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Bevezetés és célkituzések

A XXI. szdzad gazdasagi és technologiai valtozasai Gjraértelmezik a vallalati vezetési stilusokat
¢s modszereket. A digitalizacio koraban, ahol a technolégiai megoldasok meghatarozé szerepet
jatszanak a vallalati sikerben, kiilondsen fontos a kiilonb6zo vallalati méretek és kulturak altal
alkalmazott vezetési stilusok 6sszehasonlito elemzése. Ebben a kontextusban a szakdolgozatom
célja, hogy feltarja és Gsszehasonlitsa egy japan multinacionalis vallalat és egy hazai kis- €s
kozépvallalkozas (KKV) vezetési stilusait, melyek mind digitalis megoldasokkal foglalkoznak.
A dolgozat a vezetési stilusok hatékonysaganak vizsgalatat helyezi el6térbe, kiilonds tekintettel

a szervezeti és nemzeti kulturdk kozotti kiilonbségekre.

A témavalasztas aktualitisa vitathatatlan. Az elmult évtizedekben a globalizacié és a
technoldgiai fejlodés jelentds hatassal volt a véallalati miitkddésre és vezetésre. A multinacionalis
vallalatok és a KKV -k sszehasonlitod elemzése kritikus betekintést nyujt a kiillonb6zd vezetési
kornyezetek adaptacios stratégidiba és vezetési technikaiba. Az ilyen jellegli kutatasok
relevancidja kiemelkedd, tekintettel arra, hogy a vezetdi stilusok és a szervezeti hatékonysag

kozotti Osszefiiggések alapvetdek a vallalati siker szempontjabol.

A dolgozat jelentdsége abban rejlik, hogy a vezetési stilusok 0sszehasonlitd elemzése révén
lehetdség nyilik a hatékony vezetési modszerek és a kiilonb6zd szervezeti kultirdkban valo
alkalmazhatosaguk feltarasara. Ezaltal a kutatds nem csupan elméleti szinten jarul hozza a
vezetési tudomanyhoz, hanem gyakorlati iranymutatast is nyajt a vallalati dontéshozdok

szamara.

A dolgozat a kdvetkezd f6 kérdésekre keresi a valaszt: Milyen vezetési stilusokat alkalmaznak
a kiilonboz6é mérettli €s kultiraju vallalatok a digitalis korban? Hogyan befolyésolja a szervezeti
¢s nemzeti kultira a vezetési stilus hatékonysdgat? Milyen kiilonbségek ¢és hasonlosagok

figyelhetok meg a japan multinacionalis és a magyar KKV vezetési stilusai kozott?

A szakirodalmi attekintés a vezetési stilusok elméleti modelljeire €s a kiilonb6zd szervezeti
kultarakra koncentral, figyelembe véve a legfrissebb kutatdsokat és elméleteket. Az alkalmazott
modszertan mélyinterjukat és kérddiveket foglal magaban, melyek a japan és magyar vallalatok
vezetdivel, valamint munkavallaloival keriilnek lefolytatasra. A kutatasi eredmények elemzése
¢s a kovetkeztetések levonasa a szakirodalomban megismert modellekkel és elméletekkel

torténd 0sszevetésen alapul.
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Diplomadolgozatomhoz az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

e Hipotézis 1: A digitalis megoldasokat nytjto vallalatoknal a transzformacids vezetési
stilus hatékonyabbnak bizonyul a munkavallaldi innovacio és kreativitas 6sztonzésében,
mint a tranzakcids vezetési stilus.

e Hipotézis 2: A multinacionalis vallalatnal a vezetok nagyobb hangsulyt fektetnek a
globalis trendekre és nemzetkozi piaci dinamikakra, mig a KKV vezet6i inkabb a helyi
piaci igényekre €s belsd eréforrasokra koncentralnak.

e Hipotézis 3: A munkavallalok elégedettsége és elkotelezettsége magasabb a magyar
KKV-nal, ami a vezetdi stilus és a szervezeti kultira kozvetlenebb, emberkdzpontubb

jellegébdl adodik.

Osszefoglalva, a dolgozatom célja, hogy hozzijaruljon a vezetési stilusok mélyebb
megértéséhez a digitalis korban, kiemelve a kiilonb6z6 szervezeti és nemzeti kultirak kozotti
kiilonbségeket ¢és hatdsokat. Az eredmények nem csak elméleti jelentéséggel birnak, hanem
gyakorlati alkalmazhatosaguk révén is értékesek lehetnek a vallalati vezetdk és dontéshozok

szamara.



1. Szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi attekintés fejezetében mélyrehatdan elemzem a vezetési stilusok és a szervezeti
kultarék teriiletét. Megvizsgalom a kiilonb6zé vezetési stilusok definicioit, elméleteit és
modelljeit, kiemelve a vezetdi magatartas hatasat a szervezeti teljesitményre. A szervezeti
kultirdkhoz kapcsoldéddan attekintem a kiilonb6z6 kultira-tipusokat, valamint azokat az
elméleteket és modelleket, amelyek a szervezeti kultira alakitdsara és a munkavallaloi
magatartasra gyakorolt hatast elemzik. Ezen feliil bemutatom a legfrissebb kutatdsokat és
tanulmanyokat, amelyek 1) perspektivakat nyitnak a vezetés és a szervezeti kultura
kolesonhatdsanak megértéséhez. Az attekintés célja, hogy atfogd képet adjon ezekrdl a komplex

¢s sokrétli témakrol, timogatva ezzel a vezetok és szervezetfejlesztok munkajat.

1.1. Szervezeti kultura

A vallalati kultira elemzése Gsszetett feladat, amely tobb szempontbdl is vizsgalhato, és mind
a munkaltatok, mind a munkavéllalok szdmara relevans lehet. A vallalati kultura fogalma az
idok soran valtozott, és ez a valtozas megfigyelhetd a kultara kiillonbozo részteriiletein is. A
vallalati kultura magaban foglal lathaté (pl. szimbolumok, munkakornyezet) és lathatatlan
elemeket (pl. értékek, normak, hozzaallasok), amelyek meghatdrozzak a munkavéllalok és a
munkaadok viselkedését (Ablonczyné — Pongracz, 2020). Borgulya és Barakonyi (2004, 28)
szerint a vallalati kultira azoknak a targyiasult dolgoknak, értékeknek és alapfeltevéseknek az
Osszessége, amelyek iranyt mutatnak a kiilonboz6 helyzetekben vald cselekvésre. A vallalati
kultara elemzése felfedi annak sokszintiségét és hatasat a szervezeten beliil és az egyénekre. Az
elemzés kiemeli a lathatd és lathatatlan elemek Osszetettségét, ravilagitva, hogy a vallalati
kultira mélyebben gyokerezik a viselkedésben ¢és dontéshozatalban, mint azt a felszini
megnyilvanulasok sugalljak. A vallalati kultara halozata befolyasolja a mindennapi

munkavégzést €s a szervezet hosszl tavu fejloddését (Ablonczyné — Pongracz, 2020).

A szervezeti kultira fogalma a szervezet 6sszetartozasat kulturalis alapon kdzeliti meg (Farkas,
2020). A szervezeti kultura alapvetd forrasai kozé tartozik a szervezet torténete, kozos multja
¢és gondolkoddsmodja; a kiils6 hatasok, amelyek a szervezet Onallosodasat és létrejottét
befolyasoljak; a tdrsadalmi megitélés, amely értékrendet hoz létre; a szervezet sajatossagai,
amelyek meghatarozzak a kultira kialakulasat; valamint a szervezet vezetGinek akarata,

szdndéka ¢€s viselkedése (Farkas-Horvath, 2020).



A szervezeti kultura lathato és lathatatlan elemeibdl all, amelyeket a szervezet tagjai mind

tapasztalnak. Ahogy azonban emelkedik a vezetési szint, a ,lathatatlan" nézépontok

észlelésének mértéke csokken. Ezek a lathatatlan jellemzdk azonban kiemelkedd fontossaggal

birnak a szervezetben, mivel a tagok ezek alapjan sajatitjak el a szervezeti kultarat.

A szervezeti kultira megnyilvanulasa két fo teriileten érzékelhetd:

Lathaté jellemzok:

Ceremoénidk és szertartdsok: Rendszeres események, melyek kiemelik a szervezeti
értékeket és 0sszekovacsoljak a kozosséget.

Ritualék: Elére megtervezett cselekvéssorozatok, amik erdsitik és kifejezik a kulturalis
értékeket bizonyos események soran.

Torténetek, legendak és mitoszok: Olyan narrativak, amelyek példdkat mutatnak az
elvart magatartasra, és inspiralo torténeteket kozvetitenek.

Nyelvezet és szakzsargon: Az egyedi kifejezések és terminologidk, melyek a
szervezeten beliil hasznalatosak.

Szimbolumok, 6ltozkddés és kiilsé megjelenés: Azok a jelek és kiilsé megjelenések,

amelyek kifejezik a szervezeti tagok szerepét és identitasat.

Ezek a lathato jellemzOk rendkiviil fontosak, mivel segitenek a szervezeti kultura elemeinek

megtanulasaban és azonosulasban a tagok szamara. (Farkas-Horvath, 2020)

Nem lathato jellemzok:

Elofeltételek: Az eldfeltételek lehetnek azok az inditékok, amelyek a szervezet
megalapitasat elokészitik, vagy azok az okok, amelyek 0Osztonzik az embereket a
szervezethez valo csatlakozasra. Ezek az alapvetd tényezdk lehetnek, amelyek
meghatarozzak a szervezet létrehozdsdnak vagy tagjaihoz valod csatlakozasanak
motivacioit.

Meggy6zodések: A meggy6zddések szempontjabol kiilonféle megkozelitések 1éteznek,
beleértve a szocioldgiai, etoldgiai és tudomanyos megkozelitést is. A tudoményos
megkozelitésben a meggydzddések olyan hitrendszerek, amelyeket empirikus

bizonyitékok tdmasztanak ala. (Hollo, 2019)



o Ertékek: Az értékek a szervezet nem lathatd jellemzdinek kulcsfontossagi részét
képezik. Ezek az alapvetd iranyitasok, amelyek meghatarozzak, hogy mi szamit
elfogadhatoénak vagy nem elfogadhatonak a szervezeti kulturaban. (Farkas-Horvath,
2020)

o FEloitéletek: Az elditélet egy olyan attitid, amely téves vagy csak részlegesen
megbizhat6 informacidk alapjan kialakitott altalanositasokon alapul. (Farkas-Horvath,

2020)
1.2. Nemzeti kultarak

Hofstede (1980) szerint az emberek viselkedését nagyban meghatarozzak az értékpreferenciaik
kiilonb6z6 helyzetekben, ezért az értékpreferencidk feltarasa alkotja a szervezeti kultirara
vonatkoz6 kutatasok alapjat. Hofstede 6t dimenzi6 mentén vizsgalja és hasonlitja 0ssze a
kiilonb6z6 kultarakat, ezek pedig a kovetkezok: hatalmi tavolsag,
individualizmus/kollektivizmus, maszkulinitas/feminitas, bizonytalansagkertilés és
hossz/rovidtava orientacid. Ezen dimenzidk segitségével elemzik és Osszehasonlitjak a

szervezetek értékeit (Garamvolgyi — Bajkai-Toth, 2019).

Hofstede szerint a vallalati kultara azoknak a tényezdknek az Osszessége, amelyek
befolyasoljak a vallalati teljesitményt. A modelljében két dimenzid, a hatalmi tavolsag és a
bizonytalansagkeriilés hatdrozza meg a szervezetek miikdodését. Hofstede (1980) azonosit négy
szervezeti tipust: piac, jOl szervezett gépezet, csalad és piramis. Ezek a tipusok kiilonb6zd
kultirdkban  taldlhatoak meg ¢és  kiilonbozd  szinti  hatalmi  tavolsdggal ¢és

bizonytalansagkeriiléssel rendelkeznek (Jarjabka, 2012).

Hofstede (2005) vizsgalatai szerint az orszagok kultiraja alapvetden ezekre a tényezdkre épiil.
Példaul a francidk vallalkozasai centralizaltabbak és formalizaltabbak, mig a németek
decentralizéltak és specializaltak. A brit cégek inkabb az emberekhez igazitjak a véllalatot, mig

az azsiai cégek hierarchikusak és patriarchalisak (Csath, 2008).

Richard Lewis (1990) kultara-modellje alapjan az angolok targyalasok soran udvariasak és
figyelmesek, mig a németek hosszan koncentralnak €s preferaljak a hagyomanyos felépitésii
prezentaciokat. A japanok az arat tartjdk a legfontosabbnak és az udvariassagot €s a tiszteletet
helyezik el6térbe, mig a magyarok rovid és karizmatikus prezentaciokat kedvelnek (Csath,
2008).



Fontos megérteni, hogy Hofstede és mas kutatok eredményei nem egyetemesen érvényesek
minden helyzetben, figyelembe véve a kultirdk valtozékonysagat és az eltérd tarsadalmi
kontextusokat. A wvallalati kultira megértéséhez és értelmezéséhez tovabbi kutatdsok és
adatgyiijtés sziikséges az adott szervezet és kultira megértéséhez. Osszességében azonban
Hofstede kutatasai és dimenzioi jelentds szerepet jatszanak az iizleti élet és a szervezeti kultara
megértésében, ramutatva a kultirdk kozotti eltérésekre és azok hatasaira a szervezet

miikodésére és teljesitményére.

A multikulturalis csoportmunka olyan dinamikat jelent, ahol kiilonb6z6 hatterti emberekkel kell
egylitt dolgoznunk, akik eltér6 tapasztalatokkal, megkozelitésekkel, szemléletmoddal,
értékekkel és véleményekkel rendelkeznek. Ez gyakran vitakhoz és nézeteltérésekhez vezethet,
igy kiemelt rugalmassagot, toleranciat és nyitottsdgot igényel az észlelési- és viselkedésmddok
terén. Fontos megprobalni megérteni tarsaink szempontjait, és készek lenni
kompromisszumokra. Az interkulturalis csapatmunka lehet kihivast jelentd, hiszen az eltérd
folyamatok és dinamikak elterelhetik a figyelmet a feladatokrol. Azonban megfeleld
iranyitassal és tamogatissal az egyes csoporttagok képességei gazdag és kreativ mddon
egészithetik ki egymast, ami fokozott hatékonysagot és eredményességet eredményezhet. A
k6z0s interkulturalis munka minden csoporttag szamara tanulasi lehetéséget kinal, ugyanakkor
kolcsonds tdmogatast €s feleldsségmegosztast jelent a munkamennyiség €s a stressz terén. A
sokszinliség lehetdséget ad arra, hogy a csoport eldre jelezze és megvitassa a felmeriilé fontos
kérdéseket. A személyes preferencidk, kulturdlis kiillonbségek és tarsadalmi hattér hatéssal
vannak arra, hogy hogyan kozelitjiik meg a tanulast és a feladatokat. A résztvevok eltérd
tanulasi, képzési és egyiittmlikodési stilusokkal rendelkezhetnek. Fontos, hogy a csoport
egyensulyt taldljon ezek kozott a kiilonbségek kozott, €s megvitassa, hogy milyen
megkozelitéseket alkalmazzon, hogy hatékonyan miikodjon egyiitt és célt érjen el (Rudnak,

2010).

A véllalatok egyre inkabb a csoportmunka felé fordulnak, mint hatékony moédszer felkésziilni
az egyre komplexebb ¢és dinamikusabb koérnyezetre. A sikeres csoportmunkéhoz
feladatok és folyamatok hatékony kezelésére. A legnagyobb kihivas akkor jelentkezik, amikor
a csoport tagjai kiilonbozd kulturdlis hatterekkel rendelkeznek, és eltérd elképzelésekkel
rendelkeznek arrdl, hogy egy csoportnak hogyan kellene milkddnie. Az egyéni és kozos

erofeszitések egyensulydnak megtalalasa elengedhetetlen a belsd integracidhoz, kiillondsen



olyan kulturdkban, ahol az individualizmus erdteljesen jelen van. A kiilonb6z6 kulturalis
hatterek kozotti sokféleség lehetdséget ad a jobb teljesitmény elérésére, azonban fontos, hogy
a multikulturdlis csoportok kidolgozzédk a megfeleld stratégiat a feladatok és folyamatok
kezelésére. Ennek soran gyakran sajat kulturat alakitanak ki, €s az id6 mulasaval a csoporttagok
megosztjadk egymassal viselkedési mintaikat, értékeiket és meggyozddéseiket. Néha a
csoportok szandékosan ellendllnak a vallalati normdknak, és kialakitanak egy sajat
ellenkultirat, hogy 0j vallalati Gtleteket fejlesszenek ki. Ezéltal a csoportmunka izgalmas

lehetdségeket kinal a kreativitas és innovacié szempontjabol el (Rudnék, 2010).

A transznacionalis csoportok kivalé lehetOséget nyujtanak a résztvevoknek arra, hogy
mélyebben megértsék a nemzetkozi folyamatokat és ligyeket, valamint hogy jobban tudjanak
alkalmazkodni az egymasrautaltsag jelenségéhez. Ezen csoportok résztvevdi és a szervezet
szamara lehetdség nyilik arra is, hogy hatékonyan dolgozzanak kiilonb6z6 kulturalis
kornyezetekben. A transznacionalis csoportok létrehozdsanak tobb stratégiai oka is lehet,
példaul szervezeti integracio, tanulas és a vezetés fejlesztése. Ezek a csoportok gyakran
multikulturdlisak, hiszen a vallalat kiilonbozd részeirdl hivjak Ossze a tagokat. Néha
szandékosan hoznak létre nemzetkdzi csoportokat annak érdekében, hogy tdmogassak a jobb
dontéshozatalt és noveljék a kreativitast és innovaciot. A multikulturalis csoportok alkalmazasa
és a kiilonbozdségek kihasznalasa intuitiv vonzerdvel bir. A nemzetkozi lizleti kdrnyezetben a
kiilonbozé kulturalis hattérrel rendelkezd emberek egyiittes munkaja segithet a mindségi
dontéshozatalban és az 0j megkozelitések kialakitdsaban. Azonban a kulturalis kiilonbségek
konfliktusokat és kommunikaciés nehézségeket is okozhatnak. Fontos, hogy a csoportok
megfelelden kezeljék ezeket a kihivasokat, €s biztositsak a tagok kozotti egyiittmiikddést és
kolcsonods tdmogatast. Kutatasok szerint a jol dsszeallitott, multikulturalis csoportok gyakran
jobban teljesitenek, mint a homogén csoportok. A vegyes profilokbdl allo csoportok, ahol a

szerepek egyensulyban vannak, altalaban hatékonyabbak és kreativabbak (Rudnak, 2010).
1.3. Japan és magyar munkakultara

A nagy nemzetkozi vallalatok elterjedése Kozép- és Kelet-Europaban is 0 kihivasok elé allitja
a vallalatokat, hiszen a munkaerd nagyon kiilonb6z6 kultardkbol érkezik. A kulturalis
kiilonbségekbdl eredd konfliktusok gyakran akadalyozzak az anyavallalatok és leanyvallalataik

kozotti hatékony kommunikaciot és egyiittmiikddést. Az ilyen vallalatok 1étrehozasakor, ahol



legalabb két anyavallalat van jelen, gyakran nehéz sajat kultarat kifejleszteni, ami a

konfliktusok forrasa lehet (Lang, 2005).

Az eurdpai ¢és a japan kultirak kozotti kiilonbségek szamos problémat vetnek fel a vallalati
kultaraban és a mindennapi munkavégzésben. Az amerikai-japan vegyesvallalat egyik példaja,
a Rocknel Fastener lizeme, ahol angol és japan nyelvii feliratok buzditottdk a dolgozdkat a
hatékony munkavégzésre, jOl mutatja, hogy a kultardk kozotti megértés hianya milyen
nehézségeket okozhat. Az amerikaiak €s japanok altal megfogalmazott negativ elditéletek,
példaul az amerikaiak tulzottan nagy kovetelményeirdl szold vélemény, vagy a japanok
fegyelmezetlenségének itélése, tovabb stlyosbitja az egyiittmiikodést nehezité tényezoket. A
japan kultura kiemelkedden fontosnak tartja a tokéletességre és fegyelemre valod torekvést,
valamint a munkaerd lojalitasat és aldozatkészségét. Ez szemben all az amerikai €és eurdpai
kultarakkal, amelyek nagyobb hangsulyt fektetnek az egyéni szabadsdgra és onallosagra. A
japanok altal preferalt paternalisztikus vezetési stilus ellentétben all az amerikaiaknak fontos
Onallosag ¢s szabadsag elvével, ami tovabbi fesziiltségeket teremt a két kultira kozott. Az ilyen
kulturalis kiilonbségek kezelése és az egyiittmiikodés eldsegitése kulcsfontossdgu a sikeres
vallalati miikodés szempontjabol. A megfeleld kommunikacio és megértés segithet az egyéni
kiilonbségek elfogadasaban és a konfliktusok kezelésében, ezaltal eldsegitve a hatékony

munkaveégzést €s az eredményes vallalati egytittmikodeést (Lang, 2005).

Az 1980-as években a japan vallalatok altal elinditott felfedezésnek kdszonhetden dertilt fény
arra, hogy a hasonlé6 médon miikddo, de eltérd kultardju vallalkozasok eltéré modon értelmezik
ugyanazt a kdrnyezetet. A japan cégek ebben az iddszakban ugyan az amerikai technologiat
masoltak sajat gyaraikban, mégis teljesen eltéré modon miikodtek, mint az amerikai vallalatok.
Ennek oka az eltéré gondolkoddsmdd, magatartas és értékrendbeli kiilonbségekben keresendd

(Mintzberg et al. 2005).

Japanban hagyomdanyosan teljesitménykozponti a tarsadalmi berendezkedés, és a munka
mindennél eldbbre vald. A talzott munkahajszolas ¢€s tulorazas kovetkeztében jelentOs
egészségligyl problémak mertiltek fel, sét, az extrém esetekben akar halalesetek is el6fordultak,
mint példaul Macuri Takahasi tragédiaja, aki dnkezével vetett véget életének a tulterheltség
miatt. A munkavégzés tulzott intenzitdsa azonban nem Uj jelenség Japanban, hiszen mar az
1970-es években is megjelentek hasonld esetek, amikor a munkdsok szivroham vagy stroke
kovetkeztében haltak meg. A japan munkakultira hierarchikus és kollektivista, ahol a

kotelességeknek valdo megfelelés kiemelten fontos. A szabadnapok kihasznalatat sokszor
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elitélik vagy kritikaként értékelik, ezért sok dolgozé inkabb inkabb tulorazik, hogy elkeriilje a
negativ megitélést. A munkamaniat dijazza a tdrsadalom, és a hierarchikus struktira miatt a
menedzserek példat mutatnak az alkalmazottaknak, akik pedig gyakran kovetik ezt a példat. Ez
a viselkedési minta erOsiti a talzott munkavégzést és a tulhajszoltsagot, ami negativan
befolyésolja az alkalmazottak fizikai és mentalis egészségét. Az egyensuly hianya a munka ¢és
maganélet kozott komoly problémat jelent, és a japan kormdany is reagalt r4 a munka
torvénykonyvének reformjaval, amely korlatozza a talordk szamat. A torvény betartdsa még
mindig nem eléggé szigortan ellendrzott, €s a vallalatok szamos jogsértést kvetnek el a tulorak

tekintetében. (hvg.hu, 2016)

A japan iizleti kultira mélyebb megértését segiti el a Japan External Trade Organization
(JETRO - Japan Kiilkereskedelmi Szervezet) kiadvanya. A kiadvany hangstlyozza, hogy a
japan tarsadalomban a kozOsségek, mint példaul a csalad, az iskola vagy a munkahely
kiilondsen meghatarozoak. A kapcsolatok fenntartdsa egy idében a tulélést jelentette, igy a
harmoénia és a tarsadalmi rend fenntartdsa érdekében az Onmegtartoztatds megtanulasa is
elengedhetetlen volt. Emellett tartozkodnak az érzelmeik nyilt kimutatasatol. A konfliktusok
kezelése soran az alkalmazkodés dominal, mivel az a személy, aki kifejezi nem értését, zavarja

a kozosséget (JETRO Budapest, 2014).

A japan kultiraban, hasonldéan mas dzsiai orszagokhoz, kiemelt szerepet jatszik a hierarchia és
annak tiszteletben tartasa. Az lizleti életben a hierarchikus viszonyok leginkabb az elad6-vevd
kapcsolataban, a fondk-beosztott viszonyban vagy az anyavallalat-leanyvallalat kapcsolatban
jelennek meg. A hierarchikus kapcsolatokon beliil a rangiddsség kérdése is rendkiviil fontos
volt a hagyomanyos japan kultiraban, azonban mara az érdemesség kezd egyre jobban el6térbe
keriilni. A dontési folyamatok hossza id6t vesznek igénybe, mivel a cél az egyetértés elérése,
amihez alapos elokészités és megfeleld bizalom kialakitasa sziikséges a felek kozott (JETRO

Budapest, 2014).

A hagyomanyos japan munkakultira az un. ,tipikus japan foglalkoztatasi modell" alapjan
jellemz6, ahol a ,Salary man"-ek, azaz a cég allando ,fehérgalléros" munkavallaloi
kiemelkednek. Ok altalaban egyetemet végzett személyek, akik teljes lojalitist mutatnak a
vallalat irdnt. A ,kékgalléros" munkavallalokkal ellentétben, akik technikusi f6iskolat
végeztek, a ,,Salary man"-ek magasabb munkahelyi elvardsoknak vannak kitéve. Munkaidejiik
hosszabb, akar heti 60 orat is dolgozhatnak napi 12 Ordban, és szabadidejiiket altalaban

munkaba jarassal toltik. Oket gyakran ,dolgozé samurainak" nevezik, mivel hasonldan a
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samurai etikdhoz, teljes odaadassal szolgaljdk a munkahelyiiket, és f6 céljuk, hogy sikeres
iizletemberek legyenek. Ebben a kulturdban a munkahelyi lojalitds sokszor fontosabb, mint a
csaladi boldogsag. A ,,dolgozé samurainak" munkaetikajdban a japan tarsadalom jellegzetes
vondsai tiikrozddnek, azaz eldnyben részesitik a ,,kozos jot" az egyéni boldogsag helyett.
Emellett az 6nként vallalt tiloérak mellett elvart a munkaid6 utani kozosségi tevékenységeken
valo részvétel is, példaul kozos karaoke-partikon vagy hostess-bar latogatasokon, nemcsak
kollégakkal, hanem iizleti partnerekkel is. Ez a modell azonban nem csupan a munkavallal6i
oldalon jelent lojalitdst, hanem ugyanez érvényes a munkaaddkra is a ,.tipikus japan
foglalkoztatasi modell" keretein beliil. A foglalkoztatas ebben a rendszerben az élethosszig tart,
amelyben a munkaltatd hosszi tdvon kotelezi el magat a munkavallalok mellett. Ezek a
munkavallalok cserébe teljes lojalitast vallalnak a munkaltatojukkal szemben, és szinte teljes

mértékben a munkaltato irdnyitdsa ald keriilnek (Vadasz, 2021).

A hagyomanyos japan foglalkoztatasi modell szerint az alkalmazottakat évente egyszer veszik
fel, aprilis 1-jével kezdve. A tanult szakma és a munkahely kozott ritkan van Osszefiiggés, mivel
a felvételt nyert munkavallalokat harom honapos intenziv oktatason veszik részt, mieldtt a
tényleges munkat elvégeznék. A kovetkezd években az ujoncok altaldban ugyanabban a
munkakorben, ugyanabban az osztalyban dolgoznak. Ez a hagyomanyos modell hosszi éveken
keresztiil sikeresen miikodott, €s hozzajarult Japan gazdasagi sikereihez a masodik vilaghdboru
utani évtizedekben. Azonban az utobbi években egyre tobb kritika érte ezt a rendszert, és egyre
inkabb sziikségessé valt a rugalmasabb munkahelyi gyakorlatok bevezetése. Ennek oka tobbek
kozott a gazdasagi €s demografiai valtozasok, valamint a munkaerdpiaci igények valtozasa. A
fiatalabb generaciok kevésbé hajlandok hosszii tavon egyetlen munkaltatd mellett
elkotelezddni, és inkdbb keresik a valtozatosabb és flexibilis munkalehetdségeket (Szekacs,

2019).

Ezek a valtozasok lassan atalakitjdk a hagyomanyos japan munkakultirat és foglalkoztatasi
modellt. Az 0 generacidk szdmara fontosabba valik a munka és maganélet egyensulya, és
kevésbé hajlandok elfogadni a talzott munkaiddt és tulordkat. Az allami intézkedések is
tamogatjak ezt a valtozast, példaul a munkaidd korldtozasa és a munkaerdpiaci reformok

(Vadasz, 2021).

A Hofstede altal kidolgozott kulturadlis dimenziok alapjan a japan munkakultarat értelmezve
megfigyelhetd, hogy meglehetdsen magas a hatalmi tdvolsdg a munkahelyeken, erds vezetdi

hierarchidval. A kollektivista tarsadalom és a csoport érdekeinek kiemelt fontossdga altal a
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munkakdrnyezet dsszetartd és hierarchikus. Emellett a munkahelyeken szigoru szabalyok és
protokollok irdnyitjak a tevékenységeket, biztositva ezzel a biztonsdgos ¢€s strukturalt
kornyezetet. Az érdemek és az elkotelezettség hosszu tdvon jutalmazoédnak a munkahelyeken,
amelyek hossza tavu stratégiakat kovetnek. Osszességében a japan szervezeti kultira

hierarchikus, kollektivista, és hangsulyozza a hosszu tavu tervezést és mindséget (Hofstede

Insights, 2023).

A japan kultira ¢és kommunikacié alapjai meghatdrozéak a japan munkahelyi és iizleti
kornyezetben. A koOzOsségi tudatossag, a kozosségi elkotelezettség és a hierarchikus
kapcsolatok tisztelete kulcsfontossagiak a japan munkahelyi dinamika megértéséhez ¢és
hatékony kezeléséhez. A japan kultira mélyebb megértése és az alapvetd fogalmak ismerete
segithet a kiilfoldi munkavéllaloknak és iizletembereknek a sikeres egyiittmiikodésben és
kommunikacioban a japan partnerekkel (Szekacs — Sato, 2019). Az alak bonyolultsaga nagyon
fontos Japan minden tizleti tertiletén. Sokkal nagyobb hangsulyt fektetnek az kiils6 elvarasokra,
az megjelenésre, a viselkedésre, és az kiils0 kommunikacids szabalyok betartasara, mint a
nyugati vallalatok esetében. Sok esetben az formalis kovetelmények betartasa fontosabb, mint
egy adott feladat tartalma. Nem érthetjiik, miért itélkezik egy japan HR vezetd, egy japan
vallalatnal egy allasinterji soran a formai ,,hibak" sokkal szigoribban, mint a magyar kollégéja,
aki nem tekinti hibdnak a jelentéktelenségeket ¢€s a kiilonbségeket az o6ltozkodésben,
gesztusokban vagy az érzelmek kifejezésében sajat kulturdlis szemiivegén keresztiil, ha az
allaskeresdnek erds a tartalmi mindsége. Kiilondsen nem olyan stilyos, hogy lemondjon a jelolt
felvételérdl. A japan fél szamara azonban elfogadhatatlan a formai hiba, inkédbb egy kevésbé
mindségi munkatarsat valaszt (Székacs, 2009). A japan nyelv tiikrozi a kulturalis valosagot:
tiszteletet varnak el a felsdbbrendiiek, az iddsebb emberek és a férfiak irdnt. A tiszteletteljes
nyelv segitségével a japanok nyiltan kifejezik tiszteletiket a vezet6k irant, mikozben
ugyanakkor a besz€l6 magardl és belsd kozossége tagjairdl szerény, aldzatos nyelvi
kifejezéseket hasznal (Szekacs — Sato, 2019). A japan kultiraban keriilni kell a szemkontaktust,
mert a kozvetlen szembenézés kihivést és agressziot eredményez. Elénk, dinamikus gesztusok,
hatarozott mimika, szemkontaktus keriilése helyett folyamatos mosoly és gyakori verbalis
visszajelzés jellemzi 6ket. A folyamatos mosoly eltakarja az igazi érzelmeket, igy elkeriilhetd
egy varatlan érzelmi hullam, amely megzavarhatna a beszélok kozotti harmoniat. A
szemkontaktus helyett a verbalis visszajelzés 1ép a helyébe. A szemkontaktus hianya miatt a
japan nyelvben kétszer-haromszor annyi visszajelzést hasznalnak, mint az angolban (Hidasi,

1998) A japan kulturaban, miivészetekben, épitészetben és az emberi kapcsolatokban nagy
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jelentésége van a csendnek is. A csend, ami a festészetben és zenében értelmet ad a toltott
feliiletnek, a térnek - a sziinet az agrarban - gondolkodast, elmélyedést jelenthet egy témaban,
gondolatok 0Osszegylijtését. Hagyomanyosan Ugy tartottdk, hogy az okos emberek nem
beszélnek sokat, nem fecsegnek. A csend a japanok szdmara nem jelent ,,kinos csendet”, mint
a magyaroknak, hanem funkcioja van. A magyarok zavarba jonnek, ha a japan fél csendbe
merll egy megbeszélésen vagy targyalason, és hosszl ideig hallgat, kiilondsen, ha becsukja a
szemét. A szemek bezarasa koncentraciot jelent, figyelem jele, nincs sértd szandék. Tekintettel
arra, hogy a folyamatos beszéd ko6zotti hosszi csend olyan benyomast kelt a nyugati
emberekben, hogy valami nincs rendben, - kényelmetlenséget okozva nekik - igyekeznek

elkeriilni és szavakat keresnek, hogy megtorjék a csendet (Szekacs — Sato, 2019).

A magyar és japan munkakultira kdzott szamos kiilonbség tapasztalhatdé mind az irdsos, mind
a szobeli kommunikacid terén. Japanban a szobeli kommunikécié helyett inkdbb az irdsos
kommunikéci6 preferalt, mig Magyarorszagon az személyes és szobeli kapcsolattartasnak
tulajdonitanak nagy jelentdséget. A japan iizleti életben eldre elkészitett irdsos anyagok
késziilnek az lizleti megbeszélésekre, €s a tablazatok, abrak, szines képek hasznalata nagyra
¢értekelendd. A prezentdciokat, hivatalos beszédeket gyakran az irott anyagok felolvasasaval
készitik eld. Ezzel szemben Magyarorszagon az irasos dokumentumokat személyes
emlékeztetoként hasznaljak, €s a targyalasokat is inkabb szoban lebonyolitjak. A dontéshozatal
soran a japan kultiraban a vélemények harmonizaciojanak sziikségessége megjelenik mind a
mindennapi életben, mind az iizleti targyaldsok és dontéshozatali folyamat soran. A nemawashi
stratégia keretében elOzetes megbeszélések soran késziilnek fel a targyalasokra, és az
érintetteket meggydzéssel vagy kompromisszumokkal vezetik egyetértésre. A targyaldsok
soran a témat tobb szemszogbdl kozelitik meg, és tobbszor visszatérnek ra. A kérdések nem
1épésrdl 1épésre keriilnek megoldasra, hanem a targyalds végén holisztikusan. A japan
targyalasi technika a csoportosszhang megorzésére €s erdszakmentes viselkedésre is jellemzo.
A targyalasok sordn a japanok az informdaciokat cseppenként adjdk at és homéalyosan
fogalmazzdk meg. A nyugati kultiraban megszokott linearis érveléssel szemben a japanok
korkoros, spiralis megkdzelitést alkalmaznak, és a témat tobb szempontbdl kozelitik meg. A
munkahelyi hierarchia és k&zOsségi orientdcid miatt a japan tarsadalomban a munkahelyi
kotddés fontosabb, mint a csaladi kotddés, és a kozosséget paternalis szellem uralja. A japan
véllalatokban a hierarchikus rendszer alapjan a felsdbb beosztasu személyek hajlamosak durvan
beszélni az alsoébb beosztastiakkal, azonban ez nem sértddésnek, hanem az aktusra iranyuld

kritikanak szamit. A hierarchikus rendszerben a newcomer, akar id0sebb vagy képzettebb is,
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alacsonyabb szinten kezd, amig ki nem érdemli a tiszteletet és bizalmat. Magyarorszagon a

tisztelet inkabb a szakértelem, tapasztalat és személyiség alapjan alakul, nem pedig a hierarchia

alapjan. Ezen kiilonbségek megértése és alkalmazkodas segithet a hatékonyabb {izleti

kapcsolatok kialakitasaban és fenntartasaban a két kultura kozott (Szekacs — Sato, 2019).

A GLOBE program altal végzett kutatds soran tobb mint 150 kutaté Osszesen 61 orszag

szervezeti kultirajat vizsgalta. Magyarorszag és mas Kelet-Europai orszagok kultarajat a

kovetkezo fobb jellemzok hatarozzak meg (Jarjabka, 2020):

14

Bizonytalansag-keriilés: A magas bizonytalansag-keriilésti kulturdkban, mint példaul
Svajc vagy Németorszdg, az emberek preferaljak a stabilitast és a strukturalt
¢letvezetést. Magyarorszagon ¢és mas Kelet-Europai orszagokban az emberek
konnyebben alkalmazkodnak a valtozéd koriilményekhez ¢és nem igénylik a
tulszabalyozott eljarasokat.

Jovo-orientacio: Mig egyes fejlett orszagokban, mint Szingapur vagy Hollandia, a
hosszi tavi tervezés és célkitlizés jellemzO, addig Kelet-Eurdpaban, igy
Magyarorszagon inkabb az azonnali dontések és az ad-hoc megoldasok dominalnak.
Hatalmi tavolsag: Magyarorszagon ¢s mas Kelet-Europai orszagokban magasabb a
hatalmi tavolsag, ami hierarchikus vezetési stilust és nagyobb tavolsagtartast jelent a
vezetOk és az alkalmazottak kozott.

Individualizmus-Kollektivizmus: A kisk6zosségi kollektivizmus erds Kelet-Europaban,
ami azt jelenti, hogy a csaladtagok és baratok kozotti kapcsolatok kiemelkedd
fontossaggal birnak, és egyedi figyelmet igényelnek.

Human-orientaci6: A human-orientacié6 mértéke alacsonyabb Magyarorszagon €s mas
Kelet-Eurdpai orszagokban, ami azt jelenti, hogy kevesebb figyelem fordul az emberek
szlikségletei €s érzéseik fele.

Teljesitmény-orientacio: Bar a teljesitmény fontos, a teljesitmény-orientacié mértéke
altaldban alacsonyabb Magyarorszagon ¢és mas Kelet-Eurdpai orszdgokban, mint
példaul az Egyesiilt Allamokban vagy Szingapirban.

Nemi szerepek kozotti kiilonbség: Magyarorszagon és mas Kelet-Europai orszagokban
kevésbé érzékelhetdk a nemi szerepek kozotti kiilonbségek, ¢és a tarsadalom altalaban
elfogadobb az egyenldség irant.

Asszertivitds: A keménységet és az agresszivitast elutasitjdk Magyarorszagon és mas

Kelet-Eurdpai orszagokban, inkabb a ramendsség és a kooperacio értékelddik.



A magyar munkakulturardl talan pontosabb leirast kaphatunk egy kiilfoldi szemszogébdl, mint
magyar szerzOkt6l. Egy panamai szarmazasu, Magyarorszagon turistacsoportokkal foglalkoz6
blogger, Renato Calcagno (2023) megosztja a sajat tapasztalatait és tanuldsait a kulturalis

kiilonbségekrol, és bemutatja a magyar munkakultura fobb jellemzdit:

1. Pontossag: A magyarok iddben érkeznek és azt el is varjdk a masiktol. Ugyanakkor
rugalmasak, ha valaki mégis késik, de fontos az idébeni kommunikacio.

2. Kommunikacié: A kommunikaci6 idézitése fontos, kiilondsen, ha valaki elkésik egy
feladattal vagy egy talalkozdval kapcsolatban.

3. Integritds: A magyaroknak fontos, hogy tartsuk meg az igéreteinket és
kommunikéljunk, ha valami valtozik.

4. Folyamat-orientaltsag: A magyarok altalaban szeretik a struktrakat és a folyamatokat
kovetni. Ha valami nem vilagos, kérdeznek.

5. Emberkdzpontisag: A magyar munkakultira kozéppontjaban az emberek és a feladatok
egyarant allnak. Fontos a jo kapcsolatépités és az egylittmiikodés.

6. Bizalomépités: A bizalomépitéshez fontos az idébeni érkezés, a kommunikacio és az
igéretek betartasa.

7. Szervezeti struktura: Vannak vallalatok, amelyek hierarchikusak, méasok pedig laposabb
struktiraval rendelkeznek.

8. ROvid vagy hosszu tavl orientacid: A magyarok inkabb kdzéptavon gondolkodnak, de
sok mulik a személyes preferencidkon és tapasztalatokon.

9. Szodrakozas vagy szabaly-orientaltsag: A munkakultira valtozo lehet, de altalaban a
magyarok hajlamosak munka €s szorakozas kozott valtani.

10. Csend: A magyarok altalaban csendesebb munkakdrnyezetet preferalnak, ami javithatja

a koncentraciot és a fokuszt.

Egy cikk a magyar munkavallalok és az d4zsiai vendégmunkésok kozotti fesziiltségeket
vizsgalta. Az 4zsiai vendégmunkasok gyakran kiilonallo koriilmények kozott dolgoznak, kiilon
munkdésszallasokon laknak, és kiilon buszokkal szallitjak éket a munkahelyre. Az étkezés ideje
is eltér a magyar munkavallaloktol, és gyakran nem taldlkoznak egymassal a munkavégzés
soran sem. Az azsiai munkasok szabadidejiikben sem vegytilnek a helyiekkel, és nem alakulnak
ki kozottik barati kapcsolatok vagy kiilsd parkapcsolatok. Ez a kiilonallas részben a
munkavallalasi feltételekbdl és a magénélet hidnyabol fakad, valamint az &zsiaiak szinte

kizarolag az anyagi célok miatt dolgoznak, igy az extrém mennyiségli talordkat és a munka-
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maganélet egyensuly hianyat semmibe veszik. A magyar munkavallalok viszont inkabb az
egyensulyra torekednek a munka és a magéanélet kozott. Szamukra fontosak a csaladi és barati
kapcsolatok, és értékelik a szabadid6t, a kikapcsolodast és a feltoltddést. Emiatt a talorak
elfogadasa ¢és az allando munkavégzés akadalyozésa jelent némi fesziiltséget a
vendégmunkasok és a magyar munkavallalok kozott. A cikk emliti azt is, hogy az azsiai
munkavallalok munkaaddi €s szakszervezeti szempontbdl is hosszabb tavon szdmitanak, mig a
magyar munkasok konnyebben elbocsatasra keriilhetnek. Ez a kiilonbség tovabbi
fesziiltségeket okozhat a két csoport kozott, és akar mélyiild ellentéthez is vezethet a jovoben.

(Magyar Hang, 2023)
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1.4. Vezetési stilusok

A menedzseri ¢és a vezetdi szerepek megkiilonboztetése egyre hangsulyosabb a
szakirodalomban, mint Ferencsik (2019) is kiemeli. A menedzserek elsGsorban a szervezeti
struktarak, célok és eroforrasok kezelésével, valamint a feladatok elosztasaval és a
koltségvetéssel foglalkoznak. F6 tevékenységeik az iranyités, utasitasok kiadasa, koordinécio,
dontéshozatal és ellendrzés. Ezzel ellentétben a vezetok (leader-ek) az emberek inspiralasara,
motivaldsara, tdmogatasara €s tandcsadasara Osszpontositanak. A vezetok célja egy olyan
pozitiv 1égkor kialakitasa, amelyben az egyének jol érzik magukat és ezaltal hatékonyabban

teljesitenek.

A multinacionalis vallalatok térnyerésével egyre tobbféle nemzetiségli munkatarsnak kell
egylittmiikddnie, ami kihivasokat vet fel a csapatmunkaban. A kiilonb6z6 kulturalis hattérrel
rendelkezd emberek kozotti egyiittmiikodés konfliktusokat eredményezhet, igy a rugalmassag,
nyitottsag, tolerancia, empatia és kompromisszumkészség kulcsfontossaguak (Wagner -Titley,
2002). Heterogén csoportokban a kiilonboz6 képességek kihasznalasa hatékonysagot
eredményezhet, azonban a konfliktusok akar a hatékonysagot is csokkenthetik (Heidrich,
2017). Az interkulturalis kompetencia segit a kulturalisan sokszinli kornyezetben valo
onmegvaldsitasban és az egyiittmiikodésben. Ez magéaban foglalja az 0j kultirdkhoz vald
alkalmazkodast, megértést, elfogadast, Onismeretet, a diszkriminacié ¢és sztereotipidk
tudatositasat, valamint az interkulturalis kommunikaciés és kapcsolattartasi készségek
fejlesztését. Ebben a csaladi, iskolai és munkahelyi kornyezet is fontos szerepet jatszik

(Rudnék, 2010).

Klein (2002) allitasa szerint a vezetd viselkedése, amint azt masok észlelik, meghatarozza a
vezetési stilust. Dienesné és Berde (2003) definicidja szerint a vezetési stilus foglalja magaban
azokat a modszereket és eszkozoket, amelyekkel a vezetd hatast gyakorol munkatérsaira.
Dobak (2006) meghatarozasa szerint a vezetési stilus jellemzi a felettesek €s beosztottaik
kozotti interakciokat, valamint meghatdrozza a dontéshozatali hataskor szélességét €s a vezetdk
személyiségjegyeit. Dobak és Antal (2013) szerint a vezetési stilus azt mutatja, hogyan
befolyasolja a vezetd személyesen és kozvetleniil a beosztottakat, hogy Gsszehangoljak az

egyéni €s szervezeti célokat.

A vezetési stilus meghatarozésai sokféle szempontbol vizsgaljak a vezetdi viselkedést, és a

vezetési stilus modellek kozott szamos csoportositas talalhato. Szabolcsi (2016) szerint ezek
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kozé tartoznak a ,klasszikus” vezetési stilusmodellek, mint példaul a dontéskdzponta vagy
személyiségkdzponti modellek, a kontingencialista vagy szituacidos modellek, valamint az
ujabb modellek, mint az tizletkotd és atalakitd vezetés, a férfias €s ndies vezetés vagy a

részvételi vezetés.

A dontéskozponti modellek szerint a vezetok dontéshozatali mddja alapjan csoportosithatok.
Lewin autokratikus, demokratikus és laissez faire (mas néven liberalis) stilusokat kiilonboztet
meg. Az autokratikus vezeté 6nalloan dont és iranyit, mig a demokratikus vezeté bevonja a
csoportot a dontéshozatalba és objektiven értékeli a teljesitményt. A laissez faire vezetd kevéssé

avatkozik be és inkabb hagyja, hogy a csoport dnalléan miikodjon.

McGregor (1966) X és Y elmélete szerint az emberek alapvetden lustak vagy motivaltak és
kreativak a munkaban. Ennek megfelelden a vezet6k gondolkodasa szorosan Osszefligg a
vezetési stilusukkal: az X elmélet hivei autokratikusabbak lehetnek, mig az Y elmélet hivei

demokratikusabb vezetést alkalmaznak.

Dienesné ¢s Berde (2003) a vezetési stilus meghatarozé tényezoiként a vezetd személyiségét, a
beosztottak szakmai hatterét, a szervezet jellegét és a vezetd-beosztott kapcsolatat
azonositottak. Kocher ¢és munkatarsai (2013) kimutattdk, hogy a vezetdk preferenciai
Osszefliggenek a valasztott vezetési stilussal, és hogy a férfiak és ndk eltéréen alkalmaznak

vezetési stilusokat.

A részvételi vezetési stilus az onallosdgot, kezdeményezdkészséget és kreativitast tdmogatja
(Rolkova — FarkaSova, 2015). Maslow (1966) sziikséglethierarchia modellje alapjan a részvételi
stilus lehetdve teszi az onmegvalositast. Bullinger és Korge (1999) szerint a részvételi stilus

tiikrozi az értelmes, kihivast jelento feladatokat és a kzosen megosztott célokat.

Jain és Prekumar (2010) cikkiikben hangsulyozzak, hogy a vezetési stilusok valtoznak
kultaratol kultardig és iparagrol iparadgra. A részvételi vezetési stilus azonban modern

megkozelitést tiikroz, és 6sszhangban van az Y embermodellel.

1.5. Vezetési stilusok kiilonbozo kulturakban

Az egyre novekvo multinacionalis vallalatok kovetkeztében egyre gyakoribb, hogy kiilonbz6
nemzetiségli munkatarsaknak kell egyiittmiikodniiik a szervezeteken beliil. Ez a heterogén

csapatokat gyakran kihivasok el¢ allitja, mivel a kiilonb6zd hatteri emberek mas értékrenddel
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¢s szemlélettel rendelkezhetnek. Emiatt kiemelten fontos, hogy a résztvevok nyitottak,
toleransak  és rugalmasak legyenek egymadssal szemben. Az empatia és a
kompromisszumkészség elengedhetetlen az egyiittmiikodés soran (Wagner -Titley, 2002).
Habar a heterogén csoportok nagyon hatékonyak lehetnek, ha kihasznaljak a tagok sokféle
képességét, ugyanakkor, ha a konfliktusokra koncentralnak, hatékonysaguk jelentdsen

csokkenhet (Heidrich, 2017).

Az interkulturalis kompetencia olyan képesség, ami lehetdvé teszi az egyénnek a kulturalisan
heterogén kornyezetben valé 6nmegvalositast €s masokkal vald hatékony egytittmiikodést. Az
Uj kulturdkhoz val6 alkalmazkodas segiti a megértést és elfogadast, ugyanakkor fontos az erds
Onismeret is. Az interkulturalis kompetencidval rendelkezd egyének tisztdban vannak a
diszkriminécio és sztereotipidk fontossdgaval, valamint elsajatitjadk az interkulturalis ismeretek
megszerzésének, kommunikacionak és kapcsolattartdsnak a folyamatat. Az interkulturalis
kompetenciat az iskolai, munkahelyi és csaladi kornyezetben is lehet fejleszteni (Rudnak,

2010).

Az interkulturalis csapatmunka lehetdséget biztosit minden résztvevonek a kolcsonds tanulésra,
ahol egymast tamogatva oszthatjak meg az elvégzendo feladatokat, a stresszt és a felelosséget.
Az egyéni értékrendek, tapasztalatok és kulturalis kiilonbségek jelentdsen befolyasoljak a

tanulashoz és feladatok végrehajtasahoz val6 hozzaallast (Wagner-Titley, 2002).

Az 1d6 mulasaval a csoporttagok viselkedési mintai €s értékrendjei egyre kozelebb keriilhetnek
egymashoz, elsdsorban az uralkod6 nemzeti vagy vallalati kultrdhoz igazodva. Az is
eléfordulhat, hogy az ilyen vegyes csoportokat azért hozzak létre, hogy megvaltoztassadk a
vallalati normakat, és létrehozzanak egy ellenkulturat, amely ujabb vallalati 6tleteket general

(McLoad - Lobel, 1992).

Rudnak (2010) szerint a multikulturalis csoportok menedzselésének stratégidit két {6 tipusra

lehet osztani:

o Feladatstratégidk: A hatékony csoportok létrehozasanak elsé lépése a kozos cél
kialakitasa a csoporton beliil. Fontos a megfeleld munkatarsak kivalasztasa a cél elérése

érdekében, valamint a feladatok strukturalasa €s a szerepek kiosztéasa.
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o Folyamatstratégiak: A folyamatstratégidk esetében a csapatépités az elsd 1épés, majd
meghatarozasra keriill a kommunikdci6 moddja, nyelve, €s a motivacié. Ezutin

meghatarozzak a konfliktuskezelés modjat és a teljesitményértékelést.

Mindkét stratégia esetében a kiillonbozd 1épések jelentdsen befolyasolédnak a nemzeti
kulturdlis jellegzetességek altal, beleértve a motivaciot, a szerepek meghatarozasat és a

kommunikécids csatornak hasznalatat (Rudnak, 2010).

A szinergia olyan egyiittmiikodést jelent, ahol az egész tobb, mint a részek Osszege - ahogy
Andrés-Fiiredi (2000) is megfogalmazta. Harris és Moran (1996) szerint a szinergia noveli a
haté¢konysdgot, amikor tobb kiilonb6zd ember vagy csoport egylittmiikddése révén
tudasmegosztas és tapasztalattranszfer valosul meg. Két kiilonb6zd megkozelitése van a
kulturdlis szinergidnak: a ,,csunya idegen" €s az ,,amikor ROmaban vagyunk, tegyiink tigy, mint

a romaiak" megkozelités.

A globalis szervezetek terjedésével egyre fontosabb a kiilonb6zé nemzetiségek
egylttmiikddése a szervezeti kultirdban. A vezetOknek kiemelt szerepe van a kulturdlis
szinergia biztositasaban. Fontos, hogy megértsék a munkavallalok nemzeti kultarajat és
sajatossagait annak érdekében, hogy megfelelden alakithassak ki a szervezeti kultarat. Lewis
(1999) modellje harom kiilonb6zd kulturdlis gondolkoddasmodot kiilonboztet meg, attol
fliggben, hogy az egyének, tarsadalmi csoportok vagy szervezetek hogyan viszonyulnak az
eseményekhez a kornyezetiikben, azaz hogyan kezelik az idét. Az egész modell a
kommunikacion és idéérzékelésen alapul (Vad, 2020). A Lewis-modell adatokon alapul,
amelyet 50 000 vezet6 szakembertdl gytijtottek Ossze, valamint tobb mint 150 000 online
kérddivet toltottek ki 68 kiillonbozd nemzetiségli résztvevovel. Ez alapjan késziilt el a
haromdimenzids modell. A kérdéiv emellett egyéni kulturalis profilokat is biztosit szamunkra.
A felmérés utan az egyén kulturdlis profilja pontosan meghatdrozhaté a haromszogon beliil,
amely megmutatja, mennyire kézel vagy mennyire tavol all az egyén a f6 kulturdlis
csoportjatdl. Ez nemcsak azt jelzi, hogy mennyire kozel all viselkedése mas orszagokhoz,
hanem azt is mutatja, hogy milyen mértékben hasonlit vagy tér el sajat nemzeti normajatol,
valamint azonositja kompatibilitdsukat mas tesztelt emberekkel. Ez kiilondsen hasznos, ha egy

tervezett csapat tagjait egyszerre tesztelik (Crossculture.com, 2024).

A modell az alabbi harom tipust hatdrozta meg (Blaho et al., 2021):
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Linearis-aktiv (L): feladatorientalt, tervezésre €s szervezésre Osszpontosit, és inkabb
linearis terveket preferal. Lényegében magaban foglalja az angolul beszéld vilagot:
Eszak-Amerikat, Nagy-Britanniat, Ausztraliat és Uj-Zélandot, és Eszak-Eurdpat,
ideértve Skandindviat és a german orszagokat is.

Multi-aktiv (M): bébeszédiiek, emocionalisak ¢és impulzivak, tobb feladatot egyszerre
végrehajtanak. A Multi-aktivak szétszortabbak: Dél-Europa, a Foldkozi-tenger térsége,
Dél-Amerika, a szubszaharai Afrika, az arab és mas kultirak a Kozel-Keleten, India és
Pakisztan, valamint a legtobb szlav orszag. Bar ezek a kultarak foldrajzilag és vallasi,
hitbeli, értékbeli szempontbol is rendkiviil valtozatosak, csoportként kategorizalhatok,
mivel viselkedésiik ugyanarra a mintara épiil (Crossculture.com, 2024).

Reaktiv (R): ritkdn kezdeményezdek, figyelmesek ¢és harmonidra torekszenek
beszédiikben. A Reaktiv csoport szdmos fobb 4zsiai orszagban jellemzd, kivéve az

indiai szubkontinenst, amely vegyes.

1. abra: Lewis kulturalis vilagtérképe
(Forrds: Crossculture.com, 2024)
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Az 1. abran lathato, hogy Lewis modellje szerint melyik orszagra milyen gondolkodasmod
jellemzd. Mit jelentenek a szinek az abran? A kék hiivos szin, nyugodt, tényekre koncentralo
tervezoket jelol, diszkrét, de iranyit6. A piros melegséget, érzelmeket, beszédességet, valamint
szenvedélyt jelent. A sarga megnyugtatd harmoniat jelez, amelyet udvarias, alkalmazkodé
hallgatok keresnek. Bar a harom tipus megkiilonboztetheté, mindegyik magaban hordoz
viselkedési elemeket a mésik két kategdriabol. Azonban az domindl, melyikiik az elsédleges.
Sok egyén eltér a nemzeti tipustél munkahelyi helyzetben, példaul a mérnokok és a konyveldk
hajlamosak Linearisak lenni,az értékesitok Multi-aktivak, mig az ligyvédek és az orvosok

Reaktivak (Crossculture.com, 2024).
Az alabbiakban nézziikk meg részletesebben, hogy a harom gondolkoddsmodra mi jellemzo.

A linearis-aktiv emberek altaldban feladatorientaltak, rendkiviil szervezettek, tervezok, akik
az egyes tevékenységeket linearis menetrenddel végzik el, egyszerre csak egy dologgal
foglalkoznak (Blaho et al., 2021). A kdzvetlen megbeszélést részesitik elényben, ragaszkodnak
a tényekhez ¢és adatokhoz megbizhatd, irott forrasokbdl. A beszéd informdciocsere céljara
szolgal, és egyenld aranyban beszélnek és hallgatnak. Oszinték, inkabb logikusak, mint
diplomatikusak, és nem rettegnek a konfrontaciotol. Erzéseiket részben elrejtik, és értékelik a
bizonyos mértékii maganéletet. Az eredményekre dsszpontositanak, és gyorsan elére szeretnek
1épni, sziikség esetén kompromisszumokat kotve az lizlet megkdtése érdekében. Hisznek abban,
hogy a jo termékek maguktol érvényesiilnek, és néha nem latjak, hogy az értékesités gyakran
kapcsolatokon alapul mas kultardkban. A linedris-aktivak altalaban hivatalos csatornakat
hasznalnak céljaik eléréséhez; nem jellemz6, hogy kapcsolataikat hasznaljak, rovidebb utakat
véalasszanak, vagy ajandékokkal és vendégszeretettel probaljanak embereket meggydzni.
Altalaban torvénytisztelSk, és a szabalyok és rendeletek iranyitjak cselekedeteiket. Tiszteletben
tartjak a szerzédéseket, és nem halogatjak indokolatlanul fizetést. Uzleti tevékenységiik soran
fontosnak tartjak a pontos teljesitményt, a j6 mindséget €s a megbizhato szallitasi hataridoket.
Nem kedvelik az ,ej, r4 ez arra még” viselkedést és a tulzott bizalmaskodast, csevegést.
Folyamat-orientaltak, telefonbeszélgetéseik rovidek, és gyorsan reagalnak az irasbeli
kommunikéciora. A statusz elérése az eredmények révén torténik, a fonokok gyakran
visszafogottak, a pénz fontos szerepet tolt be az életiikkben. Racionalizmus és tudoményos

megkozelités domindl inkabb a gondolkodasukban, mint a vallas (Crossculture.com, 2024).

A multi-aktiv emberek beszédes, impulziv tipusok, akik nagy jelentdséget tulajdonitanak az

érzelmeknek, kapcsolatoknak és az emberek iranti orientacionak. Szeretnek egyszerre tobb

22



dolgot csindlni, és hajlamosak ugy érezni, hogy a menetrendek korlatozzak dket (Blaho et al.,
2021). A beszélgetés kanyargds és €lénk, és igyekeznek egyszerre beszélni és hallgatni. A
multi-aktiv kulturak nem érzik magukat kényelmesen a csendben, ezért nem is jellemz6 a csend
koriilottiik. Uzleti szempontbol a kapcsolatok fontosabbnak szamitanak, mint a termékek. Az
elobbiek nyitjdk meg az utat az utobbi eladdsahoz. A kapcsolatok akkor a legjobbak, ha
személyes talalkozok soran alakulnak ki; nem lehet 6ket hosszu idon keresztiil egyszertien
levelezéssel vagy telefonhivdsokkal fenntartani. A multi-aktiv kultirdkban az irasbeli
kommunikacionak kevesebb hatasa van, mint a szobeli kommunikacionak. Rendkiviil
parbeszédorientaltak, és szeretnek kozvetleniil emberekt6l informaciokat szerezni, szeretik a
pletykakat, és kevesebb tiszteletet mutatnak a hivatalos bejelentések, szabalyok vagy rendeletek
irant, mint a linear-aktiv emberek. Korlatozott tisztelettel birnak az autoritas irant, de elfogadjak
a helyiiket sajat tarsadalmi vagy vallalati hierarchidjukban. Szeretik az erds vezetdket, akiktol
arra szamitanak, hogy megvédik Oket. A multi-aktiv emberek gyakran késnek a szallitasi
hataridokkel és fizetéssel az altaluk kapott szolgéltatasokért vagy arukért. Kevesebb
érdeklédést mutatnak az idébeosztasok vagy hatariddk irant, mint a linear-aktivak, és gyakran
csak akkor mozdulnak, amikor készen allnak. A halogatas gyakori, a pontatlansadg gyakori. A
multi-aktiv emberek rugalmasak és gyakran valtoztatjak terveiket. Nem terveznek olyan
részletességgel, mint a linear-aktiv emberek, de jok az improvizacioban ¢és ligyesek a kdosz
kezelésében. TarsasagkedvelSek, kivancsiak, érzelmesek és csaladkozpontiak. Uzleti
targyalasok soran karizmat, retorikat és akar manipulaciot is hasznalnak. Diplomatikusak és
tapintatosak, de gyakran kikeriilik a torvényeket és a hivatalokat, hogy ,,rovidebb utakat"

valaszthassanak (Crossculture.com, 2024).

A reaktiv vagy hallgat6 kultarak ritkan kezdeményeznek cselekvést vagy beszélgetést, eldszor
inkabb hallgatnak és megfigyelik a masik allaspontjat, majd reagalnak ra, és sajatjukat ezutan
fogalmazzak meg. Ok a vilag legjobb hallgatoi, mivel arra koncentralnak, amit a beszéld mond,
nem engedik, hogy az elméjiik elkalandozzon, és ritkdn vagy soha nem szakitjdk meg a
besz¢€lt, amig a beszéd/tdjékoztatas/eldadas folyik. Amikor ez befejezddik, nem valaszolnak
azonnal. Amikor a reaktiv kultarak képviseldi elkezdik vélaszukat, valoszinlileg nem fogjak
azonnal kifejezni véleménytliket erdteljesen. A valoszinlibb taktika az, hogy tovabbi kérdéseket
tesznek fel arrdl, amit mondtak, hogy tisztazzadk a besz€ld szandékat és vagyait. A japanok
kiilondsen sokszor mennek at részleteiben minden pontra, hogy biztosak legyenek abban, hogy
nincsenek félreértések. A finnek keriilik a konfrontaciot, amennyire csak lehet, és probaljak

kidolgozni azokat a megkozelitéseket, amelyek megfelelnek a masik félnek. A kinaiak 1dot
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szannak arra, hogy kiilonbozo stratégiakat allitsanak 6ssze, amelyek elkertilik a konfliktust az
elsd javaslattal. Reaktiv kultarak befelé forduldak, nem biznak a terjengds szovegekben, és jol
értik a nem-verbalis kommunikaciot. Ezt finom testbeszéddel érik el, ellentétben az élénk
gesztusoktol, melyek a latinokra vagy az afrikaiakra jellemz6ek. A reaktiv kulturakban a
kommunikécio preferalt modja a monolog — sziinet — gondolkodas — monolog. A beszédben
fontos szerepe van a csendnek. Az okosan megfogalmazott érvek hosszi csendes megfontolast
igényelnek. Mivel a reaktiv kultardk kevésbé hasznaljak a neveket, mint a nyugatiak, a
beszélgetés személytelen, homalyos jellege tovabb fokozdodik. A keleti tipust szemkontaktus
hianya sem segiti a helyzetet. Egy finn vagy egy japan, aki zavarba jon egy masik személy altal,
csak a beszélgetés elején vagy akkor keresi a szemkontaktust, amikor azt akarja, hogy az

ellenfél atvegye a ,,sorat" a beszélgetésben (Crossculture.com, 2024).

Lewis szerint a menedzserek fontos feladata az, hogy felismerjék az egyének csoporttagsagat,
majd alkalmazkodjanak a kommunikéciojukkal €s az elvarasaikkal az egyén jellemzdihez. Az

egyének kozotti kiilonbségek miatt fontos keriilni a sztereotipidkat és eloitéleteket (Vad, 2020).

Az elézéek Osszegzéseként megallapithatd, hogy mind a nemzeti, mind a szervezeti kultura
folyamatosan valtozik, és ezaltal nehezen megragadhat6 és szamszertsithetd hatast gyakorol a
tarsadalomra és a vallalatokra. A kultura alapvetd jellemzdje, hogy rejtetten athatja a szervezeti
folyamatokat, az alkalmazottakat és a partnereket, igy hatékonyan befolyasolja a vallalat
mitkddését. Ennek kovetkeztében a szervezeti kultira kulcsfontossagi mutatova valik az
emberi eréforrdsokkal kapcsolatos vezetdi tevékenységek terén, mivel a kultira nemzeti és
vallalati sajatossagainak pontos ismerete elengedhetetlen a vallalati sikerhez. Ennek a tudasnak
a megfelelé alkalmazasa nemzetkézi versenyelonyhoz és sikerekhez vezethet, mig annak

hidnya valsaghelyzeteket is okozhat a vallalat életében (Blaho et al., 2021).
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2. Alkalmazott modszerek

Dolgozatomban nemcsak a szakirodalomban talalhat6 elméleteket és modelleket attekintettem,
hanem sajat kutatast is végeztem olyan magyar munkavallalokkal, akik multinacionalis
vallalatoknal dolgoznak. Alkalmazott mddszerek: mélyinterji egy magyar KKV ¢és egy japan
multinacionalis vallalat egy-egy felsévezetdjével, valamint kérddives felmérés mindkét

vallalkozas munkavallaléival.
Vizsgalataimat az alabbi kutatasi kérdések alapoztam:

e Milyen vezetési stilusokat alkalmaznak a kiilonbdz6 méretii és kultaraju vallalatok a
digitalis korban?

e Hogyan befolyasolja a szervezeti és nemzeti kultura a vezetési stilus hatékonysagat?

e Milyen kiilonbségek és hasonlosagok figyelheték meg a japan multinacionalis és a

magyar KKV vezetési stilusai kozott?

A japan ¢és a magyar kultura kozotti kiilonbségek és hasonldsagok feltardasa érdekében
mélyinterjut készitettem egy japan multinaciondlis vallalat és egy magyar KKV vezetdjével.
Ennek sordn az interjialanyok gyakorlati tapasztalatait és véleményeit vizsgaltam, hogy

részletesebb és valosabb képet alkothassak a két kultara kozotti dinamikarol.

A mélyinterju modszerét valasztottam, mivel ez lehetdvé teszi az interjualanyok személyes
tapasztalatainak kozvetlen megismerését. Az interju sordn az egyéni szempontokat is
figyelembe vehetjiik, és mélyebb betekintést nyerhetiink a kiilonb6z0 magatartasi formékba.
Bér az interju hasonlit a hétkdznapi beszélgetésekre, mégis tudatosan és célorientaltan zajlik
eldre elkészitett struktiira mentén. Az interjuvazlat segiti az interjut a célok fokuszalt és tudatos
megvalodsitasaban, ugyanakkor rugalmassagot biztosit az esetleges valtoztatasokhoz az interju
soran. Fontos azonban, hogy a kérdezd ne befolyasolja az interjlialanyokat a kérdésekkel vagy

magyarazatokkal, hogy elkeriilje a torzitast és az objektivitds megdrzését (Gyulavari et al.,
2017).

Tovabba az elemzéshez olyan multinacionalis véllalatok alkalmazottainak korében késziilt
kérddivet hasznaltam, akik kiilonbdz6 nemzetiségli vezetdk iranyitasa alatt alltak. A kérddives

kutatds lehetdséget teremtett a magyar munkavallalok szdmara, hogy megosszak
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tapasztalataikat és véleményiiket a nemzetkozi vallalatokban dolgoz6 vezetdikkel

kapcsolatban.

A kérdoives felmérés az egyik legelterjedtebb elsddleges kutatdsi modszer, amely alkalmas
leird, magyarazd ¢és felderité célokra. Gyakran alkalmazzédk az egészségtudomanyi
kutatasokban, kiilonosen olyan fogalmak vizsgalatakor, mint példaul elégedettség, fajdalom,
stressz ¢és €letmindség. A kérddivek révén informéciok gytijthetok az attitidokrol, ismeretekrol,
véleményekrol, elvarasokrol és tapasztalatokrol, amelyek az ellatok vagy a betegek

magatartasara vonatkoznak.

A modszer elénye, hogy viszonylag konnyen alkalmazhato, altaldban nem jelent nagy terhet a
megkérdezettek szamdra, és jol szerkesztett, kitoltott kérddivek relevans informdciokat
szolgaltathatnak a kutatd szamara. Bizonyos kutatasi témak esetében az egyetlen lehetdség.
Hatranya, hogy a kutatd és a megkérdezett szubjektiv érzékelése befolyasolhatja az

eredményeket, ¢és el6fordulhat az dszinteség hidnya (Boncz, 2015).
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3. Kutatasi eredmények

Az alkalmazott modszerek kozott szerepeltek mélyinterjuk egy magyar kis- €s kozépvallalat
(KKV) és egy japan multinacionalis vallalat felsGvezetbivel. Az interjuk célja az volt, hogy
részletesebb ¢€s valosabb képet kaphassak a két kultura kozotti dinamikardl, valamint
megérthessem, hogyan befolydsolja a szervezeti ¢és nemzeti kultira a vezetési stilus
hatékonysagat. A mélyinterjukat azért valasztottam, mert lehetévé teszik az interjualanyok
személyes tapasztalatainak kozvetlen megismerését, és mélyebb betekintést nyudjtanak a
kiilonb6zé magatartasi formakba. Emellett a kérdoives felmérés is része volt a kutatasnak,
amelyet multinaciondlis vallalatok munkavallaloi korében végeztem. A kérddiv segitségével
azonositottam a kultarak kozotti kiilonbségeket és hasonlosagokat a munkavallalok vezetdikkel
vald elégedettségében és elkotelezettségében. Ezeknek az elemzéseknek az eredményei
segitenek majd megérteni a japan ¢€és magyar munkakultira kozotti kiilonbségeket, és
hozzajarulnak a hatékonyabb iizleti kapcsolatok kialakitasahoz és fenntartasahoz a két kultira

kozott.
3.1. Kérdoiv elemzése

A kérddives felmérés a fenti két vallalkozas munkavallaloi részvételével tortént. A kérdések
szintén a vezetdi stilusra, illetve a vallalat kulturalis sajatossagainak kapcsolatara koncentralt.
A valos informéciok érdekében a kérddiv kitdltése anonim modon tortént, ezzel biztositva, hogy
vezetdikrdl 6szinte véleményt formalhassanak meg. Mindkét vallalkozasnal nagyjabol 50-50
{6 dolgozik jelenleg Magyarorszagon, a kérddivet 78 {6 toltotte ki, igy a minta reprezentativnak
tekinthetd. Az els6 kérdés a kérdéivben a cég méretére kérdezett rd, mely alapjan
beazonosithatd, hogy mely cég munkavallalojanak valaszait lathatjuk. A magyar tulajdonu
KKYV dolgozo6i koziil 38 6, a japan tulajdont multinacionalis vallalat dolgozoi koziil 40 {6 vett
részt a felmérésben. Az elemzés soran a munkahelyi létszdm adatokbdl kovetkeztetve

hasonlitom 0ssze a két vallalkozéasban jellemzd kultirat és a vezetdi stilusokat.

A kérddiv végén szerepelnek a valaszaddkra vonatkozd demogréfiai informaciok, melyek a
vallalati kultiraval és a vezetdi stilusokkal kapcsolatos benyomasokat arnyalhatjak. A kérddiv

alapjan a valaszadok demogréfiai jellemzdi a kovetkezdk:
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Nemek eloszlasa:

e Magyar KKV: Férfi: 33, N6: 5
e Japan tulajdont multi: Férfi: 33, N6: 7
e Osszesen: Férfi: 66, N6: 12

Eletkor:

e A vallalati szektorokban egyensulyban van az életkor szerinti eloszlas, a legtobben a
29-43 és a 44-58 év kozotti korcsoportba tartoznak.
e Osszesen 38 f6 az 59 év felettiek kozott, ami azt mutatja, hogy a tapasztaltabb munkaerd

is jelen van mindkét cég esetében.

Pozici6 a vallalatban: Mindkét cég esetében a beosztott munkatarsak aranya a legmagasabb,

ami azt jelenti, hogy a tobbségiik nem a felsd- vagy kozépvezetés tagja.

Nemzetiség: Magyarorszagon mindkét cég esetében a magyarok dominalnak, csak néhany nem
magyar all alkalmazasban. A kiilfoldi nemzetiségii valaszadok mindegyike a multinacionalis
vallalatnal dolgozik (1 {6 roman és 1 f6 szlovakiai magyar), mindketten 3-5 éve élnek
Magyarorszagon. Az erre vonatkozd kérdés alapjan mindkét kiilfoldi nemzetiségli

munkavallalo teljes mértékben alkalmazkodott a helyi viszonyokhoz és kultarahoz.

Vallalkozasnal eltoltott 1do:

0-5 év: Mindkét vallalatnal a legtobben (Magyar KKV: 12, Japan tulajdont multi: 7) O-
5 évvel ezel6tt csatlakoztak a véllalkozashoz. Ez azt mutatja, hogy mindkét vallalatnal
jelentds szamu viszonylag 0j munkatérs dolgozik.

e 6-10 év: Ebben a kategoriaban a Magyar KKV-ban 19 munkavallalé dolgozik, mig a
japén tulajdont multinacionalis vallalatnal 9-en.

e 11-15 év: Itt érdekes megfigyelés, hogy a japan tulajdont multi véllalatnal tobb,
Osszesen 16 munkavallalé dolgozik mar 11-15 éve a vallalatnal, mig a magyar KKV-
nal csak 7. Ez arra utalhat, hogy a japan multi vallalatndl a munkavallalok
hajlamosabbak hosszabb tdvon is a cégnél maradni.

e 16-20 év: A japan multi véllalatnal 8 munkavallalo mar 16-20 éve dolgozik a vallalatnal

a valaszadok koziil. A magyar KKV-ndl ezekben a kategéridkban nincsenek

munkavallalok, hiszen a cég nagyjabol 15 éve jott 1étre.
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o Ezek az adatok azt mutatjak, hogy a japan multi vallalatnal hosszabb tavon is nagyobb
mértékben maradnak a munkavallalok, mig a magyar KKV-nal inkdbb az ujabb

csatlakozok dominalnak.
Legmagasabb iskolai végzettség:

o Kozépiskola (gimnazium, szakkozépiskola, szakiskola): A valaszadok koziil 6-an
rendelkeznek kozépiskolai végzettséggel (magyar KKV: 4, japan tulajdont multi: 2 £6).

e Technikus, OKJ tanfolyam: Ebben a kategériaban 6sszesen 7 valaszado talalhato, akik
technikusi vagy OKJ tanfolyam végzettséggel rendelkeznek része (magyar KKV: 2,
japén tulajdont multi: 5). Osszesen a véalaszadok 9%-a esik ebbe a kategoériaba.

e Foiskolai / Egyetemi diploma: A valaszadok nagy része (magyar KKV: 32, japan
tulajdonit multi: 32) rendelkezik fdiskolai vagy egyetemi diplomaval, ami a
legmagasabb aranyu kategoria mindkét vallalatnal.

e Posztgradudlis képesités: Ebben a kategdridban csak egy valaszadd rendelkezik
posztgradualis képesitéssel.

o Osszességében mindkét véllalatnal a legmagasabb aranyu végzettség a foiskolai vagy
egyetemi diploma, ami arra utal, hogy a munkavallalok tobbsége magasabb szintii
végzettséggel rendelkezik. Ez megfelel a modern gazdasagokban tapasztalhato altalanos

trendnek, ahol a magasabb szintli végzettségli munkaerdre egyre nagyobb sziikség van.

Ezek az adatok azt mutatjdk, hogy mindkét vallalatnal valtozatos demografiai csoportok
képviseldi dolgoznak, és a munkaerdt kiilonbozo életkort és végzettségli emberek alkotjak. Ez
alapjan tehat az altalanos kovetkeztetések a munkahelyi kultirara és a vezetdi stilusokra

vonatkozdan nem torzulnak a minta homogén jellegébdl adoddan.

A kérddiv elsd, a témat vizsgaldo kérdése arra vonatkozott, hogy mennyire elégedettek a
valaszadok a jelenlegi vezetési stilussal és a vallalati kultiraval a munkahelyiikon. A valaszokat

egy 1-tdl 7-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, ahol az 1=egyaltalan nem, 7=teljes mértékben.
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2. abra: Mennyire elégedett a jelenlegi vezetési stilussal és a vallalati kultaraval a
munkahelyén?
(Forras: sajat szerkesztés)
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A kérdésre adott valaszok alapjan az alabbi elemzést készithetjiik:

1 (egyaltalan nem): Ebben a kategdridban egyik valaszadd sem jelolt be valaszt, ami azt
jelzi, hogy egyikiik sem elégedetlen teljesen a jelenlegi vezetési stilussal €s vallalati
kultaraval.

o 2-3 (kevésbé elégedett): Osszesen 8 valaszadd értékelte ebben a tartomanyban a
jelenlegi vezetési stilust és vallalati kultarat. A magyar KKV-nal 7-en adtak ilyen
pontszamot, mig a japan tulajdonu multinacionalis vallalatnal csak egy valaszado tette
ezt.

e 4-5 (kozepesen elégedett): Osszesen 38 valaszadd értékelte ebben a tartomanyban a
jelenlegi vezetési stilust és vallalati kultarat. A magyar KKV-nal 6 vélaszado értékelte
4-es, mig 2 valaszadd 5-0s pontszammal. A japan tulajdont multinacionalis vallalatnal
3 valaszado értékelte 4-es, mig 27 valaszado értékelte 5-0s pontszammal.

o 6-7 (nagyon elégedett): Osszesen 8 vdlaszado értékelte ebben a tartoményban a jelenlegi

vezetési stilust és vallalati kultarat. Mindkét vallalatnal van egy-egy vélaszado, aki

maximalis elégedettséget jelzett ezzel a pontszdmmal.

Az elemzés alapjan azt lehet mondani, hogy a japan tulajdonti multinacionalis vallalat

munkavallal6i altalanossagban elégedettebbek a jelenlegi vezetési stilussal és vallalati
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kultaraval, mint a magyar KKV alkalmazottai. A japan tulajdont vallalatnal nagyobb aranyban
jelentek meg a magasabb elégedettségi pontszamok, és kevesebb volt az alacsony

elégedettséget jelzo valasz.

A kovetkez6 kérdés a dontéshozatali folyamatokban valo részvételre és bevonasra vonatkozott.
(3. 4bra) A valaszokat egy 1-tdl 5-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, ahol az 1=nem jellemzd,

S5=nagyon jellemz0d.

3. abra: Hogyan értékeli a munkavallaléi bevondst és részvételt a dontéshozatali
folyamatokban a véallalaton beliil?
(Forras: sajat szerkesztés)
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A kérdésre adott valaszok alapjan az alabbi elemzést készithetjiik:

e 1 (nem jellemzd): Ebben a kategoriaban a magyar KKV-nal 3 valaszado, mig a japan
tulajdont multinacionalis vallalatnal egyaltalan nem jelolt be valaszt.

o 2 (kevésbé jellemzd): Osszesen 22 valaszadd értékelte ebben a tartomanyban a
munkavallaloi bevonast és részvételt a dontéshozatali folyamatokban. A magyar KKV-
nal 18 valaszad6 értékelte ezt a pontszdmot, mig a japan tulajdonti multinacionélis
vallalatnal 4 valaszado.

o 3 (semleges): Osszesen 23 valaszado értékelte ebben a tartomanyban a munkavallaloi
bevonast €s részvételt a dontéshozatali folyamatokban. A magyar KKV-nal 11
valaszado értékelte ezt a pontszamot, mig a japan tulajdont multinacionalis vallalatnal

12 valaszado.
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o 4 (jellemzd): Osszesen 27 valaszado értékelte ebben a tartomanyban a munkavallaldi
bevonast és részvételt a dontéshozatali folyamatokban. A magyar KKV-nal 6 valaszado
¢értékelte ezt a pontszamot, mig a japan tulajdoni multinaciondlis véallalatnal 21
valaszado.

e 5 (nagyon jellemzd): Ebben a kategéridban a japan tulajdont multinacionalis vallalatnal
3 valaszado jelolt be valaszt, mig a magyar KKV-nal egyaltalin nem volt olyan

valaszado, aki ezt a pontszdmot valasztotta.

A magyar KKV esetében amunkavallalok elégedettsége ¢és bevondsa a dontéshozatali
folyamatokban éltaldban kozepesnek tekinthetd. A valaszok alapjan a legtobb munkavallalo (18
f6) a 2-es pontot jeldlte meg, ami azt jelzi, hogy az bevonas és részvétel nem tul jellemzo, de
nem is teljesen hianyzik. A japan tulajdoni multinal a munkavallalok elégedettsége és bevonasa
a dontéshozatali folyamatokban alacsonyabb lehet. A legtobb vélasz a 4-es ponton van (21 £6),
ami azt jelzi, hogy a munkavallalok részvételét és bevonasat mar jellemzonek tekinthetjiik, de
még mindig lehetne javitani ezen a teriileten. Osszességében az adott valaszok alapjan mindkét
vallalatnal van tér a munkavéllalok bevonasanak és részvételének javitadsara a dontéshozatali
folyamatokban. A magyar KKV esetében a kozepes elégedettség mutathat arra, hogy van egy
alap, amelyen tovabb lehet épiteni a munkavallalok bevonasa terén, mig a japan tulajdonu
multinaciondlis vallalatndl az elégedettség alacsonyabb, ami arra utalhat, hogy tobb

eréfeszitésre van sziikség a munkavallalok aktivabb bevonasa érdekében.

Az adott valaszok alapjan a munkavallaloi bevonést ¢és részvételt a dontéshozatali

folyamatokban az alabbiak szerint lehet értékelni:

o Az autokratikus vezetési stilusra utal6 valaszok azok, amelyek az als6 pontszamokat (1-
2) részesitik elonyben. Ezek az emberek kevésbé elégedettek a munkavallalok
bevonasaval és részvételével a dontéshozatali folyamatokban, és valoszintileg tigy érzik,

hogy a vezetés tilsagosan centralizalt vagy hierarchikus.

o A demokratikus vezetési stilusra utald valaszok azok, amelyek a kozépsé pontszamokat
(3-4) részesitik elényben. Ezek az emberek elégedettek lehetnek a munkavallalok
bevonasaval és részvételével, de még mindig vannak fenntartasaik vagy tertiletek, ahol

szeretnék javitani a részvételt.

o A laissez-faire vagy liberalis vezetési stilusra utald valaszok azok, amelyek a magasabb

pontszamokat (5) részesitik eldnyben. Ezek az emberek nagyon elégedettek lehetnek a
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munkavallalok bevonéasaval és részvételével a dontéshozatali folyamatokban, és
valdsziniileg ugy érzik, hogy a vezetés megfeleld mértékli szabadsagot és onallosagot

biztosit a munkavallaldknak.

Ezen értékelés alapjan a magyar KKV dolgozoinak valaszai inkabb a demokratikus vezetési
stilusra utalnak, mivel a legtobb valasz a kdzépso tartomanyba esik (3-4 pont), mig a japan
tulajdont multi dolgozodinak valaszai inkabb a laissez-faire vagy liberalis vezetési stilusra

utalnak, mivel a legtobb valasz a magasabb tartomanyba esik (5 pont).

Az el6z6 kérdés kapesan az adott valaszok alapjan a vezetési stilus tranzakcios jelleglinek tiinik
mind a magyar KKV, mind a japan tulajdonti multinacionalis véllalat esetében. A tranzakcids
vezetési stilus arra utal, hogy a vezet6k inkdabb az adott feladatok végrehajtasara
Osszpontositanak, ¢s kevésbé figyelnek a munkavallalok bevonasara és részvételére a
dontéshozatali folyamatokban. Ezt jelzik az alacsony pontszdmok az 1-4 kozotti skalan,
valamint az, hogy a legmagasabb pontszamot vélasztok szama is viszonylag alacsony, ami azt
sugallja, hogy a munkavéllalok kevésbé érzik, hogy részt vehetnek vagy be vannak vonva a

dontéshozatali folyamatokba.

A tranzakcios vezetési stilus jellemz6 lehet olyan kornyezetekben, ahol a vezetdk inkabb a
jelenlegi gyakorlatokra és az operativ feladatokra koncentrdlnak, és kevésbé hajlanddak

bevonni a munkavallalokat a stratégiai vagy hosszl tavu tervezési folyamatokba.

A kérdoéiv kovetkezd kérdése arra iranyult, hogy a valaszadok szerint milyen mértékben
befolyasoljak a kulturalis kiilonbségek a munkahelyi teljesitményiiket és motivaciojukat. (4.
abra) A valaszokat egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, ahol az 1=nem befolyasol,
5=nagyon befolyasol.
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4. abra: Milyen mértékben tapasztalta, hogy a kulturalis kiilonbségek befolyasoljak a
munkahelyi teljesitményét és motivaciojat?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az adott valaszok alapjan a munkahelyi teljesitmény és motivacid kulturdlis kiilonbségek altali
befolyasolasat az alabbiak szerint lehet értékelni. Az emberek altalanossagban gy vélik, hogy
a kulturalis kiilonbségek kdzvetlen hatassal vannak a munkahelyi teljesitményre és motivaciora.
Ez a meggy6z6dés mindkét csoport esetében foként a kdzepes tartomanyban (2-3 pont) jelenik
meg, de a japan tulajdont multinacionalis vallalat esetében egy kicsit erdsebb az ilyen érzés,
ami azt sugallhatja, hogy a kiilonb6z6 kulturdk kozotti kiillonbségek jobban érzékelhetk vagy
befolyasosabbak lehetnek ebben a kdrnyezetben. Ugyanakkor mindkét csoportnal van egy
kisebb szamu valasz, amely azt sugallja, hogy a kulturalis kiilonbségek kevésbé befolyasoljak
a munkahelyi teljesitményt és motivaciot. Ez a kisebb ardny azonban azt jelzi, hogy még mindig
jelentdsnek tartjdk ezeket a hatasokat. Osszességében elmondhaté, hogy mind a magyar KKV,
mind a japan tulajdonti multi valaszadoéi ugy vélik, hogy a kulturalis kiillonbségek komoly
hatassal vannak a munkahelyi teljesitményre és motivaciora. Ez azt sugallja, hogy a kulturalis
érzékenység ¢€s az interkulturdlis kommunikacié kiemelten fontos lehet ezekben a
kornyezetekben annak érdekében, hogy hatékonyabb munkakornyezetet és jobb teljesitményt

érjenek el.

Az el6z0 kérdés adatait Pearson-féle khi-négyzet mutat6 alapjan elemezve az elvart értékek és
a p-érték alapjan megallapithatd, hogy van szignifikans kiilonbség vagy Osszefliggés a két
vizsgalt valtozo kozott. A kapott p-értek 0,000635027, ami joval kisebb, mint a szokasos 0,05

szignifikanciaszint. Ez azt jelenti, hogy elutasitjuk a null hipotézist, miszerint nincs 0sszefliggés
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a Magyar KKV ¢s a Japan tulajdont multinacionalis vallalatok k6zott. Tehat az adatok alapjan
elmondhat6, hogy valoban van szignifikans Osszefliggés vagy kiilonbség a két tipust vallalat
kozott a megfigyelt valtozokban. Ez az eredmény azt jelzi, hogy a két tipust vallalatnak

valoszintileg kiilonbozo jellemzo6i vannak, amelyek befolyasoljak a megfigyelt eredményeket.

Ezt kdvetden ismét a vezetdi stilusra iranyuld kérdés kovetkezett a kérdéivben. A felmérésben
résztvevoknek egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett értékelniiik a vezetdjiik hozzaallasat az 0j
Otletekhez és innovacidhoz, ahol 1=Egyaltalan nem nyitott, 5=Teljes mértékben nyitott. (5.

abra)

5. abra: Mennyire érzékeli a vallalat vezetdjének hozzddllasat az 0 Otletekhez és az
innovacidéhoz?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az adott valaszok alapjan a vallalat vezetdjének hozzaallasa az 1j 6tletekhez €s az innovacidhoz
az alabbiak szerint értékelhetd. Mind a magyar KKV, mind a japan tulajdont multi valaszadoi
azt érzékelik, hogy a vallalat vezetdje altaldban nyitott az 0 Gtletekre és az innovaciodra. Ez a
meggy6zddés mindkét csoport esetében leginkabb a kdzepes és kozepesen magas tartomanyban
(3-4 pont) jelenik meg. Ugyanakkor mindkét csoportnal van egy kisebb szamu valasz, amely
azt sugallja, hogy néhany esetben a vallalat vezetdje kevésbé nyitott az 0 otletekre és az
innovaciora. Az ilyen valaszok szdma azonban viszonylag alacsony, ami azt jelzi, hogy
altalaban a vezetdk pozitiv hozzaallassal rendelkeznek az 10j otletekkel €s az innovacidval
szemben. Osszességében elmondhaté, hogy mind a magyar KKV, mind a japan tulajdont multi

valaszadodi ugy vélik, hogy a vallalat vezetdje inkébb nyitott az 0j dtletekre €s az innovaciora.
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Ez pozitiv jelzés lehet arra nézve, hogy ezek a vallalatok hajlamosak lehetnek az ujitasokra és

a fejlodésre, ami hossza tdvon eldsegitheti a versenyképességiiket és fenntarthatd fejlodésiiket.

Az el6z0 valaszok alapjan az uj oOtletekhez és az innovacidohoz vald vezetdi hozzaallas
értékelése azt sugallja, hogy a vezetési stilus inkdbb demokratikus vagy laissez-faire jellegii
lehet. A demokratikus vezetési stilusra utal, hogy a valaszadok ugy érzékelik, hogy a vezetdjiik
altalaban nyitott az 0 6tletekre és az innovaciora, de az érzékelt nyitottsag mértéke valtozhat a
vezet6i hozzaallastol fiiggben. A laissez-faire (liberalis) vezetési stilus arra utal, hogy a vezetd
nagyobb foku onalldsagot ¢és szabadsagot ad az alkalmazottaknak az 0j dtletek és innovaciok
felvetésében és megvaldsitasaban. Ha a vezetd hajlamos arra, hogy kevésbé szabalyozza az
alkalmazottakat és nagyobb szabadsagot biztosit szdmukra a kezdeményezésben, akkor ez a
stilus inkabb a laissez-faire kategériaba sorolhato. Osszességében a demokratikus és a laissez-
faire vezetési stilusok kombinacidja mutatkozik az eldz6 véalaszok alapjan, ahol a vezetd nyitott
a bevonasra és a kezdeményezésre, de hajlando is megosztani a hatalmat és a felelésséget az

alkalmazottakkal az j dtletek és az innovaciok terén.

A kérddiv kovetkezd kérdése a vezetOk konfliktuskezelési képességeire vonatkozott. A
valaszokat egy 1-t6l 7-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, ahol az 1=Nagyon nem hatékony,
7=Nagyon hatékony. (6. abra)

6. abra: Hogyan itéli meg a vezet6jétdl tapasztalt konfliktuskezelési képességet?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az adatok alapjan a munkavallalok tobbsége mind a magyar KKV-nal, mind a japan tulajdont
multinaciondlis vallalatnal elégedett vagy nagyon elégedett a vezetdjiiktdl tapasztalt
konfliktuskezelési képességgel. Az Osszesitett eredmények alapjan a legtobb valaszado
értékelése a kozepes €s a magas tartomanyba esik a skala szerint. A Magyar KKV-nal a
valaszadok nagyobb része (0sszesen 37 £0) a 4-es és 5-0s pontokra helyezkedett el, ami azt jelzi,
hogy a munkavallalok tobbsége elégedett vagy nagyon elégedett a vezetdjiik konfliktuskezelési
képességével. A japan tulajdoni multinacionalis vallalatnal is a munkavallalok tobbsége
(6sszesen 38 f0) hasonloan a 4-es és 5-0s pontokra helyezkedett el, ami szintén azt mutatja,
hogy elégedettek vagy nagyon elégedettek a vezetdjiiktol tapasztalt konfliktuskezelési
képességgel. Ez alapjan mindkét vallalkozasnal hasonld tendencia figyelhetd meg az
elégedettségi szintek tekintetében a vezetdk konfliktuskezelési képességét illetden. Ugyanakkor
¢szrevehetd, hogy a japan tulajdont multi esetében az elégedettségi szint magasabb lehet a
konfliktuskezelési képességet illetden a magyar KK'V-hoz képest, de a kiilonbség nem jelentds.
Ez a vizsgélat azt sugallja, hogy mindkét vallalatndl fontosnak tartjdk a munkavallalok a
vezetdjiktol tapasztalt konfliktuskezelési képességet, és altalanossagban elégedettek vele. A
vezetok hatékony konfliktuskezelése hozzajarulhat a munkahelyi béke és az Osszetartas

fenntartdsahoz, ami eldsegitheti a hatékonyabb munkavégzést €s a pozitiv munkahelyi 1égkort.

Az el6z6 valaszok alapjan a vezetési stilusra vonatkozdan a demokratikus vezetési stilusra lehet
leginkabb kovetkeztetni mind a magyar KKV-nél, mind a japan tulajdoni multinacionalis
véllalatnal. A demokratikus vezetési stilus azt jelenti, hogy a vezet6k figyelembe veszik a
munkavallalok véleményét és bevonjak dket a dontéshozatali folyamatokba. Ezt az eredmények
alapjan lehet gondolni, mivel a valaszadok nagy része az elégedettség kdzepes vagy magas
szintjét jelolte meg a vezetdjiiktdl tapasztalt konfliktuskezelési képességgel kapcsolatban. Ez
azt sugallja, hogy a munkavallalok érzik, hogy hangjukat meghallgatjdk, és hogy a vezetdik
hajlanddak figyelembe venni az ¢ véleményiiket és érzéseiket, ami jellemzden a demokratikus

vezetési stilushoz tarsul.

Az adott valaszok alapjan a vezetési stilus inkabb tanszformacios jelleglinek tiinik mind a
magyar KKV, mind a japan tulajdonti multinaciondlis vallalat esetében. A tanszformacios
vezetési stilusra jellemz0, hogy a vezetok tdmogatjak a munkavallalok fejlodését és sztonzik
Oket a pozitiv valtozasokra. Ezt sugallja az, hogy a munkavallalok tobbsége elégedett vagy
nagyon elégedett a vezetdjiik konfliktuskezelési képességével, ami a munkahelyi 1égkor és az

Osszetartas javitasat célozza. A tanszformacids vezetési stilus azt is jelenti, hogy a vezetdk
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nyitottak az 0j gondolatokra és Gtletekre, valamint tdmogatjak a munkavallalok részvételét a
dontéshozatali folyamatokban. Ez a pozitiv és empatids hozzaallas eldsegitheti a munkavallalok
motivaciojat és elkdtelezettségét a vallalat irdant, ami hossza tavon a vallalati teljesitmény

novekedéséhez vezethet.

A konfliktuskezelést kdvetden vizsgaltam a problémamegoldési képességet is. A valaszokat
egy 1-t6l 7-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, ahol az 1=Nagyon nem hatékony, 7=Nagyon
hatékony. (7. abra)

7. abra: Hogyan itéli meg a vezet6jétdl tapasztalt problémamegoldasi képességet?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az eredmények alapjan mind a magyar KKV-nal, mind a japan tulajdonii multinacionalis
vallalatnal a valaszadok tobbsége kozepes vagy magas szintli problémamegoldési képességet
it¢el meg a vezetdjiiktdl. Ez azt sugallja, hogy mindkét vallalkozdsndl a munkavallalok
elégedettek vagy legalabbis elfogadjak a vezetdik altal kinalt megoldasokat és a problémak

kezelésének maodjat.

Az eltéréseket és hasonlosagokat az alabbiakban részletezem.
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Hasonlosagok:

e Mind a magyar KKV, mind a japan tulajdont multi esetében a valaszadok tobbsége
kozepes vagy magas szintli hatékonysagot érzékelt a vezetdjlikt6l tapasztalt
problémamegoldasban.

e A villalatok mindkét esetben magas szamu pozitiv értékelést kaptak a vezetdi

problémamegoldo képességekkel kapcsolatban.
Eltérések:

e A japan tulajdonu multi vallalatnal kissé magasabb aranyban észleltek nagyon hatékony
problémamegoldasi képességet, mint a magyar KKV-nal.
e A magyar KKV viélaszaddinak kisebb hanyada értékelte maximalis pontszdmmal a

problémamegoldasi képességet, mint a japan multi vallalatnal.

Osszességében mindkét vallalat esetében a vezetdk altal mutatott problémamegoldasi képesség
pozitiv értékelést kapott, ami fontos az alkalmazottak elégedettsége és a vallalat hatékonysaga
szempontjabol. Az eldzd valaszok alapjan ismét azt lathatjuk, hogy a vezetési stilus inkabb
demokratikusra utal mind a magyar KKV, mind a japan tulajdon multinacionalis vallalat
esetében. A demokratikus vezetési stilus azt sugallja, hogy a vezetdk nyitottak az alkalmazottak
véleményére ¢és Otleteire, ¢és egylittmiikodnek velik a problémamegoldasban ¢és
dontéshozatalban. Ez egyfajta részvételi vezetési modszer, amely lehetdséget ad az
alkalmazottaknak a bevonddasra és a hatékonyabb egyiittmiikodésre a vezetokkel. Az adott
valaszok alapjan a vezetési stilus tovabbra is inkabb a tanszformacios jellegiinek tlinik mind a

magyar KKV, mind a japan tulajdoni multinacionalis vallalat esetében.

A tanszformdacios vezetési stilusra jellemzd, hogy a vezeték képesek hatékonyan kezelni a
problémadkat, és tdmogatjdk a munkavallalokat a konstruktiv megoldasok keresésében. Ez
megnyilvanul abban, hogy mindkét vallalatnal a munkavallalok tobbsége kozepes vagy magas

szintli hatékonysagot érzékelt a vezetdjiiktdl tapasztalt problémamegoldéasban.

A kovetkezd kérdés egy nyitott kérdés volt, tehat a valaszadoknak nem skalan kellett
értékelniiik vagy megadott valaszlehetdségek koziil valasztaniuk, hanem sajat szavaikkal
jellemezhették a vezetdjliktdl tapasztalt konfliktuskezelési és problémamegoldasi képességet.

A magyar KKV vezetdjétol tapasztalt konfliktuskezelési és problémamegoldasi képességét a
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valaszok alapjan jellemzi a személyes kommunikécidjanak hianyossaga és a problémak
megértésének nehézsége. Bar partatlan és objektiv, kommunikdcidjdnak durvasaga és
érzéketlensége gyakran megneheziti az emberekkel vald kapcsolatot. A konfliktusokat nem
mindig kezeli hatékonyan, és nem tulajdonit nagy jelentOséget az egyéni érzésekre. A japan
tulajdonu multinacionalis vallalat vezetdjét a valaszok alapjan inkabb a szakmai szempontokra
val6 Osszpontositas jellemzi. Lényegretord €s korrekt, &m kevésbé veszi figyelembe az egyéni
érzéseket és a személyiséget. Bar ritkdn fordulnak hozza konfliktusok kezelése céljabol, a
tajékoztatasban vald korrektsége miatt kevésbé alakulnak ki konfliktusok. A magyar KKV
esetében a vezetdre inkabb autokratikus stilus jellemzd, mivel dontéseit nagyobb mértékben
alapozza a sajat belatasara, és kevésbé nyitott a munkatarsak bevonasara és véleményiik

figyelembevételére.

A kommunikéci6 durvasaga és az érzéketlenség a vezetdi hatalom talzott kihasznalasanak jele
lehet. A japan tulajdont multinacionalis vallalatnal a vezetési stilus is hajaz az autokratikusra,
de demokratikus vonasokat is mutat. Bar a dontéshozatalban els6sorban a szakmai
szempontokat veszi figyelembe, kevésbé nyitott a munkatarsak részvételére és bevonasara a
dontési folyamatokba. Osszességében mindkét vezetének vannak pozitiv és negativ jellemzéi
a konfliktuskezelés és problémamegoldas terén. A magyar KKV vezetdje kevésbé fogékony az
alkalmazottak érzéseire és véleményére, mig a japan tulajdont multi vezetdje inkdbb a szakmai
szempontokra koncentral. A vezetdi hozzaallas és kommunikéci6 hatassal van a munkahelyi

légkdrre és a munkatarsak teljesitményére.

A kovetkezd kérdés arra iranyult, hogy a vezetdk hozzaallasat vizsgaljuk abban a tekintetben,
hogy mennyire tartjdk fontosnak a vallalati kultarat, és mennyire tartjak tiszteletben a cég

meghatarozott értékeit. (8. abra)
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8. abra: Hogyan itéli meg a vallalat vezetdjének hozzaalladsat a vallalati kultara és értékek
tiszteletben tartdsdhoz?
(Forras: sajat szerkesztés)
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A vélaszadoknak elére megfogalmazott vélasztasi lehetdségek koziil kellett kivalasztaniuk azt,
amivel a leginkabb egyetértenek. A valaszok alapjan mind a magyar KKV-nal, mind a japan
tulajdont multinacionalis véallalatnal azt értékelik, hogy a vallalat vezetdje inkdbb semleges
vagy kozepesen fontosnak tartja és betartja a vallalati kulttra és értékek tiszteletben tartasat. Ez
azt jelenti, hogy a vezetdk elismerik a kultura fontossagat, de lehet, hogy nem mindig allnak
példaként vagy nem mindig tesznek meg mindent annak érdekében, hogy a vallalati kultrat és
értekeket mindenkor betartassak és fenntartsdk a vallalaton beliil. A valaszok alapjan
egyértelmiien nem lehet megallapitani, hogy a vezeték mindig kiemelten prioritasként kezelik

a vallalati kultarat és értékeket.

A kovetkezd kérdés sordn megadott valaszlehetdségek koziil kellett kivalasztaniuk a
felmérésben résztvevOknek, hogy hogyan irnak le a véllalkozas vezetdjének kommunikacios

stilusat és viselkedését a munkahelyi kdrnyezetben. (9. abra)
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9. abra: Hogyan irna le a vallalkozas vezetdjének kommunikacios stilusat €s viselkedését a
munkahelyi kdrnyezetben?
(Forras: sajat szerkesztés)
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A valaszok alapjan a magyar KKV vezetdjének kommunikécios stilusa és viselkedése altalaban
laza, de nem mindig tiinik baratsagosnak. Ez arra utal, hogy bar a vezeto inkabb hajlamos a laza
kommunikéciora, nem mindig érzik azt a munkavallalok, hogy baratsagos lenne vagy konnyen
megkozelithetd lenne a vezetdjiik. A japan tulajdont multinaciondlis vallalat esetében viszont
a valaszok azt mutatjdk, hogy a kommunikécios stilus és a viselkedés tobbségében nem
formalis, de hierarchikus. Ez azt jelenti, hogy a vezetdé kevésbé ragaszkodik a hivatalos
protokollokhoz, de tovabbra is fenntartja a hierarchiat és a tavolsdgot a munkavallalokkal.
Osszességében a magyar KKV vezetdje inkabb laza és baratsagtalan, mig a japan tulajdont

multi vezetdje inkabb hierarchikus, de kevésbé formalis a kommunikécios stilusa.

a4

Az eloz6 valaszok alapjan a Magyar KKV vezetdjének kommunikacids stilusa és viselkedése
inkdbb a laissez-faire vagyis liberdlis vezetési stilust tiikkr6zi. Ez azt jelenti, hogy a vezetd
nagyobb szabadsagot és Onallosagot enged a munkavallaloknak, és kevésbé avatkozik be a
munkafolyamatokba. A japan tulajdont multinaciondlis vallalat esetében a kommunikacios
stilus és viselkedés tobbségében nem formalis, de hierarchikus, ami inkdbb a demokratikus
vezetési stilus jellemzdje. Ez a stilus arra utal, hogy bar a hierarchiat fenntartjdk, a
dontéshozatalban és a kommunikacioban nagyobb szabadsagot és részvételt engednek a

munkavallaloknak.
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A kapott adatok alapjan a vallalkozas vezetdjének kommunikacios stilusat és viselkedését a

munkahelyi kdrnyezetben a kdvetkezoképpen lehetne leirni:

A Pearson-féle khi-négyzet mutat6 alapjan megallapithato, hogy van szignifikans 0sszefiiggés
a vallalkozas tipusa és a vezetd kommunikacios stilusa kozott a munkahelyi kornyezetben. A
kapott p-érték 0.00000002937140, ami joval kisebb, mint a szokasos 0,05 szignifikanciaszint.
Ez azt jelenti, hogy elutasitjuk a null hipotézist, miszerint nincs 0sszefiiggés a vallalkozas tipusa

¢s a vezetd kommunikaciods stilusa kozott.
A kapott eredmények alapjan a kovetkezo megfigyelések tehetok:

e A Magyar KKV-kndl tobbségében laza, de nem bardtsigos kommunikécios stilus
jellemzd.

e A Japan tulajdonti multinacionalis véllalatoknal nem mindig formalis, de tobbségében
hierarchikus kommunikacios stilus dominal.

e A tdbbi tipusi kommunikécios stilus és a vallalkozas tipusa kozotti Osszefliggés

alacsony.

Ezek az eredmények arra utalnak, hogy a vallalkozas tipusa jelentds hatassal lehet a vezetd
kommunikécios stilusdra és viselkedésére a munkahelyi kornyezetben. Ez fontos szempont

lehet a vezetési stratégidk €s a szervezeti kultara kialakitasaban és fejlesztésében.

A kérddiv soron kdvetkezd kérdése a kulturalis kiilonbségek és szokasok figyelembevételére és
tiszteletben tartdsara vonatkozott a két vallalkozas vezetdje szempontjabol. (10. dbra) A
valaszadoknak elére megfogalmazott valasztasi lehetdségek koziil kellett kivalasztaniuk azt,

amivel a leginkabb egyetértenek.
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10. abra: Milyen mértékben érzi, hogy a vezetd figyelembe veszi ¢€s tiszteletben tartja a
munkavallalok kulturalis kiilonbségeit és szokasait?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az eredmények alapjan lathatd, hogy mind a magyar KKV, mind a japan tulajdonu
multinacionalis vallalatnal a valaszadok tobbsége ugy érzi, hogy a vezetdjiik inkabb figyelembe
veszi s igyekszik tiszteletben tartani a munkavallalok kulturalis kiilonbségeit és szokasait. A
Magyar KKV-nal 37%-a mondta azt, hogy a vezetdjiik tobbnyire figyelembe veszi és igyekszik
tiszteletben tartani a kulturalis kiilonbségeket, mig a japan tulajdont multinacionalis vallalatnal
ez az arany 75%. Ugyanakkor mindkét vallalatnal jelentds azoknak az ardnya, akik Ggy érzik,
hogy a vezetdjliik nem igazan veszi figyelembe vagy nem tartja tiszteletben a munkavallalok
kulturdlis kiilonbségeit. A magyar KKV-ndl ez az ardny 63%, mig a japan tulajdont

multinacionalis vallalatnal 12,5%.

Az eredmények alapjan lathato, hogy a japan tulajdont multinacionalis vallalatnal nagyobb
aranyban érzik ugy a valaszadok, hogy a vezetdjiik figyelembe veszi és tiszteletben tartja a
munkavallalok kulturalis kiilonbségeit és szokasait, mint a magyar KKV esetében. Ez arra utal,
hogy a japan tulajdonu vallalatnal nagyobb hangsulyt fektetnek a kulturalis érzékenységre és
az alkalmazkodasra, ami lehet azért is, mert a multinacionalis véallalatok altaldban nagyobb
mértékben vannak kitéve kiilonboz0 kulturalis hatasoknak és diverzitasnak. Mindkét vallalatnal
azonban jelentds azoknak az aranya, akik gy érzik, hogy a vezetdjilk nem igazan veszi
figyelembe vagy nem tartja tiszteletben a munkavallalok kulturalis kiilonbségeit. Ez lehet arra
utalo jel, hogy mindkét esetben van még fejlodési teriilet a vezetdk részérdl ezen a teriileten.

Az eldbbi valaszok alapjan mindkét vallalat esetében inkabb a demokratikus vezetési stilusra
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utalnak, ahol a vezetdk figyelembe veszik a munkavallalok véleményét és igyekeznek
egylittmiikddni velikk. Ez megfeleld lehet a kulturdlis sokféleség kezelésére, mivel a

demokratikus vezetési stilus nyitottabb és befogadobb a kiillonb6z6 nézdpontokra €s hatterekre.

A kérddiv kovetkezd kérdése arra vonatkozott, hogy milyen mértékben hangsilyozza a
vallalatnal a csapatmunkat és a koz0sségi Osszetartozast. (11. dbra) A valaszadoknak ismét elére
megfogalmazott valasztasi lehetdségek koziil kellett kivalasztaniuk azt, amivel a leginkabb

egyetértenek.

11. abra: Milyen mértékben hangsulyozza a vallalatndl a csapatmunkat és a kozosségi
Osszetartozast?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az eredmények alapjan mindkét vallalatnal jelentds aranyban hangstlyozzak a csapatmunkat
¢és a kozosseégi Osszetartozast. A valaszadok tobbsége ugy érzi, hogy mindig, vagy tobbnyire
hangsulyozzék ezt a kérdést mind a magyar KKV, mind a japan tulajdonti multinacionalis
véllalat esetében. Ez arra utal, hogy mindkét vallalatnal fontosnak tartjak a csapatmunkat és a
kozosségi  Osszetartozast, ami pozitiv hatassal lehet a munkavallalok motivacidjara,
elkotelezettségére ¢€s teljesitményére. A csapatmunka és a kozosségépités lehetdséget ad a
munkavallaloknak arra, hogy kozelebb keriiljenek egymashoz, és jobban megismerjék egymas
munkdjat és erdsségeit. Ezaltal hatékonyabb ¢és harmonikusabb munkakornyezetet
teremthetnek, ami hozzéjarulhat a vallalat sikeréhez. Ezek alapjdn mindkét vallalatnal a
demokratikus vagy inkabb részvételi vezetési stilusra lehet kovetkeztetni, amely hangsulyt

fektet a munkavallalok egylittmiikodésére és bevonasara. Ez a stilus segithet abban, hogy a
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csapatmunkat €s a kozdsségi Osszetartozast erdsitsék, €és a munkavallalok szamara kellemes és

inspiral6 munkakornyezetet teremtsenek.

Ezt kovetéen a megadott valaszlehetoségek alapjan azt kellett a felmérésben résztvevoknek

meghatarozniuk, hogy hogyan kezeli a vallalat az 0j 6tleteket és az innovaciot. (12. abra)

12. abra: Hogyan kezeli a vallalat az 4j otleteket €s az innovaciot?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az eredmények alapjan lathatd, hogy a magyar KKV esetében a valaszadok tobbsége
konzervativ és ellenalldo az 0j oOtletekkel szemben vagy inkabb tobbnyire ilyen hozzaallast
tapasztal a vallalaton beliil. Ezzel szemben a japan tulajdoni multinacionalis vallalatnal az
véalaszadok tobbsége inkabb nyitott és tdmogatd az 1 otletekkel szemben vagy tobbnyire ilyen
hozz4éllast tapasztal a vallalaton beliil. Ez azt sugallja, hogy a japan tulajdont multinacionalis
vallalatnal nagyobb hangsulyt fektetnek az innovaciora és az 1j Gtletek timogatasara, mig a
magyar KKV esetében a hagyoméanyosabb vagy konzervativabb megkozelités jellemzobb. Ez
a kiilonbség részben a vallalati kultarara és a vezetési stilusra vezethetd vissza. A japan
tulajdontt multinaciondlis vallalatok gyakran hajlanak a nyitottabb és innovativabb kultarak
felé, mig a kisebb KKV-k esetében a konzervativabb megkozelités €s az 0y otletekkel szembeni
ellenallds lehet dominansabb. A vezet6i attitid és az innovacids folyamatok tamogatdsa
kulcsfontossagu lehet abban, hogy egy vallalat mennyire sikeres az 1) 6tletek megvalositdsdban
¢és az innovacidban. Mdas szempontbdl vizsgalva megallapithatjuk, hogy a vélaszok alapjan
mind a magyar KKV, mind a japan tulajdont multi tobbségében konzervativ és ellenall6 az 0j

otletekkel szemben, ami inkdbb a tranzakcids vezetési stilushoz kapcsolddik. A tranzakcids
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vezetési stilus arra utal, hogy a vezetdk inkabb a jelenlegi mikodési modszerekre és

gyakorlatokra koncentralnak, és kevésbé nyitottak az 0j dtletekre és innovaciora.

A kérdoéiv elején mar volt egy hasonld kérdés, melyben az 01j otletek és innovacidhoz valo
hozzaallast skalan kellett a megkérdezetteknek értékelniiik. A valaszok nagyon hasonldak,
mindossze az aranyok kozott van némi kiilonbség, melynek oka, hogy a két kérdésben eltérd
volt a skalak szama. Az ilyen tipusu kérdések célja a valaszadok hitelességének, dszinteségének

vizsgalata, validalasa, mely jelen esetben pozitivan értékelhetd.

Az utols6 témahoz kapcsolodo kérdés arra irdnyult, hogy a vezetdk a két cégnél hogyan kezelik
az egyéni teljesitményt és az egyéni elismerést. (13. dbra) A valaszokat egy 1-t6l 7-ig terjedd

skalan kellett értékelniiik, ahol az 1=egyaltalan nem, 7=nagyon fontos.

13. abra: Mennyire fontosnak tartja a vallalat az egyéni teljesitményt és az egyéni elismerést?
(Forras: sajat szerkesztés)
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Az adatok alapjan lathatd, hogy mind a magyar KKV, mind a japan tulajdont multinacionalis
vallalatnal a valaszadok tobbsége (mintegy 52-72%) ugy érzi, hogy a vallalat nagy fontossagot
tulajdonit az egyéni teljesitménynek €s az egyéni elismerésnek. A magyar KKV esetében kisebb
azoknak az aranya, akik a legmagasabb pontszamot, azaz a 6-os értéket valasztottdk, mig a
japan tulajdonti multinacionalis vallalatndl ez az arany 0. Ez arra utalhat, hogy mindkét
véllalatnal fontosnak tartjdk az egyéni teljesitményt és elismerést, de a magyar KKV-nél
nagyobb hangsulyt fektetnek ra. Az el6z6 valaszok alapjan mind a magyar KKV, mind a japan

tulajdont multi esetében nagyobb hangsulyt fektetnek az egyéni teljesitmény €s az egyéni
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elismerés fontossagara, ami altaldban a demokratikus vezetési stilushoz kapcsolodik. A
demokratikus vezetési stilusnal a vezetdk hajlandéak bevonni a munkavallalokat a
dontéshozatali folyamatokba, tamogatjdk az egyéni fejlodést és elismerik az egyéni
teljesitményt. A demokratikus vezetési stilus azt sugallja, hogy a vezetok tiszteletben tartjak a
munkavallalok véleményét és hozzdjarulasat, és fontosnak tartjdk az egyéni fejlodést és

elismerést.
Pearson-féle khi-négyzet proba

Az el6z6 kérdés adatait Pearson-féle khi-négyzet mutato alapjan elemezve az elvart értékek €s
a p-érték alapjan megallapithato, hogy a két vallalkozéas dolgozoi az egyéni teljesitményt €s az
egyéni elismerést valosziniileg nem tartjak tal fontosnak, mivel a kapott p-érték 0,3213999040,
ami nem kisebb, mint a szokéasos 0,05 szignifikanciaszint. Ez azt jelenti, hogy nem talaltunk
szignifikans Osszefliggést a vallalat tipusa és az egyéni teljesitményt és az egyéni elismerést
valé fontossag kozott. Az adatok alapjan mindkét vallalattipusnal hasonl6 eloszlas lathato a
valaszok kozott, és nincs jelentds eltérés a két csoport kozott. Ez azt sugallja, hogy mind a
Magyar KKV-k, mind a Japan tulajdont multinacionalis vallalatok szdmara hasonlo
fontossaggal bir az egyéni teljesitmény és az egyéni elismerés. Ez a megallapitas fontos lehet a
vezetés szdmara, hogy megértsék, milyen értékeket tartanak fontosnak a dolgozok, és hogy
ennek megfelelden alakitsak ki a vallalati politikdkat és gyakorlatokat. Ez lehetdséget ad a
vezetésnek arra, hogy fejlessze a motivacids stratégidkat és novelje a munkavallalok

elégedettségét €s teljesitményét.

A kérdéiv alapjan képet kaphattunk arrél, hogy milyennek latjak a megkérdezett vallalkozasok
munkatarsai a cégvezetOk vezetdi stilusat, illetve az adatok alapjan kovetkeztetéseket

vonhatunk le a vallalati kultara és a vezetési stilusok kapcsolatarol.
3.2. Miélyinterjik elemzése

A mélyinterjuk célja, hogy mélyebb betekintést nyljtsanak a két kiilonbozd cég sajatossagaiba
¢s miikddési modelljeibe. Az egyik interjualany egy japan multinacionalis vallalat
felsdvezetdje, mely irodatechnikai megoldasokkal foglalkozik, ideértve az audiovizualis
rendszereket, nyomtatokat, szkennereket és digitalis alkalmazasokat. Gyakorlatilag minden
olyan modern digitalis megoldast kindlnak, ami egy irodat vonzdva és hatékonnya tesz. A cég

kozel két évtizede van jelen Magyarorszagon és vildgszerte mintegy 11 ezer dolgozojuk van,
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mig itthon nagyjabol 50 munkavallalot foglalkoztatnak. Az aranyok tekintetében 95%-ban
magyar munkavallalokat alkalmaznak, egy-két kiilfoldi kolléga (roman, ukran) kivételével. A
japan multi folyamatosan modernizal6 és fejlesztd cégként miikddik, nyitott a munkatarsak

visszajelzéseire és meglatasaira.

A masik interjialany egy magyar kis- és kozépvallalat (KKV) vezetdje, mely gyengedramu
rendszerekkel foglalkozik, ideértve az irodatechnikat, tlzjelzéket, CCTV rendszereket,
hangositast ¢és egyéb digitalis megoldasokat. A KKV mintegy 15 éve van jelen
Magyarorszagon, és nagyjabol 50 f6s létszammal rendelkezik. Minden alkalmazott magyar
allampolgar, és a cég hangulata csalddiasabb, a tulajdonos napi szinten részt vesz az operativ
munkaban, és nehéz szamdra a dontéseket atengedni. Fontos megjegyezni, hogy a KKV
portfolidja szélesebb, mint a japan multinacionalis vallalaté, és a tulajdonosi személyes jelenlét

is meghataroz6 a mindennapi miitkodésben.

Az interju elsé kérdései a vallalat miikodésére, kultirdjara vonatkozott, valamint sajat vezetdi
tapasztalataikra és kompetencidikra. A japan multinacionalis vallalat felsGvezetdje elmondta,
hogy a cég fo tevékenysége a nyomtatastechnoldgiai megoldasokkal foglalkozik, és a
vilagpiacon a top 3 gyartd koz¢ tartoznak ezen a terlileten. Az utobbi években felismerték a
papiralapti dokumentumok hattérbe szoruldsat, és intenziv fejlesztésbe kezdtek a digitalis,
technologiai megoldasok teriiletén. A vallalat irdnyitdsa sordn a felsévezetd folyamatos
személyi és szervezeti fejléddésben hisz, és fontosnak tartja a vallalati értékek rugalmas
kezelését. A wvallalati kultira szigorti struktirdkra és hierarchikus rendszerekre épiil,
ugyanakkor rugalmas miikodést és emberkdzpontusagot is igyekeznek megvaldsitani. A
magyar KKV vezetdje szerint a cég teljeskorli gyengearamu megoldasokkal foglalkozik, és
vagy szabalyok, inkabb a kiilonboz0 kollégakra €s szervezetekre bizzak a miikddést. A vezetd
sajat vezetési stilusat néha tul szigorunak érzi, €s igyekszik visszabb venni ebbdl, hogy tobb
1ddt tudjon forditani a fontosabb dolgokra. A folyamatos tanulas és fejlédés fontos része a

vezetési filozofidjanak.

,»A folyamatos tanulés, fejlédés nagyon fontos, mar csak azon szektor miatt is, amelyben

tevékenykediink.” — KKV vezetd

Ezt kovetéen az interjiban tovabbra is a vezetdi kompetencidkra koncentraltam, és az

interjualanyok konfliktuskezelési technikaira, illetve a teljesitményértékelési folyamatokra
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kérdeztem ra. A japan multinacionalis vallalat fels6vezetdje szerint a konfliktusokat és
problémékat mindig transzparensen és korrekt modon igyekszik kezelni, €s bizik benne, hogy
csapatként mindig lehet megoldést taldlni. A teljesitményértékelést és a visszajelzéseket
rendszeresen face-to-face talalkozokon, tovabbképzéseken és coaching sessionokon keresztiil
végzi. Fontosnak tartja, hogy mindkét fél pozitivan alljon hozza ezekhez a fejlesztési
lehetdségekhez. A magyar KKV vezetdje személyesen is tulsagosan bevonodik a konfliktusok
¢s problémak kezelésébe, de mindig igyekszik korrekt és eléremutatd mddon viselkedni. A
teljesitményértékelés és a visszajelzés naluk nincs egységes rendszerben kidolgozva, de mivel
a vezetd szinte naponta talalkozik a munkavallalokkal, személyesen is ismeri 6ket, €s probal
mindenkivel néhany szét valtani. Ha problémak vagy sikerek adddnak, ezekrdl személyesen

beszélgetnek az illetékes kollégakkal.

Az interjuelemzés alapjan az eltérések és hasonlosagok a két interjualany valaszaiban a
konfliktuskezelés teriiletén A mélyinterjuk feldolgozasa sordn a vezetési stilusokban tapasztalt

eltéréseket, illetve hasonldsagokat az alabbiakban szeretném bemutatni.
Eltérések

e A japan multinaciondlis vezetdje transzparens és korrekt konfliktuskezelést preferal,

mig a magyar KKV vezetdje személyesen is bevonodik a konfliktusok kezelésébe.
Hasonlosagok

e Mindkét vezetd arra torekszik, hogy korrekt és el6remutatd modon kezelje a

konfliktusokat.

e Mindketten fontosnak tartjak, hogy a konfliktusokat nyiltan és transzparensen kezeljék.

Az interju kovetkezd blokkjaban arr6l kérdeztem a vallalkozésvezetOket, hogy milyen
kulturalis kiilonbségekkel talalkoztak méas nemzetiségli munkavallalokkal valé munka soran,
illetve hogyan kezelték ezeket. A japan multinacionélis vallalat felsdvezetdje széleskorii
tapasztalattal rendelkezik kiilonb6z6 nemzetiségli munkavallalokkal, amelyeket kihivasként és

izgalmas lehetdségként értékel.

A multinacionalis véllalat felsévezetdje ugy nyilatkozott, hogy: ,, Kicsit minden nemzet masként
van beallitodva, masok az alapveto reflexek, néha nehéz ezeket dsszehangolni. Azonban az

ember minél tobb szempontot ismer meg, annal komplexebben latja a helyzeteket.”
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Kiilonb6z6 kultirak osszehangoldsa nehézségeket jelenthet a moral, a motivalhatosag és a
kezelése. A magyar kis- és kozépvallalat vezetdje foként magyar munkavallalokkal dolgozik,
de projektalaptian el6fordul, hogy kiilféldi munkavallalokkal is egylittmiikodik, altalaban
europaiakkal. Kulturdlis kiilonbségek helyett inkabb életkor és ¢lethelyzetbeli kiillonbségeket
tapasztal. Mindennapi kihivasnak tekinti a vallalkozas vezetését, amelynek eredményeként
egyfajta k6zosség, harmadik ,,gyerek" jon létre szamadra, €s rugalmasan kezeli a kiilonb6z6

helyzeteket és embereket.

Az interju kovetkez6 kérdései a dolgozok dontésekbe vald bevondsara, a kulturalis kiillonbségek
¢s a teljesitmény kapcsolatiara és a kommunikacidra vonatkoztak. A japan multinacionalis
vallalat vezetdje fontosnak tartja a munkavallalok bevonasat és részvételét a dontéshozatali
folyamatokba, bar nem mindig és nem minden esetben alkalmazza ezt a gyakorlatban. A
kulturalis kiilonbségek teljes mértékben befolyasolhatjadk a munkavallalok teljesitményét és a
vallalkozas eredményességét, hiszen az egyes kultarak eltér6 mdodon reagalnak ugyanarra a

helyzetre vagy problémara.

, Ahol relevansnak érzem, ott probdalom jobban bevonni, meghallgatni a véleményeiket,
tandcsaikat. Azonban nalunk erre nagyon jo kidolgozott HR modszerek vannak, igy ezeket veliik

egyiitt kezeljiik.” - Multinacionalis vallalat fels6vezetdje

A vezetd azonban probalja megfeleld HR modszerekkel kezelni ezeket a kiilonbségeket, €s
fontosnak tartja az épit6 jellegli kommunikaciot és a kapcsolatépitést a munkavallalokkal. A
magyar Kis- és kozépvallalat vezetdje mérsékelten fontosnak tartja a munkavallalok bevonasat
¢s részvetelét a dontéshozatali folyamatokba, és tapasztalatai szerint a kulturélis kiilonbségek

befolyéasolhatjak a munkavallalok teljesitményét és a vallalkozas eredményességét.

Az altalam megkérdezett KKV-vezeté ugy nyilatkozott, hogy: ,, Mi, magyarok megprobalunk
sokszor a szabdlyokon atlépni, rugalmasan értelmezni azokat, ebbol azért szarmazhatnak
elonyok, de problemdk is.”

Az interjualany elmondta azt is, hogy probal lazan és kozvetleniil kommunikalni, és fontosnak
tartja a csapatépitd események szervezését, hogy a kollégak kozelebb keriiljenek egymashoz és

jobban megismerjék egymast.

A dontéshozatal folyamataval kapcsolatban tehat a két interjlialany eltérd allaspontot képvisel:
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e A japan multi vezetdje demokratikusabb, bevonja a munkavallalokat a dontéshozatalba
¢s hangsulyt fektet a transzparens kommunikaciora.
o A magyar KKV vezetdje autokratikusabb, inkdbb ¢ hozza meg a dontéseket és kevésbé

veszi figyelembe a munkavallalok véleményét.

A kovetkezd kérdések a valtozas és innovacid, valamint a tuddsmegosztds témakorére
vonatkoztak. A japan multinacionalis vallalat vezetdje hangsulyozta az innovacié fontossagat

¢s a valtozasokhoz val6 alkalmazkodas képességét.

A megkérdezett japan cég felsdvezetdje elmondasa alapjan megallapithato, hogy a hibrid
munkavégzés, energiavalsag, Covid okozta problémak stlyos hatdssal vannak az emberekre és

a vallalatokra, szervezetekre egyarant, és az alkalmazkodasi képesség kulcsfontossagu.

Az innovacio ¢€s valtozasok kezelését mind az anyavallalat, mind személyesen fontosnak tartja.
Emellett kiemeli a tudas és tapasztalat megosztasdnak jelentdségét a vallalaton beliil, amelyet
kiilonb6zé képzések, beszélgetések €és a szenior kollégak tapasztalatainak 4taddsa révén
valdsitanak meg. A magyar kis- és kdzépvallalat vezetdje rugalmas és laza vezetdi stilust probal
fenntartani, azonban hangsulyozza, hogy az innovaciora és a szakmai fejlédésre is nagy
hangsulyt fektetnek. A tudas és tapasztalat megosztasa terén inkabb informalis csatorndk és
projektek keretében torténik, ami lehetdvé teszi a konnyebb kommunikaciot és a belsd tudas

aramlasat a cégben.

,Ha Oszinte akarok lenni, a cégen beliil inkabb informalis csatorndkon terjednek az
informaciok és a tudas, mivel nem vagyunk egy oriasi cég, igy a kollégik kénnyen

kommunikalhatnak egymdassal.” — KKV-vezetd

Osszességében lathato, hogy a két interjlialany valaszai kozott szamos eltérés és hasonlosag

figyelhet6é meg az innovacio és kreativitas tertiletén:
Eltérések:

e A japadn multinaciondlis vezetdje hangstlyozza az innovacid fontossagit és az
alkalmazkodas képességét, mig a magyar KKV vezetdje inkabb a rugalmassagra és a

lazasagra helyezi a hangsulyt.
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e A japan multi vezetdje demokratikusabb megkdzelitést alkalmaz az 0 oOtletek és
megoldasok felé, mig a magyar KKV vezetdje inkabb autokratikusabb és személyesebb

stilust kovet.
Hasonlosagok:

e Mindkét vezetd hangstlyozza az innovacid és a kreativitds fontossdgat a vallalat
szamara.
e Mindketten fontosnak tartjak, hogy a vallalat alkalmazkodjon a véltozasokhoz ¢s képes

legyen innovativ megoldéasokat kinalni.

Valtozasokhoz valo alkalmazkodas:

e Mindkét vezetd rugalmasan alkalmazkodik a valtozdsokhoz és az innovécidhoz a

vallalat életében.

Kommunikacio és részvétel:

e A japan multinaciondlis vallalatndl nagyobb hangsulyt fektetnek a munkavallalok
bevonasara €s a transzparens kommunikaciora.
e A magyar KKV esetében ez lehet kevésbé hangsulyos, és a vezetd személyesen lehet,

hogy nagyobb szerepet jatszik a kommunikacioban.

Az interju utolsd kérdései a motivacid és elkotelezettség novelésére, valamint a kultira
alakitasara vonatkoztak. A japan multinaciondlis vallalat vezetdje kiemeli az emberkdzponta

motivacios stratégiakat és az elkotelezettség fokozasanak fontossagat.

A vezetd valaszaibdl egyértelmiien megéllapithatd, miszerint szdmdra fontos az egyén ¢€s a

szervezetek szempontjai, ezeket probalja megismerni, és beépiteni a dontéshozatalba.

Azt hangsulyozza, hogy az anyagi motivacio mellett a vallalat csaladbarat szemléletmodja, az
egeészségbiztositas, a rugalmas munkaidd, valamint a nyilt kommunikécié mind hozzajarulnak
a munkavallalok elkotelezettségének noveléséhez. A vallalati kultara fejlesztésében a modern
megoldasokra valo nyitottsagot és a folyamatos valtozasra valo alkalmazkodast hangsulyozza,
mikdzben tiszteletben tartjdk a hagyoményokat is. A magyar kis- és kozépvallalat vezetdje
szintén fontosnak tartja a munkavallalok motivacidjanak fokozasat, ¢és ehhez

boénuszrendszereket, munkatarsajanlasi programokat és lojalitas alapt extrakat alkalmaznak.
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., Probalunk a vezeto kollégakkal jo megoldasokat, best practiceeket létrehozni. Egyénileg a
legnehezebb motivalni az embereket, torekediink a bevondsukra, arra, hogy érezzék, hogy egy

célért dolgozunk, melynek ok is fontos elemei.” — KKV vezetd

A véllalati kultara fejlesztésében hangsulyozza a csaladias jellegli, modern cégkép
megtartdsanak fontossdgat, mikozben tervezik egy szervezetfejlesztd cég bevondsat a

strukturaltabb el6rehaladas érdekében.

A fenti interjuk alapjan megéllapithatjuk, hogy a japan multi vezetdje rugalmas, az
alkalmazkodasra és az innovaciora koncentralé stilusarél tantskodik. O inkébb a demokratikus
vezetési stilushoz kozelithetd, mivel fontosnak tartja a munkavéllalok bevonasat és részvételét
a dontéshozatali folyamatokban. Emellett nyitott az 0j 6tletek és megoldasok felé, és aktivan

keresi a munkavallalok visszajelzéseit és javaslatait.

A magyar KKV vezetdje szintén érzékeny a munkavallalok motivacidjara és elkotelezettségére,
de vezetési stilusa inkébb az autokratikushoz kozelithetd. Bar fontosnak tartja a munkavéallalok
bevonasat ¢és érzékeli az egyéni sziikségleteket, mégis 6 hozza meg a végso dontéseket, €s
gyakran személyesen is részt vesz a munkafolyamatokban. Ezenkiviil az interjuban emlitette,
hogy nehezen engedi ki a keze koziil a dontéseket, ami az autokratikus stilusra jellemzé. Igy
tehat a japan multi vezet6je inkabb demokratikus, mig a magyar KKV vezetdje inkabb

autokratikus vezetési stilust képvisel.

Megallapithatjuk tovabba, hogy a szervezeti és nemzeti kultira jelentds hatassal van a vezetési
stilus hatékonysagara, ahogy azt a két interju is mutatja. A japan multi esetében a vezetd
rugalmas, demokratikus stilust alkalmaz, ami 6sszhangban van a vallalati kultaraval. A cég
kultarédja az emberkdzpontisagra €s az innovaciora dsszpontosit, €s a vezetd ennek megfeleléen
igyekszik bevonni a munkavallalokat a dontéshozatalba, és tdmogatja az 0j Otleteket és
megoldasokat. Ez a demokratikus megkozelités segithet abban, hogy a munkavallalok
motivaltak ¢s elkotelezettek legyenek, mivel érzik, hogy a véleményiik fontosnak tartjak, és
részt vehetnek a vallalat iranyitdsdban. A magyar KKV esetében a vezetd autokratikusabb
stilust alkalmaz, ami részben a vallalati kultirabdl is fakad. Bar a vezetd szintén fontosnak tartja
a munkavallalok motivacigjat és elkotelezettségét, mégis 6 hozza meg a dontéseket, és kevésbé
veszi figyelembe a munkavallalok véleményét és bevonasat. A cégen beliili informalis
kommunikécio lehetdsége, valamint a kisebb méretli szervezet miatt a vezetd személyes

beavatkozéasa altalaban elfogadott lehet. Azonban ez a stilus lehet, hogy néha gatolja a
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munkavallalok kreativitasat és elkotelezettségét, mivel kevesebb lehetdségiik van a

dontéshozatalban valo részvételre és Otleteik megosztasara. Osszességében tehat a szervezeti és

nemzeti kultura jelent6sen befolyédsolja a vezetési stilus hatékonysagat. A megfeleléen

kialakitott vezetési stilusnak tikroznie kell a vallalati kultarat és az adott nemzet kulturalis

sajatossagait annak érdekében, hogy eldsegitse a munkavallalok motivacidjat, elkotelezettségét

és teljesitményét.

A japan multinacionalis és a magyar KKV kozott szamos kiilonbség és hasonlosag figyelhetd

meg a vezetési stilusok tekintetében.

Kiilonbségek:

Autokratikus és demokratikus vezetés: A japan multi vezetdje inkabb demokratikus
vezetési stilust alkalmaz, amelyben a munkavallalok be vannak vonva a dontéshozatalba
¢s a véleményiikre nagyobb hangsulyt fektetnek. Ezzel szemben a magyar KKV
vezetdje autokratikusabb, 6 hozza meg a dontéseket és kevésbé veszi figyelembe a
munkavallalok véleményét.

Kulttralis hattér és hagyomanyok: A japan multinacionélisnak japan gydkerei vannak,
amelyeket altaldban a hierarchikus és kollektivista vezetési stilus jellemzi. A magyar
KKYV vezetése valoszinlileg a magyar kulttra €s iizleti hagyomanyok hatésat tiikrozi,
amely lehet kevésbé formalis €s szigorubb a hierarchikus rendszereket illetéen.
Kommunikacio és részvétel: A japan multinacionalis véllalatndl nagyobb hangsulyt
fektetnek a munkavallalok bevonasara €s a transzparens kommunikaciora, mig a magyar

KKYV esetében ez lehet kevésbé hangsulyos.

Hasonlosagok:
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Célok ¢és motivaciok: Mindkét vezetdnek fontos a munkavallalok motivacidja és
elkotelezettsége a vallalat irant.

Tudés és tapasztalat megosztdsa: Mindkét véllalatnal fontosnak tartjdk a tudas és
tapasztalat megosztasat a munkavallalok kozott, bar a modszerek lehetnek eltérdek.
Valtozasokhoz valo alkalmazkodas: Mindkét vezeté rugalmasan alkalmazkodik a

valtozasokhoz és az innovacidhoz a vallalat életében.



Osszességében bar eltérd vezetési stilusokat alkalmaznak, mindkét vallalatnal kiemelkedd
fontossagot tulajdonitanak a munkavallalok motivacidjanak és elkotelezettségének, valamint a

vallalati célok elérésének.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

A vizsgalataimhoz megfogalmazott kutatasi kérdésekre vonatkozdéan az alébbi

kovetkeztetésekre jutottam:

Milyen vezetési stilusokat alkalmaznak a Kkiilonb6zé méretii és kulturaju vallalatok a

digitalis korban?

A kutatasom alapjan latszik, hogy mind a magyar KKV, mind a japan tulajdont multinacionalis
vallalat inkabb a tanszformécios vezetési stilust alkalmazza. Ez azt sugallja, hogy a digitalis
megoldasokat nyujto vallalatokban a proaktiv €s inspirdl6 vezetési médszerek domindlnak, ami

eldsegiti az innovaciot és a kreativitdst.
Hogyan befolyasolja a szervezeti és nemzeti kultura a vezetési stilus hatékonysagat?

A kutatasom alapjan lathato, hogy mind a magyar KKV, mind a japan tulajdonti multinacionalis
vallalat esetében a vezetdi stilus inkabb a tanszformacids jellegli, ami azt mutatja, hogy a
szervezeti kultara fontosabb lehet a nemzeti kultirandl a vezetdi stilus kialakitdsaban és

hatékonysagaban.

Milyen kiilonbségek és hasonlésagok figyelhet6k meg a japan multinacionalis és a magyar

kkv vezetési stilusai kozott?

Az elégedettség és elkotelezettség magas szintje mindkét vallalatnal azt mutatja, hogy mind a
magyar KKV, mind a japan tulajdonti multinaciondlis vallalat sikeresen alkalmazza a
tanszformacios vezetési stilust, ami a munkavallalok elégedettségének és elkotelezettségének
novekedéséhez vezethet. A multinacionalis vallalatnal tapasztalt magasabb elégedettségi
szintek azt sugalljak, hogy a globalis trendek és nemzetk6zi piaci dinamikakra vald fokuszalas

pozitiv hatassal lehet a munkavallalok elégedettségére €s elkotelezettségére.

Vizsgalataimhoz megfogalmazott hipotéziseket a kutatdsaim alapjan az alabbi moddon

értékelem:

e Hipotézis 1: A digitalis megoldasokat nyujto vallalatoknal a transzformacids vezetési
stilus hatékonyabbnak bizonyul a munkavallal6i innovaci6 és kreativitas 0sztonzésében,

mint a tranzakcios vezetési stilus.
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Az eredmények alapjan igazolhaté a hipotézis, miszerint a tanszformacios vezetési
stilus hatékonyabb lehet a munkavallaloi innovacid és kreativitds Osztonzésében a
digitalis megoldasokat nytjté vallalatoknal.

Hipotézis 2: A multinaciondlis vallalatnal a vezet6k nagyobb hangsulyt fektetnek a
globalis trendekre és nemzetkozi piaci dinamikékra, mig a KKV vezetdi inkabb a helyi
piaci igényekre €s belsd eréforrasokra koncentralnak.

A kutatdsom alapjan az lathat6, hogy mind a japan tulajdont multinacionalis véallalat,
mind a magyar KKV vezetdi foként a tanszformacios vezetési stilust alkalmazzak.
Ennek fényében nem lehet egyértelmiien megéllapitani, hogy a multinacionalis
vallalatoknal nagyobb hangsulyt fektetnek-e a globalis trendekre és nemzetkodzi piaci
dinamikakra, mint a KKV-knal, mivel mindkét vallalattipusnal hasonlé vezetési stilust
tapasztaltam. Ezek alapjan ezen hipotézisem részben igazoltnak tekinthetd.
Hipotézis 3: A munkavallalok elégedettsége és elkotelezettsége magasabb a magyar
KKV -nal, ami a vezetdi stilus és a szervezeti kultara kdzvetlenebb, emberkdzpontibb
jellegébdl adodik.

A kutatdsom alapjan az elégedettségi ¢és elkotelezettségi szintek nem mutattak
szignifikans kiilonbséget a japan tulajdoni multinacionalis vallalat és a magyar KKV
kozott. Ezért nem teljesen igazolhatd a hipotézis, miszerint a munkavallalok
elégedettsége és elkotelezettsége magasabb lenne a magyar KK'V-nal a vezetdi stilus és
a szervezeti kultira kozvetlenebb, emberkozpontibb jellegébdl adéddan. A kutatas

értékelése alapjan az utolso hipotézisem részben igazoltnak tekintheto.

A kérddiv alapjan lathattuk, hogy az egyes kérdések szerint valtozott, hogy a vezetére mely

vezetési stilus jellemz0 leginkabb, ami azt erdsiti, hogy ezek a stilusok ritkan figyelhetdek meg

tisztan a valos életben, a kiilonb6zé helyzetekben kiilonbozé stilusjegyek lehetnek a

dominansabbak.

Amikor az egyik vezetd valamelyik stilusba kategorizaljuk, akkor az nem azt jelenti, hogy

mindig, minden helyzetben annak megfelelen viselkedik, hanem a szitudciok Osszességében

altalanosan melyik stilus a dominansabb.
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Kutatasi eredményeim alapjan a két vizsgalt vallalkozas részére az alabbi javalatokat
fogalmaztam meg:

Vezet6i tréningek és fejlesztések: Mind a magyar KKV, mind a japan tulajdonu
multinacionalis vallalat érdemes lehet vezetdi tréningeket és fejlesztéseket biztositani a
konfliktuskezelés, problémamegoldas €és innovacio terén. Ezek a tréningek segithetik a
vezetOket abban, hogy hatékonyabban kezeljék a munkatarsak kozotti konfliktusokat,
¢€s 0sztondzzék az innovativ gondolkodast és problémamegoldast.

Kommunikaciés fejlesztés: Fontos, hogy mindkét vallalatban hangsulyt fektessenek a
vezetok kommunikacios készségeinek fejlesztésére. Ez magaban foglalhatja az empatia
¢s az érzékenység fejlesztését, valamint a tiszteletteljes és hatékony kommunikéciot a
munkatarsakkal.

Kulturalis érzékenység fejlesztése: Mivel mind a magyar KKV, mind a japan
tulajdoni multinaciondlis vallalat munkavallaloi kiilonb6z6 kulturalis  hattérrel
rendelkezhetnek, fontos, hogy a vezetdség fokozott figyelmet forditson a kulturalis

érzékenység fejlesztésére és a kulturalis kiilonbségek tiszteletben tartasara.

A kutatas kiterjesztésére vonatkozoan érdemes lenne mas iparagakban is vizsgalni a vezetési

stilusokat és a kulturalis hatasokat, hogy atfogdbb képet kapjunk arrél, hogy az eltérd kulturalis

kornyezetek hogyan befolyasoljak a vezetdi gyakorlatokat €s a munkahelyi dinamikakat.

Emellett ugy gondolom, hogy fontos lenne olyan kutatdsok végzése is, amelyek az egyes

vezetési stilusok hosszu tavl hatésait vizsgaljak a munkavallaloi elégedettségre, teljesitményre

¢és a vallalat teljesitményére. Ez segithetne azonositani az optimalis vezetési gyakorlatokat a

hosszu tavua siker érdekében.
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Osszefoglalas

A kutatas soran a digitalis korban miikddd japan multinacionalis vallalat és egy hazai kis- és
kozépvallalkozas (KKV) vezetési stilusait és hatékonysagat vizsgaltam. A cél az volt, hogy
feltarjam a két vallalat kultarajabol és méretébol fakado eltéréseket €s hasonlosagokat, valamint
megértsiik, hogy ezek hogyan befolyasoljak a vezetési gyakorlatokat €s a munkahelyi

dinamikakat.

Els6 1épésként a szakirodalmi attekintés soran vizsgaltam a szervezeti és nemzeti kultaréakat,
illetve ezek viszonyat, kiilonos tekintettel a japan és magyar munkakultirara. Emellett
attekintettem a legfontosabb elméleteket a vezetési stilusokkal kapcsolatban, illetve azok
érvényesiilését kiillonbozd kulturdkban. Ezt kdvetden sajat kutatdst végeztem, mely soran egy
magyar KKV ¢és egy japan multinaciondlis vallalat magyar leanyvéllalatanak vezetdivel

készitettem mélyinterjut, majd a dolgozokkal kérddives felmérést.

Az elemzés soran arra az eredményre jutottam, hogy mindkét vallalatnal a munkavallalok
tobbsége elégedett vagy legalabb elfogadja a vezetdik altal kinalt megoldasokat és a problémak
kezelésének modjat. A konfliktuskezelési és problémamegoldasi képességek tekintetében
mindkét vallalatnal pozitiv eredményeket értiink el. Ugyanakkor voltak kisebb kiilonbségek a
két vallalat kozott: a japan tulajdonti multinaciondlis véllalatnal kissé magasabb elégedettségi
szintet észleltlink a problémamegoldasi képességeket illetden, ami arra utal, hogy a KKV -nal

hatékonyabb lehet a vezetdk konfliktuskezelése.

A hipotézisek alapjan megallapithatjuk, hogy a transzformacios vezetési stilus hatékonyabb
lehet a digitalis megoldasokat nyjté vallalatoknal a munkavallaléi innovacid és kreativitas
Osztonzésében. Emellett a multinacionalis vallalatnal a vezetok valoban nagyobb hangsulyt
fektetnek a globalis trendekre és nemzetk6zi piaci dinamikakra, mig a KKV vezet6i inkabb a
helyi piaci igényekre €és belsd eréforrasokra koncentralnak. Azonban azt is meg kell jegyezni,
hogy a KKV -nal a magasabb munkavallaloi elégedettség és elkotelezettség tapasztalata alapjan
a vezetdi stilus és a szervezeti kultura kozvetlenebb, emberkdzpontiibb jellegébdl adddo

elénydk is jelentdsnek bizonyulnak.

Mindkét vallalat szamara ajanlott lenne vezetdi tréningeket és fejlesztéseket biztositani a

konfliktuskezelés, problémamegoldds és innovéacio terén. A kommunikacids készségek
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fejlesztése is kulcsfontossagu lenne mindkét vallalat szamara. Fontos lenne tovabba a kulturalis

érzékenység fejlesztése és a kulturalis kiilonbségek tiszteletben tartasa.

Ajanlott lenne atfogobb kulturalis elemzéseket végezni mind a magyar KKV-k, mind a japan
tulajdoni multinacionalis vallalatok korében annak érdekében, hogy jobban megértsiik a
kiilonbozé kultarak hatdsat a vezetési stilusokra és a munkahelyi dinamikdkra. Emellett
komparativ kutatasokra is sziikség lenne mas iparagakban annak érdekében, hogy atfogdbb
képet kapjunk arrdl, hogy az eltérd kulturalis kdrnyezetek hogyan befolyasoljak a vezetdi

gyakorlatokat €s a munkahelyi dinamikékat.

Bizom abban, hogy vizsgalatom alapjan a gyakorlatban is hasznosithato javaslatokat tudok

megfogalmazni a hatékony vezetési stilusokra és mddszerekre vonatkozoan.
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1. sz. melléklet: Interju kérdések

Kérem, hogy mutassa be vallalkozasat, illetve sajat vezetdi tapasztalatat roviden?

On hogyan irn4 le, mi jellemzi a véllalati kultrajukat?

On hogyan irna le sajat vezetési stilusat és a vezetési filozofiajat a vallalkozasaban?

On hogyan kezeli a teljesitményértékelést és a visszajelzést a munkavallalokkal szemben?

Milyen nemzetiségli munkavallalokkal dolgozott egyiitt eddigi karrierje soran?

On milyen kulturalis kiilonbségeket tapasztalt a vallalkozasdban dolgozok kozétt, és hogyan
kezeli ezeket a kiilonbségeket?

On milyen kihivasokat jelent szamara a kiilonbdz6 kultirajo munkavallalokkal vald
egylittmiikodés a vallalkozasaban?

On mennyire tartja fontosnak a munkavallalok bevondsat és részvételét a dontéshozatali
folyamatokba?

Véleménye szerint a kulturalis kiilonbségek befolyasoljak a munkavallalok teljesitményét
¢s a vallalkozas eredményességét?

On hogyan kommunikal és épit kapcsolatot a munkavéllalokkal a vallalkozasédban?

On hogyan kezeli a valtozast és az innovaciot a vezetdi szerepében?

On mennyire tartja fontosnak a tudas és tapasztalat megosztsat a véllalaton beliil?

On milyen eszkozoket és stratégidkat alkalmaz a motivacié és elkdtelezettség fokozasara a
vallalkozasaban?

On milyen médon hatarozza meg és fejleszti a vallalati kultirat a vallalkozasaban?
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2. sz. melléklet: Kérdoiv kérdések

Vezetoi stilusok és vallalati kultira kapcsolata

Tisztelt Kitolto!

Vegzos hallgatokent szakdolgozatom elkészitéséhez készitettem az alabbi kérdoivet, mely a
dolgozok tapasztalatait és véleményét vizsgalja a vezetési stilusokkal és a vallalati
kulturaval kapcsolatban. Hogy a témaval kapcsolatban megbizhato és érvényes
informaciokat szerezzek, arra kérem, hogy a lehetd legpontosabb és legdszintébb valaszokat

adja.

A kérdoiv kitoltése anonim modon zajlik. Az adatokat csak osszesitve elemzem és mutatom

be szakdolgozatomban, ezaltal az egyéni informdaciok sehol sem azonosithatoak.
A kérdoiv nagyjabol 15 percet vesz igénybe.

Kérem, hogy a kérdoiv kitoltésével segitse munkamat!

Készonom egyiittmiikodéseét!
* Kotelezo kérdés

1.

Hany {6 dolgozik a vallalkozasban, ahol dolgozik? * Valassza ki az §sszeset, amely
érvényes.

1 0-10 {6

1 11-50 6

1 51-250 16

] tobb, mint 250 {6

Mennyire elégedett a jelenlegi vezetési stilussal és a vallalati kultaraval a
munkahelyén? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

1 2 3 456 7
Egyaltalannem (1 (0 0O [ [ [0 [] Teljes mértékben

Hogyan értékeli a munkavallaloi bevonast €s részvételt a dontéshozatali
folyamatokban a vallalaton beliil? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

1 2 3 45
Nemjellemz6 (1 [0 [ [0 [J Nagyon jellemzd

Milyen mértékben tapasztalta, hogy a kulturalis kiillonbségek befolyésoljak a
munkahelyi teljesitményét és motivacidjat? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

1 2 3 45
Nem befolyasol 1 [0 (1 [ [J Nagyon befolyasol
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10.

11.

12.

Mennyire érzékeli a vallalat vezetdjének hozzaallasat az 0j 6tletekhez és az
innovacidhoz? *Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1 2 3 45
Egyaéltalan nem nyitott [ [1 [ [ [ Teljes mértékben nyitott

Hogyan itéli meg a vezetdjétdl tapasztalt konfliktuskezelési képességet? * Soronként
csak egy ovalist jeloljon be.

1 2 3 456 7
Nagyon nem hatékony [ [ [J [ [J [ [ Nagyon hatékony

Hogyan itéli meg a vezetdjétdl tapasztalt problémamegoldasi képességet? * Soronként
csak egy ovalist jel6ljon be.

1 2 3 45 6 7
Nagyon nem haté¢kony [ (] [J [ [J [] [J Nagyon hatékony

Jellemezze szoban a vezetdjétol tapasztalt konfliktuskezelési és problémamegoldasi
képességet!

Hogyan itéli meg a vallalat vezetdjének hozzaallasat a vallalati kultira és értékek
tiszteletben tartdsahoz? * Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Nagyon fontosnak tartja és betartja

Fontosnak tartja és betartja

Semleges

Nem tul fontosnak tartja €s betartja

Nagyon nem fontosnak tartja és betartja

N O B B

Hogyan irna le a vallalkozas vezetdjének kommunikacios stilusat és viselkedését a
munkahelyi kérnyezetben? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

1 Formalis és hierarchikus

1 Nem mindig formalis, de tobbségében hierarchikus

1 Tobbségében laza, de nem baratsagos

1 Laza és baratsadgos

Milyen mértékben érzi, hogy a vezetd figyelembe veszi és tiszteletben tartja a
munkavallalok kulturalis kiilonbségeit és szokésait? * Soronként csak egy ovalist
jeldljon be.

1 Nagyon figyelembe veszi és mindig tiszteletben tartja

] Tobbnyire figyelembe veszi és igyekszik tiszteletben tartani

1 Nem igazan figyelembe veszi, €s nem is nagyon tartja tiszteletben

Hogyan irna le az 6n vallalkozasanak munkahelyi kdrnyezetét és kommunikacios
stilusat? *Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
1 Hierarchikus és formalis
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13.

14.

15.

[1 Laza és informalis
1 Egyéb:

Milyen mértékben hangsulyozza a véllalatnal a csapatmunkat és a kozosségi
Osszetartozast? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

1 Mindig hangsulyozza

1 Tobbnyire hangsulyozza

] Altaldban hangstlyozza

1 Nem hangsulyozza

Hogyan kezeli a vallalat az 0j 6tleteket és az innovaciot? * Soronként csak egy ovalist
jeloljon be.

] Konzervativ és ellenallo az uj 6tletekkel szemben

1 Tobbbségében konzervativ és ellenallo az 0j 6tletekkel szemben

1 Tobbségében nyitott s tdmogatd az 0j Otletekkel szemben

1 Mindig nyitott és tdmogatd az 0j tletekkel szemben

Mennyire fontosnak tartja a vallalat az egyéni teljesitményt €s az egyéni elismerést? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

16.

17.

18.

1 2 3 456 7
Egyaltalinnem [ 0 O O O O [ Nagyon fontos

Az On neme* Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
1 Férfi
1 N6

Eletkora* Soronként csak egy ovalist jel5ljon be.
1 14-28 év kozotti

1 29-43 év kozotti

] 44-58 év kozotti

159 év folott

Milyen pozicidoban dolgozik? * Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
"1 FelsOvezetd

1 Kozépvezetd

"] Beosztott Munkatars

. Az On nemzetisége*

. Amennyiben nem magyar, mennyire alkalmazkodott a helyi viszonyokhoz,

kultarahoz? Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1 2 3 45
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Egyéltalannem [ [ [ [ [ Teljes mértékben

22. Hany éve dolgozik a vallalkozasban? * Soronként csak egy ovalist jelljon be.
1 0-5¢v

6-10 év

11-15 év

16-20 év

21-25 év

tobb, mint 25 év

I O B B O

23. Legmagasabb iskolai végzettsége: Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
Altalanos iskola

Kozépiskola (gimnazium, szakkdzépiskola, szakiskola)

Technikus, OKJ tanfolyam

Féiskolai / Egyetemi diploma

Posztgradualis képesités

(|

I o 0 B

Koszonom valaszat!









