni a stratégiai dontések meghozataldban, ha ismerik a torok kozponti
vezetés gondolkodasmodjat, mentalitdsat, értékeit és szokasait. A Magyarorszagra delegalt
torok vezetk egy részét sokszor meglepi, hogy itt nem minden miikddik tgy, nem mindenki
gondolkodik ugy, ahogy ezt 0k az anyavallalatnal megszoktak. Fontos mindkét vezetés részérdl
a masik kultira legfontosabb ismérveinek megértése, a fennalld kiilonbségek kezelése. A
vezetdi tulajdonsagok koziil a legfontosabbak: feleldsségvallalas, 6néllosag, tisztességesség,
kozvetlenség, hatarozottsag és dontési képesség, kitartd szandék. A magyar vallalatvezetoknél
meghataroz6 készségek az alkalmazkodo- és beleérzo képesség, a korrektség, a feleldsségtudat
¢€s a problémamegoldé készség. A torok vallalatvezetokre leginkabb a nemzetkozi karakter, a
dontésképesség, az akarater6 ¢és az érdekérvényesitd képesség jellemz6é. Egy ekkora
szervezetnél nem megengedhetd a nemzetkdzi sokszinliségbdl adodo kulturalis kiillonbségek

megtartasa, hiszen nem megengedhetd a dezorganizacid. Emiatt egy erds, mindenek felett allo
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vallalati kultara kell a hattérben, amihez a leanyvallalatok alkalmazkodnak. A t6rok anyacégnél
centralizalt, hierarchikus vezetés van, ami olyan szintli, hogy a legfelsébb vezetés
megkozelithetetlen, behddolo, meghajlo kdszontés van. Ez a mi kultirankban nem jellemzd,
igy ezt el kellett fogadni, és alkalmazkodni kellett hozza. A céges arculat atvétele kotelezo,
beleértve a kozos webfeliilet, logok hasznalatat és a vallalatiranyitdsi rendszert is. A
vallalatiranyitasi rendszer oktatdsa a mai napig tart, a fejlesztés nagyon nehézkes és lasst,
eleinte a nyelv sem volt elérhetd csak torokiil, igy tobb napos tovabbképzés sem volt elég ahhoz,
hogy az esetlegesen felmeriild napi problémak kikiiszobolhetdek legyenek. A reakcidido lassu,
nyelvi nehézség is €rezhetd. Bar a vallalat {izleti nyelve angol, sokszor ,.elfelejtik”, és torok
nyelven kiildenek emaileket. Idéeltolodds miatt is nehézkes a kommunikacid, konfliktus
helyzetet teremt, elvarjak hogy az 6 munkaidejiikben mindenki elérhetd legyen. A sajat orszag
¢s kultara tinnepeivel kapcsolatban is adddik konfliktus, mivel a térokok elvarjak, hogy az
unnepiiket tartsuk tiszteletben, akkor nem dolgoznak, nem elérheték. Ugyanakkor az eurdpai
iinnepek alatt nem lehet megallni, nincs olyan, hogy nem reagélunk telefonra, emailre. A k6zos

jarmupark tizemeltetés- nehézkes, sajat érdekiiket helyezik el6térbe.

Az orszag nagysagabol adoddan ndvekedés orientdltak, nagyban gondolkodnak. Ez sajnos az
elvarasok terén is igaz, és az lizleti partnerek megvalasztasakor is. Kevésbé terveznek, vagy

gondolkoznak eldre.

Térgyalasi kultirajuk udvarias, nem mondanak nemet, ami azért félrevezetd, és bizonytalansagi

tényezo.

Vallési kiilonbségek és a nemi megkiilonboztetés az iizleti életben nem jelentkezik, illetve
annyiban igen, hogy az iizleti ebédek, vacsoraknal figyelembe kell venni a vallasukbol adodo
specialitasokat (alkoholt nem fogyasztanak, disznohust nem esznek). (Moran T.R., Harris R.P,
Moran S., 2007)

A multikulturdlis kornyezetben nem csak az anyacéghez, de a lednyvallalatokhoz is
alkalmazkodni kell, bar ez abbol a szempontbdl nem nehézkes, hogy eurdpai kultirakrol

beszélink.

A magyarorszagi vallalat nagy hangstlyt fektet a tudatos karriermenedzsmentre, melynek
legfontosabb része a teljesitményértékelés. A teljesitmény értékelést minden dolgozoéra
vonatkozodan elvégzik, de a legnagyobb hangstlyt a vezetd beosztdsu munkatirsakra és a
szellemi teriileten dolgozd kulcs munkatarsakra helyezi. A szellemi teriileten dolgozo

munkatarsakkal a vezetd az éves értékelésen tal folyamatos egyeztetd, fejlesztd
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megbeszéléseket tart, és tdmogatast ad. a munkatarsak szaméra. Handy kultara tipoldgidja

besorolasa alapjan az Ekol Logistics Kft. a Feladatkulttra csoportba tartozik:

- Racionalis rendeli hozza a munkahoz a sziikséges eréforrasokat
- A befolyas alapja a szakértelem, személyiség

- Megosztott hatalom van

- A pozicidk a projektek kapcsan valtozhatnak

- Teljesitményhez kotott értékelés van

Mivel a cégnek illetve egész cégcsoportnak egy dan cég altali felvasarlasa folyik,

elkerilhetetlen lesz a kultaravaltas.

2.2 A szervezetben torténo valtozasok és a vallalati kultara

kolcsonhatasa

A kultara megvaltozasa, a kulturavaltas nagy kihivas minden szervezet, és a vezetok szamara.
Az Ekol Logistics Kft. szamara a dan tulajdonu felvéasarlassal Gjabb kihivasok elé néz a

szervezet.

A szervezetet érintd ezen valtozas a kultara valtason kiviil szamos valtozast hozhat a vallalat
¢letében, igymint a megrendelésszamok novekedése vagy csokkenése, fluktuacio, és szamos
olyan esemény kovetkezhet be, amelyekre a lehetd legrovidebb idd alatt kell hatékonyan

reagalni a vezetdknek.

A valtozasok bizonytalansdgot okoznak, és emiatt fesziiltséget generalnak, ugyanakkor a

szervezetben a valtozas mindennapos jelenség.

Az egyik talan legismertebb valtozas elméleti modell a Lewin-féle erétér modell, vagy
mezdelmélet. Szerinte mindent egy sajatos jellemzodvel rendelkezd rahaté mezd vesz koriil,
legyen az egyén, csoport, vagy szervezet, vagy akar egy tarsadalom. A mezdelmélet
pszichologiai megkozelitési. Fontos jellemzdje hogy az egész szituaciot figyeli, hiszen a
viselkedés a mezd fiiggvénye, ami ha valtozik, akkor a viselkedés is valtozni fog. Mindezt
matematikailag kimutathat6. A Lewin-féle akkor valik a szervezet instabilla, ha felborul az
egyensulya a stabil, egyensulyi allapotra hat6 valtozast akadalyozo és generald tényezdknek.
Ebben az esetben a szervezet akkor lesz képes az 0j helyzetben fennmaradni, ha alkalmazkodik

a valtozashoz. (Farkas F.2013)
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Napjainkban a szervezetek esetén a folyamatos valtozasok miatt alig van stabil allapot,
melyekre elengedhetetlen a valtozdsmenedzsment keretében adott tudatos, iranyitott reakcio.
Nagyon fontos, hogy a véllalat milyen gyorsan €s hogy tud alkalmazkodni a valtozasokhoz,
hiszen ez a reagalasi mod hatarozza meg a szervezet tovabbi mukodését €s a dolgozok

hozzaallasat is, amely szoros kapcsolatba hozhato a szervezet kulturajaval.

A szervezeteknek valtozé viselkedésformakkal kell egy-egy valtozasra reagalniuk. A kultira

valtasnak szamos oka lehet. A leggyakoribb, kultara valtas kivalto tényezok:

- Uzleti részesedés novelése,

- A cég szamara meghatarozoé kiilso vagy bels6 valtozasra adott valasz,
- Tisztességtelen tevékenységek megsziintetése, javitasa,

- Piac valtozasali,

- Politikai, jogi hattér megvaltozasa,

- Gazdasagi koriilmények valtozasa,

- Miikodési nehézségek,

- Fluktuécio megsziintetésére torekvés,

- Fejlesztési, ujitasi igények

A kultaravaltas mindig vezetdi feleldsség €s dontés,, vezetési kérdés hiszen az 0j irdnyokat vagy

elfogadjak a munkavallalok, vagy ellenallnak neki.

A kultiravaltast tobbféleképpen csoportosithatjuk. Lehet agressziv, egyeztetd, bomlasztd és

indokrinativ.

Bate (1995) aszerint tesz kiilonbséget a kultara valtasban, hogy az milyen mélységben, milyen
gyorsasaggal és mennyire lathatdé mdédon megy végbe, milyen lehetséges kimenetei vannak a

valtozasnak, és ezekbdl milyen éltaldnos kovetkeztetések vonhatok le.

A szervezeti kultira megvaltoztatasanak 1épéseit Barakonyi (2000) a 7S-modell alapjan irja le,
miszerint kemény és lagy Osszetevdi vannak. Kemény tényezdk a stratégia, szervezet, €s
rendszerek, ugyanakkor a stilus, a személyzet, a szakértelem ¢és a kozos értékek lagy
komponensek. A kulttra valtas az egyén szintjén elsésorban a vezetOket érinti, hiszen nekik
van atfogd képiik a vallalat iizleti stratégidjardl és a szervezeti kulturardl egyarant. A
szervezeten beliil mindenki kiilonb6zd ontudattal rendelkezik, ezek a csoportok a vallalaton
beliil elkiiloniilnek egymastol. A valtozashoz mindenki eltéré modon viszonyul. A szervezeti

kultara megvaltoztatasahoz mindenképpen sziikséges az, hogy olyan munkavallalok legyenek,
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akik képesek feleldsséget vallalni a kultura valtashoz. A vezetoknek meg kell hatarozniuk, hogy
a szervezeten beliil kinek milyen szerepe lesz a kezdeményezg€s, iranyitas €s megvaldsitas

fazisaiban.

Peters és Waterman szintén a McKinsey-féle 7S modellt alkalmaztdk, amikor kutattdk a
szervezetek eredményességét meghatarozo tényezoket. Ravilagitottak arra, hogy a szervezet
mitkodésében a kulturanak kozponti szerepe van, €s a szervezet atfogd folyamatait is
befolyasolja. Példaul egy cégnél a valtozasi folyamatban a kultira hatdssal van arra, hogy a
vallalat a fejlesztésre milyen stratégiat alakit ki. A szervezeti kultira helyét a szervezet

egészében az alabbi abran szemlélteti: (Peters, T.J.-Waerman, R.H. 1986)

6. abra: A szervezeti kultira helye a szervezet egészében
(Forrds: Peters, Waterman, 1986)
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3. Anyag és modszer

A dolgozat célja

A dolgozat célja, hogy atfogo képet fessek le a szervezeti kulturarol, a kulturalis kiilonbségekrdl
egy multinacionalis vallalat, az Ekol Logistics Kft.-n keresztiil. A cég alapitasakor az
anyavallalat és a cég tulajdonosa a t6rok Ekol AS cég volt, dolgozatom készitése soran a torok
anyacég eladta az egész vallalatot, igy az uj tulajdonos a dan DFDS vallalat lett, igy egy éppen
zajlo kulttra valtas folyamatéaban is részt vehetek, és meg tudom osztani a tapasztalataimat ezzel

kapcsolatban is. Ennek a célnak mentén az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1: A danokkal konnyebb egyiittmiikodni
H2: A toroknél nagyobb hatalmi tavolsag van, és az irasban foglalt szabalyok
fontosabbak, mint a magyarokndl, és ez nehézséget okoz.

H3: A4 kulturavaltas komoly kihivast jelent a munkavallalok szamara

3.1 Kutatas témaja

Kutatasom témaja a kulturdlis kiillonbségek vizsgalata az Ekol Logistics Kft-nél. Ezt a témat
azért valasztottam, mert egy nemzetkozi cégnél dolgozok, akinek az anyacége és tulajdonosa
torok cég, ezen feliil 14 orszagban van leanyvallalata. A kiilonb6z6 kultaradkban €16 és dolgozo
vezetOknek egy irdnyelvet kell kovetni, ami a 10 éves tapasztalatom alapjan kihivast jelent a

kiilonboz6 orszagokban, kiilonbozd kdrnyezetben dolgozo vezetdk szamara.

3.2 Kutatas anyaga és modszere

Szakdolgozatomban a szekunder kutatas mint els6dleges modszert alkalmaztam, ennek oka,
hogy az anyavallalatnal és lednyvallalatnal dolgozé vezetdkkel torténd interju, illetve kérddives
megkeresés nehézkes. A szekunder kutatds soran a szakirodalmakban, és szakmai cikkekben
végeztem kutatast, illetve a szakmai és céges kiadvanyokat is felhasznaltam a szekunder
kutatdsom soran.

Primer kutatast a magyarorszagi leanyvallalat felsévezetdivel torténé mélyinterju keretében

végeztem.
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Az interjuk kérdéseit tobb részre osztottam.

A bemutatkozast €s a beszélgetés céljanak ismertetését kovetden a bevezetd kérdésekkel
igyekeztem az interju alanyokat rahangolni a vizsgalt témara. Megkérdeztem, hogy miért az
Ekol Logistics Kft-t valasztotta munkahelyéiil, korabban hallott-e a cégrdl, el6z6 munkahelyén

milyen beosztasban és teriileten dolgozott.

A kovetkezd részben a témdara hangold kérdéseket tettem fel. Megkérdeztem, hogy
multinacionalis, vagy kozép vallalatot részesiti-e elényben, amikor munkat keres, €s miért;

dolgozott-e mar multinacionalis vallalatnal, és mi a véleménye roluk.

Ezt kovetden, a harmadik, egyben f6 témaban, amely konkrétan a vallalati kultira témakorrel
kapcsolatos, megkértem valaszaddéimat, hogy fejtsék ki véleményiiket arrdl, hogy mi a
véleményliik a magyarorszagi Ekol vallalati kulturajarol. Kivancsi voltam a véleményiikre azzal
kapcsolatban is, hogy mennyire befolyasolja szerintiik a torok tulajdonu anyacég kultrdja a
magyarorszagi Ekol vallalati kultirdjat. Mi az, ami nehéz, vagy nehézséget okoz a cégen beliil
a kiilonb6z6 kultardk talalkozasa soran? Mennyire tartjak tiszteletben az anyacég vezetdi a
magyarorszagi cég vallalati kultarajat, és forditva? Kérdéseim kozott szerepelt, hogy mi okoz
vagy okozott nehézséget munkdja soran a kulturalis kiillonbségekbdl addédoan, és mennyire
szamit a kulturalis kiilonbség. El6z6 munkahelyei kapcsdn volt-e tapasztalata kiilonb6zo
kultarakkal, torok vezetéséggel vagy tulajdonossal. Megkérdeztem, hogy mennyire
befolyéasolja munkdjaban a torok vezetdség, véleménye szerint milyen eldnyei illetve hatranyai
vannak a torok vezetdségnek. Szintén érdekelt, hogy milyen kulturélis kiilonbségeket fedezett
fel a munkdja soran, és ezek mennyire befolyasoltdk a céghez valo kotddését, lojalitasat. A
kovetkezdkben arrdl kérdeztem interju alanyaimat, hogy hallottak-e a dan anyacégnek torténd

lesz a cégre. Ezen kiviil a dan kultaraval kapcsolatban kérdeztem Oket.

A lezard résznél kérdésként tettem fel, hogy mennyire meghatarozo szamukra, hogy milyen

kultardju anyacégnél dolgozik, illetve az értékesités befolyasolja-e a tovabbi munkdajaban.

A befejezd részben kivancsi voltam arra, hogy melyik volt az a kultura, akivel a legszivesebben
dolgozott egyiitt, €s miért, illetve az idedlis munkahelyrdl kérdeztem Oket. Legvégiil az eddigi
tapasztalatai alapjan a torok anyacéggel torténd egyiittmiikodéssel kapcsolatos elégedettségrol

kérdeztem Oket.
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Az interjuk soran a beszélgetések zokkenOmentesen, oldott hangulatban zajlottak, interju

alanyaim szamara nem okozott gondot a kérdések értelmezése, és a valaszadas.

3.3 Kutatasi terv

A mélyinerjuhoz dsszedllitott kérdéivben nyitott és zart kérdéseket egyarant feltettem.. A
magyarorszagi Ekol menedzsment;jét, vezetdit kérdeztem meg a témaval kapcsolatban. A
mélyinterja kiértékelésekor a szekunder kutatasban vizsgalt szempontok alapjan értékeltem

a szakmai ¢és szakirodalmi tényeket, allaspontokat.

3.4 Kutatasi probléma

A Magyarorszagon miikodd tor6k anyacég magyarorszagi lednyvallalatinak magyar
vezetdi akkor tudnak megfelelni a térok kozpont elvarasainak, akkor tudnak eredményesen
¢s hatékonyan részt venni a stratégiai dontések meghozataldban, ha ismerik a torok kozponti
vezetés gondolkodasmaddjat, mentalitasat, értékeit és szokasait. Ezeket a kiilonbségeket,
problémakat, illetve a tobbi lednyvallalattal torténd egylittmitkodést, nehézségeket kutatom.
Ezen feliil a folyamatban 1évé tulajdonos valtassal jard kultaravaltds nehézségeit is

vizsgalom.
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4. Kutatasi eredmények bemutatasa

4.1 Szekunder kutatas

Szekunder kutatast végeztem a magyar, dan és torok kultaralis kiilonbségek Osszehasonlitasa

kapcsan, melyet az alabbiakban fejtek ki:
Az 6sszehasonlitas alapja a Hofstede modellje, melyet lenti tablazattal szemléltetek.

7. abra: Magyar, dan és torok kultaralis kiilonbségek Hofstede modellje alapjan

(Forras: Sajat szerkesztés, céges kiadvanyok alapjan)

Magyar, dan és torok kulturalis kildnbségek Hofstede

modellje alapjan
Engedékenyésg-korlatozas
Hosszutavu orientdcio
Bizonytalansag kerilés
Motivacio

Individualizmus
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Hatalmi tavolsag

o
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A hatalmi tavolsag alapjan a harom orszag koziil Dania all a legalacsonyabb szinten, ami azt

jelenti, hogy danok nem vezetnek, 6k edzdként viselkednek, sziikséges az alkalmazottak
autondmidja. Valdjaban Dénia az EU orszagai kozott a legmagasabb helyet foglalja el a
munkavallal6i autondmia tekintetében. A danok hisznek a fiiggetlenségben, az egyenld
jogokban, az elérhetd felettesekben. A hatalom decentralizalt, és a menedzserek szdmitanak a
munkatarsaik tapasztalatdra. A felettesek tiszteletét a beosztottak a szakértelmiik gyakorlati
bizonyitasadval érdemlik ki. A munkahelyen kotetlen légkor uralkodik, az alkalmazottak

elvarjak a kommunikéaciot feletteseikkel.

29



Magyarorszag ugyancsak alacsony pontszamot ért el ebben a dimenzidban, ami azt jelenti, hogy
a magyar stilusra a fiiggetlenség jellemzd. A felettesek elérhetdek a beosztottak szadmara, segiti
¢s felhatalmazza a beosztottakat. A hatalom decentralizalt. A menedzserek szamitanak a
beosztottak tapasztalatara. Az alkalmazottak elvarjak a felettesekkel valo konzultaciot, de a

kontrollt nem szeretik.

A harom orszag koziil Torokorszag érte el a legmagasabb pontszamot ebben a dimenzidban,
ami azt jelenti, hogy a torok stilust a fiiggd, hierarchikus vezetés jellemzi, a felettesek gyakran
megkozelithetetlenek, az idealis fonok apa figura. A hatalom kozpontositott, a vezetdk a
fonokeikre és a szabalyokra hagyatkoznak. Az alkalmazottak elvarjak, hogy megmondjak
nekik, hogy mit kell tennilik. Az ellenérzés elvart, a vezetokhoz vald hozzaallas formalis. A
kommunikécio6 kozvetett, az informacioaramlas pedig szelektiv. Ugyanez a szerkezet figyelhetd

meg a csaladi egységben is, ahol az apa egyfajta patriarka, akinek mésok aldvetik magukat.

Az individualizmust §sszevetve a harom orszag koziil a legmagasabb pontszamot Dénia kapta,

ami azt jelenti, hogy Dania individualista tarsadalom. Ez azt jelenti, hogy nagy elényben
részesitik a laza tarsadalmi keretet, amelyben az egyénektdl elvarjak, hogy csak magukrol és
kozvetlen csaladjukrol gondoskodjanak. Viszonylag konnyt iizletet kezdeni a danokkal. A

danok kozvetlen kommunikacios format hasznalnak.

Magyarorszag szintén individualista tdrsadalom. A munkaltaté és munkavallalé kapcsolata
kolcsonds elonyokon alapuld szerzddés, a felvételi €s eldléptetési dontések érdemeken

alapulnak. A vezetés az egyének irdnyitasat jelenti.

Torokorszag 46 pontot kapott, ami alacsonynak szamit, és ez alapjan ebben a besorolasban
kollektivista tarsadalomnak szamit. Ez azt jelenti, hogy a ,,MI” fontos, az emberek olyan
csoportokhoz tartoznak (csaladoki, klanok vagy szervezetek), akik a hiiségért cserébe
kell a nyilt konfliktusokat. A kapcsolatnak erkolcsi alapja van, és ez mindig elsdbbséget élvez
a feladatellatassal szemben. Kezdetben 1d6t kell fektetni a bizalmi kapcsolat kialakitasara. A
nepotizmus gyakrabban fordulhat eld. A visszajelzés mindig kdzvetett, az lizleti kdrnyezetben
IS.

A motivaciondl a magas pontszam (Dontd)ezen a dimenzidn azt jelzi, hogy a tarsadalmat a

versengés, az eredmények €s a siker vezérli, a sikert pedig a gydztes — aki a legjobb a szakmaban
— hatdrozza meg. Ez az értékrend, amely az iskolaban kezdddik, és a szervezeti életben

folytatodik.
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A dimenzi6 alacsony pontszdma (konszenzus-orientalt) azt jelenti, hogy a tarsadalomban a
masokkal valo torédés és az életmindség a domindns értékek. A konszenzus-orientalt
tarsadalom az, ahol az életmindség a siker jele, és a tomegbdl vald kitlinés nem csodalatra
méltd. Az alapvet6 kérdés az, hogy mi motivalja az embereket — az, hogy a legjobbak akarnak

lenni (hatarozottak), vagy hogy tetszik-e amit csindlnak (konszenzus-orientalt)

Ebben a téméban Dania 16 pontot ért el, ezért konszenzusos tarsadalomnak tekintik. Azokban
az orszagokban, ahol alacsony a teljesitmény €s a siker motivacioja, fontos megorizni az
¢let/munka egyensulyat, és tigyelni kell arra, hogy mindegyiket figyelembe vegyék. A hatékony
menedzser tamogatja az embereit, és a dontéshozatal bevondssal torténik. A menedzserek
konszenzusra torekednek, az emberek pedig értékelik az egyenldséget, a szolidaritast, és a
mindséget a munkajuk sordn. A konfliktusokat kompromisszumokkal és targyalasokkal oldjak
meg, de a konszenzus eléréséig hosszas vitdikrol ismertek. Az olyan 6sztonzdket részesitik

elényben, mint a szabadidd, a rugalmas munkaid6 és munkahely.

Magyarorszdg 88 pontot ért el ebben a dimenzidban, ami azt jelenti, hogy meghatdrozo
tarsadalom. Azokban az orszagban, ahol a teljesitmény ¢és a siker motivacidja magas
pontszamot ér el, az emberek ,azért élnek, hogy dolgozzanak”, a vezet6ktol hatarozott
magatartast varnak el. A hangsuly a méltanyossagon, a versenyen ¢€s a teljesitményen van, a

konfliktusokat pedig ezek lekiizdésével oldjak meg.

Torokorszag 45 pontot kapott a teljesitmény €s a siker felé mutatd motivacioban, és a skala
konszenzusos oldalan helyezkedik el. Ez azt jelenti, hogy a kultira lagyabb aspektusait, mint a
masokkal vald egyenldség, a konszenzus és az esélytelenebbek iranti szimpatiat értékelik. A
magan ¢s a munkahelyi életben is egyarant elkeriilhetdek a konfliktusok, és a végén fontos a
konszenzus. A torokok szdmara fontos a szabadidd, ez az az 1d6 amikor az egész csalad, a klan

és a baratok 0sszejonnek, hogy élvezzék az életet.

A bizonytalansagkeriilés dimenzidja 0sszefiigg azzal, ahogy a tarsadalom kezeli azt a tényt,

hogy a jovot soha nem lehet tudni: probaljuk iranyitani a jovot, vagy hagyjuk, hogy
megtorténjenek a dolgok magukt6l? Ez a kétértelmiiség szorongdst hoz magaval, és a
kiilonboz6 kulturdk megtanultak kiilonb6zé modon kezelni ezt a szorongast. Azt, hogy a kultara
tagjai milyen mértékben érzik fenyegetve magukat az ismeretlen vagy kétértelmii helyzetektdl,
¢s erre hogy reagalnak, hogy probaljak elkeriilni ezeket, ezt tiikkr6zi a bizonytalansagkeriilés

pontszama.
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Dénia alacsony, 23 pontot ért el ebben a dimenzidban. Ez azt jelenti, hogy a ddnoknak nem
fontos a munkajuk soran a strukturaltsag és a kiszamithatosag. A terveik egyik naprol a masikra
valtozhatnak, és 01j dolgok meriilhetnek fel, de ez a munka és az élet természetes velejardja
szamukra. Kivancsi emberek, mar egész kis koruktol sziikségiik van 0sztonzésre. Az erdsen
individualista és kivancsi nemzet kombinacidja egyben Dania hirnevének hajtoereje az
innovacio és dizajn terén is. Ami mas az vonzo6. Ez az egész tarsadalomban megjelenik, példaul
az 1j ¢és innovativ termékek irdnti fogyasztasban, mind a kreativ iparagakban, amiben
viragzanak- reklam, marketing, pénziigyi tervezés. A munkahelyen a bizonytalansagkeriilés
alacsony pontszama abban is megmutatkozik, hogy a ddnok megmondjak, ha kétségeik vannak

vagy nem tudnak valamit, és mondhatjak is azt, hogy ,,nem tudom”.

Magyarorszag 82 pontot ért el ebben a dimenzidban, ami azt jelenti, hogy elényben részesiti a
bizonytalansag keriilését. Azok az orszdgok, ahol magas a bizonytalansagkeriilés, merev hit- és
viselkedési kodexet alkalmaznak, és intoleransak a szokasostdl eltéré viselkedéssel és
elképzelésekkel szemben. Ezekben a kultirdkban igény van a szabalyokra, akkor is ha a
szabalyok nem miikodnek. Az embereknek belsd késztetésiik van az elfoglaltsagra és kemény
munkdra, jellemz6 rajuk a precizitds €s a pontossag, az innovacionak ellenallnak. Fontos a

biztonsag szamukra, amely az egyéni motivacionak is fontos eleme.

Torokorszag 85 pontot ért el ebben a dimenzidban, ami azt jelenti, hogy nekik oriasi sziikségiik
van a torvényekre és szabalyokra. A szorongas minimalizalasa érdekében az emberek sok
ritualét alkalmaznak. Kilfoldiek szamara vallasosnak tiinhet a sok ,,Allahra” utalas, de ezek
csak hagyomanyos tarsadalmi mintak, amelyeket fesziiltség enyhitésére alkalmaznak bizonyos

helyzetekben.

Hosszutavu orientacid: ez a dimenzi6 azt irja le, hogy minden tarsadalomnak meg kell driznie

bizonyos kapcsolatokat sajat multjaval, mikdzben megbirkozik a jelen és a jovo kihivéasaival.
A tarsadalmak eltérden kezelik ezt a két egzisztencidlis célt. Azok a tarsadalmak, amelyek
ebben a dimenzidban alacsony pontszamot €érnek el, normativ tarsadalmak, akik szivesebben
tartjadk fenn a régi hagyomanyokat €s normakat, mikozben gyanakodva nézik a tarsadalmi

véltozasokat. A magas pontszamot elért kulturdk pragmatikus megkdzelitést alkalmaznak.
A dan kulttra 59-es pontszdma azt jelzi, hogy a dan kultra viszonylag pragmatikus.

A pragmatikus bedllitottsagli tarsadalmakban az emberek azt hiszik, hogy az igazsag

nagymértékben fligg a helyzettdl, a kontextustol és az id6tdl. Képesek a hagyomanyokat
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konnyen adaptalni a megvaltozott koriilményekhez. Az eredmények elérésének érdekében erds

megtakaritasi és befektetési hajlandosagot, kitartast és takarékossagot mutatnak.

Magyarorszag viszonylag normativ orszag, 45 pontszamot ért el ebben a dimenzidban. Az ilyen
tarsadalmakban ¢l6 emberek erdsen foglalkoznak az abszolut igazsag megallapitasaval-
gondolkodasunkban normativak. Nagy tiszteletet tanusitanak a hagyomanyok irant. A gyors

eredmények elérésére 6sszpontositanak.
A torok tarsadalom normativ jellegét mutatja az alacsony, 35-6s pontszam.

Engedékenység-korldtozas dimenzidhoz kapcsolddoan az egyik kihivas, amellyel az emberiség

most és a multban is szembesiilt, a kisgyermekek szocializacidjanak a mértéke. Szocializacio
nélkil nem lesziink ,,emberek”. Ezt a dimenziot ugy hataroztdk meg, hogy az emberek milyen
mértékben probaljak irdnyitani vagyaikat és impulzusaikat a neveltetésiik alapjan. A viszonylag
gyenge kontrollt ,,elengedésnek™, a viszonylag erds kontrollt pedig ,,visszatartdsnak” nevezik.
A kultardkat ezért engedékenynek, a viszonylag erds kontrollt pedig ,,visszatartdsnak” nevezik.

A kulturdkat ezért engedékenynek vagy visszafogottnak nevezhetjiik.

Dénia a magas, 70 ponttal engedékeny orszdg. Az engedékeny tarsadalomban €16 emberek
altalaban hajlanddéak megvaldsitani impulzusaikat éps vagyaikat az élet élvezetével és
szorakozéssal kapcsolatban. Pozitiv attitiiddel rendelkeznek, és optimizmusra hajlamosak.
Emellett nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a szabadiddnek, azt csinalnak amit akarnak, és

kedviik szerint koltik a pénzt.

Magyarorszag alacsony, 31-es pontszdmmal rendelkezik ebben a dimenzidban. Azok a
tarsadalmak, amelyek alacsony pontszdmmal rendelkeznek ebben a dimenzidban, hajlamosak
a cinizmusra és a pesszimizmusra. Nem fektetnek til nagy hangsulyt a szabadiddre, és
kontrollaljak vagyaik kielégitését. Az ilyen beallitottsag emberek ugy érzik, hogy
cselekedeteiket korlatozzak a tarsadalmi normak, és ugy érzik, hogy az Onkényeztetés

helyetelen.

A 49-es koztes pontszammal Torokorszag esetében nem hatarozhaté meg ennek a dimenzidonak

a megfeleld jellemzoi.
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4.2 Mélyinterjuk elemzése

Jelen elemzés soran az Ekol Logistics Kft. menedzsmentjével készitett mélyinterjukat mutatom

be, értékelem ki, és kovetkeztetéseket vonok le.

A mélyinterju kérdéseit dolgozatomhoz 1. szamu mellékletben csatolom.

4.2.1 A minta

Primer kutatasom soran azért a menedzsmenttel torténd mélyinterjat valasztottam, mert a

témara realis ralatasuk van.

Az interjut 2024. februar és marcius honapban készitettem, a kiértékeléshez 6sszesen harom

beszélgetés leirata all rendelkezésre.

A kvalitativ interjuk soran az Ekol Logistics Kft. menedzsment tagjait kérdeztem meg, akik

minden kérdésemre konkrét, és tapasztalati szempontbol is relevans valaszokat adtak.

Mindharom valaszadom a menedzsment tagja. Els6 interju alanyom Kovacs Akos iigyvezetd
igazgat6 volt, aki a legrégebben, 2013 6ta dolgozik a cégnél, és egyben annak alapitéja is. Ot
kovette két évvel késdbb a Human er6forras teriilet igazgatoja, Hertelendy Andrea, aki a
masodik interjualanyom volt. Harmadik interjualanyom, aki 2017-ben csatlakozott az Ekol

Logistics Kft-hez, Kovacs Zsolt, a vallalat fejlesztési és mindségiigyi igazgatoja.

Az interjuk minden esetben eldre egyeztetett idopontban, kiilsé zavard tényezok nélkiil,

kellemes légkorben zajlottak.

4.2.2 Az eredmények

Mivel korabban mar részleteztem a mélyinterju strukturalis felépitését, ezért ebben a részben

bemutatom a kérdésekre kapott valaszokat, és leirom az ezzel kapcsolatos észrevételeimet.
Mindhéarom valaszado6 hasonl¢ teriileten és beosztasban dolgozott korabban is.

A multinaciondlis vallalatokrdl a cég vezetdjének az volt a véleménye, hogy a KKV méretii
cégek sokat tanulhatnak, és kell is tanulniuk a multinacionalis cégektdl, beleértve a jo és a rossz

dolgokat egyarant. Szerinte a munkavallalok szempontjabdl elény az, hogy megtanulnak
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szabalyozottan, egy fegyelmezett, szigori szabdly ¢és folyamatrendszerben miikddni.
Ugyanakkor hatranyként emlitette a sziik mozgasteret, az erdsen korlatozott dontéshozatali

spektrumot és a kreativitas kibontakozasanak a sziik lehetdségeit is.

Erdekes volt, amit ezzel a kérdéssel kapcsolatban a HR igazgaté megfogalmazott, miszerint a
multinaciondlis vallalatoknal a helyi vezetés hozzaallasatol fliggden lehet a leanyvallalatokat

ugy iranyitani, hogy emberkdzpontu de mégis nyereséges vallalkozas legyen.

A fejlesztési igazgatd véleménye szerint minden multinaciondlis vallalat masféleképpen
miikodik, igy nem lehet Oket altalanossagban 0sszehasonlitani, és egy vélemény ald venni.
Szerinte altalaban személytelenebbek. A dontéshozatallal kapcsolatban az ligyvezet6vel azonos

véleményen volt, miszerint nagyfokt dontési korlatozottsag jellemzd rajuk.

A magyarorszagi Ekol kultarajaval kapcsolatban az ligyvezeto €s fejlesztési igazgatod hasonldan
vélekedett, miszerint fiatal vallalatrol 1évén sz6, nem lehet kiforrottnak tekinteni a jelenlegi
kultarat, ugyanakkor a vegyes kultira jelen van, melyben egyarant érezhetdek a torok, magyar

¢s kevés nyugat-europai kultura elemei.

Erdekesség, hogy a torok tulajdonti anyacég befolyasolasanak kérdésére az iigyvezetd és HR
igazgatd hasonloképpen vélekedtek, miszerint a f6 irdnyelvek és sztenderdek onnan érkeznek,

de a napi miikddés és stratégia vonatkozasaban elfogadjak a magyar normakat, sajatossagokat.

Ezzel a véleménnyel ellentétben a fejlesztési igazgatd azt tapasztalta, hogy a torok anyacég

befolyasolja, és sokszor gatja az elérehaladasnak, fejlédésnek.

Véleményem szerint a kiillonb6zé vélemények a kiilonb6zé beosztdsok miatti munka

tapasztalatokbol adddnak.

Ez szintén megnyilvanult a kulturalis kiilonbségekbdl ad6do nehézségek ¢€s ezzel kapcsolatos
befolyas kérdés kapcsan is, itt szintén a fejlesztési igazgatd tapasztalata kiilonbozott a
tobbiekétdl, miszerint a torokok nem ismerik a magyarorszagi és eurdpai koriilményeket és

normakat, és ebbdl adododan tapasztalt nehézségeket munkaja soran.

Kiilonboz6 kultirakkal mindhdrom vezetének volt tapasztalata korabbi munkdja soran, torok

vezetdséggel azonban egyikdjiiknek sincs kordbbi tapasztalata.

Az ligyvezetd a torok vezetdség elényének gondolja a fejlodés orientaltsagot, és agilitast, a HR

vezetd pedig az emberkdzpontiisagot tekinti a torok vezetdség elonyének.
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Az interju soran kidertlt, hogy a torok vezetdség hatranya abban mutatkozik meg, hogy nem
EU tagallam révén minden sokkal dsszetettebb, bonyolultabb a szabalyozok, €és dsszességében
a cégek mukodése szempontjabol. Emiatt sok esetben az egyszeriibben kezelhetd kérdések,
iizleti lehetOségek esetében mar-mar koriilményességnek aposztrofalhato gondossag

tapasztalhatd. A HR vezetd szerint szervezetlenség is jellemzi a torok vezetést.

Mig az ligyvezetd elmondasa szerint munkaja soran, az iizleti életben nem tapasztalt kulturalis
kiilonbségeket, ezeket csak a személyes és kozos programok soran tapasztalt, a HR igazgato
megemlitette kiilonbségként a munkatempot, hangoskodast, és a husevést is, a fejlesztési

igazgato pedig a tekintélyelviiséget emlitette.

A torok kulturaval és vezetdséggel torténd elsd benyomads kérdésében mindhdrom vezetd

azonos véleményen volt, baratsagos, udvarias, nyitott és tdmogat6 tulajdonsagokat emlitettek.

A mélyinterji kovetkezd részében a vallalat értékesitése és 0 kultira kapcsan tettem fel

kérdéseket.

Mindharom vezetd hallott rdla, és tisztaban volt azzal, hogy a torok anyacég értékesiteni akarja

a cégcsoportot egy dan tulajdont vallalat részére.

Feltettem a kérdést, hogy a poziciojukat hogy fogja befolyasolni ez a valtozas véleményiik
szerint. Az ligyvezetd ¢és a HR igazgatd szerint rovid tdvon nem fogja befolyasolni a
pozicidjukat, a fejlesztési vezetd véleménye az volt, hogy mindenképpen fogja, csak még nem

lehet tudni, hogy mikor és milyen mértékben.

Arra a kérdésre, hogy milyen hatassal lesz ez a valtozas a cég életébe, mindenki pozitiv
véleményt fogalmazott meg. A HR és fejlesztési igazgatod ugyanazt fogalmaztak meg, miszerint

eurdpaibba valik a vallalat, és konnyebb lesz a jogszabalyok betartasa tekintetében.

Az tgyvezetd kifejtette, hogy egy vilagszinten is nagy cégcsoport részesei lesz az Ekol
cégcsoport, aminek megvannak az elényei €s a hatranyai is. Alapvetden tobb elényre szamit,
mint hatranyra, de elmondasa szerint sszességében a leanyvallalat sajat teljesitménye az, ami
meghatarozo lesz annak tekintetében, hogy a tulajdonos milyen iranyban fog gondolkodni a

céggel kapcsolatban.

A déan kultararol mindhédrman pozitiv értékeket fogalmaztak meg, miszerint a ddn emberek
boldogok, nyitottak, emberkdzpontiak, egyiittmiikodéek. Uzleti téren az {igyvezetd
fogalmazott meg véleményt, miszerint szokimondoak, nyersek, ugyanakkor hatarozott és

lényegre t6r6 kommunikaciot és mentalitast tapasztalt az iizleti kapcsolatai soran.

36



Dén vezetdvel vagy tulajdonossal egyikdjiiknek sincs korabbi tapasztalata.

Arra a kérdésre, hogy a tulajdonos valtds milyen hatassal lesz a pozicidjukra, mindharman
pozitiv véleményt fogalmaztak meg. Az ligyvezetd szerint, mivel a leendé dan anyacégnek
nincs tapasztalata a kozati arufuvarozasban, igy nagy mértékben fog tamaszkodni a jelenlegi
vezetOk tapasztalatdra, ugyanakkor hatranyként is és kockazatként emlitette, hogy annak
ellenére, hogy nincs kell0 tapasztalatuk sem a kozati arufuvarozas, sem magyarorszagi
logisztika terén, nem fogjak kello sullyal figyelembe venni a jelenlegi vezetok véleményét,

tapasztalatait.

A masik kettd vezetd szerint az értékesités nem hoz nagy valtozast a pozicidjukkal

kapcsolatban.

Az interju soran kideriilt, hogy az iigyvezetd részére nincs donté befolyassal az, hogy milyen
kultaraja cégnél dolgozik. A HR igazgatd részére fontos, hogy a sajat erkdlcsi normai
betarthatok legyenek, a fejlesztési vezeté részére pedig az eddigi tapasztalatai miatt

meghataroz6 és dontd befolyasa van annak, hogy milyen kultaraju anyacégnél dolgozik.

Eddigi munkaja soran az tigyvezetd nem tudott olyan nemzeti kulturat kiemelni, akivel a
legszivesebben dolgozott egyiitt, mivel vegyes tapasztalatai vannak mind munkavallaléi, mind
iizleti partner tekintetében a kiillonb6z6 orszagokkal. A végso megéallapitds mindig az, hogy egy
ember vagy vallalat cselekedetei, viselkedése, munkaattitiidje, partnereinek kezelése nem

nacio, hanem egyén illetve vallalati kultira kérdése.

A HR vezet6 az amerikai kultiraval dolgozott legszivesebben egyiitt, a mindség, feleldsség,

kolcsondsség, hatékonysag, szabadsag alapelvek miatt.

A fejlesztési igazgatd erre a kérdésre a német kultarat emelte ki, amiatt, hogy szervezett,
szabalyozott kornyezet jellemezte, ami kiszamithatdsagot €és biztonsagot eredményezett a

dolgozdk szdmara. Nyitott volt a fejlédésre €s lehetdséget adott a személyes fejlodésre is.

Végezetiil levezetd kérdésként megkérdeztem, hogy milyen az ideélis munkahely szamukra, és
Osszességeben, az eddigi tapasztalat alapjan mennyire elégedettek a torok anyacéggel torténd

egylittmitkddéssel.

Az interju sordn mindhdrom menedzser nyitott volt a kérdésekre, és Oszinte, sajat
tapasztalatabol fakado valaszokat adott. A mélyinterjik soran kideriilt, hogy akinek volt
Osszehasonlitasi alapja més kultirakkal kapcsolatban, az redlisabban latta és felfedezte a torok

kultarabol adodo kiilonbségeket, nehézségeket.
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Az lgyvezetdvel készitett interjubdl az dertilt ki, hogy jol alkalmazkodik a valtozasokhoz,
realisan latja a multinaciondlis vallalatok eldnyeit €s hatranyait, és pozitivan all az ujabb
kultaravaltas kérdéséhez, és realisan latja azt, hogy a sajat munka, tapasztalat és hozzaallas

mindenképpen dontd befolyassal lesz az 11j tulajdonos véleményére.

A HR vezetd ugyanakkor az életkori €s tobb kultaraval valo egylittmiikddés tapasztalata alapjan

latja a kulturalis kiilonbségeket, ugyanakkor az Gjabb kultaravaltast 6 is pozitivan €li meg.

Véleményem szerint az interjli soran a mindségligyi igazgatd meglatasai kiilonboztek a
legjobban a masik két vezetdtars véleményeitdl, 6 pesszimistabb véleményeket €s meglatasokat

fogalmazott meg a kérdésekre adott valaszaiban.
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5. Hipotézisek igazolasa, kovetkeztetések

A szekunder kutatasok és mélyinterju alapjan elmondhat6, hogy mindharom feltett hipotézisem

igazolodott.

H1: A dénokkal kdnnyebb egyiittmiikddni:

A szekunder kutatas soran a kultirdk dsszehasonlitdsa rdmutatott arra, hogy a hatalmi tavolsag
alapjan Dénia foglalja el a legmagasabb helyet a munkavallaléi autonémia tekintetében. Fontos
szamukra a munka-maganélet egyenstlya. Tamogatjak a vezetdk a beosztottakat, és bevonjak
Oket a dontéshozatalba. Konszenzusra torekednek, a konfliktusokat kompromisszumokkal és
targyalasokkal oldjak meg. A dédn emberek pozitivak és optimistak.

A mélyinterju sordn a dan kultura kapcsan is az fogalmazodott meg, hogy a dan emberek
boldogok, nyitottak, emberkozpontiuak, egylittmikodoek.

Ez a hipotézisem igazoltnak tekintheto.

H2: A toroknél nagyobb hatalmi tdvolsag van, és az irasban foglalt szabalyok fontosabbak,
mint a magyaroknal, és ez nehézséget okoz.

Ennél a hipotézisnél is igazolddott az allitdsom, melyet a magyar, dan és torok kulturalis
kiilonbségek kutatdsom is alatamasztott. Hofstede modellje alapjan a harom orszag koziil
Torokorszag érte el a legnagyobb pontszamot a hatalmi tdvolsag 6sszehasonlitasa alapjan. Ez
azt jelenti, hogy a torokoknél hierarchikus vezetés van, a hatalom kozpontositott, a
kommunikécio kozvetett, az informacidaramlas szelektiv. Ez a mindennapi munka soran is
tapasztalhatd, és az interjuk soran is érintett probléma volt. A torok anyacégnél centralizalt,
hierarchikus vezetés van, ami olyan szintli, hogy a legfelsébb vezetés megkozelithetetlen,
behodolo, meghajlo kdszontés van. Ez a mi kultarankban nem jellemzd.

Ez a hipotézisem igazolodott.

H3: A kultaravaltas komoly kihivast jelent a munkavallalok szamara:

A kultara megvaltozasa, a kultiravaltds mind a vezetdk, mind az beosztottak szdmara nagy
kihivas. A valtozasok bizonytalansdgot okoznak, és fesziiltséget generalnak. Nagyon fontos,
hogy a vallalat milyen gyorsan és hogy tud alkalmazkodni a valtozasokhoz, hiszen ez a
reagalasi mod hatdrozza meg a szervezet tovabbi mitkddését és a dolgozok hozzaallasat is. A
kultiravaltas mindig vezetdi feleldsség és dontés, hiszen az Uj irdnyokat a munkavallalok vagy
elfogadjak, vagy ellenallnak neki. Mivel a szervezeten beliill mindenki kiillonb6zd dntudattal
rendelkezik, ezek a csoportok elkiiloniilnek egymaéstol. A valtozasokhoz mindenki eltérd

modon viszonyul. A szervezeti kultiira megvaltoztatasahoz mindenképpen sziikséges az, hogy
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olyan munkavallalok legyen, akik képesek feleldsséget vallalni a kulturavaltashoz.. A
vezetoknek meg kell hatarozniuk, hogy a szervezeten beliil kinek milyen szerepet szannak a
kultaravaltas egyes fazisaiban.

A vizsgalt szekunder adatok alapjan az alabbi kovetkeztetések allapithatok meg:
Az Ekol Logistics Kft. tjabb kihivasok elé néz a kultaravaltas kapcséan.

Fontos, hogy megismerjék, és tajékozodjanak az ) dan kulturardl, és felkésziiljenek a
valtozéasra. Mivel ez egy komoly kihivas és feladat, a kultaravaltasra készitettem egy SWOT
analizist, és egy projekt tervet, melyet mint javaslatot vazoltam a menedzsment részére, és a

kovetkezo fejezetben fejtek Ki.

Ez a hipotézis igazolodott.
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6. Javaslat

A kultura kialakitasa egy vallalatnal igen hosszan tart6 folyamat, €s folyamatosan kiilsé és belso
hatasokra valtoztatni kell, ahogy ezt a 10 éves Ekol Logistics Kft. péld4ja is mutatja. A
vezetdknek fontos, hogy ismerjék, és a koriilményekhez folymatosan alakitsak a szervezeti
kultarat, a sziikséges eroforrasokat. A vallalatnal 10 év alatt még nem alakult ki a kultara, de
két kiilonbozo kulturaval is meg kell ismerkedniiik, és azonosulniuk, mind a vezetoknek, mind

a munkatarsaknak.

Ezt a részt azért tettem kiilon fejezetbe, mert erre kiilon projektet javasoltam, mivel mindkét

kulturalis kérnyezetben dolgozok.

Az Ekol Logistics Kft. tulajdonosi kor valtozasa kapcsan intézkedési terv javaslatot tettem a

vezetdségnek.

A szervezeteket napjainkban folyamatosan érik valtozasok, melyek érintik a miikddési
folyamatokat. Ezekre a valtozésokra a vallalatnak reagdlnia kell. Ahhoz, hogy egy szervezet
¢letben maradjon, a kornyezeti feltételek megvaltozasara iddben és megfelel6 mindségben kell
reagalnia, attdl fiiggetleniil, hogy mekkora a valtozas. A szervezet életében torténd barmilyen
valtozas, gy mint a piaci valtozas, nemzetkdzivé valas, technoldgiavaltas, ujabb folyamatokat
generalhatnak, és akar a szervezeti felépitést megvaltozasat is eredményezhetik, és egyben

befolyasolhatjak a szervezeti kultlrat is.
6.1 Ertékesitéshez kapcsolodo projekt megvalésitasanak célja

Az Ekol Logistics Kft. torok tulajdonu vallalat a cégcsoportot értékesitette egy dan tulajdonu

multinacionalis cégnek.
A projekt célja a cég eladas kapcsan felmertild, lehetséges kulturalis kiilonbségek feltarasa,

kikiiszobolése, az atallas zokkendmentes lebonyolitasa érdekében.

41



6.2 A projekt kornyezete

A dan kulttra tanulmanyozasa, a kulturalis kiilonbségek feltarasa.

Fontos, hogy a multinacionalis vallalatok akkor tudnak életben maradni az tizleti €életben, ha
megértik a kultira iizleti életre gyakorolt hatasat és rendelkeznek ennek a megértésnek a
kompetencijaval. Ez kiilondsen igaz most az Ekol Logistics Kft. életében, ahol jelenleg egy
torok tulajdonu, igy torok kultaraval egyiittmiikodd leadnyvallalatnak kell atallnia és
alkalmazkodnia egy dan kultaraju vezetés elvarasaihoz. A feminin kulturakban a kapcsolat, az
¢let mindsége €s a kornyezettel vald torddés a fontos. Az emberek ezekben a tdrsadalmakban
nagyra értékelik a kooperaciot, a baratsdgos atmoszférat. Dania feminim orszagok kozé
tartozik. A férfias kultarak targyaloi erésen versenyszellemiiek, mig a ndies kultarak targyaloi
sokkal tobb empatiaval rendelkeznek, jobban torekszenek kompromisszumra és a baratsagos

targyalasi 1égkor kialakitasara.

- Emberkdzponta cégkultara

- Kovetelménytamaszto

- Az a szemlélet, hogy ha valahol gond van, nézziik meg, mi a baj, mire van ott sziikség,
miben kell segiteni, mi az, amivel eldre lehetne mozditani azt a teriiletet vagy vezetot
vagy kollégat azért, hogy jobb legyen a teljesitmény.

- Egy dan cégnél gyakran nehéz megmondani, hogy ki a fonok. A mas kultarakban a vezetd
poziciokat jellemzd kiilsOségekre nem adnak, (markas Ora, hatalmas iroda, csinos és

szolgalatkész asszisztens) naluk a rossz izlést jelentik.

- Déania mind f6ldrajzilag, mind a mindennapi életben lapos orszag, hiszen elvaras a ,,lapossag”,
a kiegyensulyozottsagot, a temperamentumot a beszéd hangszine €s hangereje tekintetében is.
A vallalatoknal is igaz ez, hiszen a menedzsment felépitése is ezt a filozofiat koveti. A

gyakorlatban ez Gigy nyilvanul meg, hogy kevesebb vezetdi szint van.

- A dan fonok latszolag passziv, €s inkabb hasonlit egy sportcsapat edzdjére. Elmagyarazza,
hogy fontos megnyerni a mérkdzést, leigazolja az altala megfelelének gondolt jatékosokat, és

elmondja az elvarasait. Aztan felengedi Oket a palyéra, hogy a rajuk bizott feladatot elvégezzék.
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Mindebbdl kovetkezik, hogy sértésnek szamit, ha valaki nem bizik abban, hogy a kollégdja

egyediil is képes elvégezni a rabizott munkat.
- Danidban a munkavallal6 igényei gyakran fontosabbak, mint az tigyfél elvarasai.

- A dan fonok nem foglalkozik azzal, hogy ki mennyi id6t tlt a munkahelyén, sét, ha tul sok

1d6t tolt valaki a munkahelyen, akkor megkérddjelezi a feladat elvégzésének képességét.

Az elkeriilhetetlen csticsiddszakoktol eltekintve az altalanos dan hozzaallas az, hogy heti 37,5

oOra alatt barmennyi munkat el lehet végezni.

- Fontos a hataridok betartasa. Aki nem tartja be, az lerombolja a mindségrol és hozzaértésrol

alkotott véleményt

- A nyilvanos diihkitorés egyaltalan nem elfogadott.

- A dén kulturdban nem hibdzni szégyen, hanem az, ha a hibazast valaki nem ismeri be.
- A dan féndknek nem erénye a dicséret, €s a sikerek megiinneplése.

- Uzleti targyalasokon kevés idét toltenek a bevezetésre, és a formalitisokra nem adnak.

A danok j6 tizletemberek: pontosak, hatarozottak, 6szinték, és kemény targyaldpartnerek.

6.3 A Projekt definialasa

A kollégak részére a zokkendmentes egytittmiikodés érdekében a kulttralis kiilonbségek

feltarasa, bemutatasa, felkészitése az atallasra.

6.4 A Projekt kockazati tényezoi

Amennyiben a kulturalis kiilonbségek, €s az ebbdl adddo feladatok, fokusz pontok nem
kertilnek iddben atadasra a kollégak részére, tigy konfliktushelyzet, mindkét oldalon
elégedetlenség, esetlegesen munkavallaloi veszteség, masrészrél munkaltatoi, tulajdonosi
elégedetlenség alakulhat ki. Ezért fontos idében felkésziilni, €s felkésziteni a kollégékat a

valtozasra.
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6.5 A realis iitemezés megvalositasa

A tényleges atallas varhat6 ideje 2024. harmadik negyedéve.

Els6 korben a vezetd kollégakkal kell atbeszélni a kulturdlis kiillonbségekbdl adodo,
eléfordulhatd problémékat, és az ezek kikiiszoboléséhez kapcsolodd feladatokat. Ennek

hatarideje 2024. junius 30.
Masodik korben a vezetdk tdjékoztatjak a kollégéakat, és atbeszélik veliik is a feladatokat,

lehetséges problémakat. Ennek hatarideje 2024. julius vége.

6.6 Legfontosabb feladatok, 1épések:

1. Valtozasi folyamat ismertetése

2. Mutat6észamokkal ismertetni a varhato eredményeket elényok a valtozas kapcsan
3. Valaszt adni a miértekre

4. Meghatarozni kit és hogyan érint majd a valtozas

5. Kétiranyt kommunikacio - a dolgozok is aktivan vegyenek részt a valtozas
folyamataban

6. A valtozas mell¢ allitani a kozépvezetoket

7. Tréningek alkalmazésa a valtozasi folyamatban

8. Valtozatos kommunikacios eszkdz alkalmazasa

9. Példamutatas

10. Kiils6 kornyezeti tényezok feltdrasa, amelyek a mindennapi miikddést befolyasolhatjak

Fentieken kivill javaslatot tettem és ravilagitottam arra, hogy egy ekkora véltozas és szervezet
esetén fontos a valtozds ligynokeit kivalasztani, akik vonalbeli vezetdk, belsé valtozasi

szakemberek és a kiilsO valtozasi tanacsadok is lehetnek.

A vonalbeli vezetdk, mivel ismerik a szervezetet, igy tudjak azt, hogy mi az ami miikodni fog,

és mi az, ami nem. A belsé valtozasi szakemberek rendelkeznek a belsO rendszerek, azok
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mukodésének, és 0sszefiiggéseinek ismeretével. A kiilsd valtozasi tanacsadok rendelkeznek a
mas szervezetek valtozési stratégidinak széleskorli, Osszehasonlithaté ismereteivel. Ezen

szakemberek egyiittes munkaja nagymértékben hozzajarulhat a sikeres kulturavaltashoz.

Az Ekol logistics Kft. tulajdonosi kor valtozasa kapcsan egy SWOT analizist és intézkedési terv
javaslatot készitettem, a zokkendmentes atallas, €s munkatarsak bevonasa, felkészitése

érdekében, melyet kiilon fejezetben mutatok be:
8. abra Ekol Logistics Kft. SWOT analizis

(Forras: sajat szerkesztés)

¥ swor. thil-
(Erosségek I Gyengeségek

> Komplexitas = Kl;}rm'numkacm a munkatarsak felé
2 Sajit eszkzok megléte = Siker utdni vagy nem til erds

= Emberkdzponti cégkultira = Nincs elémeneteli motivicio

= Rugalmas munkaido

= Vezet6i bizalom a munkatarsak felé

Lehetdségek
= Konfliktusok megﬁldéSﬂ kDmpl"DmiSSZUIﬂOk ﬁtjﬁﬂ 5> 0 gyfélvesztés lchctﬁségc

2  Munka-magénélet egyenstly
= Tobb ndi felelos beosztas

Fluktuicio novekedésének lehetoscge
Menedzsment cseréje a danok altal

N A

Mostaninal kevesebb vezetoi szint
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7. Osszefoglalas

Dolgozatomban a tobbféle kultira modellek a szervezeti kultira egyszertsitett €s 6sszefoglalo
leirasai. Ezek mentén kdnnyen 6ssze tudjuk hasonlitani a szervezeti kultarak jellemzdit. Ezen
modellek alapjan a véletlennél nagyobb bizonyossaggal eldrejelezhetdek a vallalat vezetdinek

¢s munkatarsainak a kiilonb6z6 szituacidkban tantsitott magatartasa.

A szervezeti kultura elemzése ravilagit arra, hogy egyénenként mekkora feleldsségiink van a
szervezet mindennapi mikddésében, ¢€s a kultirdja alakitdsdban. Nagyon fontos, hogy ne
csupan a szabalyok, és a munkakori leirasok hatarozzak meg a szervezetben torténd
cselekedeteinket, hanem az is, ahogy a szervezet életében részt vesziink, észleljiik, értelmezziik

¢s meg¢ljiik a mindennapi feladatokat, esetleges valtozasokat.

Dolgozatomban mind a szekunder kutatds, mind a menedzsmenttel készitett mélyinterjuk
ravilagitottak arra, hogy mekkora felel6ssége van, és milyen kihivasokkal kell szembe néznitik
a menedzsment tagjainak, és a vezetOknek a multikulturdlis kérnyezetben, a kultirdk kozotti

egylittmiikddés soran.

A mai generacionak mar nagyobb tapasztalata van, és konnyebben alkalmazkodnak az egyes

kulturakhoz, hiszen szamos esetben talalkoznak kiillonboz6 kulturakkal.

Nagyon fontos ugyanakkor a sajat kultura ismerete, a mas kulturdkhoz torténd viszonyulas,

azok elfogadasa és nyitottsdg az 1j megismerésére.

Fontos, hogy felismerjiik és be tudjuk azonositani a kulturalis kiilonbségeket, €s tudjuk kezelni
az esetlegesen ezekbdl adodd problémakat. Mindezekhez nélkiilozhetetlen a globalis
gondolkozas, a nyelvtudas és az utazasok, ahol személyesen is megtapasztalhatjuk a mas

kultarak jellegzetességeit.

Egy szervezet életében a kultira kialakuldsa egy hosszi folyamat, melyet szamos tényezo
befolyasol nap mint nap, ezért sem tudjuk azt mondani, hogy egy vallalat kiforrott kultaraval
rendelkezik, hiszen mindig van olyan kiilsé vagy belsé hatds, ami miatt a meglévd kulturan

valtoztatni kell annak érdekében, hogy a véllalat életben maradjon.
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3.abra: Nemzeti kultarak és szervezettipusok 41 orszag koordinata rendszerben torténd

besorolasa a a,,Hatalmi tavolsag" és a ,,Bizonytalansagkeriilés" alapjan
(Forras: Biro, Serfozé 2003)

4.abra: A Ronen és Shenkar altal szintetizalt nemzeti kulturalis klaszterek
(Forrds: Blaho-Czako-Poor, 2016)

5.abra: Lewis kulturalis vilagtérképe

(Forras: Sajat szerkesztés)

6.abra: A szervezeti kultura helye a szervezet egészében
(Forras: Peters, Waterman, 1986)
7.4abra: Magyar, dan és torok kultaralis kiillonbségek Hofstede modellje alapjan

(Forras: Sajat szerkesztés, céges kiadvanyok alapjan)
8.abra Ekol Logistics Kft. SWOT analizis

(Forrads: Sajat szerkesztés)
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11. Mellékletek

1.szamu melléklet: Interji kérdéssor
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12. Nyilatkozatok

Hallgatoi nyilatkozat
Konzulensi nyilatkozat
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1. szamu Melléklet

Interju kérdéssor

- rovid bemutatkozas, az interji céljanak ismertetése

- helyszinként az interjualanyokkal egyeztetve a céges targyalot valasztottuk, ahol az interjut

zavar6 koriilmények nélkiil, fesziiltségmentesen folytathatjuk le

- Oszinte beszélgetés, annak ismertetése, hogy nincs jo vagy rossz valasz
- interjualanyok az Ekol Logistics Kft. felsdvezetoi

Bevezeto szakasz — ismerkedés, bemutatkozas

1) Bemutatkozasként meséljen magarél, foglalkozasarol!

2) Miota dolgozik az Ekol Logistics Kft-nél?

Bemelegito szakasz — rahangolodas a témara

3) Miért az Ekol Logistics Kft-t valasztotta munkahelynek?

4) Mikor és hol hallott el6szor a cégrdl?

5) E16z6 munkahelyén hasonl6 tertileten és beosztasban dolgozott?
Réhangol6 — tapogat6zd szakasz — a preferenciak pontositasa

6) A multinacionalis vagy kozépvallalatokat részesiti eldnyben, amikor munkahelyet keres, és

miért?

7) Dolgozott mar multinacionalis vallalatnal?

8) Mi a véleménye a multinacionalis véllalatokrol?

F6 téma — vallalati kultura

9) Mi a véleménye a magyarorszagi Ekol vallalati kultarajarol?

10) Mit gondola, mennyire befolyasolja a torok tulajdonu anyacég kultirdja az Ekol Logistics

Kft. véllalati kultarajat?

11) Mi az, ami On szerint nehéz vagy nehézséget okoz a cégen beliil a kiilonbozé kultirak

talalkozasa soran?
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12) Mennyire tartjak tiszteletben az anyacég vezetdi a magyarorszagi cég vallalati kulturajat,

¢s forditva?
13) Mit tart On fontosnak a munkajaval kapcsolatban?

14) Mi okoz vagy okozott nehézséget Onnek munkaja soran a kulturdlis kiilonbségekbdl

adodoan?

15) Mennyire szamit Onnek a kulturalis kiilonbség?

16) Volt-¢ tapasztalata el6z6 munkahelyei kapcsan kiillonb6z6 kultarakkal?

17) Mennyire befolyasolja Ont munkajaban a torok vezetdség?

19) Volt-e tapasztalata torok vezetoséggel vagy tulajdonossal korabban?

20) Mit gondol milyen elényei vannak a torok vezetdségnek?

21) Mit gondol, milyen hatranyai vannak a torok vezetdségnek?

22) Milyen kulturalis kiilonbségeket fedezett fel munkaja soran?

23) Ezek a kiilonbségek mennyire befolyasoltak a céghez vald kotodését, lojalitasat?
24) Mi volt az elsé benyomasa a torok kultaraval és vezetdséggel valo talalkozaskor?
25) Mik voltak az ezzel kapcsolatos érzései?

26) Mit gondol, mennyire befolyasolja Ont munkdjéban a torok kultiira, és elvarasok?
27) Mennyire ismeri a tobbi anyacég vezetdségét?

28) Hallott-e arrdl, hogy a torok anyacég egy dan anyacég részére értékesiti a cégesoportot?
29) Mit gondol, mennyire befolyasolja ez a valtozas az On pozicidjat?

30) Mit gondol, milyen hatéassal lesz ez a valtozas a cég €letében?

31) Mit gondol a dan kultararol?

32) Volt-e személyes tapasztalata dan vezetdséggel vagy tulajdonnal kapcsolatban?

crer

crer

kapcsolatban?
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Lezaré rész — tapasztalatok, koncepciok

35) Hogy érzi, az On szdmara mennyire meghatdrozé hogy milyen kultiraju anyacégnél

dolgozik?
36) Befolyasolja esetleg a tovabbi munkéjaban ez a valtozas?
Befejezo rész

37) Eddigi munkaja soran melyik volt az a kultara, akivel a legszivesebben dolgozott egyiitt?
Miért?

38) Milyen On szdmara az ideélis munkahely?

39) Az eddigi tapasztalatai alapjan On mennyire elégedett a torok anyacéggel torténd

egylittmitkodéssel?

Az interjl lezarasa, megkdszonve a részvételt, blicstizas
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NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérél és eredetiségérsl

A hallgaté neve: Van Axel Castelli Mdnika

A Hallgato Neptun kddja: S8YTIK

A dolgozat cime: Kulturalis kiilonbségek vizsgalata az Ekol Logistics Kft-
nél

A megjelenés éve: 2024,

A konzulens intézetének neve: Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem

A konzulens tanszékének a neve: Agrar és Elelmiszergazdasagi

Kijelentem, hogy az &ltalam benyljtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegli, sajat
szellemi alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkdjabdl vettem 4t
egyértelmiien megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomdsul veszem, hogy a zardvizsga-bizottsag
a zarovizsgabol kizar és a zardvizsgdt csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és
nyomtatasat engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhasznaldsdra, hasznositdsdra a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus vdltozata feltdltésre keril a Magyar
Agrar- és Elettudomanyi Egyetem kdnyvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy
a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetéen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyUjtdsatdl szamitott 5 év eltelte utan
nyilvdnosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem kényvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2024.év &prilis h6 18 nap ‘ 5
U Pk L Seaclee

Hallgaté aldirdsa




NYILATKOZAT

Van Axel Castelli Mdnika (hallgaté Neptun azonosit6ja: S8YTIK) konzulenseként nyilatkozom
arrol, hogy a diplomadolgozatot &ttekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt
kezelésének kovetelményeirdl, jogi és etikai szabdlyairdl tdjékoztattam.

A zarodolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliét a zardvizsgan torténd
védésre javaslom / nem javaslom.

A dolgozat allam- vagy szolgélati titkot tartalmaz: igen  nem

Kelt: 2024 ev aprilis hd 13. nap
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