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1. BEVEZETES

Dolgozatom kdzéppontjaban a kultira, ezen beliil is a nemzeti kultara és szervezeti kultara
értelmezése, kapcsolata, illetve egymasra hatasanak vizsgalata all. Témavalasztdsomat az
ERASMUS programmal Franciaorszagban eltoltott szemeszterem motivalta, ahol is meg-
tapasztaltam milyen egy idegen kulturalis kozegben ¢élni, valamint 12 kiilonb6z6 nemzet-
bdl szarmazo emberrel nap, mint nap egyiitt hallgatni az egyetemi eléadasokat, csoportban
dolgozni, kozosen feladatokat megoldani vagy akér szorakozni. Hamar ra kellett jonnom,
hogy a kiilonb6z6 kulturalis hattérrel rendelkezé egyének sokszor nem tudnak olyan egy-
szerlien és problémamentesen egyiitt €lni és dolgozni, mint az azonos nemzetbdl érkezo,
ugyanazon kulturalis jegyekben osztozd emberek. Felmeriilnek ugyanis olyan érték-, nor-
ma-, teljesitmény-, hozzaallas- és magatartasbeli (stb.) kiillonbségek, amelyek megnehezitik
a k6zos munkavégzést, feladatmegoldast vagy akar szimplan egymads, a masik viselkedésé-

nek megértését és elfogadasat.

Sajat tapasztalatom tehat kivancsiva tett arra vonatkozoan, hogy egy tobb nemzetisé-
get és ezaltal tobb kulturat integralo szervezet esetében hogyan kezelik az eltérd nemzeti és
szervezeti kulturdlis kiilonbségekbdl adodod nehézségeket, mit tesznek annak érdekében,
hogy a két egymastol kiilonbozo kultara sikeresen, eredményesen tudjon egyiitt dolgozni,
hogy a dolgozok a masik fél kulturdlis jegyeit, értékrendjét, magatartas- €s viselkedésfor-

mait megismerjék, képesek legyenek megérteni és elfogadni azokat.

A Matrai Erdmi Zrt. adott lehetOséget arra, hogy ezekre a kérdéseimre a vallalatnal
végzett kutatdsom segitségével valaszt kapjak. Ahhoz azonban, hogy hiteles kutatast tudjak
végezni sziikség volt egyrészt a Matrai Erdmu torténetének ¢€s jelenlegi helyzetének meg-
ismerésére, illetve a mogottes szakirodalom és tudoméanyos kutatasok tanulméanyozésara.
Ennek értelmében interjukat készitettem a vallalat human erdforras igazgatdjaval, Lados
Tibor urral és anyagot gyiijtottem a tarsasdg miikodésérdl. Elindultam a kultara értelmezé-
sétdl, a nemzeti és a szervezeti kultura kapcsolatan at, a szervezeti kultura tanulmanyozasa-
1g, annak megkozelitési modjainak és szintjeinek vizsgalatdig. Ezutan gorcso ald vettem az
akkulturacio feltételrendszerét, folyamatat és modjait, majd attértem a kultira mérésének
¢s a kiillonboz6 kultirakutatasi modellek és dimenziok elemzésére. Mindekdzben beazono-
sitottam a Matrai Erdmiirdl tapasztaltakat és hallottakat a szakirodalmi feldolgozas soran

megismertekkel. Végiil ezek segitségével elkészitettem €s lekérdeztem sajat kutatasi kérdd-



ivemet, amely a szervezetnél folyd interkulturdlis (német-magyar) egyiittmiikodésékre vo-
natkozott. Az kapott eredményeket elemeztem, kovetkeztetéseket vontam le, sszegeztem,
majd elkészitettem javaslattételemet a Matrai Erdmi szdmara és késobbi kutatasaimra vo-

natkozdlag.




2. A MATRAI EROMU ZRT. BEMUTATASA

2.1. A MATRAI EROMU ZRT. TORTENETE®

A visontai telephelyli Matrai Erdmi Zrt. a magyar villamosenergia-rendszer egyik meg-
bizhato alapegysége, fO tevékenysége a villamosenergia-termelés. 950 MW beépitett telje-
sitménnyel rendelkezik, amivel az orszag legnagyobb széntiizelésii erdmiive. A vallalat sa-
jat banyaiban kiilfejtéses technologiaval termelt lignitbdl allit eld villamos energiat. Az
Eszak-Magyarorszagon végighuzodo kozel 1 milliard tonnas lignitvagyon tartds biztosité-
kot ad a cég miikodéséhez és a jovObeni energetikai fejlesztési terveihez. A Matrai ErOmii
Zrt. legfobb torekvése, hogy belsd intézkedések, fejlesztések és 11 stratégiak altal hosszu

tavon, gazdasagosan €s versenyképes aron allitson el6 villamos energiat.

A nagy volumenti lignitbanyaszatot 1917-ben a Gydngydspatai Kovafoldmiivek Rt.
inditotta el, majd 1918-ban Matravidéki Szénbanydk Rt. néven egy 6nallé banyavallalat
alakult. A mai Matrai Erémt Zrt. beruhdzasa 1965-ben kezdddott el Visonta térségében ta-
lalhaté lignitmezdre alapozva. 1967. oktober 1-jével alakult meg a Gyongydsi Héerémi
Villalat, mely kés6bb, 1968. majus 29-én a Gagarin HéerOdmi Vallalat nevet vette fel. A
Gagarin HOerOmiivet kiszolgaldo Thorez banya - kés6bb Visonta banya - beruhdzasa 1962-
ben kezdddott, a banyanyitas pedig 1964-ben tortént. A Matraaljai Szénbanyak 1968-ig
mélymiivelési, ettl kezdve kiilfejtéses technologiaval termelte ki a lignitet. A visontai
kiilfejtéses banyaszat 1964-ben, a biikkabranyi 1985-ben kezdte meg mitkddését. Erdmiivi
egységként 1969 és 1972 kozott 2 db 100 MW-os (I- I1. szamu) és 3 db 200 MW-os ( 111-
IV-V. szdmu) blokk épiilt meg. 1969. jinius 19-én tortént meg az erdmii elsé blokkjanak

parhuzamos kapcsolasa az orszagos halozatra.

Az erdmil berendezéseinél megvalositott fejlesztések koziil kiemelkedik az 1986-
1992 kozott elvégzett nagy rekonstrukcids program, amely megalapozta a késdbbi élettar-
tam-ndveld beruhazéasokat. Az erdmi 1992. januar 1-jétdl részvénytarsasagi formaban mi-
kodik, neve Matrai Erémii Részvénytarsasag lett. 1993. 4prilis 1-jét6l végrehajtasra keriilt
a Matraaljai Szanbanyak €s a Matrai Erdmi Zrt. tulajdonosi €s szervezeti integracidja, a
1étrejott vertikum elnevezése Matrai Erdmii Részvénytarsasag. Az 1995 decemberében

megvalosult villamosenergia-ipar privatizaciojat kovetéen a Matrai Evomii Zrt. részvénye-

! http://www.mert.hu/hu/cegtortenet




inek tobbsége német tulajdonba keriilt. Az Eszak-Magyarorszagon talalhat6 jelentds lignit-
vagyonra alapozva a tarsasag 1998-2000 években teljesitmény- és élettartam-noveld feluji-
tasokat hajtott végre, ehhez kapcsoltan kornyezetvédelmi beruhdzasokat végzett el: fiist-
gaz-kéntelenitd berendezést €pitett €s a szénellatast biztositdo banyaszati fejlesztéseket va-
16sitott meg. Megujitd (retrofit) munkak elvégzésével a blokkok bruttd teljesitményét meg
lehetett ndvelni, élettartamat pedig meghosszabbitani. A Matrai Erdmi Zrt. megvalositotta
és 1999. évtdl alkalmazza a korszer(i, kornyezetbarat un. siirtizagyos salak-pernye elhelye-
z¢si technologiat. A tarsasag 2003-ban befejezte retrofit programjat, melynek keretein be-
lil végiil az 6sszes blokkok ra lett kotve a fiistgaz-kéntelenitdre. A széndioxid-kibocsatas
csOkkentése érdekében a tarsasag a tiizeldanyaghoz keverve, 10%-o0s mennyiségben bio-
masszat is éget. A Matrai Erdmiihoz kapcsolédoan ipari park jott 1étre. A keletkezett mel-
lI¢ktermékek hasznositasa érdekében gipszkarton- és alfa félhidrat-gyartas telepiilt az erd-
mi kozelébe. A fentieken tal biodizelgyar is miikddik az ipari parkban, amely hot és villa-
mos energiat vesz igénybe a Matratol, az Erdémi maga pedig a keletkez6 biomasszat hasz-
nositja. Jelentds mennyiségben hasznosulnak a vallalat melléktermékei is, a keletkezd per-

nye €s gipsz nagy része cementgyarak részére keriil értékesitésre.

A Matrai Eromi Zrt. jelentds foglalkoztatasi poziciot tolt be térségében. Az erdmii-
nél és a két kiilszini banyanal 2424 fét foglalkoztatott 2010-ben (Eves jelentés, 2010),
emellett a tarsasdg mindsitett kiilsé vallalkozokat is alkalmaz karbantartasi, kivitelezési,
termelési munkdkhoz, céliranyos szerzddések alapjan. A vallalkozok egy része Heves me-
gyei székhellyel rendelkezik, alkalmazasuk a megye gazdasagi fejlodésére jelentds hatdssal

van.

2.2 A MATRAI EROMU ZRT. JELENLEGI HELYZETKEPE (2010-11)?

A Mitrai Erdmiivet a magyar allam 1995-ben ipari befektetOk részére privatizalta, a tarsasag
részvényeinek tobbségét az RWE-EnBW konzorcium vasarolta meg (/. tdblazat). A konzor-
ciumban az RWE Power AG az iranyit6 tarsasag, mely jelenleg a részvények 51%-anak tu-

lajdonosa és teljes kortien konszolidalja a tarsasagot.

2 Matrai Erémii Zrt. Eves jelentés (2010)




1. tablazat: A Matrai Eromii Zrt. tulajdonosi szerkezete

Tulajdonosok Részesedés (%)

RWE Power AG 50,92%
Magyar Villamos Miivek ZRt. 26,15%
ENBW Energie Baden-Wiirttemberg AG 21,71%
Egyéb részvényesek 1,22%
Osszesen 100%

Forras: Matrai Erémii Zrt. Eves jelentés (2010)

A 2. tablazat mutatja a tarsasag részesedéseit:

2. tablazat: A Matrai Eromi Zrt. részesedései

Részesedések Tulajdoni hanyad (%)

Matrai Eromii Kozponti Karbantarto Kft. 100%
ROTARY-MATRA Kft. 100%
Matrai Villamos Miivek Termelé Zrt. 25,1%

Forras: Matrai Erémii Zrt. Eves jelentés (2010)

A vallalat alapvetden lignittiizelésti erdmii, tiizeldanyagat a visontai és biikkkabranyi
kiilfejtéses banyaibol szallitja be. Emellett 10%-ban hasznosit ndvényi eredetii biomasszékat,
melyet magyarorszagi termeldi integratoroktdl, illetve kereskedet6ktdl szerez be. A Matra
hazank villamosenergia-igényének 13%-at elégiti ki, valamint a hazai villamosenergia-
termelésbol 16%-kal részesedik, amivel a masodik legnagyobb magyar aramtermeld. A val-
lalat beépitett banyaszati kapacitasa 8,5 milli6 tonna szén kitermelését biztositja. Az erdmii
tizemével 6sszhangban 2010-ben és a megel6zd években a banyaszati kapacitdsok 90-100%-
ban voltak kihasznalva. A tarsasag 2010-ben 512.020 tonna megujuld energiaforras (bio-
masszat) hasznalt fel a villamos energia eléallitdisdhoz. 553 GHh-s megujuld energiatermelé-
sével Magyarorszag legnagyobb zdldaram-termeldjeként az orszag meglijuld energia forrésa-

inak felét biztositotta.

A Matrai Erdmi Zrt. 2010-re meghatarozdva valt a magyar nemzetgazdasagban. Nem-
csak az egyik legnagyobb magyarorszagi foglalkoztatoként tartjak szamon, hanem a GDP
18-20. legnagyobb eldallitdjaként, illetve komoly adobefizetoként is 16 milliard forintos be-

fizetésével. Ennek kdszonhetden 2010-ben is a Superbrands markak kozott jegyzik a Matrat.

A villamosenergia-piacra is begytirizétt valsag ellenére a Matrai Erémi 2010-ben meg

crer




csOkkenésébdl adodo arbevétel-kieséseket. Emellett a piaci hatdsok ellenstlyozasa érdeké-
ben koltségesokkentd intézkedéséket vezettek be, igy annak ellenére is sikeriilt biztositani az
tizleti tervben foglalt eredmények elérését, hogy idokdzben a kormanyzat tébbletaddkat be-

vetésére kényszeriilt.

A Matrai Erdmu Zrt. 2010. december 31-1 zar6 statisztikai 1étszama 2348 0, az éves
atlagos statisztikai 1étszdma pedig 2424 {6 volt, de az alvallalkozoként bevont, illetve a Mat-
rabol kiszervezett vallalkozasokkal egyiitt atlagos 5000 munkahelyet tart fenn a visontai és
biikkabranyi térségben. Az iparagi sajatossagoknak megfeleléen elsdsorban miiszaki képzett-
ségli szakemberek allnak alkalmazasban a vallalatnal. A munkavallalok 85%-a a 36-65 éves,
13%-a a 26-35 éves, 2%-a a 20-25 éves korcsoportba tartozik. A tarsasdg nagy hangsulyt
fektet a munkavallaloi kor folyamatos megujitasara. Erre tekintettel rendszeresen fogad fel-
sOoktatdsi intézményben tanuld didkokat néhany honapos szakmai gyakorlatra, részt vesz
egyetemi allasborzéken, és munkalehetéséget biztosit a legjobb eredményeket elért szak-
munkdéstanuloknak (a szervezeti kultira szintjeinél bévebben kitérek erre). A Matrai Erdmi
munkavallaloira jellemz6 a magas szintli szakképzettség, a nagyfoku szaktudas €s a jelentds
munkatapasztalat. A felsdfoku végzettséggel rendelkezd munkatarsak aranya a vallalat 6ssz-
1étszamanak 13,2%-4t teszi ki, de ez az arany évrdl évre emelkedik a tarsasag altal timoga-
tott beiskolazasoknak koszonhetden. A Matrai Erdmi jelentdsen hozzajarul a munkavallalok
munkaképességének megdrzéséhez, amelynek eszkoze a valaszthatd béren kiviili juttatasok
rendszere, a maga széleskorli és egyénre szabott felhasznalési lehetdségeivel. A véllalat
alapvetd fontossagiinak tekinti a munkavallaléi magas szintli orvosi ellatasat, egészségiiket

¢s munkaképességiik megdrzeését.

A Matrai Erdmi Zrt. évek oOta arra torekszik, hogy gazdasagi stlyaval tarsadalmi sze-
repvallalasa is hangstlyban legyen. A vallalat életében a CSR megnyilvanul a kornyezetvé-
delemben, a régiokban €16k jolétének, a munkavallaloi egészségének és képzésének, az okta-
tas és kutatds tdmogatasara tett intézkedéseiben €s a transzparens miikodését segitd nyilt
kommunikacidjaban. A teljesség igénye nélkiil a kdvetkezOkben olvashatoak a vallalat intéz-
kedései. A tarsasag megfeleld Osszegli céltartalékot képez a mitkddés befejezése utani bonta-
si koltségeinek biztositasara. Tovabba folyamatos technologiai fejlesztésekkel csokkenti
karosanyag-kibocsatasat, méri azt, és a mérés eredményeit atlathaté miikodési elveivel 0ssz-

hangban nyilvanossdgra hozza. A vallalat munkatarsai szamara egyenld esélyeket biztosit




nemzetiségre, kulturalis hattérre, vallasra, korra, nemre vagy esetleges fogyatékossagra vald

tekintet nélkiil.

kornyezetbaratta tételét tobb évtizede kiemelt feladatként kezeli. Ez megnyilvanul a termé-
szeti er6forrasok lehetdség szerinti takarékos felhasznaldsaban, a termelési technologia minél
tisztabba tételében, a termelés melléktermékeirdl valdo gondoskodasban, valamint a kiils6 és
belsé kornyezetvédelmi szabalyozasok érvényesitésében. Az energiatermelés magas viz-
sziikségletét, a felhasznalt viz visszaforgatasaval csokkenti. A minél tisztabb technoldgia ér-
dekében porlevalasztot, fiistgaz-kéntelenit6t épitett be, emellett pedig folyamatos intézkedé-
seket tesz a nitrogén-oxid kibocsatas csokkentésére. A vallalat 2009-ben bevezette a Kornye-

zetkOzpontl Irdnyitasi Rendszert (KIR).

2.3. A VALLALAT EROFORRAS-ALAPU SZEMLELETE (RESOURCE-BASED VIEW)

Dolgozatomban végig torekszem ujféle, egyedi megoldasok kialakitdsdra mind a szakiro-
dalmi attekintés, mind a kutatdsom soran, igy hasonloképpen teszek bazisvallalatom bemu-
tatasa esetén is. Nem a hagyomanyos cégismertetoket kdvetve fogom tehat a Matrai Erdmi
Zrt. mikodését, tevékenységeit €s mutatdszamait szemléltetni, hanem a vallalatok eréfor-
ras-alapu szemléletét fogom segitségiil hivni ehhez. El6sz6r a megkozelités elméleti alapjat
a kovetkezokben roviden Osszefoglalom, majd az egyes eréforrasokat beazonositom a Mat-

rai Erdmu esetében.

A stratégiai menedzsment altalanos érvényll alaptételének (miszerint a vallalat ver-
erok és stratégiai konfliktusok elmélete), dominancidjat megtérvén Rumelt megkérddjelez-
te az iparagi tényezok jelentdségét, és a hangsulyt a vallalaton beliili tényezok fontossagara
helyezte. A Penrose (1959), Wernerfelt (1984) és Rumelt (1984) altal korabban mar tar-
gyalt, de Rumelt (1991) tanulméanyaban 1j erdre kapott elmélet a vallalatok versenyképes-
ségét szervezeti szintli hatékonysag-eldnyokbol eredezteti. Ebbdl a kutatasi iranybdl szar-
mazik a stratégiai menedzsment jabb, igynevezett eréforras-alapu szemlélete (resource-
based view), amely a figyelmet a véllalatspecifikus eszkdzdknek és képességeknek a valla-
lati teljesitményben hangstlyosan szerepet jatszd voltara irdnyitja. Az eréforras-alapt

megkozelités tehat két forrascsoportot kiilonit el a vallalati versenyképesség biztositasa-




ban: az er6forrasok €s a képességek csoportjat. Az erdforrdasok olyan termelési, illetve ta-
gabb értelemben miikddési tényezdk (inputok), melyek megvasarolhatdak a kiillonbozo té-
nyezépiacokon (Grant, 2002). Ezek az er6forrasok lehetnek megfoghat6, nem megfoghato
¢s human er6forrasok. A képességek alapvetden egy rutin vagy interaktiv rutinok egy cso-
portja, amely azt jelenti, hogy a szervezet vagy annak egy bizonyos alrendszere hogyan
végez el egy egyszerlibb vagy bonyolultabb tevékenység-egyiittest. A képességek a szer-
vezetbe agyazott tudas hordozo6i is. (Gelei-Schubert, 2006)

Az erdforras-alapt szemlélet szerint egy vallalat versenyképességét tehat a megfeleld
er6forrasok (és képességek — de innentdl egyszerlien erdforrasok) felhalmozéasa adja.
Ezeknek négy feltételt kell egyszerre kielégiteniiik ahhoz, hogy a vallalat hosszatavon
védhet6 versenypoziciot legyen képes kialakitani és fenntartani. (Lére) A feltételek a ko-

vetkezok:

» Az er6forras legyen értékes (valuable), hogy alkalmazasuk segitségével a vallalat

magasabb értéket tudjon eldallitani, mint nélkilik. (Gelei-Schubert, 2006)

» Az erbforras legyen ritka (rare), hogy a vele rendelkez6 vallalatok szama alacso-
nyabb legyen, mint amennyi a tokéletes verseny létrejottéhez sziikséges a piacon.

(Gelei-Schubert, 2006)

» Az erbforréds ne legyen utanozhato, hogy az adott véllalat ezen stratégiai eszkozét a

versenytarsak ne tudjak tokéletesen imitalni. (Barney, 1991)

» Az er6forras ne legyen helyettesithetd, csak az adott szervezeti kontextusban legye-
nek értelmezhetdk, hiszen minél erdsebb az erdéforrasok és képességek szervezeti be-
agyazottsaga, annal nehezebb lesz masolni, imitalni, helyettesiteni 6ket. (Barney,

1991) (Gelei-Schubert, 2006)

A vallalati siker és versenyképesség szempontjabol azok az eréforrasok és képessé-
gek rendelkeznek kitlintetett szereppel az eréforras-alapt stratégiai menedzsment szemléle-
te alapjan, amelyek egyszerre rendelkeznek az elébb felsorolt négy tulajdonsidggal. A
szemlélet értelmezésében a vallalati versenyképesség egy rendkiviil dsszetett fogalom, fel-
épitése piramisként irhatd le. A piramis aljan vannak azok az eréforrasok és egyéni készsé-
gek, képességek, amelyek egylittesen egy meghatarozott munkahelyi gyakorlatot hoznak
l1étre. Ezekre épiilve a masodik szinten létrejonnek a tevékenység szélesebb korét jelentd,

mar atfogdbb miikodési rutinok, amelyek dsszekapcsolodasaval a kovetkezd szinten képes-




ségek alakulnak ki. Ezek a képességek egyiittesen bizonyos kompetencidkat teremtenek,
amelyre raépiil a vallalat szamara meghatarozd jelentséggel biré alapvetd kompetencia,

ami a szervezet versenyképességének forrasa. (Gelei-Schubert, 2006)

Dolgozatom megirasa soran kiilsé konzulensem a Matrai Erémi Zrt. human eréfor-
ras igazgatoja, Lados Tibor volt, aki 1984 ota dolgozik a vallalatnal és 2005 6ta tolti be je-
lenlegi pozicigjat. A vele készitett szakmai interjuk sordn tobbek kozott beszélgettiink a
vallalat sikerét biztosito tényezokrdl, valamint az eréforras-alapu szemléletrdl is, igy meg-
tudtam mik a Matrai Erdmii azon kulcser6forrasai és —képességei, amelyek Lados ur sze-
rint a vallalat versenyképességét és erds piaci pozicidjat adjak. A siker alapjaként elsdnek
azt nevezte meg, hogy a vallalat kiildetése, vizidja — a hazai érckincs hasznositdsa — mar

tobb mint 40 éve nem valtozott/ nem kellett valtoztatni rajta.

Az er6forras-alapu szemléletnek megfelelden Lados ur szerint a vallalat elsé olyan
eréforrasa, amely mind a négy feltételt (értékes, ritka, nem utanozhatd, nem helyettesithe-
t0) kielégiti az a munkakultura. A munkavallalok, akik a vallalati kiildetést teljesitik tarto-
san az Erdminél dolgoznak, elkdtelezettek a munkahelyiik irant. A vallalat csaknem min-
den egyes dolgozoja a lehetd legmagasabb szolgélati 1d6t teljesiti, amire a szinte 0%-0s°
fluktuacio® a bizonyiték. A masodik eréforras-alapu szemléletnek megfeleld eréforras az a
fajta tacit tudds, amit a vallalatnal tobb éve dolgozé munkatarsak, szakértok hordoznak.
Ennek azért van kiemelkedd szerepe, mert hosszt — 5-6-7 év — a vallalathoz keriilé kezdd
dolgozok betanitési ideje, igy még jobban felértékelddik a munkakultura kapcsan emlitett
munkavallaloi elkotelezettség is, hiszen sok i1dére van szilikség annak a bizonyos tacit tu-
dasnak a megszerzéséhez. Pontosan ezért a Matrai Erdmii nagyon biiszke arra, hogy a je-
lenlegi menedzsment tagjai is mar 20 éve a vallalat alkalmazasaban allnak, raadasul a fel-
sOvezetdk és a termelésiranyitok egyarant jelentds lépéseket tettek mar a vallalatért és a
fennmaradéasért. A harmadik eréforréas az a fajta ,,nemzeti elkételezettség”, amely a Matrai
Erémi mikodését mar a kezdetektdl jellemzi, illetve annak ellenére is fennmaradt, hogy a
vallalat német tulajdonba keriilt. Lados Urt6] megtudtam, hogy az Erémii abszolit magyar
vallalatként tekint magéara, magyar asvanykinccsel és magyar munkaerével végzik tevé-

kenységiiket. Magyar vallalatként akar megjelenni a fogyasztok szemében, a piacon és a

3 Azok szdma, akik a véllalattol nem nyugdijazas vagy betegség miatt tavoznak, évente kb. 5 6, ami a 2424
munkavallalonak (2010-ben) mindéssze 0,002%-o0t tesz ki.

* A Miatrai Erémii Zrt. a fluktuaci6 kiszamitisahoz nem veszi figyelembe a nyugdijazéas és a betegség miatt
tavozok szamat.




magyar partnerek szemében is, és igyekszik jo kapcsolatot is dpolni veliik. Igyekszik ellen-
allni a tulajdonos azon kivansaganak, miszerint az RWE-EnBW kiilsé piac szdmara vasa-
roljon a Matrai Erdmitdl villamos energiat. Ezen feliil a Matra kereskedelmi szempontbo6l
is fliggetlenségre torekszik az RWE-EnBW vallalatoktol, sajat arstruktiraval kereskedik a

magyar piacon.

Osszefoglalva tehat a Matrai Erémii hdrom olyan eréforrassal minimum rendelkezik,
amelyek eleget tesznek az eréforras-alapa szemléletének, ergo értékesek, ritkak, nem uta-
nozhatdak és nem helyettesithetéek, ezzel biztositva a vallalat versenyképességét és sike-
rét. Ha pedig megvizsgaljuk ezeket az eréforrdsokat: a munkakulturat, a tacit tudast és a
,hemzeti elkotelezettséget” kideriil, hogy mindharom tényez6 hozzatartozik a szervezeti

kultaradhoz, ami most dolgozatom téma4jaul is szolgal.
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3. A KULTURA

3.1. AKULTURA ERTELMEZESE

A vezetéstudoméanyban alkalmazott kultirakutatasi szemléletek €s a szervezeti kultura fo-
galmanak targyalasa elott sziikségesnek érzem ezek mogottes elofeltevéseirdl, nevezetesen

a kultara értelmezésérdl szot ejteni.

A kultura interkulturalis és 6sszehasonlité kutatdsokban egy mindent magaba fogla-
16, legtobbszOor meghatarozatlan, bizonytalan jelentésti képzodményként van jelen
(Alvesson, 2000). A kultura az emberi gondolkodasban, a miivel6déstorténetben és a tarsa-
dalomtudoményokban is nagy kutatdsi multtal rendelkezik €és fontos kutatasi teriiletnek
szamit. Ennek ellenére — vagy talan éppen azért, mert relevans fogalomként jelenik meg
szdmos tudomanyteriileten — nem létezik altalanosan elfogadott kultura-definicio. A kultu-
ra fogalmanak meghatarozasa tehat adott tudoményteriilettdl vagy kutatasi céltol fiiggden
alakul, mindazonaltal az kétséget kizaroan elfogadhatd, hogy ,,a kultira soha nem statikus
Jelenség: az emberiség torténete soran dllando valtozas jellemezte, az adott tarsadalom fej-
lettsége, berendezkedése, objektiv valésaghoz valo viszonya, s mindennek a folyamatos val-

tozdsa feltétleniil befolydsolta az emberiség mindenkori kultirdjar™.

Multjat tekintve, folyamatosan fokozodd tudomanyos érdeklédés figyelheté meg a
kulttra irdnt, amint az a definicidk egyre novekvd halmazat tekintve is lathatd. Tylor 1871-
ben megalkotott kulturadefinicidja — ,,a kultira vagy civilizacio, a maga teljes etnogrdfiai
értelmében az az osszetett egész, amely magaban foglalja a tuddst, hiedelmet, miivészetet,
torvenyt, hagyomanyt és mindazon egyéb képességeket és szokasokat, amelyekre az ember-

. ’ . . ’ 6
nek, mint a tarsadalom tagjanak sziiksége van”

— sok éven keresztiil egyeduralkodo volt.
Az 1940-es években mar legalabb szazféle kulturaértelmezés létezett (Nguyen, 2003).
1952-es munkdjaban Kroeber és Kluckhohn mar 164 definiciot gytijtott a kultura értelme-
zésére, valamint alkottak egy sajat fogalmat is. ,,4 kultura olyan viselkedési és viselkedést
szabalyozo, explicit és implicit mintakbol all, amelyeket az emberek szimbolumok haszna-

lata utjan sajatitanak el és kézélnek egymassal. A kulturdlis mintak az emberek csoportjai-

nak sajatos teljesitmeényeét, valamint e teljesitmények targyakban valo megtestesiiléseit hoz-

> http://www.jgytf.xn--uszeged-506c.hu/tanszek/kozmuv/molnar/tanulm/kulfog.htm - A kultara fogalma és
értelmezései
® Sir Edward Burnett Tylor: The primitive culture (1871)
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zak létre. A kultura lényegi magja tradicionalis (torténetileg szarmaztatott és szelektalt)
gondolatokbol és kiilonlegesen a hozzajuk rendelt értékekbol all. A kulturdlis rendszerek
felfoghatok ugy is, mint cselekvesek termekei, de ugy is, mint a tovabbi cselekvések alap-
jai.”7 A kiilonféle kultaradefiniciokat Allaire és Firsirotu (1984) Osszegezte kozvetleniil a

vezetés-szervezés teriiletéhez kapcsolodoan. (Bokor, 2000)

Hofstede (1991) szerint a definiciok a kultarat inkabb olyan szoftvernek tekintik,
amely lehetdvé teszi az emberi hardver miikodését. Ugyanakkor az mar nem egyértelmd,
hogy ez a szoftvercsomag mekkora mértékii befolyassal rendelkezik. A szoftver — a
kulturalizal6das folyamata az értékeken, szokasokon, normativ mintdkon keresztiil — célja,
hogy megtanuljuk értelmezni azt a valdésagot, amely folyamatosan hat rank és formal ben-
nilinket. A kulturalizdlédason keresztiili tanulds természetes folyamat, amelyet gyakran a
Iélegzéshez hasonlitanak. (Hofmeister-Toth, 2005) A legismertebb és legtobbet idézett kul-
turadefinicio is Hofstede nevéhez kothetd, aki szerint ,,a kultura az elme kollektiv progra-
mozadsa, amely megkiilonbozteti az egyik embercsoport vagy —kategoria tagjait a masiktol
(...) a kornyezet valtozdsaira adott emberi vdlaszokat befolydsolo kozos jellemzok dsszeS-

;8
sege’”.

Licht et al. (2005) ugy véli, a kultira azon egyiittes értelmezések, szimbolumok és
feltételezések Osszessége, amelyek magukban foglaljak, hogy melyek a jo vagy a rossz, a
torvényes vagy a torvényténytelen alapjat képez6 uralkodd gyakorlatok és normak a tarsa-
dalomban. A kultarat alapvetden az értékek alkotjak, amelyek implicit vagy explicit mo-
don létezd absztrakt elképzelések arra vonatkozdan, hogy egy adott tdrsadalomban mi
szamit jonak, helyesnek €s kivanatosnak. Ezek az értékek azok, melyek irdnyitjak és iga-
zoljak a szocidlis intézmények (csalad, gazdasagi, politikai, oktatési, vallasi intézmények,
stb.) tevékenységét, céljait és miitkodését. A tarsadalmi szerepldk (szervezeti/vallalati veze-
ték, dontéshozok, maganszemélyek) ezen a kulturdlis értékeket alapul véve hatarozzak
meg és igazoljak cselekedeteiket, illetve értékelnek embereket és eseményeket. (Licht et al,
2005)

Ezek az elméletek azonban a kultirat/kultirakat csak dnmagukban vizsgaljak, nem

pedig mas kultiradkkal valé dinamikus kdlcsonhatasukban. Ezen megkozelitések masik ko-

" A. L. Kroeber, Clyde Kluckhohn, Wayne Untereiner, Alfred G. Meyer: Culture: A Critical Review of
Concepts and Definitions (1952)

8 Geert Hofstede: Culture’s Consequences (Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations
Across Nations) (2001)
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z0s tulajdonsaga, hogy a kulturat olyan univerzélis entitdsnak tekintik, amely az emberi
tarsadalmat a nem-emberitdl, illetve a szimbolikust a nem-szimbolikustdl megkiilonbozteti
¢és elvalasztja, a kultarak kozotti kiilonbségekre viszont csak indirekt mdédon és bizonyos

hatarok ko6zott reagalnak. (Niedermiiller, 1999)

Az eddigiekben attekintett kultiradefiniciok és meghatarozasok sokfélesége ellenére
vannak olyan alapelemek, amelyek House, Wright és Aditya (1997) szerint a legtobb elmé-
leti megkozelitésben megtalalhatoak, igy ezek altal készithetd egyféle szinopszis, amely a

kultara k6z0s vonasaira mutat ra:

= A kultura tarsas (kozosségi) jelenség: a kozos megallapodas adott formajat és mér-
tékeét tiikrozi;
» a kultara entitdsok, tevékenységek, események kozosen kialakitott magyarazata, in-

terpretacioja, azaz kozosen kialakitott értelmezése;

» a kulturalis normak (kézmegegyezésen alapuld értékek és hiedelmek, meggy6z6dé-
sek) és kulturalis erdk a nyelvben, a magatartasban és targyiasult forméaban (szimbo-

likusan) nyilvdnulnak meg (manifesztalodnak).

» A kultara tagjainak kdz0s tapasztalatai: a torténelem, a nyelv, a politikai és gazdasagi

tapasztalatok, valamint a vallas a kultara alapvetd lényegi elemei;

» a kulturalis valtozok éppen azért valhatnak tarsas (tarsadalmi) befolyasold erdvé,
mert tarsadalmi azonossagtudatuk van és a kdzosség tagjai azonosulnak a kdzmeg-

egyezésen alapulo értékekkel.

= A koz0s tapasztalatoknak és kozos megegyezésen alapuld normaknak igen erdteljes
szocializacids hatasa van a kozOsség tagjaira, akiket ennek kovetkeztében az adott

kultira tagjainak is nevezhetiink;

= a kulturalis interpretaciok, szimbolumok, azok targyiasult megtestesiilési formai il-
letve a kulturalis hatdsok nemzedékrdl nemzedékre 6rokldédnek at az adott kdzossé-

gen beliil;

» kulturalis erdk tarsas (tdrsadalmi) befolyasat ugy értelmezhetjiik, hogy az meghata-
rozott magatartasi, érzelmi, és beallitodasbeli (attitudinalis) iranyultsdgként szolgél

az adott kozOsség tagjai szamara.
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= EgQy adott kultura tagjai feltételezhetéen ragaszkodnak ahhoz a normakészlethez,
amelyek a fentiekben bemutatott kozds gyokerekre vezetheték vissza.”® (Bakacsi,
2008)

3.2. ANEMZETI KULTURA ES A SZERVEZETI KULTURA KAPCSOLATA

A nemzeti kultara alapvetd prioritdsokat determinal, mikdzben hossza ideig fennmarado,
mélyen beagyazott értékek forrasaként, tovabba pszichologiai sajatossagok és karakterisz-
tikdk Osszességeként jellemzik egy adott orszag tarsadalmat. A szervezeti kultirat ezzel
szemben mindig az adott koriilmények hatarozzak meg, valamint a szervezet tagjai altal
elényben részesitett iranyelvek és gyakorlati megoldasok aspektusabdl relevans. (Gibson &
Zellmer-Bruhn, 2001) Egy nemzet tagjai sajat kultarajuk ,,k6zbenjarasaval” épitik ki nem-
zetgazdasdgukat. A kultura megnyilatkozasai a gazdasagi kultira komponenseiként érzé-
kelhetdek. A szervezetek/vallalatok ezen determindltsag fiiggvényében hivjak életre és

formaljak sajat egyedi értékrendjiiket és arculatukat. (Borgulya-Barakonyi, 2004)

Ha a kultara szervezetre mért hatasait akarjuk vizsgélni, akkor alapvetden figyelem-
be kell venni a nemzeti kultlra és a szervezeti kultura egymadsra hatasanak mechanizmusa-
it, ugyanis a szervezetek, vallalatok szamtalan ponton 6sszekottetésben vannak a tarsadal-
mi kornyezettel, amelyben léteznek. A nemzeti kultiranak és a szervezeti kulturanak is sa-
jatos tartalma és befolyasa van, kolcsonhatasban allnak egymassal, nem kezelhetdk gy,
mintha csupan egymas mellett parhuzamosan 1étez6 struktirdk lennének. Hofstede (1990)
ugy véli, hogy azok a szervezetek/vallalatok, amelyek kiilonb6z6 nemzeti hattérrel rendel-
keznek, alapvetd értekeikben is eltérnek egymadstol, ellenben az ugyanabbol a nemzetbdl
szarmazo szervezetek csupan gyakorlati megoldasaikban kiilonboznek a tobbitdl. Ebbdl ar-
ra a konkluzidra jut, hogy a nemzeti és a szervezeti kultura vizsgalata soran elébbit az érté-
kek, utobbit pedig a szervezeti gyakorlat segitségével operacionalizalni. (Gibson &
Zellmer-Bruhn, 2001)

A kultirakutatdsok fontos szinhelyei a vallalatok, szervezetek. Sokak altal teljesen
elfogadott allaspont, hogy egy vallalat szervezeti kultarja a szervezet mérete, illetve gaz-

dasagi, jogi, politikai, tarsadalmi, technoldgiai és természeti kornyezete altal meghataro-

% Bakacsi Gyula: Gazda(g)sag és kultira — a jévGorientalt versenyképesség kulturalis meghatérozottsaga (a
GLOBE-kutatas alapjan) (2008)
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zott. Ezzel szemben folyamatosan visszatérd kérdésként jelenik meg és kritikusabb a fo-
gadtatasa annak az allitdsnak, miszerint a nemzeti kultira — ahogy az emberek egymashoz
valo viszonyat és kapcsolatait, gy — a szervezeti kultarat, a vallalat felépitését és folyama-
tait szintén jelentdsen befolyasolja. Ezzel parhuzamosan felmeriil az a kérdés is, hogy me-
lyek lehetnek azok a jellemvonasok és tulajdonsagok, amelyeket a vallalat szervezeti kulta-
rdja képes a felszinre hozni és megtartani egy idegen kultiraban is. Ez természetesen nem
azt jelenti, hogy a két allaspont egymassal szemben allna. Egy adott nemzeti kultura és az
orszag gazdasagi, tarsadalmi kornyezete szétvalaszthatatlan tényezok, €s ugyanez igaz egy
adott vallalat szervezeti kultardjara és arra a nemzeti kultirdra, amiben tevékenységeit
végzi. Ezzel parhuzamosan ugy gondolom, hogy nem csak a hosszt tdvi nemzeti kultura-
nak van befolyésa a szervezeti kultirara, hanem az is nagymértékben meghatarozd, hogy
abban az idészakban, amikor egy adott szervezet/vallalat 1étrejott, melyek voltak azok az
értékek — amelyek sokszor nincsenek Gsszhangban az adott nemzeti értékekkel — a gazda-

sagi, lizleti életben, amelyek kovetenddek és gyiimdlesoztethetdek voltak.

3.2.1. Interju

Magyarorszagon a vdllalatok a dinamikus dtalakulasa jellemezte a kilencvenes éveket.
Amennyiben elfogadjuk azt az allitast, miszerint a nemzeti, tarsadalmi kultura nagy befo-
lyassal van a szervezeti kulturara, akkor nyilvanvalo, hogy az ekkor végbement tarsadalmi
valtozasok markansan rdanyomtak bélyegiiket a vallalatok kulturajara. (Heidrich, 2001) A
cégek szervezeti kulturaja ebben az idészakban heterogén és valtozo, illetve a valtozas ten-
denciajaban sem nyujt letisztult képet. A vallalatok gyokeresen atalakultak, amit a transz-
formalodott gazdasagi kornyezet indukalt: megvaltozott a szamuk, a méretiik, a profiljuk és
a tulajdonosi szerkezetiik. Tekintettel arra a tényre, hogy a szervezeti kultira nagymeérték-
ben fiigg az elobb felsorolt tényezoktdl, igy evidens, hogy a kultura tekintetében is markans
valtozdsok és kiilonbségek jelentkeztek. (Borgulya-Barakonyi, 2004)

A felsoroltak koziil a profil és a tulajdonosi szerkezet a Matrai Evomii Zrt.-nél is at-
formalodott, illetve a vallalati létszam is idovel csokkenésnek indult. Ezek a valtozasok
azonban a Matra esetében két egymastol fiiggetlen tényezonek tudhatoak be. Elészor a val-
lalati profil részleges megvaltozasa ment végbe 1993-ban, amikor a rendszervaltas utdan
csodkozeli-helyzetbe keriiltek a Matraaljai Szénbanyak. Ennek kévetkeztében 1993. aprilis
1-én végrehajtasra keriilt a Matrai Eromii és a Matraaljai Szénbanydak tulajdonosi és szer-

vezeti dsszevondsa. A létrejott integralt vallalat neve Matrai Eromii Részvénytarsasag lett,
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profiljahoz pedig ezentul a bdnydszat is hozzdtartozik. Ezutan 1995-ben, a
villamosenergia-piac privatizaciojat kévetéen a Matrai Erémii Zrt. részvényeinek tobbsége
német kézbe keriilt. A tulajdonosi szerkezet megvaltozasa indukalta/indukalja a vallalati
létszam csokkenését/csokkentését is. Ahogy Lados urtol megtudtam, ez a németek magas
szintii miiszaki tudasanak koszonheto, ugyanis évrol évre fejlettebb és biztonsagosabb
technologiat biztositanak a munkafolyamatokhoz. Ebbdl az kovetkezett, hogy mig 1995-ben
6000 fot alkalmazott a vallalat, addig 2012-re mar csak 2500 alkalmazottra van sziiksége,
tehat ha abrazolnank is lathato lenne, hogy a munkavallalok szama és a technologia fejlo-
dése forditottan aranyos egymdssal. Lados ur elmondasa szerint azonban ez a 3500 f6 hi-
anyzik is meg nem is termelésbol. Rendkiviil szerencsés volt a Matrai Eromii abbol a szem-
pontbol, hogy ezt a létszamcsokkentést — amire német részrol nyomas volt érzékelheto —
nem elbocsatdsokkal kellett megoldani, hanem a természetes fogyds végezte el a ,,piszkos

munkat”.

Newman ¢és Nollen (1996) tovabbi vizsgalatokat végzett a nemzeti ¢és szervezeti kul-
tura Osszefliggéseirdl, igy arra az eredményre jutottak, hogy ha a véllalat menedzsmentjé-
nek vezetési stilusa kompatibilis az adott nemzeti kulturaval, akkor az a vallalati teljesit-
ményre is igen pozitiv hatassal van és tényleges gazdasagi haszonnal jarhat. Heidrich Ba-
lazs (2001) a kultara kozponti elméleti modelljében is hasonld kovetkeztetésre jutott. Sze-
rinte a kultardk megkiilonbdztetd jegyei prognosztizaljak azokat a vezetdi jellemvonasokat,
attitildoket és eszkoztarakat, valamint bizonyos szervezeti gyakorlatokat, amelyeket az
adott nemzeti kultiraban leginkabb elfogadottnak és hatékonynak tekintenek, illetve vég-

hezvisznek. ,,A gondolatmenet a kdvetkezd:

(1) A tarsadalmi kultira, normak és gyakorlatok befolyasoljak a vezetdk tevékeny-
ségét.

2 A vezetés befolyasolja a szervezeti format, kulturat és gyakorlatokat.

3) A tarsadalmi kultara, normak és gyakorlatok befolyadsoljak a szervezeti format,

kultarat és gyakorlatokat.

4) A szervezeti forma, kultira és gyakorlatok befolyasoljak a vezetdk tevékeny-
ségét.

(5)(6)  Mind a tarsadalmi kultura, mind a szervezeti kultira befolyasolja azt a folya-

matot, ahogy a kdzos implicit vezetési elméletek kialakulnak.
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(N(8) A szervezeti kontingencidlis véltozok befolyasoljak a szervezeti format, kultu-

rat és gyakorlatokat, valamint a vezetd viselkedését.

9) A szervezeti kontingencialis valtozok és a szervezeti forma kozti kapcsolatot a

kulturalis tényezOok hangoljak Ossze.

(10)(11) A vezet6 elfogadottsaga az implicit vezetési elméletek és a vezetd viselkedése

¢s jellemz6i kozti interakcidk fliggvénye.

(12)(13) A vezet6 eredményessége a vezetd jellemzOi és a szervezeti kontingencialis
valtozok kozti interakciok fliggvénye.

(14)(15) A vezets elfogadottsaga befolyasolja a vezetd eredményességét.”*?

r
A7l
Szervezen kuluira, formik és eljirisok Szervezeti kontingeciilis valtozok
-
[* ]
L2 l;j l 8 |
¥ | Vezerii jellemzik és viselkedés 13 ]
o " 12 |
Tarsadalmi kultira, normak és eljarasok Vezetsi eredményesség
5 [11 14 15
T v
l\“h“m':};’;’:::gz‘i’ﬁ‘:“é‘ltc»t'ml’l""t [ 10 [ > A vezeto clfogadottsaga

1. abra: Kozponti elméleti modell
Forras: Heidrich (2001)

3.2.2. Interju

A kozponti elméleti modell is szemlélteti, hogy a tarsadalmi/memzeti kultura ugyanugy ha-
tassal van mind a szervezeti kulturara, formakra és eljarasokra, mind a vezetoi jellemzokre
és viselkedésre, miként az utobbi kettének is folyamatos az egymdsra hatisa — ahogy ezt
dolgozati kutatasom is igyekszik bizonyitani. Ebbdl is kévetkezik, hogy az RWE-EnBW és a

Matrai Eromii esetében is a német vezetok magukkal hoztak olyan német nemzeti vondso-

19 Heidrich Balazs: Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment (2001)
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kat, amelyeket a magyar vezetsk szamdra dtadtak a két vallalat egyesiilése folyaman. A
Lados Tibor urral, a Matrai Evomii Zrt. human eroforrds igazgatojaval készitett szakmai
interju soran kideriilt, hogy a felvasarlas utan a magyar vezetoi kulturaban jelentos valto-
zas ment végbe. Megismertek és dtvettek ugyanis egyfajta ,,német modellt”, ami bar kény-
szerii cselekedet volt magyar részrdl, de Lados ur szerint abszolut pozitiv iranyu volt a val-

tozas.

Elsokent az iizleti kommunikacios szokasok megvaltozasarol beszélgettiink, amely
Lados ur elmondasa szerint eleinte nehéz volt a magyarok szamara, de azota is élvezik jo-
tekony hatasait. A német munkavilag kommunikacios viselkedésére a nyiltsag, oszinteség,
Vildgos fogalmazas, raciondlis érvelés, tényszerii informdciok hasznalata, logika és struk-
turaltsag a jellemzo, ezzel szemben a magyarok kommunikdcioja jelentésen indirektebb,
ritka a direkt elutasitds és jellemzébb a csendes szabotalds, a ,,kédosités”. Lados ur ki-
emelte, hogy a német munkatarsak stratégiai szinten funkciondlisan gondolkodnak, kon-
szenzusra torekvoek, gyakorlatiasak, minden tervet alaposan kidolgoznak, részletes iizleti
tervet és koltségvetést készitenek. Rendkiviil fontos szamukra a pontossag, a preciz idoter-
vezés, végrehajtasi szinten kimagasloan jo idokihaszndlassal és rendszerszemlélettel ren-
delkeznek. Ezzel szemben a magyarokra dltalaban rossz idomenedzselés jellemzo, igy a
Matrai Eromiinél is a pontossag és a tervszeriiseg erositése zajlott a német vallalattal tor-
tént fuzio utan. Veégiil, de nem utolso sorban Lados ur azt hangsulyozta, hogy a német kol-
legak nagyon udvariasak, és ezt a jo tulajdonsdagot a magyar munkatarsak is hamar integ-

raltak sajat magatartasukba.

Alvesson kdnyvében kulturdlis szempontbol vizsgalja a szervezeteket és tiz hasonlat
segitségével veszi sorra a kulturakutatas kiilonb6z6 megkozelitési modjait, valamint értel-
mezi a mogottilkk meghuzodo elméleteket, motivaciokat és indokokat. A tiz hasonlat a ko-

vetkezo:

= a kultara egy olyan eszkdz, ami a k6zos szellemi értékek segitségével csokkenti az

onérdek altal vezérelt viselkedés megfigyelésének koltségeit;

» a kultara hasonlit egy iranytlire, ahol a szervezet tagjai altal vallott kozos értékek és

normak hatdrozzak meg a szervezeti célokat és folyamatokat;

= a kulttra 6sszekapcsolja az embereket, ezaltal a szervezetek integralasa €s ellendrzé-

se lehetové valik;
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a kultura szent szimbdlumra hasonlit, igy a ,kegytarggyal” vald azonosulas stabil

gondolkodasmintat hoz 1étre;

a kultira a vezet6 ,,magikus ritualéja”, amely a szervezet tevékenységeinek lathatat-

lan ellendrzését segiti elo;

a kultara mederbe tereli az emberek érzelmeit és normakat hatdroz meg, igy a kollé-
gak emociondlis vilaga ellendrizhetdvé valik;

a kultira kaosz, amit a szervezeten bellli széttoredezett és ellentmondo

(szub)kultarak jelenléte jellemez;

a kultara egy fatyol, ami akarcsak a mélyen tudattalan hiedelmek, megakadalyozza a

kultara tagjait, hogy ,,meglassanak” mas lehetdségeket;
a kultara olyan, mint egy klauztra, ahol a hagyomanyok ¢és egyéb lathatatlan erék el-
zarjak a kultlra tagjait a tobbi ember valosagatol;

a kultura olyan dramaturgiai eszkdz, amely altal a kultira és annak szimbo6lumai at-
alakulnak hatalmi-politikai eszkdzokké a szervezeti ritualékban és ceremoniakban.

(Alvesson, 1993)
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4. A SZERVEZETI KULTURA

4.1. A SZERVEZET FOGALMA

A szervezeti kultura definicioja el6tt érdemes a szervezet fogalmi meghatarozasat tisztazni.
A szervezet egységes definialasa hasonldan nehéz, mint a kultira fogalmanak leirasa. Sok-
féle elmélet s megkozelités latott mar napvilagot, de Hodgson szerint ez nem ad okot arra,
hogy felhagyjanak az egységes definidlas igényével, hiszen kiilonféle fogalmak mind
ugyanarra a valdsagban létezd entitadsra vonatkoznak. Definicioja elsOsorban jogi értelem-
ben ad valaszt a fogalmi kérdésre, ugyanis szerinte ,,a vdllalat két vagy tobb személy inteQ-
ralt és tartos szervezete, amely jogi személyként cselekszik, eszkozok tulajdonosa lehet, ja-

511

vak vagy szolgaltatasok eldadllitisa és piaci értékesitése céljabol jott létre” . (Kapas,

2008)

Schein (1978) is szolgaltatott egy definiciot, mely szerint ,,a szervezet t6bb személy
tevékenységenek ésszerti koordindcidja, valamely kozos, kinyilvanitott szandék vagy cél
megvalositisa a munkamegosztds és a tevéekenységi korok megosztasa, a tekintély és a fele-

12 Mastenbroek (1991) szerint ,,a szervezet nem mas, mint az

losséghierarchia alapjan
egymadssal fiiggoségi viszonyban dllo csoportok hadlozata, melyben a kiilonbozo csoportok
kozti kapcsolatokat az egymas kozti verseny (és az ebbol adodo versengo, kompetitiv stra-
tégiak), illetve az egyiittmiikodés (a kooperativ stratégidk) jellemzik”*. Barnard (1948)
egyszerll valaszt ad a definicids kérdésre: ,,két vagy t6bb ember szandékosan dsszehangolt

, ;. 14
tevékenységeinek rendszere”".

4.2. A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA

A kultraorientaltsag és a szervezeti kultira el0szor az 1980-as években keriilt igazén a
vezetéstudomanyban és a szervezetkutatok korében a figyelem kozéppontjaba, amikor is
Peters és Waterman azt vizsgaltak, hogy mi a sikeres vallalati miikodés titka. A szervezeti
kultira kutatdsa soran tobb dimenzi6 kiilonolt el egymastol. Megjelent a téma mikroszinti

(egy-egy vallalatot vizsgald), orszagos (makro) szintli, interkulturalis és globalis, azaz

! Kapas Judit: A forrongo véllalatelmélet, Kozgazdasagi Szemle (2008)

12 Schein, E.H.: Szervezéslélektan (1978)

3 Willem F. G. Mastenbroek: Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés (1991)
14 Chester Barnard: Organization and management (1948)
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nemzetkdzi szintli vizsgéalata, majd az idok folyaman klasszikusséa valt tanulmanyok lattak
napvildgot mind a négy teriileten. A mikroszintii leirdsok terén Schein, Deal és Kennedy,
illetve Harrison valtak a legismertebbekké. A nemzeti és makroszintii 6sszehasonlito elem-
zések legjelentdsebbjei Peters és Waterman lettek. Az interkulturalis kutatasok terén
Pascale, Ouchi és Athos alkottak maradanddt. A nemzetkozi szintli kutatasokban pedig

Hofstede, Trompenaars és Laurent valtak vilagszerte ismertté. (Borgulya-Barakonyi, 2004)

Ahogy az egyéni magatartas legfontosabb befolyasold tényez6i a hiedelmek, értékek
¢s preferenciak, valamint a csoportokat tekintve fontos befolydsold szerepet tulajdonitottak
a normaknak, Ggy a szervezetelmélet irodalmi feltarasa szerint a szervezetek is ,,0lyan bel-
80 intézmények kialakitasara torekszenek, amelyek csak rdjuk jellemzoek, megadjak a szer-
vezet egyeénisegét, ugyanakkor elésegitik a szervezeti tagok kozos értelmezését a kivanatos
és helyénvalé viselkedésrél™*® (Bakacsi, 2004). Az a felismerés pedig, hogy a felsoroltak-
ban k6z0s, hogy az egyén — akar egy csoport vagy egy szervezet tagjaként — evidensnek
tekint bizonyos viselkedési formakat, valamint nagy valosziniiséggel ezek szerint is cselek-

szik, a szervezeti kultira témakorének viragzasahoz vezetett. (Bakacsi, 2004)

A szervezeti kultira pontos definidldsa mindazonaltal igencsak problematikus, a ku-
tatdsok viszonylag rovid multjara valo tekintettel, hiszen sokan sokféleképpen tettek mar ra
kisérletet, konszenzusra viszont maig nem jutottak. Meghatarozéasa azért is meglehetosen
komplikalt, mert sem a szervezet, sem a kultira fogalma nincs konkrétan definialva, igy
kiilonb6zd megkozelitések esetében mas és mas eldfeltevéseket taldlunk a két fogalom
mogott. A megszamlalhatatlan definicié koziil olvashatdé néhany a kovetkezOkben, ame-

lyek sokoldaluan vilagitjak meg a szervezeti kultura jellemzdit.

Ha egy egyszerli meghatarozast akarunk, ami mégis jol magyarazza ezt a komplex
fogalmat, akkor az eredetileg Bowert6l (1966) szarmazo, kés6bb Deal és Kennedy (1982)
altal népszeri valt gondolat: ,,4hogy mi itt a dolgunkat tessziik.”™ fejezi ki frappansan és

kozérthetden mi a szervezeti kultara.

A tudomanyos igényii fogalmi meghatarozasok koziil Schein értelmezése kap ki-
emelt szerepet a szakirodalomban, ami annak is kdszonhetd, hogy gy tekint a kulturara,

mint egy permanens valtozas eredményeként formalodo jelenségre. (Heidrich, 2001)

1> Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés (2004)
'8 Deal T.E., Kennedy A.A.: Corporate cultures: The rites and rituals of corporate life (1982)
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Schein (1985) szerint tehat a szervezeti kultira nem mas, mint ,,a szervezet tagjai dltal el-
fogadott, kozosen értelmezett eldfeltevések, értékek, meggyozodesek, hiedelmek rendszere.
Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az uj tagoknak is atadjak, mint
a problémak megoldasdanak kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodasi- és maga-

., 17
tartasmodot”

. Késébb Schein alkotott még egy definiciot, amely a kovetkezOképpen
hangzik: ,,4 szervezeti kultira azoknak a kozésen elfogadott alapfeltevéseknek a megnyil-
vanuldsa, amelyeket az adott csoport tanulas révén felfedezett, felismert vagy Kifejlesztett
abbol a célbol, hogy kezelni legyen képes a kiilso adaptaciobol és a belso integraciobol
szarmazo problémait. Ezeknek a megnyilvanulasoknak kelloen kiforrottnak kell lenniiik
ahhoz, hogy a szervezet tagjai érvényesnek tekintsék azokat, és tanithatok legyenek a szer-
vezetbe belépd uj tagok szamara, mint a vallalati problémak kezelésének, megértésének, a

roluk valo gondolkoddsnak, a veliik kapcsolatos érzéseknek a helyes rno'a’ja.”18

Petrock ugy véli, hogy ,,a vadllalati kultura magaban foglalja azokat az értékeket és
standardokat, amelyek iranyitiak az emberek viselkedését. A vallalati kultura hatarozza
meg, hogy mi célbol létezik a vallalat, hogyan allokdlja forrasait, befolydsolja a szervezeti
strukturat, mindazokat a rendszereket, amelyeket alkalmaznak. A vallalati kultura hatdssal
van arra is, hogy kiket vegyenek fel a vallalathoz, hogy mindenki az adottsagainak legin-
kabb megfelelo munkakort lassa el. Befolyasolja, hogy a szervezetben milyen teljesitményt
ismernek el és jutalmaznak, eldonti, hogy mit tekintenek problémdanak, mi szamit leheto-

segnek, és hogyan kezelik azokat.*®

Armstrong szerint ,,a szervezeti vagy vallalati kultura a vallalaton beliil kovetett
olyan kozos hiteknek, viselkedéseknek, feltételezéseknek, normdknak és értékeknek a megQ-
nyilvanuldasa, amelyek csak a kozvetlen utasitasok hianyaban manifesztalodhattak. Alakit-
Jjak az emberek cselekvése modjat, kolcsonhatasokat hoznak létre, erdteljesen befolyasoljak

a dolgok menetének mddjat, mikém‘jét.”zo

A GLOBE altal alkotott definicid egyfeldl a kozos tapasztalatok segitségével, mas-
részt a kognitiv tartalmak altal ad fogalmi meghatarozast a szervezeti kulturara: ,,a kultura

azon kozos motivumok, értékek, hiedelmek, identitasok, jelentos események értelmezései

7 Schein: Organizational culture and leadership (1985)

'8 Schein: Organizational culture and leadership (2nd edition) (1992)

9 petrock F.: Corporate culture enhances profits, HR Magazine (1990)

20 Robert W. Armstrong: The relationship between culture and perception of ethical problems in international
marketing (1996)
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vagy jelentései, amelyek a kozosseg tagjainak kozos tapasztalatai alapjan jonnek létre, és

r e 7, e ee ” 21
amelyek generdciokon at oroklodnek™ .

Az eddigi meghatarozasokbol is kideriil, hogy sokan sokfé¢leképpen definidljak, hogy
mi a szervezeti kultura. Moorhead és Griffin viszont gy talalta, hogy van harom olyan al-
kotorész, amelyek ha csak implicit modon is, de a definicidk nagy részében megtalalhato.

Ezek az elemek a kovetkezok:

1. A szervezeti kultura bizonyos értékek €s normak kozvetitésével segit a szervezet
tagjainak eldonteni, hogy a szervezeten beliil mely viselkedésformak elfogadottak

¢s melyek nem.

2. Az értékeket és normakat, amelyeket a szervezeti kultira kozvetit szamukra, a ta-

gok altalanosan elfogadottnak és természetesnek tekintik.

3. A szervezeti értékeket és normakat a tagok legféképpen kiilonb6z6é szimbolumo-
kon, vallalati szokasokon és torténeteken keresztiil tanuljak meg. (Moorhead-

Griffin, 1992)

4.3. A SZERVEZETI KULTURA MEGKOZELITESI MODJAI

A szervezeti kultura kiilonféle megkozelitések €s iranyvonalak szerint értelmezhetd, ami a
kultarakutatok kiillonbozo alaporientdcidja miatt a kultiranak tulajdonitott jelentések sokfé-
leségébdl eredeztethetd. Az elméletek kozti alapvetd kiilonbséget az adja, hogy eltérd mér-
tékben veszik figyelembe a modellekben hasznalt kialakité és magyarazé funkciokat. Tu-
lajdonképpen minden megkozelitésben ugyanarrdl a jelenségrdl van szd, csupadn mas és

mas oldalrél vizsgélva ragadjdk meg a 1ényegét.

Sigl ugy véli, hogy egy adott vallalat egyfeldl 6nmagaban ,,egy kultara”, masfeldl
pedig rendelkezik egy sajat kultiraval. Minden egyes vallalatnal sziiletnek kiilonféle érté-
kek és értékrendek, amelyek befolyassal vannak a cselekvésekre, rdadasul tényezok forma-
jaban jelennek meg, igy a vallalat sikerességét és produktivitasat is donté hatast gyakorol-
nak (Sigl, 1986). Ebers elméletében két iranyzatot kiilonboztet meg. Az egyik megkozeli-

tés szerint a szervezeti kultira egy olyan valtozd, amely — mas tényezdkkel egylitt — meg-

! House, R.J., Hanges, P.W., Javidan, M., P. Dorfman, and V. Gupta: Culture, Leadership, and
Organizations (2004)
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hatérozza a véllalat sikerességét. A masik irdnyvonal szerint a véllalat 6nmagéaban a kultu-
ra, a szervezeti kultira elengedhetetlen pedig a mélyrehatd értelmezéshez. Sackmann
(1991) rendszerezte a szervezeti kulturaval kapcsolatos nézeteket a menedzsmentirodalom
szempontjabol, aminek kovetkezményeképpen harom megkozelitést emlit munkaiban:

kognitiv, holisztikus és valtozo-megkdozelités. (Kovacs, 2006)

A kovetkezékben a Borgulya-Barakonyi (2004) altal rendszerezett meghatarozasok
segitségével és a beldlik készitett abra (2. dabra) alapjan veszem sorra a szervezeti kultura

megkozelitési modjait:

Szervezeti

kultura
| | |
Funkcionalis Interpretald Pszichologiai
megkozelités | megkozelités megkozelités

2. abra: A szervezeti kultiira megkozelitési modjai
Forras: Sajat szerkesztés

4.3.1. FUNKCIONALIS MEGKOZELITES

A funkcionalis megkozelités szerint a szervezeti kulttra a kozosen elfogadott és val-
lott értékekben, normékban, illetve az egyéni, individudlis célok felett allo vallalati célok
koz6s vallalasaban tiikrozédik. Eppen ezért ez a megkozelités a vallalatot egy olyan célori-
entalt szervezetnek tekinti, amelyben egyiitt dolgoznak kiilonb6zd kulturdlis és szocialis
bedllitottsdgu emberek olyan célzattal, hogy a szervezet célkitlizéseit megvaldsitsdk. A
szakirodalom kiilonbséget tesz erds és gyenge szervezeti kultira kozott aszerint, hogy az
eldbb leirt felettes célt a vallalat kultirdja milyen mértékben képes segiteni. Ebbdl az is
kovetkezik, hogy a szervezeti kultarat a menedzsment altal tudatosan alakithato jelenség-
ként kell kezelni, amivel hatas fejthetd ki a vallalat eredményességére. Ebben a megvilagi-

tasban pedig minden szervezetnek van valamilyen kultraja.
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A funkcionalis megkozelitésben a szervezeti kultura a vallalat iranyitdsdban szamos
funkcidt 1t el, ezek koziil kiilon figyelmet érdemel a koordinacids, az integracids és a mo-

tivacios funkcio.

A kultura koordinacios funkcioja: A szervezetekben tobb okbdl is szlikség van koor-
dinéciora: az egyes egyének céljai és érdekei kiillonbozoek; a forrasok csak korlatozottan
allnak rendelkezésre; felhasznalasukban interdependencia all fenn. A koordinacié érdeké-
ben a vallalaton beliil szervezeti szabalyokat hoznak létre, a formalis szabalyok azonban
onmagukban sokszor nem elegenddek a hatékony koordinalashoz. Ezekben az esetekben
sziikség 1ép fel a ,,nem strukturalis” koordindci6 irdnt is, amelynek egy lehetséges eszko-
zeként értelmezhetd a szervezeti kultra, amely egyfajta ,,teherbir6” konszenzust kinal, il-
letve egyetértést képes biztositani az alapvetd szervezeti kérdésekben. Ez a kozos értékek
alapjan kialakult konszenzus pedig a vallalati célokkal 6sszhangban all6 cselekvésre moti-

valja a szervezet tagjait, ezaltal csokkentve a formalis koordinécio sziikségszeriiségét.

A kultura integracios funkcioja: A nagyméretl, divizidkra tagolédd vallalatoknal
sokszor eléfordul, hogy az egyes osztalyok, részlegek egy kiilon ,,kis vilagot” alakitanak ki
maguk szamdra, szubkultura jon 1étre, amely nemcsak, hogy nem szolgalja, de gyakran ve-
sz€lyezteti és sérti a vallalat egészének érdekeit és céljait. Az erds vallalati kultara képes
arra, hogy az Osszvallalati érdekeket a partikularis érdekek elé helyezze, ezaltal ellenallob-

ba téve a szervezetet a beliilrdl és a kiviilrdl jovo zavaro elemekkel szemben egyarant.

A kultura motivalo funkcidja: A helyesen kialakitott szervezeti kultara képes a valla-
lati célok kozvetitésére a munkatarsak féle, amelynek eredményeképpen a szervezeti tagok
erofeszitései fokozottabban egy iranyba mutatnak. A ,,munkatars-orientalt” szervezeti kul-
tura nagy hangsulyt helyez a teljesitmény elismerésére, a jutalmazasra, a j6 munkahelyi
légkor biztositasara és a feleldsségvallalasra — mindezek motivald hatassal vannak a szer-
vezet dolgozoira. Ezen felill ez eddig felsorolt elsddleges funkcidknak hatékonysagnoveld
kovetkezményei is vannak, amelyek a gyorsabb problémamegoldds a hierarchia Ossze
szintjén, a kisebb fluktuécid, a vallalat irdnt érzett hiiség, illetve a tervek gyorsabb megva-

16sitasa.
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4.3.2. INTERPRETALO MEGKOZELITES

Az interpretald megkozelités alapjaiban jelentOsen eltér az elézéekben targyalt funkciona-
lis megkozelitéstol. Ez a szemléletmod elsOsorban a szervezeti kultra megértésére kon-
central, nem pedig annak megvaltoztatasara. A vallalatot egy ,,miniatiir tarsadalomként”
értelmezi, amelyben a szervezeti kultira egy céltol fliggetlen adottsag, nem csupan egy
adott cél érdekében alakithat6 eszkdz. Azt mondja ez a megkdzelités, hogy a vallalat maga
a kultara. Elemei a szimbolumok (targyi megnyilvanulasok, nyelv, szokasok, torténetek),
illetve az emberi interakciok, kolcsonhatasok — ezek telnek meg tartalommal, hiszen anél-

kil értelmetlenek lennének.

4.3.3. PSZICHOLOGIAI MEGKOZELITES

A pszicholdgiai megkdzelités ugy tekint a szervezeti kultirdra, mint az adott csoportnal az
id6k folyaman, kozos tanulas soran képzédott jelenségre. Eppen ezért kozos multbéli ta-
pasztalatokban kell meghtizodni mogotte, ami a kdzos csoporttagsagnak valamiféle stabili-
tasat foglalja magéaban. Tartalmazza még a csoport szamos pszichologiai funkcidjat, koztiik
az érzelmi, gondolkodasi és viselkedési elemeket. A csoport k6zds multjara €s a stabilitasra
val6 tekintettel, valamint a tagok ésszeriiséghez és a konzisztenciahoz vald vonzodéasa mi-
att a kozosen elfogadott és vallott értékeket és elemeket egységbe gyurjak, és ezek mar

joggal nevezhetdk szervezeti kultaranak.

A pszicholdgiai megkdzelitésben kozponti elemként van jelen a kdzds tanulas, azon-
ban még nem tisztazott, hogy pontosan mi a tartalma. Alapvetden a tanulassal kapcsolato-
san két nagy problémakor vetddik fel: a szervezet adaptiv €s integrativ funkcidja, amelyek
alapjan ugyanilyen tanulasi folyamatokrol beszélhetiink. A kiilsé kornyezethez valo adap-
tacio folyaman megjelend tanuléasi folyamat a novekedéshez és a tuléléshez sziikséges tu-
das és tapasztalat megszerzését foglalja magaban. A bels6 integrdcio tanulasi folyamatai

pedig azt a tudast és tapasztalatot szolgaltatjak, amelyek a napi miikodéshez sziikségesek.

Eleinte a tanulas csak a viselkedés szintjén megy végbe ¢s késobb jut el egy belsd
absztrakt szintre. A szervezetben a kdzos nyelv megteremtése és a kommunikacios rend-

szer 1étrehozasa biztositjak a tanulds koncepcionalis, mélyebb és absztraktabb szintjéhez
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valo eljutast. Ez a szint pedig kozelebb visz a kozos alapfeltevésekhez és meggy6zodések-

hez, azaz a szervezeti kultira magjahoz, 1ényegéhez.

4.4, A SZERVEZETI KULTURA SZINTJEI

A szervezeti kultira fogalméra vonatkozo megkozelitések tanulmanyozasa soran, részben a
kultara megragadasi modjairol is képet kapunk. A kultira kiillonb6z6 szinteken értelmeze-
td, igy Schein is harom szint segitségével ragadja meg a kultarat és targyalja annak kiilon-
b6z6 mélységl rétegeit. Ezek a szintek a megfoghatd, konnyen érzékelhetd, de nehezen
magyarazhaté megnyilatkozasoktol, az elfogadott értékeken, normakon és viselkedési sza-
balyokon keresztiil, a rejtett, tudatalatti, megkérddjelezhetetlen alapfeltevésekig terjednek.
(Borgulya-Barakonyi, 2004) Az egyes kulturalis szintek aszerint kiiloniilnek el, hogy egy
kiils6 szemléld szdmara mennyire lathatdak, valamint azok az alapfeltevések a vallalat mii-
kodését illetéen, amelyek a szervezeti kultiura 1ényegét adjak, mennyire képesek megnyil-
vanulni. (Heidrich, 2001) Schein (1985) szerint tehat a szervezeti kultara szintjei az alabbi-
ak (3. dbra):

Kiilsé nézet{ Sasmnt
PEENESSERES 2 Javak és képzodmeények,
targyiasult jelenségek

2.szint

Vallott értékek. hiedelmek
ésideologidk

Belsonézet¥ d
y 3.szint

Alapveto feltevések és
meggy6zodések

3. abra: A szervezeti kultura szintjei
Forras: Schein (1985) alapjan kismértékli modositassal

1. Szint: A javak és képzodmények, avagy targyiasult jelenségek szintje, amely a

kultira osszes lathaté elemét tartalmazza
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A szervezeti kultura lathatd elemei, ,,termékei” tartoznak ide, amelyek a felszinen megje-
lend, lathato, hallhatoé vagy érezhetd kultura-megnyilvanulasok. Ide tartoznak: az épiiletek
felépitése €s elrendezése, a vallalat termékei és azok kivitelezése, az alkalmazott technolo-
gia, a munka folyaman haszndlatos nyelvezet, a tisztségviselOk és vezetok megnevezései, a
statuszrendszer, a vallalati torténetek és legendék, a nyilvanos és megfigyelhetd értékek €s
szokésok. Ezen a szinten azok a felszinen megjelend, kdrnyezet irant tantsitott magatartas-
formak, a kialakult normak, tovabba az erkolcsi és etikai megnyilvanuldsok talalhatok,
amelyek a kiilsé szemlélok szamara a leghamarabb ¢és legkonnyebben észrevehetoek és ér-
z€kelhetéek. Annal nehezebb viszont megérteni, értelmezni, hogy az ide tartozo jelenségek
mit is jelentenek a csoport tagjai szamara, valamint milyen mélyen gyokerezé alapfeltevé-
sek huzodnak meg mogottiik. Ebbdl az kovetkezik, hogy a kultura mélyebb rétegeinek, al-
sobb szintjeinek az ismerete nélkiil rendkiviil félrevezetd lehet a gyokerekre kovetkeztetni
kizardlag a felszini jelenségek alapjan. Ha meg akarjuk érteni a szervezeti kultara alapfel-
tevéseit, tehat a harmadik, legmélyebb szintet, akkor a csoporttal valé hosszabb egyiittélés
soran felszinre hozhatjuk Oket, ezéltal pedig vildgossa valnak a feliileten érzékelt jelensé-

gek és képzédmények jelentései. (Borgulya-Barakonyi, 2004) (Heidrich, 2001)

4.4.1. Interju

A Matrai Erémii Zrt. esetében a szervezeti kultura elsé szintjének jellemzdéi a kéovetkezok-

ben jelennek meg:

A szervezeti kultura megjelenésének egyik legszembetiinobb MlE
eleme és eros kifejezédése a vallalati logo. A Matrai Eromii Zrt. ese-
tében a tulajdonosvdaltast kévetoen sem valtozott a vallalat eredeti

emblémdja, igy ez a mai napig a cég eredeti, ,,magyar” szervezeti kul- kép: A Matrai

Er6mii Zrt. logdja
Forras: www.mert.hu

turajat jellemzi és erositi.
A vallalat szervezeti felépitését és vezetoi testiiletének névsorat latvan azonnal szem-
betiinik a cég bikulturdlis jellege. Az igazgatosag és a feliigyelobizottsag tagjai kozott is

vegyesen vannak jelen magyar és német nemzetiségtiek.

Lados Tibor urral, a Matrai Eromii Zrt. humadn erdforrds igazgatojaval folytatott
szakertoi mélyinterjum soran betekintést nyertem azon vallalati szokdsok kozeé, amelyek a

tulajdonosvaltas és a német nemzetiségii munkatarsak jelenléte miatt valtak sziikségessé és
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lenyegessé. Ilyenek példaul a magyar vezetok szamdra rendszeresen megszervezett, Neé-
metorszagban tartando felsovezetdi trémingek, illetve konferencidk. Kétévente megrende-
zésre keriil egy ugynevezett , Altaldnos Interkulturalis Tréning” a felsé- és kozépvezetdk
réeszere, amely |, felujito” jellegii: egyrészt a német kulturalis szokasok és szervezeti kultura
ismeretének felfrissitését szolgalja;, masrészt az elmult két évben szerzett gyakorlati tapasz-
talatok elemzésére, targyalasara keriil sor a mindennapi munkavégzés jobba tétele, illetve
a termelés hatékonysdaganak novelése céljabol. Amennyiben egy magyar vezeto viszonylag
hosszabb ideig tarto (0,5 — 1 vagy akar t6bb éves) németorszagi kikiildetésére keriil sor,
abban az esetben egy személyre szolo interkulturalis tréningen kell részt vennie. Ez ugyan-
1gy szokas forditott esetben is, amikor egy német menedzser jon Magyarorszagra hosszabb
ideig tarto munkavégzés céljabol. A német vezetok szamara egy rendkiviil szigoru, 5 napos
magyar kulturdlis tréninget tartanak magyar trénerek Magyarorszdagra valo érkezésiik
elott. Ezeken az ,, egyszemélyes” tréningeken nem csak az ,, egyiittdolgozashoz” sziikséges
ismereteket elevenitik fel, hanem a magyar/német kulturdlis szokasokat is, amelyek elen-

gedhetetlenek a mindennapos egyiittéléshez a mdsfajta nemzetiségii kollégakkal, emberek-

kel.

A Matrai Eromii Zrt. a szakmunkastanulok kérében elinditott egy csereprogramot az
RWE-vel egyiittmiikodve, amelynek elsodleges célja az interkulturdlis készség fejlesztése. A
résztvevok a program keretén beliil bovithetik latokoriiket, ismereteiket, interkulturalis ta-
pasztalatokat szerezhetnek, valamint fejleszthetik nyelvtanulasukat. A programban résztve-
vok a legjobb szakmunkastanulok koziil keriilnek kivalasztdsra, tanulmanyi eredményeik,
nyelvtudasuk és személyiségjegyeik alapjan. Németorszagban a tanulok az RWE oktato-
kézpontjanak gyakornokai. A kivalasztott magyar tanulok lehetoséget kapnak arra, hogy 3
hétre kiutazzanak Németorszagba, illetve a német didkokkal taldlkozzanak Magyarorsza-
gon. Megismerhetik a két oktatasi rendszer kiilonbségeit, lehetdségiik nyilik arra, hogy a
német nyelvet aktivan hasznaljak, tovabba betekintést nyernek a masik orszag munkakultu-
rdjaba. A magyar tanulok uj dolgokat tanulhatnak Németorszagban, esetleg olyan techni-

kadkat ismerhetnek meg, amelyekkel ndalunk még nem talalkoztak a tanulmanyaik soran.

A vallalat a tanulok magas szintii gyakorlati képzése érdekében villamos- és gépész
tanmithelyt miikodtet, valamint fejlesztési tamogatast nyujt a munkaero-utanpotlas miatt
kiemelten jelentosnek tartott felséoktatasi és kozépfoku oktatasi tanintézeteknek. A tarsasag

képzési rendszere tovabba lehetoséget ad az élethosszig tarto tanulds filozofidjanak megva-
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lositasara, a szakmai és nyelvi készségek tudatos fejlesztésére. A szakmai képzettségi szint
emelése mellett nagy hangsulyt fektet a kornyezet-, munka- és tiizvédelmi, illetve biztonsdg-

technikai ismeretek folyamatos bovitésére, aktualizalasara.

2. Szint: Vallott értékek, hiedelmek és ideologiak szintje, amely minden tudatosi-
tott, kimondott és megjelenitett értéket, meggyozodést, stratégiat és célt tar-

talmaz

A vallott értékek, hiedelmek és ideoldgiak szintjének elemzése kdzelebb visz a felszini je-
lenségek megértéséhez és dekodolasdhoz. Ez a szint az el6zd feliileti strukturat iranyitja,
tovabba sokkal nagyobb mértékben kotddik az egyénhez, valamint annak tarsadalmi és
csaladi hatteréhez. Ide tartoznak az egyén €s a csoportok viszonyai, illetve a csoporthoz va-
16 tartozas belsd normai. Az ideologidk explicit mddon is definidlhatdak, az értékek a szer-
vezet tagjainak fejében vilagosan megfogalmazddnak, viszont nehezebben érthetdk és ele-
mezhetdk, mint az elsé szint dsszetevdi. A mindenki altal vallott normakat azok az egyé-
nek alakitjak ki, akik a szervezet és/vagy csoport alapitasa, kezdeti miikodése soran befo-
lyéassal birnak, majd kés6bb beldliik alakulnak ki a vezetdk, akiknek egyéni megkdzelitései
¢s modszerei idével altalanosan elfogadottd lesznek. Amennyiben az elfogadott értékek
nagyrészt egybevagnak a szervezet/csoport alapfeltételezéseivel, ugy ezek beillesztése a
vallalati filozofidba vagy a kiildetésnyilatkozatba erdsitheti az identitast, jo alapot szolgal-
tatva ezzel a bels6 egyiittmiikodés segitésének. (Borgulya-Barakonyi, 2004) (Heidrich,
2001)

4.4.2. Interja

A Matrai Erémii Zrt. esetében a szervezeti kultura masodik szintjének elemei a kovetkezok-

ben jelennek meg:

A szervezet magatartasi kodexének kozéppontjaban olyan specifikus vallalati értékei
dllnak, mint a bizalom, a megbizhatosag, a jovo tudatos alakitasa, a teljesitmény, valamint
a Matrai Eromii 6sszes munkavallalojanak tevékenységét meghatarozo tigyfélorientalt hoz-
zaallas. Ezen értékek teszik lehetové a vallalat valamennyi tarsasaganal a kézos, atfogo
identitas megteremtését. A vallalat alapveto célja, hogy biztositsa tigyfelei szamara a ki-
vant szolgaltatasokat, valamint hogy ennek megfelelo vallalati eredményeket érjen el. A

tarsasag a minoséggel és a teljesitménnyel szemben tamasztott igényeinek folyamatos javi-
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tasara torekszik, aminek kovetkezményekent és érdekében az alabbiakra tamaszkodik: a
munkavallalok képességeire, erejére és erdfeszitésere; a megbizhato tarsadalmi és politikai

keretfeltételekre; illetve a tudomdanyos-technikai haladas lehetoségeire.

A vallalat minden egyes munkatarsat onallo, felelosségteljes cselekvésre batoritja,
tovabba célokat és elveket nevesit meg a tarsasag miikodeése szamara. A szervezet tudata-
ban van tarsadalmi szerepvallalasanak és felelosségének iigyfeleivel, iizleti partnereivel,
részvényeseivel és munkatdrsaival szemben egyarant. Ennek kévetkezményeként egyértel-
mii alapelvek mellett kotelezi el magat, amelyek miikodésének és tarsadalmi fellépésének
keretrendszerét alkotjak. A Matrai Eromii Zrt. és munkatarsai tevékenységet az onallo fele-
l6sségvallalas, az oszinteség, a lojalitds, valamint az embertarsaik és a kornyezetiik iranti
tisztelet hatarozza meg, amely elvek érvényesiiléséért a vezetok kiilon felelosséggel tartoz-

nak.

A vallalat munkatarsainak kivalasztasarol, képzésérol és tamogatasarol csak a mun-
katevékenységgel Gsszefiiggd kritériumok alapjan dontenek. Ugy valljdk, hogy a kiemelke-
do teljesitmény a vallalat sikerének feltétele, ezért kiemelten tamogatjik azokat a tehetsé-
geket, akik mind szakmai hozzaértésiik, mind pedig szocidlis képességeik alapjan hozzdja-
rulnak a vallalat tartos sikeréhez. A Matrai Eromii Zrt. megfelelo lehetoségeket kindl a
szakmai és egyéni tovabbképzéshez, és arra buzditjia munkatarsait, hogy éljenek a felkinalt
lehetoségekkel. A szervezet arra torekszik, hogy munkatarsai a vallalat érdekeit 6sszhang-
ba tudjik hozni a maganéletiikkel. Kiilonds figyelmet szentelnek a csalad és a hivatas 6Sz-

szeegyeztethetoségének.

A Lados Tibor humdn erdforrds igazgatoval folytatott szakmai interju soran megtud-
tam, hogy a Matrai Erémii a munka-, baleset- és egészségvédelem folyamatos javitasan
dolgozik. Ezen a teriileteknek a német jelenlét ota még intenzivebb és komolyabb odafigye-
lést szentelnek. Minden dolgozo felelés az emberek, munkatarsai egészségéért és a kornye-
zet védelméert a sajat munkateriiletén, valamint minden vonatkozo torvenyt és eldirast ko-
telesek betartani. Tovabba minden vezetonek kételessége tajékoztatni és elosegiteni munka-
tarsait ezen felelossége gyakorlasaban. Ahogy Lados ur fogalmazott a cél az, hogy minden
munkavallalo legalabb olyan egészségesen térjen haza csaladjahoz, mint ahogy megjelent

munkahelyén.

31



A szakmai interju soran Lados Tibor ur a Martai Eromiinél folytatott ujszerii ,,esz-
kozrol”, a Diversity Management gyakorlatarol is beszélt nekem, amit a német tulajdonos
hatasara alkalmaznak a vallalatnal. Ahogy 6 fogalmazott, a kétottségekhez mérten probal-
nak a human erdforrds menedzsment teriiletén minél soksziniibbé, sokfélébbé valni. A
Diversity Management kifejezés nehezen definialhato magyarul, legjobban a ,,soksziniiség
kezelése” irja le jelentését. A globalis vallalatvezetésben mara mar vezérgondolatként van
jelen, amelynek kovetkeztében valamennyi tevékenységnél tudatosan figyelembe veszik az
egyéniséget és a soksziniiséget, rdadasul sikertényezoként hasznaljak ki. A Diversity Ma-
nagement kulturalis, illetve emberi erdforras menedzsment vetiiletei a dontoek. A 4. abra a

,,Soksziniiség” dimenzioit mutatja:

Személxiﬁ'

Belsd dimenzidk

*Kor —
*Nem

*Szexualis bedllitottsdg
*Fizikai adottsdgok

Kiilsé dimenzidk
*Foldrajzi elhelyezkedés
*Szokasok

*Jovedelem

*Vallas

Szervezeti dimenziok
*Funkcionalis szintek
*Munkaterilet
*Rangiddsség
*Szervezetiegység
*Munkavégzés helye

4. abra: A Diversity Management rétegei
Forras: Loden-Rosener (1991) alapjan kismértéki{i modositassal

A szervezeti és kiilsé dimenziok vallalat-specifikusan modosithatok, ezekre jelen dol-
gozatban nem térek ki. A belsé dimenziok olyan természet adta, meg nem vdaltoztathato te-
nyezok vagy jellemzok, amelyeknek gyakorlati jellegiik van (Szintay, 2004), ezeket targya-
lom most a Lados urral folytatott mélyinterju alapjan. A Matrai Eromiinél ezen beliil 4

alapveto teriiletre koncentrdlnak:

» Korosszetétel: A vallalat arra torekszik, hogy minden korosztaly képviseldje jelen le-

gven a cégnél, amibdl az kovetkezik, hogy probalnak egyre tobb fiatalt és frissen vég-
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zettet alkalmazni. Ez a gyakorlat azonban némileg ellentmonddsos, ugyanis a német
tulajdonos felol ezzel parhuzamosan folyamatos ,,létszamnyomassal ’kell szembenéz-

nie a magyar vezetoknek.

» Nok és ferfiak aranya: A vallalat igyekszik minél tobb not foglalkoztatni, hogy a ne-
mek aranya kiegyensulyozott legyen, azonban ez is nehézségekbe iitkozik. A magyar
nyugdijtorvények szerint a nok korai nyugdijaztatdsa (a nok 40 év munkaviszony utdan
nyugdijba vonulhatnak) miatt ugyanis otszor annyi no tavozik a vallalattol, mint fer-
fi.

»  (Csokkent munkaképességiiek foglalkoztatasa: A Matrai Eromiinél folyamatosak a to-

rekvések a csokkent munkaképességii emberek alkalmazasara.

» Pozitiv diszkriminacio.: A vallalat tesz a negativ diszkrimindcio ellen kiilonbozé nem-
zetiségii és kisebbségi emberek foglalkoztatasaval, biztositia az egyenloséget és a

korrekt banasmaodot.

A fentiek nevében a Matrai Eromii tiszteletben tartja minden egyes munkavdallaloja-
nak emberi méltosagat és személyiségi jogait. Az egymassal valo érintkezésben a kolcsonos
tisztelet, a korrekt magatartas, a csapatszellem, a szakértelem és a nyitottsag a meghatdro-
z0. A vezetok igyekszenek példamutato szerepet betolteni és kiilonésen a konfliktushelyze-
tekben bizonyitjak vezetoi hozzaértésiiket. A szervezet tamogatja az esélyegyenloséget és
sokrétiiséget, amelyeket a jo hirnév és a vallalati siker elengedhetetlen feltételének tarta-
lak. Egyetlen munkatarsukat sem érheti hatranyos megkiilonbéoztetés neme, csaladi dallapo-

ta, faji hovatartozasa, nemzetisége, életkora, valldasa, vagy szexudlis orientaltsaga miatt.

3. Szint: Alapveto feltevések és meggy6zodések: tudattalanul miikodé gondola-

tok, hiedelmek, érzések és észlelések

Ez a legabsztraktabb, legkevésbé tapinthatd és vizsgalhato szint, ami abbol adodik, hogy a
vallalat miikodésével kapcsolatosan ez tartalmazza a legtobb 6sztonds €s tudatalatti pre-
misszat és alapfeltevést. Itt jelennek meg a kommunikacios jellegzetességek (pl. testbeszéd
sajatossagai), a munkavallalok idével — mint véges/végtelen tényezdvel — vald viszonya,
tovabba az ember ¢€s a természet kapcsolata. Ezen a szinten tlinnek fel olyan nemzeti kultu-
ralis jellemvonasok, sajatossagok is, amelyekkel hordozoik nagy valosziniiséggel nincs is
tisztaban. Itt emlithet6ek tovabba az egyén és csoport viszonyat determinalo feltevések, il-

letve az egyén ¢€s a csalad kapcsolata. (Heidrich, 2001)
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A szervezeti kultura, mint az alapfeltevések Osszessége fogja meghatdrozni, hogy a
szervezet/csoport tagjai hogyan cselekednek kiilonb6zo szituacidkban, minek tulajdonita-
nak jelentéséget, mire figyelnek oda és érzelmileg hogyan reagalnak a kiilonféle helyze-
tekben. A tagok jol érzik magukat és szimpatizalnak a hasonlé gondolati vilaggal rendel-
kezdkkel, ellenben sebezhetdnek érzik magukat a mas alapfeltételezéseket kdvetdk tarsa-
sagaban, nem értik vagy félreértelmezik 1épéseiket, cselekedeteiket. (Borgulya-Barakonyi,
2004)

A szintet alkot6 alapvetd feltevéseket és meggydzodéseket a szervezet tagjai szdmara
annyira adottak, hogy ezeket figyelni probalvan kiilsé szemléloként legtobbszor nem is
érthetjiik, mi miért torténik, sét az emberek cselekedeteit konnyen rosszul értelmezhetjiik,
félreérthetjiik. Ezen feliil, ha barki megkérddjelezi a szervezet és annak tagjai altal vallott
alapfeltevéseket, nagy valoszinliséggel automatikus védekezési mechanizmust indit be — ez
is az oka annak, hogy nagyon nehéz megvaltoztatni egy adott vallalat szervezeti kultarajat.

(Heidrich, 2001)
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5. AKKULTURACIO

5.1. AZ AKKULTURACIO FOGALMA

Az akkulturacid, mint olyan, mindenekel6tt a pszichologia, a szociologia €s az antropoldgia
tudomanyteriiletén hasznalt fogalom, majd innen keriilt be a cross-cultural menedzsment el-
méletei kozé. Pszichologiai és antropoldgiai megkozelitésben a kulturalis érintkezések azon
folyamatait fogalja magéban, amelyek soran adott tdrsadalmak vagy csoportok egy masik
tarsadalom vagy csoport valamely sajatossagaihoz asszimilalodik, legyen az akaratlagos
vagy sem. Egy ilyen folyamat valtozasokat eredményez az eredeti kulturdlis mintdk mélyebb
rétegeiben is, amelynek kovetkeztében uj kulturdlis minta alakul ki. A fogalom a figyelmet a
kulturalis valtozasra iranyitja, amit barmilyen kozvetett vagy kozvetlen kulturalis érintkezés
eredményezhet. Az akkulturacid ezek szerint kiilonbozd identitassal rendelkezd csoportok

egylittlétezésébdl kovetkezik. (Coltescu, 2005)

Az akkulturacio elsésorban gytjtéfogalomként nevezheté meg, ugyanis tartalmaz
minden valtozast, amely végbemegy az egyénben mas kulturaji egyénekkel vagy csoportok-
kal vald személyes taldlkozds kovetkeztében. Az elsé formalis és legtobbet idézett
Herskovits, Redfield és Linton altal alkotott definicid szerint az akkulturacié ,,a kiillonbdzo
kultiraval rendelkezd egyének kozvetlen, tartos érintkezése kovetkeztében lejatszodo ese-
mény, amely az eredeti kulturalis mintazatok valtozasait idézi eld mindkét félnél”??. (Sam &
Berry, 2006) Az akkulturacio fogalmat a cross-cultural menedzsment elmélete is hasznalja,
amelyben az el6z6 definiciohoz hasonld meghatarozassal talalkozunk. ,,Akkulturacié az a fo-
lyamat, melyben két csoport kozvetlen kapcsolatba keriil a konfliktusok €s problémak meg-
oldasa soran, melyek ohatatlanul jelentkeznek a kapcsolat eredményeként. A kapcsolat a kul-

tura valtozasat idézi el6 mindkét csoportban.”23

Az akkulturacio jelensége tehat a kulturalis valtozasok kozé sorolhatdo — megjelenik,
amikor egy vallalat felvasarol egy masikat, vagy éppen kettdé Osszeolvadasarol van szo.
Ezekben az esetekben egymastol teljesen eltérd szervezeti kultarak talalkozasa mehet végbe,
akar még azonos ipardgon beliil is. Ilyen esetekben elvarjdk a vallalat dolgozoitol, hogy

adaptalddjanak egyrészt az 0j szitudciohoz, masrészt a felvasarlo vallalat értékrendjéhez,

%2 Redfield R., Linton R., Herskovits M. J.: American Anthropologist, vol 8. (1936)
2 Heidrich Balazs: Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment (2001)
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szervezeti kultarajahoz. (Heidrich, 2001) A helyzetet tovabb bonyolitja, ha a fuzio soran elté-
r6 nemzeti kultaraval rendelkezd vallalatok egyesiilnek, ahogy a Matrai Erémi Zrt.-nél is
tortént. Azt pedig, hogy az akkulturacids folyamat milyen eredménnyel zarul elsésorban az
befolyasolja, hogy a két vallalat kulturalis jegyei mennyire tavolaik és kiilonboznek egymas-

tol, illetve a szervezetek kozotti egyiittmitkodés mennyire kivanatos.

5.2. AZ AKKULTURACIO FELTETELRENDSZERE

Az akkulturacio feltételrendszerének témakorét Heidrich Balazs Szervezeti kultara és in-

terkulturalis menedzsment cimili konyvének segitségével tekintem 4t.

Nahavanda és Malekzadeh (1993) ugy véli, hogy az akkulturaciés folyamatot négy
tényez0 befolyasolja: a kultura, a stratégiai, a struktura és a vezetés. Morosini ehhez képest
egy tagabb keretrendszerben értelmezi az akkulturdcio miikodési feltételeit és folyamatat.
Ugy gondolja, hogy az akkulturacios folyamat soran nem csupan vezetési feladatrol van
sz0, ugyanis a nemzeti kultira gyokerei és a tarsadalmi kozeg, amelyben a vallalat miiko-
dik, markénsan ranyomjak bélyegiiket annak felépitésére, miikodésére, alkalmazott mod-
szerei ¢és értékeire, ezzel komplikaltabba téve az egyesiilés folyamatat. Ennek kovetkezté-
ben a nyilvanvalonak tiind kiilsé és belsd tényezdk mellett a szervezet nemzeti hatterét és
szocialis beagyazottsagat is vizsgalni kell ahhoz, hogy kidertiljon, milyen kulturalis értekek
jatszanak szerepet az egyesiilés folyamataban, €s hogy érthetévé valjon a vallalat piaci ma-

gatartasa is. Morisini ezeken a szocidlis tényezdkon a kovetkezoket érti:

= a vallalat hogyan haszndlja azokat a komplex koordinacids funkcioit, amelyekhez a
kiilsé és belso forrasok felhasznalasa is hozzatartozik;

* hogyan épiti ki a vallalat a kulcsfontossagu tarsadalmi kapcsolatait és szociélis halo-
zatat, illetve hogyan tanul a kdzosségen beliil;

* hogyan hozzak létre a munkatarsak a kozos vallalati identitast és egységtudatot, illet-

ve milyen koztlik a kommunikécio.

Mindezen tényezok €s képességek jelentdsége fokozddik, amikor az Gsszeolvadas fo-
lyaman eltérd nemzeti kulturalis kereteken beliil kell az eréforrasokat folyamatosan koor-
dinalni. Rdadasul ez olyasféle tudas, amely csakis tapasztalas altal szerezhetd meg, a ver-
senytarsak figyelése révén nem reprodukalhaté vagy utanozhatd. Kizardlagossdga abban

rejlik, hogy csak holisztikus szemlélettel érvényesiilnek azok a koordindcids mechanizmu-
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sok, amelyek eltérd kulturalis hatarok kozott is képesek operalni. Ez magaban foglalja azt a
tudast, valamint kulturalis szimbolumokat, értékeket és normakat, amelyek azt a pragmati-
kus tudast és képességeket adjak, amikkel a vallalatnak rendelkeznie kell, ha versenyben

akar maradni és ,,tul akar élni”.

Morosini (1998) az akkulturaciot és a vallalati 6sszeolvadasokat befolyasold kiilsé és

bels6 feltételeket foglalja 6ssze abrajaban (5. dbra).

Kiilso feltételek
*piacilehetdségek
*piacikoratok
*demografia
*jogés szabalyozas

"A" vallalat- Belsé Koordinacio "B" vallalat- Bels6
feltételek: mechanizmusok feltételek:

»eroforrasok

» folyamatok

*képességek

»erdforrasok Kommunikacio
* folyamatok Végrehajtasi
*képességek modok

[arsadalmi feltételek:
*tarsadalmi
kapcsolatok

»tarsadalminormak

srejtett tudas

»pragmatikus
keépességek
«kulturalis

szimbolumok

5. abra: Morosini: A vallalati 6sszeolvadasokat meghatarozo feltételrendszer (1998)
Forras: Heidrich (2001)

A modell eréssége, hogy amikor a kivant strukturalis valtozésokra hatd eréket vizs-
galja, akkor nem csak a hagyomanyosan figyelembe vett tényezoket alkalmazza. Ez azt je-
lenti, hogy a funkcionalis (pl. stratégiai, pénziigyi) dimenziok mellett a vallalat nemzeti
kulturalis hatterét, az ezt tiikrozo tudasat, a szervezeti értékeket és normakat, a vallalat ve-
zetési mindségét, valamint pragmatikus tudasat, tovabba a masik vallalatot kondicionalo

faktorokrol 1étezo tudasat.
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5.3. AZ AKKULTURACIO FOLYAMATA

Az akkulturacié folyamatat és szakaszait Nahavandi és Malekzadeh a kovetkezOképpen

mutatjak be és irjak le (6. abra):

o Osszeolvadas el6tt és korai szakaszaban

e Osszeolvadas el6tt és alatt
¢ Akonfliktus szintje a kapcsolat intenzitasatol fligg

¢ Az akkulturacio modjatol figgéen

6. abra: Nahavandi & Malekzadeh: Az akkulturacio szakaszai
Forras: Heidrich Balazs (2001)

1. Kapcsolatfelvétel:
Az Osszeolvadas eldzetes €és korai korszaka sorolhaté ide. A konfliktus mindig itt keletke-
zik, végeredmeénytdl fliggetleniil. A kapcsolatfelvétel modjat és a kapcsolat kezdetét a fu-
ziora késziilo vallalatok kultardjanak erdssége, az Osszeolvadas tipusa, valamint a jogi

egyesiilés milyensége hatarozza meg.

2. Konfliktus
A jelentkezd konfliktus erdsségét a kultirdk erdsségén €s az Gsszeolvadas tipusan tal, an-
nak intenzitésa is erételjesen befolyasolja, ugyanis egy fizié nem feltétlentil jar egyiitt napi
szintll egyiittmiikodéssel. Ebbdl kovetkezéen kapcsolat intenzitdsa altalaban akkor ala-
csony, ha a két vallalat k6zott ,,gyenge” az egylittmiikodés €s csak pénziigyi jellegli az 6Sz-
szeolvadas. Ezzel szemben sokkal nagyobb a konfliktus kialakuldsanak lehetdsége és in-
tenzitasa is, amennyiben a két vallalat kozott operativ szintli kooperaciorol van sz6, raada-
sul mindketten erds szervezeti kultiraval rendelkeznek. Ebben az esetben minél erdsebb a
két szervezeti kultira, annal biztosabban lehet kulturalis konfliktusra szamitani, hiszen
egyik fél sem érzi kultirdja megvaltoztatasanak 1étjogosultsagat. Az esetek tobbségében
azonban a felvasarld cég kisebb vagy nagyobb mértékben, de rderdszakolja miikodési és

pénziigyi ellendrzésén tul, sajat szervezeti kulturajanak egy részét is a felvasarolt vallalat-
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ra. Ez rdadasul szinte minden alkalommal a vezetési alapelvek megvaltoztatdsanak kény-

szerével is 0sszekapcsolodik.

5.3.1. Interju

A kiilsé konzulensemmel folytatott szakmai interju soran kitértiink a’gyenge, pént-
tigyi” jellegii és az ,,erds, operativ” jelegii osszeolvadasok, befektetések kozotti kiilonbse-
gekre. Lados ur véleménye nagyon érdekes a témarol. Az erds, operativ jellegii kooperdci-
Okat ,,szakmai” befektetéseknek nevezi — ez tortént a Matrai Evomii Zrt. és az RWE-EnBW
osszeolvaddsa soran is — és ugy gondolja, hogy ezen esetben szinte mindig hosszu tavra
tervez a felvasarlo a felvasarolttal és operativ egyiittmiikodést iranyoz elo. Tapasztalata
szerint ilyenkor a felvdsarlo elsédleges célja a human erdforrdas megismerésén keresztiil a
felvasarolt vallalat altal alkalmazott technoldgia és eszkozok pontos feltérképezése és tokeé-
letesitése. Lados ur ugy érzékelte, hogy az o esetiikben az RWE-EnBW célja a human ero-
forrasok megismerése, megnyerése volt, drasztikus valtozasok, valtoztatasok egyaltalan
nem keriiltek szoba. Ugy vélekedik toviabbd, hogy a két vallalat kézétt mindenképpen szo-
ros egylittmiikodeés jon létre, amely rdadasul nagymértékii bizalommal jar egyiitt. Ez a
Matrai Eromii Zrt. felvasarlasa soran abban mutatkozott meg, hogy a német tulajdonos 2-3

évvel az osszeolvadds utan visszaadtak a vezetést a magyar tigyvezetok kezébe.

Lados ur az szakmaival szemben a gyenge, , pénziigyi” befektetéseket nevezi meg,
amelyekrol ugy vélekedik, hogy a felvdsarlo nem tervez operativ egyiittmiikodeést, nem célja
a felvasarolt vallalat technologidajanak, eszkozeinek, human erdforrasanak a megismerése
és nem elolegez meg bizalmat sem. A felvasarlo tervei mindossze egy-egy éves tavokra vo-
natkoznak, amely soran minél nagyobb profit maximalizdldsa a cél (persze ez minden vdl-

lalat célja), mas szandéka valojaban nincs is a felvdsarolttal.

3. Adaptacié
Az adaptacio mar az akkulturacids folyamat végsd fazisa. Beszélhetlink egyrészt pozitiv
adaptaciorol, amikoris a felek megegyeznek a kulturdlis szinergia elérésérél. Ebben az
esetben a felek kdzosen hatarozzédk meg, hogy mely miikodtetési és kulturalis elemek ma-
radnak valtozatlanok és melyeket valtoztatjdk meg. Ilyenkor mindkét részrdl elégedettség
tapasztalhato, hiszen nem sériilnek annyira a kultarak, ami az egyiittmiikodés jovojére néz-

ve igen reményteljes. A masik eset a negativ adaptacid, amely az elhizodo6 vagy a sokaig
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gazdasagi eredmény nélkiili osszeolvadasokra jellemzd leginkdbb. Ezekben az esetekben
el6fordul, hogy a felvasarlé vallalat teljes mértékben megprobalja raerdltetni sajat miikod-
tetési és kulturalis elemeit a felvasaroltra, illetve amikor utobbi becsapottnak érzi magat.
Ilyenkor a felvasarolt vallalat részérél folyamatos belsé ellendllas tapasztalhatd, ami az

0sszeolvadas sikerességének ¢és eredményességének abszolut nem tesz jot.

5.4. AKKULTURACIOS MODOK?*

Szamtalan tényez6 van hatédssal arra, hogy az akkulturacios folyamat milyen médon megy
végbe, altalanossdgban azonban kijelenthetd, hogy a felvasarl vallalatok tobbsége ra akar-
ja erdltetni miikodési folyamatait és szervezeti kulturajat a felvasaroltra, de azért 1éteznek

mas modok is az Osszeolvadasra.

*  Asszimilacio
Az asszimilaci6 a leggyakrabban el6forduld akkulturaciés mod. Ebben az esetben a felva-
sarolt vallalat beolvad a felvasarloba, feladja sajat miikodési gyakorlatait, folyamatait, elja-
rasait és filozofiajat. Az asszimilacio eredményeképpen a felvasarolt cégnek nem csupan a
jogi onallosaga szlinik meg, hanem szervezeti kultirajat is feladni kényszertil, elhalvanyul
¢és beleolvad a felvasarloéba, atveszi azt. A felvasarld vallalatok altal ez a leginkabb prefe-

ralt allapot, azonban ezt nyilvanvaloan egyik részrdl komoly siker-, mig a masik oldalrol

kudarctényezok kell, hogy aldtdmasszak.

= Integracio

Az integracio az asszimilacio szoges ellentéte, ugyanis ebben az esetben a felvasarolt val-
lalat szervezeti kultaraja és kulturalis identitasa nagyrészt valtozatlan marad. Ilyenkor a
felvasarlo bar strukturalisan asszimildlja, pénziigyi és jogi ellendrzését kiterjeszti a masik
vallalatra, azonban kulturalisan szabadsagot biztosit szamara. Ezt leginkabb a felvasarolt
vallalat erés szervezeti kulturaja indokolhatja, aminek kdvetkezményeképpen mindkét val-
lalat kultiraja kolcsondsen tanul a masik szervezeti kulturdbdl. Integracid esetén tehat a
kultiravaltoztatds nem egyiranyt, mivel a két vallalatnak nyilt és befogado a hozzaallasa a
kulturélis elemek cseréjéhez, aminek kovetkezményeképpen a konfliktus szintje is ala-

csony marad, ahogy a 7. abra is szemlélteti.

2 Heidrich Balazs: Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment (2001) alapjan
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5.4.1. Interju

A Matrai Eromii Zrt. és az RWE-EnBW fuzioja egyértelmiien az integrdcio katego-
rigjaba sorolhaté be. A Matrai Erémii kulturdlis éndllésaga megmaradt, bar a német fél
valamilyen szinten elvarta a magyar féltél a német kulturahoz valo alkalmazkodast (felso-
vezetoi tréningek, németorszagi konferenciak), de emellett folyamatosan zajlik a kulturalis
elemek kolcsonds cseréje is, ahogy ezt a szervezeti kultura szintjeinél mar részleteztem (in-
terkulturalis tréningek, német/magyar kulturalis tréning). A Lados Tiborral készitett interju
soran kideriilt, hogy a német fél ugy érzi, hogy a magyarokkal jol egyiitt tud dolgozni: a tu-
lajdonos, a menedzsment és a munkavallalok hamar megtalaltik a kézés hangot. Lados ur
szerint ez egyrészt annak koszonhetd, hogy a magyar és a német kultura viszonylag egy-
mashoz kozeli, amit nemcsak a Matrai Eromii és az RWE-EnBW jo egyiittmiikodése bizo-
nyit, hanem mds vallalatok esetében is megfigyelhetd, mint példaul EMASZ vagy ELMU.
Masrészrol azt mindenképpen elengedhetetlen kihangsulyozni, hogy a Matra és az RWE-
EnBW integracidja csak a felso- és kozépvezetoket, valamint az irodai dolgozok egy részét
érintette kozvetleniil. (Lados ur elmonddsa szerint jelenleg kb. 40 f6 van direkt kapcsolat-
ban német kollégdkkal, azaz a munkavallalok 1-2%-a.) Osszességében a munkavallalok kb.
92%-a nem érzékelt kozvetlen szamottevo kiilonbséget vagy valtozast a tulajdonosvaltas
kapcsan. Az azonban érezhetd volt mindenki szamara, hogy munkahelyiik gazdasagilag
mind stabilabb helyzetbe keriilt az évek folyamdn, 1995 és 2008 kozott (a gazdasagi valsa-
gig) magas béremelésekben és kiilonféle juttatisokban részesiiltek a dolgozok, egzisztenci-
dlis biztonsag volt jellemzo. Ezen feliil a német tulajdonostol folyamatos szakmai tamoga-
tas eérkezett Matrai Erémii részére, a munkavallalokat pedig szocialis védohalo ovezte,

eqyrol egyig hatarozatlan idejii munkaszerzodéssel dolgoztak/dolgoznak a vallalatnal.

= Szeparacio

A szeparacio azokban az esetekben fordul eld, amikor a felvaséarolt vallalat mindenéaron
meg akarja tartani fliggetlenségét, szabadsagat, igy ennek érdekében nem engedi, hogy a
felvasarlo beleszoljon miikodési folyamataiba vagy szervezeti kultirdjaba, kulturalis iden-
titasdba. Ez a magas szintli ellenallds magasabb szintli konfliktus valoszintiségét is hordoz-
za magaban. Szeparacio esetén a vallalatok szinte semmiféle kapcsolatba nem lépnek egy-
massal, igy nem kovetkezhet be a kulturalis elemek cseréje sem. Ez az 6sszeolvadasi mod
akkor lehet célravezetd, amennyiben egy nagyméretli vallalat egy kisebb céget vasarol fel,

amely alapvetden sikeresen mitkddi, minddssze ,,pénziigyi esernydre” van sziiksége.
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= Dekulturacio

A dekulturacié az akkulturacio a leginkdbb eredménytelen mddja. A felvasarolt vallalat
vezetése is €s szervezeti kulturaja is gyenge, ennek ellenére sem hajlando a felvasarlohoz
alkalmazkodni. A dekulturacio leggyakoribb kivalté oka az, hogy helyteleniil menedzselik
az Osszeolvadast. Ilyenkor konfliktus jelentkezik minden szinten, illetve fokozott
akkulturacios stressz érzékelhetd folyamatosan. Ezekben az esetekben fordul el leggyak-

rabban, hogy a felvasarlo a felvasarolt vallalat vezetésének teljes cseréjéhez folyamodik.

Az akkulturicié médja
Asszimilacid Integracio Szeperaci6  Dekulturacié

=N

Alacsony Kozepes Magas

A konfliktus nagysiaga

7. abra: Az akkulturacio médjai és a konfliktus nagysaga
Forras: Heidrich (2001) alapjan kismértékii modositassal
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6. A KULTURA MERESE — A KULTURAKUTATAS DIMENZIOI

Mar az eddigiekben papirra vetett értelmezési €s tartalmi nehézségekbdl, a kultara nehéz-
kes definidlasbol, a sokféle nemzeti és szervezeti kulturalis tényez6 egymasra hatasabol,
valamint a megkozelitési modok és elméletek sokféleségébdl és kiillonbozoségébdl is kide-
ril, hogy a kultira mérése sem kevésbé egyszerti feladat. Clark (1994) is megfogalmazza

az 0sszehasonlitast gatld tényezdket:

» A kultdra fogalmi tisztazasa problematikus, a definiciok nem egységesek, ami komp-

likaltta teszi az egybehangzo kiindulasi pont elfogadasat.

* A nemzeti és a kulturalis hatarok megkiilonboztetése €s elhatarolasa problémas, mert

sokan a nemzet és a kultira szavakat szinonimaként hasznaljak.

= A vilagos egy egyontetli definicid hidnya miatt a kulturalis tulajdonsagok szervezeti

miitkodésre valod hatasanak mérése is akadalyokba titkozik. (Heidrich, 2001)

A kultardk mérési és dsszehasonlitasi nehézségeinek sorat tovabb gyarapitja azon té-
nyezOk meghatarozéasa, amelyek mentén az 6sszehasonlitdas megtorténhet. Els6 1épésben ki
kell vélasztani azokat a dimenzidkat, amelyek majd az Osszehasonlitds alapjat képezik,
csakhogy ezek egyben magukban is foglaljadk azt a preferenciarendszert is, amelyet az
egyénben a kultaraval kapcsolatban kialakult. Ez azt jelenti, hogy amikor megprobaljuk
definialni azokat a bizonyos dimenzidkat, akkor minden esetben sajat kultirankrol alkotott
alapfeltevéseinket vessziik alapul. A nemzetkozi, cross-kulturalis kutatasokkal foglalkozo
szakemberek mas-mas modszer alapjan hataroztdk meg az Osszehasonlitds aspektusait,
azonban az 0sszes esetben nehezitette munkéjukat a ,kulturdlis vaksadg”, amirdl Fortmann
(1996) a kovetkezoképpen nyilatkozik: ,,Azt mondjak, hogy ha egy hal felfedezéseket te-
hetne, az utolso felfedezése a viz 1étezése lenne. Amig nem taldlnd magat egy halarus
standjan, nem dobbenne ré, hogy mit is jelent vizi Iénynek lenni. Ezért nem meglepd, hogy
az emberek is csak nemrég dobbentek ra, hogy mennyire alakitja 6ket az a kulturalis ko-
zeg, amelyben 1éteznek.”® Ez is arra utal, hogy mar az sokat elarul sajat kultirankrol és
eldfeltevéseinkrdl, hogy melyek azok a tényezdk és dimenzidk, amelyeket 6sszehasonlitasi

alapunkat képezik. Ez képezi azon kulturalis Osszehasonlité kutatdsok kozott zajld vita

% Fortmann: Voices from the Commons (1996)

43



alapjat is, hogy a kozos 6sszehasonlitd aspektusokra vagy az egyediekre kell-e a hangsulyt
fektetni. (Heidrich, 2011)

A szervezés- €s vezetéstudomanyban végzett kulturara vonatkozo mérések és kutata-
sok tobbsége Kluckhohn—Strodtbeck ¢és Hofstede étikus 26 iranyultsagu, pozitivista-
funkcionalista®’, kvantitativ modszereken alapul6, kétpolusi kulturakutatasi hagyomanyait
kovetik. Ezek mind univerzalis érvényességgel rendelkezd és alkalmazhat6 kultaradimen-
ziok, amelyek a kiilonboz6 kulturak kozotti 6sszehasonlithatosag megteremtését teszik le-
hetové. Ezen kulturakutatasok gyakorlatilag az egyének altal vallott értékek tanulmanyoza-
san keresztiil kisérelnek meg konzekvencidkat levonni a kultardk kozotti kiilonbségekral.
Egyszoval a kultarakutatasok tobbsége a kulturalis értékeket allitjak a kutatasok és vizsga-
latok fokuszaba. Az értékek olyan egyéni vagy kollektiv szintii allapotokra vonatkozo el-
gondolasokat Olelnek fel, amelyek hatdssal vannak egy-egy cselekvés eszkozeire és vég-

kimenetelére vonatkozo valasztasra. (Topcu, 2005)

6.1. KULTURAKUTATASI MODELLEK

Els6ként Kluckhohn és Strodtbeck kutatasaiban talalkozhatunk az értékkutatas rend-
szerezett megkdozelitésével, akik hat dimenzié (az emberek természete, a természettel valo
kapcsolat, a tobbi emberrel valo kapcsolat, emberi aktivitds és tevékenység, az 1do, a tér)
mentén vizsgaltak az értékorientaciokat. A kultGradimenzids kutatdsok legjelentdsebb
alakja Hofstede (1980), aki az értékek alatt olyan egyetemleges tendenciakat ért, amelyek
adott allapotok mas allapotokkal szembeni preferenciait tiikkrozik. A kétpolusu kultaradi-
menziokrol torténd elmozdulasra a trompenaars-i modell Trompenaars és Hampden-Turner
(1998) altali tovabbfejlesztése tett eldszor kisérletet. A GLOBE-kutatas szintén a kultara-
dimenzids kutatasokat illetden fogalmazott meg kritikat a vallott és a kovetett értékek
megkiilonboztetésének hianyara vonatkozoan, amelyre igyekszik megoldast adni. A kultu-
rak specidlisan torténd Osszevetésére és az interkulturalis egyiittmiikodések cselekvésorien-
talt kultarakutatasi megkozelitésére és elemzésére Thomas (1988) vallalkozott, aki a kvali-

tativ kulturstandard-modszert fejlesztette ki. (Topcu, 2005)

% A kultirakutatasok viszonylatira vonatkoztatva az étikus Kultirakutatasi irdnyzat arra az alapfeltevésre
épiil, hogy léteznek olyan jol meghatarozhat6é univerzalis érvényességl - tehat minden kultiraban egyarant
értelmezhetd - problématipusok, amelyekkel a vilag minden tajan é16 embernek szembe kell néznie, s megol-
dast kell ra talalnia.
2 A pozitivista-funkcionalista alkalmazasu kutatas az idegen kultarara vonatkozo jellemzések, észlelések el-
tarasat célozza meg.
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6.1.1. HOFSTEDE DIMENZIOI

Hofstede (1980) meghatarozova valt kutatasaban kifejlesztett egy olyan rendszert,
amiben négy olyan univerzalis kultiradimenziét alkalmaz, amelyek altal lehetévé valt a
nemzeti makrokultirak és ezaltal a nemzeti és multinacionalis hatdsok szervezeti kulturara
gyakorolt hatasanak vizsgalata. Ezzel célja az volt, hogy a munkaval kapcsolatos értékek
nemzetkozi kiilonbozoségeit felkutassa, majd ebbdl az elmélet és a gyakorlat szamara is

crer

vette at, miszerint ,,a kultira az emberi gondolkodas olyan kollektiv programozottsaga,

: . e . . 28
amelyet primer és szekunder szocializacios folyamat soran szerziink meg”

. Ez alapjan
abbol a szemléletbdl indult ki, hogy mind az individualis, mind a kollektiv gondolkodast és
viselkedést is részben tigynevezett ,,mentdlis program” iranyitja. Ebben a mentélis progra-

mozottsagban harom szint kiilonitheto el:

» AZ univerzalis mentalis programok a legalsé szintet képezik — ezek genetikai uton
oroklédnek és minden ember gondolkoddsdban megtalalhatoak.

» A kollektiv programok a kozEépso szinten taldlhatéak — ezek egy nemzet vagy kiilon-
b6z6 szubkultarak tagjaira kozosen jellemzdek, kezdve a nyelvtdl egészen az egymas
kozott tartott fizikai tavolsagig.

» Az egyéni mentdlis programoké a legfelso szint. (Borgulya-Barakonyi, 2004)

Ezekbdl kiindulva Hofstede a kollektiv programozottsdg kérdéskorét, valamint az
egy adott nemzet kultirajanak a megragadasat tlizte ki célul. (Borgulya-Barakonyi, 2004)
Eldszor 1967-69 kozott 40, majd 1971-73 kozott tobb mint 50 orszag alkalmazottai altal
Kitoltott 116.000 darab kérdéivet elemezve az alabbi problémakoroket talalta kozosnek, or-

szagonként eltéré megoldasokkal:

tarsadalmi egyenldtlenségek, a hatalomhoz valo viszonyulés;
az egyén ¢és a csoport kapcsolata;

a maszkulinitas €s a femininitas koncepcidja;

A w0 np e

a bizonytalansaghoz valo viszonyulds és kezelésének modszerei, az érzések ¢€s az

agresszio kifejezésének viszonylataban. (Falkné, 2001)

%8 Kluckhohn, Clyde: Values and value-orientations in the theory of action: An exploration in definition and
classification (1951)
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Ezek alapjan Hofstede arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a nemzeti kultardk négy té-
nyez6é vonatkozasaban egymastol jelentésen eltérhetnek. igy a kultara indikatoraiként a

kovetkezo négy dimenziot kiilonboztette meg:

= kis vs. nagy hatalmi tavolsag,
= individualizmus vs. kollektivizmus,
= maszkilinitas vs. femininitas,

= alacsony vs. magas bizonytalansagkeriilés. (Borgulya-Barakonyi, 2004)

6.1.2. TROMPENAARS ES HAMPDEN-TURNER KULTURAMODELLJE

A kétpolust  kulturadimenziokrol torténé elmozdulasra a trompenaars-i  modell
Trompenaars ¢s Hampden-Turner (1998) altali tovabbfejlesztése tett eldszor kisérletet.
Eredetileg Trompenaars (1996) hét olyan kulturadimenzidt alkalmazott, amelyek mentén a
nemzeti kultirak egymassal jol 6sszehasonlithatova valtak. (Topcu, 2005) A kutatas 50 or-
szagra és 15.000 emberre kiterjedd volt. Trompenaars megkozelitésében a kultura kiilon-
b6z6 modszerek és szabalyok Osszessége, amelyet egy adott tarsadalom hoz 1étre a felme-

rilé problémak megoldasara. A modell hét dimenzidja a kovetkezo:

= univerzalizmus vs. partikularizmus,

= individualizmus vs. kollektivizmus,

= ¢rzelmileg semleges vs. emocionalis,

= specifikus vs. diffuz,

» teljesitménnyel szerzett vs. masok 4altal juttatott tdrsadalmi pozicio,
= jdOorientacio,

= kornyezethez/természethez valo viszonyulas. (Borgulya-Barakonyi, 2004)

Mindezek utan Trompenaars és Hampden-Turner egyiittmiikodése nyoman a kétpo-
lust kultiradimenzidkat tartalmazo modell elmozdult az eredeti értelmezéstdl. Ettdl fogva
nem az egyes dimenzidkhoz tartozo két végpont kap kizardlagos szerepet a modellben, ha-
nem a két végpont altal kdzrezart kontinuum. Ez azért szamit jelentds valtozasnak, mert a
modell az értékkutatasokat eddig jellemz6 kétpolusia kultiradimenzid-értelmezéssel igyek-
szik szakitani és elmozdulni a magatartas-/cselekvésorientalt kultarakutatasok felé, ame-

lyek mar lehetdvé teszik a kulturdk kozotti egylittmiikodés vizsgalatat is, igy a modell az
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interkulturalis kutatasok teriiletéhez kapcsolodd megkozelitésként is értelmezhetd. (Topcu,

2005)

6.1.3. AGLOBE-PROJEKT

Robert J. House inditotta 1991-ben a GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) kutatasi programot, amely a leadership és a (nemzeti és szervezeti)
kultara kapcsolatat és kiillonbségeit vizsgalja 61 nemzetben, amely tobb mint 800 szerveze-
tet és 20.000 f6t foglal magaban. (House et al., 2002) A GLOBE-kutatas a kultaradimenzi-
0s kutatasokat illetden fogalmazott meg kritikat a vallott és a kovetett értékek megkiilon-
boztetésének hidnyara vonatkozdéan. A GLOBE modszertani eljardsa kiemelkedd, mert
egymas mellett alkalmaz kvantitativ és kvalitativ kutatasi technikdkat, egyrészrol a nemzeti
¢és a szervezeti kultara vizsgalatara, masrészrdl a leadershipre vonatkozdan. A korébbi in-
ternacionalis Osszehasonlitd kulturakutatasok jellemzden csak leiré dimenzidk mentén
mérték és értelmezték a kiilonbozo kultirdk egymastol vald eltéréseit és csak azt tanulma-
nyoztak, ,,ahogy a dolgok vannak™ (as is). Ezzel szemben a GLOBE az ,,as is” kategoria
mellé bevezeti a normativ, ,,ahogy a dolgoknak lenniiik kellene” (should be) dimenzidk fo-
galmat is. Ezéltal lehetdséget biztosit a felmérésben résztvevok szerint kivanatos, nemcsak
az altaluk ténylegesen érzékelt nemzeti €s szervezeti kultirdk mérésére is. A GLOBE-
projekt tovabba a hatékony leadership eldsegitését szolgaldé univerzalis és kultara-
specifikus attitidoket és viselkedésmintakat akarja felkutatni, a kulturdlis dimenzidk és a
vezetd1 magatartds kolcsonhatasat vizsgalva. Ez alapjan a kutatds egyik kozponti kérdése,
hogy a hatékony vezetésben ténylegesen kézremiikdo vezet6i attitiidok azonosak-e a kul-
turalisan elfogadott parjaikkal. Mindezek mellett azonban tény, hogy a GLOBE kutatési
modellje is alapvetden a hofstedei hagyomanyokra épit, ugyanis a projekt kilenc olyan kul-
turdlis dimenzi6 mentén torténik, amelyek koziil négy Hofstede (1980) kategoridit hivja

életre. (Bakacsi, 2008) (Topcu, 2005)
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A GLOBE-projekt 9 dimenziét, kulturalis orientaciét azonosit:*

» Hatalmi tavolsag: Annak mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom tagjai
mennyire varjak el és fogadjak el a hatalom egyenlétlen eloszlasat, hogy a hatalom a

szervezet vagy kormany magasabb szintjére rétegzddjon, €s oda koncentralodjon.

* Bizonytalansagkeriilés: Annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom
tagjai kialakult tarsas normakra, ritudlékra, és biirokratikus gyakorlatra tamaszkodva
mennyire torekszenek a bizonytalansag elkeriilésére, mérsékelve ezzel a jovobeli

események elore jelezhetetlenségét.

» Kollektivizmus I. — Intézményi kollektivizmus: annak a mértéke, hogy a szerveze-
tek és a tarsadalom intézményi normai és gyakorlata mennyire batoritjak és jutal-

mazzak az eroforrasok kollektiv elosztasat és a kollektiv cselekvést.

» Kollektivizmus Il. — Csoportkollektivizmus: annak a mértéke, hogy az egyének
szervezetlikben vagy csalddjukban mennyire juttatjak kifejezésre biiszkeségiiket, 10-

jalitasukat és Osszetartozas-érzésiiket.

* Nemi egyenldség: annak mértéke, hogy a tarsadalom vagy egy szervezet mennyire
minimalizélja a nemi szerepek kozti kiilonbségeket, eldsegitve ezzel a nemek kozotti

egyenldséget.

= Ramendsség/Asszertivitas: annak mértéke, hogy az egyének tarsas kapcsolataikban
mennyire hatarozottak (asszertivak), szembenalldoak (konfrontativak) és agresszivek

szervezeteikben vagy a tarsadalomban.

= Teljesitményorientaciéo: annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom
mennyire batoritja a csoporttagokat a teljesitmény novelésére és a kivalosagra, és

mennyire jutalmazza dket ezért.

= Jovéorientacio: annak mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom tagjai milyen
mértékben adjak a fejiiket olyan jovdorientalt magatartadsformakra, mint a tervezést, a

jovobe vald befektetést, a javak egyéni vagy kollektiv felélésének elhalasztésa.

» Humanorientacio: annak a mértéke, hogy a szervezetek vagy a tarsadalom tagjai
mennyire batoritanak és jutalmaznak masokat arra, hogy igazsagosak, méltanyosak,

onzetlenek, baratsagosak, nagylelkiiek, gondoskodok és kedvesek legyenek.

? Bakacsi Gyula: Gazda(g)sag és kultira — a jovGorientalt versenyképesség kulturalis meghatirozottsaga
(GLOBE alapjan) (2002)
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6.1.4. NEMETORSZAG ° ES MAGYARORSZAG GLOBE ERTEKEINEK AZ

OSSZEHASONLITASA !

Német és magyar GLOBE értékek osszehasonlitasa
7
6
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Bizonyta | Hatalmi | Intézmé- | Csoport- | Nemi Rame- | Teljesit- Jovo- Humaén-
-lansag- | tavolsag nyi kollekti- | egyen- | nOsség/ | mény- | orientd- | orienta-
kertilés kollekti- | vizmus 16ség | Asszerti- | orienté- cié cié
vizmus Vitas cio
M Német 5,22 5,25 3,79 4,02 31 4,55 4,25 4,27 3,18
M Magyar| 3,12 5,56 3,53 5,25 4,08 3,23 3,43 321 3,35

8. abra: Német és magyar GLOBE értékek osszehasonlitasa (Sajat szerkesztés)
Forras: House et al. (2004) és House et al. (2008) alapjan sajat szerkesztés

Az olyan orszadgokban, mint Németorszag (5.22), ahol magas bizonytalansdagkerti-
lés jellemz0, a kiszamithatdsagot, az egyértelmii elvarasokat és szabalyrendszereket, a ren-
det és a stabilitast igénylik. Ezen feliil nem kifejezetten szeretik a kockazatokat és a valto-
zasokat, az ismeretlen szituaciokban pedig konnyen elbizonytalanodnak. Ezzel a dimenzi-
oval hozhat6 6sszefiiggésbe a jovoorientacio 1s, amely Németorszagban szintén elég magas
értéket vesz fel (4,27), amelynek értelmében hosszabb dontéshozatali és gondolkodési id6-
tav, illetve pontos, részletes tervezés a jellemz6. Ezzel szemben Magyarorszag (3.12) a bi-
zonytalansagot jobban tiird orszdgok kozé sorolhatod, azaz mi magyarok a valtozast és a
kockézatvallalast életiink részének tekintjiik, valamint nem szeretjiik a talzott szabalyozott-

sdgot. Ez a mi esetiinkben is Osszefiiggésbe hozhatd azzal, hogy jovOorientacionk is ala-

%0 Németorszag esetében a GLOBE kiilon felmérést végzett Kelet- és Nyugat-Németorszagban. En elemzé-
sem soran a Nyugat-Németorszagra vonatkozé értékeket haszndlom, mert a német tulajdonos székhelyei itt
talalhatoak (RWE Power AG — Essen, EnBW — Stuttgard) Ennek értelmében az elemzés soran az egyszeri-
ség kedvéért csak Németorszag megnevezést hasznalok.

31 Chhokkar J. S., Brodbeck F. C., House R. J.: Culture and Leadership Across the World, The GLOBE Book
of In-Depth Studies of 25 Societies (2008) és House, R.J., Hanges, P.W., Javidan, M., P. Dorfman, and V.
Gupta: Culture, Leadership, and Organizations (2004) alapjan
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csonyabb értéket mutat (3.21), ebbdl kdvetkezden nem hisziink a hossza tavu tervezhet6-
ségben, naprol napra éliink, jobban kedveljiik az ad hoc jellegii dontéseket és altalaban bi-
zalmatlanok vagyunk. Teljesitményorientdcio tekintetében Németorszag (4.24) rendelkezik
magasabb értékkel, melynek értelmében jutalmazzak €és 6sztonzik a kitlizott célok elérését
¢s a jo eredményeket. Az emberekben erds a teljesitési-kényszer, a direkt és 1ényegre tord
kommunikéciot részesitik elényben. Magyarorszagon teljesitményorientacid tekintetében a
felsoroltak kevésbé vannak jelen, a munkavégzés folyamata sokszor fontosabb, mint az
eredménye, valamint kevésbé jellemzd az 6sztonzés és a teljesitmény-alapa értékelés. Né-
metorszagban (4.55) az erdteljes asszertivitas elfogadott, ami azt jelenti, hogy a versenggés,
az egyéni érdekérvényesités €s a konfrontativ magatartasformak mind bevettek, elfogadjak
¢és elismerik a gydztest. Ezen asszertiv magatartasformak Magyarorszagra (3,23) kevésbé

jellemzdek, a magyarok mérsékeltebbek.

A hatalmi tavolsag mindkét orszag esetében inkabb magasabbnak mondhatd (Né-
metorszag 5.25, Magyarorszag 5.56), amely a hierarchikus felfogas, a centralizaltsag, az
autokratikus vezetés, illetve a magasabb szintii fiiggdség nagyobb elfogadottsagara utal. Az
intézményi kollektivizmus mutatoi alapjan mind Németorszagot (3.79), mind Magyarorsza-
got (3.53) az individualista kultGraként tartjak szamon, ami azt jelenti, hogy a munkahelyi
tevékenységek végzése soran mindkét orszagban az autonomiat és a fiiggetlenséget nagyra
becsiilik, tovabba az egyének kozotti laza kotelékek a jellemzdéek. Csoportkollektivizmus
esetében mar nagyobb eltérés lathato a két orszag kozott. A magyarokra (5.25) kifejezetten
jellemzd, hogy kifejezésre juttatjak lojalitasukat, biiszkeségiiket és Osszetartozas-érzésiiket
csaladjuk, barataik vagy akar munkahelyiik irant, illetve megkiilonboztetett banasmaodot
igényelnek. Ez a németekre (4.02) kevésbé jellemz6. Magyarorszag (4,08) az egyik olyan
orszag, aki legkevésbé tesz kiilonbséget a nemi szerepek kozott, tehat leginkabb befogadja
(és elfogadja) a magas képzettségii n6ket a dontéshozé testiiletekbe. Ezzel szemben Né-
metorszag (3,1) kevésbé minimalizalja a nemek kozotti kiilonbségeket. Viszonylag gyenge
humanorientacio jellemzi Németorszagot (3.18) és Magyarorszagot (3.35) is, ami arra utal,
hogy az emberek altalaban bizalmatlanok és baratsagtalanok egymassal szemben, jellemzd

lehet az érzéketlenség és a kizsadkmanyold magatartas.
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6.1.4. A KULTURSTANDARD-KUTATAS

A kulturstandard-modszer kifejlesztése Thomas (1988) nevéhez kotddik, aki nem mutat fel
teljesen 10j kutatasi megkozelitést, hanem perspektivavaltast hajt végre. Thomas is
bikulturalis egyiittmiitkodések elemzését tlizi ki célul, azonban tudatosan vallalja azt, hogy
szerinte egy idegen kulturat mindig sajat kulturank altal meghatarozva, befolyasolva, szub-
jektiv médon értelmeziink, sajat kulturankhoz hasonlitjuk. A modszer ezéltal tudatosan az
egyének etnocentrikus * gondolkodasmoédjara épit. A kulturstandard-moédszer azt allitja,
hogy egy adott kultara legjobban nem univerzalis dimenzidkon keresztiil, (amelyek raada-
sul sok esetben egy bizonyos kulturkorhéz kotddnek, igy nem is igazan egyetemlegesek)

hanem émikus® kategoridk 1étrehozasaval jellemezhetd.

A kulturstandard-elmélet olyan orientacios rendszerként értelmezi a kultarat, amely
egymassal kapcsolatban allo elemekbdl épiil fel. Ezen elemeket Thomas standard-ként je-
leniti meg és a kulturstandard nevet kaptak. Ezek a kulturstandardok a gondolkodas, észle-
1és, cselekvés ¢€s értékelés kifejezOdései, amelyek egy adott kultira tagjainak tobbsége
szdmara normativaul szolgalnak arra vonatkozoan, hogy a felsoroltak mely formai tekint-
hetéek normalisnak, megszokottnak, magatol értetddonek vagy helytelennek, elvetendd-
nek. Egyszoval Thomas a kulturstandardokat egyfajta magatartasi, gondolkodasi, észlelési

és értékelési normaként értelmezi.

A kulturstandard-kutatas sajatossaga, hogy azon kulturalis aspektusokat, amelyek a
viselkedésre befolyassal vannak, bikulturalis egyiittmiitkddések tanulméanyozasan keresztiil
mutatja be. Ezt azzal indokolja, hogy cselekvési tapasztalatok szubjektiv feldolgozasa alap-
jan megy végbe a kiilsé és belsé kornyezet megértése. gy ahhoz, hogy a kiilsé kulturélis
tevékenységi terliletek €és a belsd személyes cselekvések rendszere kozotti dsszefiiggések
érthetévé valjanak, egy interakcids helyzetben aktivan cselekvd egyént kell vizsgéalni. Ezek

alapjan a kulturstandard modszer altalanosan alkalmazott menete a kovetkezo:

%2 Az etnocentrizmus kifejezés Sumner révén keriilt be a koztudatba, amikor arra utalt, hogy egy idegen cso-
porthoz tartozé egyént sajat értékrendiink alapjan itéliink meg, vagyis tulajdonképpen a sajat csoportunkat az
idegen csoport folott alloként kezeljik.

3 Az émikus megkdzelités az eltérd kulturdk tagjait alapvetden kiilsnbozének és egyedinek tekinti. Alapel-
ve, hogy a kulturalis jelenségeket mindig az adott tarsadalmi kontextusban, az adott kultira tagjainak szem-
sz0gébol, s sajat fogalomtaruk segitségével kell feltarni, tanulméanyozni, hiszen minden jelenség egyedi,
amely jelentését specifikus kornyezetétdl kapja, ezért csak sajat jogan, csak sajat kornyezetében tanulma-
nyozhato

51



2 o

A minta kialakitasa

Narrativ interjuk

Interjuk transzkripcioja, tartalomelemzése

Monokulturalis €és idegen kultaraju kiilsé értelmezések gytijtése
Vonatkoz¢ irodalom attekintése

Kulturstandardok megfogalmazasa
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7. SAJAT KUTATAS

7.1. A KUTATAS CELJA

Dolgozati kutatasom segitségégével arra a kérdésre kerestem valaszt, hogy a Matrai Erémi
Zrt. munkavallaléi milyen kulturalis kiilonbségeket tapasztalnak, illetve miként érzéke-
lik/észlelik német és magyar kollégaik munkahoz, id6hoz, egymashoz valo hozzaallasat, tel-
jesitményét vagy magatartasat stb., és milyen eltéréséket vesznek észre koztiik. A kutatdshoz
hasznalt kérdéivet a GLOBE-projektben megfogalmazott 9 kulturalis orientacio-
ra/dimenziora alapoztam, a benne szereplé kérdéseket pedig egyforman tettem fel mind a
német mind a magyar munkatarsakra vonatkozoan. Valasztdsom azért esett a kutatas alapjaul
szolgadl6 GLOBE-ra, mert a kulturakutatasi modellek koziil a legtobb dimenzioval rendelke-
zik, ami véleményem szerint szélesebb korli vizsgalatot és megismerést tesz lehetdévé. (Ezen
feliil — ahogy mar korabban emlitésre keriilt — a GLOBE moddszertani eljarasa azért is ki-
emelkedd, mert egymas mellett alkalmaz kvalitativ és kvantitativ kutatési technikékat, illetve
megkiilonboztet ,,as is” és ,,should be” kategoriakat, ezzel lehetdséget biztositva az érzékel-
ten feliil a kivanatos nemzeti és szervezeti kultirdk mérésére is. Bar jelen dolgozat keretein
beliil csak az ,,as is” kategoridk lekérdezésére volt lehetdségem a Matrai Erdmii Zrt.-nél, de a
,should be” kategoridkkal torténd kibdvités akar egy késobbi dolgozat kutatasi téméjaul is
szolgalhat.) A valaszadok egy 6 fokozati Likert-skalan kaptak lehetdséget a felkinalt allitas-
sal valo egyetértésre. Az elemzés el6tt a kapott értékeket standardizaltam, hogy a GLOBE al-

tal hasznalt 7 fokozatl skala eredményeivel dsszehasonlithatova valjanak.

Fontos kiemelnem, hogy kutatdsom soran a német nemzeti €s szervezeti kultirat egy-
ségesen, egymassal kolcsonhatasban, szinonimaként értelmeztem. Ennek megfeleléen azt,
hogy a Matrai Erdmii Zrt. szervezeti kultiirajaba milyen mértékben szivargott be a német tu-
lajdonos kulturdja, a nemzeti kulturalis sajatossagokra vonatkozé dimenziokkal szandékoz-
tam szemléltetni. Kifejezetten nehéz ugyanis meghatarozni egy szervezeti kultirat és annak
sajatossagait, ezért jelen dolgozatban nem specifikusan a német tulajdonos (RWE-EnBW)
szervezeti kulturalis jegyeinek beszivargasat akartam vizsgadlni kérdéivemmel, hanem a

nemzeti kulturdlis sajatossagokra helyeztem a hangsulyt.

Kiilsé konzulensem, Lados Tibor human er6forras igazgatd segitségével a kérddiv

azon osztalyokhoz (beszerzési, villamosenergia-kereskedelem, pénziigyi, kommunikacios és
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HR) jutott el, amelyeknek aktiv kapcsolata van német munkatarsakkal. Ebb6l a 43 f6bol 15-
en toltotték ki a kérddivemet, igy 35%-os volt a valaszadasi arany. A 15 kit61t6bol az ered-
mények alapjan két csoportot képeztem. Az egyik csoportot (Csoport 1) alkotja az a 9 10,
akik hetente egyszer vagy tobbszor, illetve naponta kerlilnek interakcioba német munkatar-
sakkal. A masik csoportba (Csoport 2) az a 4 6, aki egyaltalan nem kommunikal német kol-
legékkal, és az a 2 6, akik ritkdn (havonta egyszer/ negyedévente) keriilnek kapcsolatba né-
met nemzetiségiivel tartozik. A két csoport 1étrehozasaval az volt a célom, hogy megvizsgal-
jam, hogyan vélekednek a német kollegdkrdl azok, akik egyaltalan nem vagy csak nagyon
ritkdn dolgoznak egyiitt német nemzetiségliekkel, valamint mit észlelnek/érzékelnek azok,
akik intenzivebb kapcsolatban vannak német munkatarsakkal. Azt feltételeztem ugyanis,
hogy mig utdbbiak kevésbé ismerik meg német kollegéikat, igy valdsziniileg sztereotip vé-
leményen vannak, addig az el6bbi csoportnak lehetdsége van a valosaghoz kozelebb allo ké-
pet alkotni roluk. Mindezzel azt akartam vizsgalni, hogy a kulturalis sztereotipiak (melyek
véleményem szerint a kiilonb6z6 kultarakutatasok — jelen esetben GLOBE — eredményeibdl
i1s szarmaznak), amelyeket eldfeltételezésem szerint ,,Csoport 2” véleménye tiikrozhet,

mennyire vagnak egybe egyrészt ,,Csoport 17 sajat egyénileg szerzett tapasztalataival.

A kutatdsom masik célja annak vizsgalata volt, hogy a kiilonb6z6 kulturalis sztereoti-
pidk, illetve kultirakutatasi modellek mennyire festenek valds reélis képet a valosagrol. Le-
het-e objektiv képet alkotni egy nemzet kultirajarol és univerzalis dimenzidkkal leirni, hogy
egy nemzetre milyen magatartds- és viselkedésformak jellemzdek, vagy egy idegen kultira
érzékelése/észlelése és értelmezése mindig egyéni, szubjektiv modon torténik, ,,sajat kulta-
rank szemiivegén keresztiil” — ahogy a kulturstandard-kutatas modszertani eljarasa is értel-

mezi?

7.2. AKUTATASI EREDMENYEK ELEMZESE

7.2.1. Sajat kutatasom eredményeinek és a GLOBE értékeknek az dsszehasonlitasa

A 9. abran a GLOBE 9 dimenzi6ja mentén veszem sorra ¢és hasonlitom 6ssze a német €s
magyar kultarakra vonatkozo GLOBE értékeket sajat kutatasom eredményeivel. Mar elsd
ranézésre is szembetlind, hogy mindegyik dimenzi6 esetében eltérések mutatkoznak sajat

kutatasom és a GLOBE eredményei kozott, mind német, mind magyar viszonylatban.
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Sajat és GLOBE értékek osszehasonlitasa német és
7 magyar viszonylatban
6
5 7] 1 ]
4 | !
3 1 || | ] ] ] [ | | [ ] B
2 1 | | | | | ] | | B
17 | | | | ] ] | | B
0 K || || || || || || || ||
Bizonyta [ Hatalmi | Intézmé- | Csoport- | Nemi Rame- | Teljesit- | Jov6- | Human-
-lansag- | tavolsag nyi kollekti- | egyen- | ndsség/ | mény- | orientd- | orienta-
keriilés kollekti- | vizmus | 18ség | Asszerti- | orienta- cio cio
vizmus vitas cid
M GLOBE-Német 5,22 5,25 3,79 4,02 3,1 4,55 4,25 4,27 3,18
B Sajat-Német 4,82 5,79 2,96 5,06 521 5,68 5,83 6,07 5,24
M Sajat-Magyar 4,39 517 4,74 4,39 4,67 4,74 4,71 5,13 4,82
M GLOBE-Magyar| 3,12 5,56 3,53 5,25 4,08 3,23 3,43 3,21 3,35

9. abra: Sajat kutatasom eredményeinek 6sszehasonlitisa a GLOBE értékekkel®

Németorszagra és Magyarorszagra vonatkoztatva (Sajat szerkesztés)

Bizonytalansagkeriilés: Valaszadoim valamivel alacsonyabb értéket tarsitottak német
kollégaik bizonytalansagkeriilési indexéhez a GLOBE-hoz képest, de az eredmény még igy
is magas (4.82). Ha ehhez hozzavessziik a magyar munkatarsakrol alkotott véleményeket,
akkor nagy kiilonbséget (1.27) latunk a GLOBE értékhez képest. Ez egyrészt arra utal,
hogy a megkérdezettek sajat magukat (4.39) sokkal bizonytalansagkeriildbbnek itélik meg,
mint ahogy a GLOBE leirja (3.12), mésrészt német kollegaikhoz képest sem éreznek nagy
eltérést a kiszdmithatdsag, a stabilitds €s az egyértelmii elvarasok igényének tekintetében,

hiszen a két érték igen kozeli egymashoz (4.82 és 4.39).

A Matrai Eromii esetében elképzelhetonek tartom, hogy a megkérdezettek azért tart-
jak nemet és magyar kollégdikat hasonlonak bizonytalansagkeriilés tekintetében, mert a

felvasarlas kovetkeztében ezen dimenzio mentén ,,dsszecsiszolodott” a két vallalat. Ezt az

% Chhokkar J. S., Brodbeck F. C., House R. J.: Culture and Leadership Across the World, The GLOBE Book
of In-Depth Studies of 25 Societies (2008) és House, R.J., Hanges, P.W., Javidan, M., P. Dorfman, and V.
Gupta: Culture, Leadership, and Organizations (2004)
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elgondolast alatamaszthatjak a Lados urral készitett szakmai interjuk soran elhangzottak
is. Eszerint a ket vallalat egyesiilése kezdetén a részletes és megtervezett dontéshozatalt
tamogato, kockazatkeriilo német gondolkodas és a kockazatvallalo, ad hoc dontéseket ta-
mogato, rugalmasabb magyar mentalitds osszeegyeztetése nagy odafigyelést igényelt, de a
kulturalis elemek cseréje sok szempontbol végbement a két szervezet kozott, amire ez a mu-

tatoszam is jo példakent szolgal.

Hatalmi tavolsdag: A 9 dimenzi6 koziil a hatalmi tdvolsag tekintetében vannak legin-
kabb azonos véleményen az altalam megkérdezettek (N: 5.79, M: 5.17) a GLOBE eredmé-
nyeivel (N: 5.22, 5.56). A német munkatarsakkal kapcsolatban kissé magasabb, a magyar
kollegak esetében pedig valamelyest alacsonyabb értékeket adtak a valaszadok, de mindkét
érték elég magas, ami a hierarchikus felfogéds és a nagyobb szintii fiiggdség elfogadédsara

utal német és magyar részrol is.

Intézményi kollektivizmus: A GLOBE eredményeit tekintve nincs nagy eltérés a két
nemzet kozott (N:3.79, M:3.53), az altalam megkérdezettek azonban anndl nagyobb kii-
16nbséget érzékelnek. Ez egyfeldl a GLOBE értékekkel Osszehasonlitva figyelheté meg,
amit a német kollegak esetében alacsonyabbnak (2.96), a magyar munkatarsaknal pedig
joval magasabbnak (4.74) itélnek meg. Ebbdl kovetkezik, hogy a két nemzet kozotti kii-
16nbséget igencsak jelentdsnek tartjak a valaszadok: magyar munkatarsaikkal kapcsolatban
ugy vélekednek, hogy munkavégzésiik soran inkabb az autonomiat és az egyénileg folyta-
tott tevekenységeket kedvelik. Ezzel szemben német kollégaikra igy gondolnak, akik sza-
mara nagyobb érték a csoportharmonia és az egyiittmiikddés, €s inkdbb a kozos dontésho-

zatalt és feleldsségvallalast részesitik elényben.

Csoportkollektivizmus: Ezen dimenzi6 tekintetében is viszonylag nagyobb kiilonbség
van a két orszadg kozott a GLOBE eredményei alapjan (N:4.02, M:5.25). Hasonloképpen
igaz az el6bbi allitas az altalam megkérdezettek valaszaira is (N:5.06, M:4,39), csak éppen
forditott a helyzet. Az értékek alapjan mindkét nemzetrdl elmondhat6, hogy kifejezésre jut-
tatjak Osszetartozas-érzésiiket és lojalitasukat csaladjuk és munkahelyiik irant, illetve fon-
tosan tartjak a csoporthoz vald hiiséget — viszont mig a GLOBE szerint a németekre kevés-
bé, a magyarokra inkabb jellemzdek ezen tulajdonsagok, addig az én véalaszadoim ezt for-

ditva tapasztaljak a Matrai Erdmiinél.
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Nemi egyenldség: A GLOBE szerint Magyarorszag (4,08) kevésbé tesz kiilonbséget a
nemi szerepek kozott, mig Németorszagban (3,1) ez inkabb jellemzd. Errdl az altalam
megkérdezettek teljesen mas véleménnyel vannak. A magyarokat tekintve is valamivel
jobb értékelést adtak (4.67); a német munkatarsakrol azonban mer6ben mas tapasztalatok-
kal rendelkeznek, mint a GLOBE: a fentebb emlitett 3.1-hez képest valaszaddim 5.21-es
értékkel jellemezték dket. Ennek értelmében tigy gondoljak, hogy mindkét fél, de a néme-

tek még inkabb minimalizaljak a nemek kozti kiilonbségeket.

Véleményem szerint a Matra dolgozoi altal adott magas értékek akar osszefiiggésbe
is hozhatok az RWE-EnBW-16! szarmazo, a Matrai Eromiinél is alkalmazott Diversity Ma-
nagement35 gvakorlataval, melynek egyik fontos célja, hogy a vallalatnal dolgozo nok és

férfiak aranya kiegyensulyozott legyen.

Ramendsség/Asszertivitas: A GLOBE eredményei szerint német (4.55) berkekben el-
fogadott az erdteljes asszertivitas és a konfrontativ magatartasforma, mikézben a magyarok
(3.23) mérsékeltebbek, kevésbé jellemzdek rajuk az eldbbiek. Kutatisom eredményei alap-
jén a megkérdezettek is hasonloképpen érzékelik a kiilonbségek a két nemzet kozott, azon-
ban magasabb értékekkel irtdk le mindkét felet. A véalaszadok szerint a német munkatarsaik
(5.68) meglehetdsen ramendsek, versengdek és érdekérvényesitoek, mig magyar kollégaik

1s karakterizalhatdak az el6z6 jellemvonasokkal, csak kisebb mértékben (4.74).

Teljesitményorientacio: Ezen dimenzid tekintetében is hasonld a helyzet, mint az
asszertivitasnal, tehat Németorszdg magasabb (4.25), Magyarorszag valamivel alacsonyabb
(3.43) érteékkel rendelkezik a GLOBE felmérései alapjan. Ezzel szemben az altalam meg-
kérdezettek mindkét nemzetet nagyobb szdmokkal irjak le. Német (5.83) munkatarsaikban
kifejezetten erds teljesitési-kényszert latnak, ugy vélik, német korokben elismerik, 0szton-
zik és jutalmazzék a kitlizott célok és a jo eredmények elérését. Magyar (4.71) kollégaik
tekintetében sokkal jobb véleménnyel vannak teljesitményorientaltsaguk megitélésében,

valamint kézelebbinek érzekelik a két nemzetet egymashoz, mint a GLOBE.

Lados ur beszamoloira hivatkozva elképzelhetonek tartom a fenti dimenzio esetében,

hogy a Matrai Eromii dolgozoi szamara motivalo hatasu volt a német tulajdonos teljesit-

% A szervezeti kultira szintjeinél részletezem a Diversity Management gyakorlatat.
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ményorientdlt magatartisa. Igy meglehet, hogy az egyiittmiikodés soran a magyar fél dt-
Vette az osztonzo, teljesitmény-alapu szemléletet, ezzel névelve munkavallaloi teljesitmény-
orientdciojat. Ezen feliil a Matrai Eromii és az RWE-EnBW egyesiilése és a stabil gazda-
sagi helyzet letrejotte ota a tarsasag jelentosen hozzajarul a mindségi munkavallaloi kor
megtartasahoz, dsztonzéséhez és teljesitményének elismeréséhez szocidlis és joléti célu jut-

tatasokkal, ami szintén hozzajarulhat a teljesitményorientalt magatartds néveléséhez.

Jovoorientacio: A GLOBE felmérése szerint Németorszagra (4.27) a megtervezett
dontéshozatal és a pontos, részletes tervezés jellemzd, mig Magyarorszagon (3.21) nem
igazan hisziink a hosszl tavl id6tervezésben. Valaszadéim véleménye szerint német mun-
katarsaik (6.07) még ennél is hosszabb gondolkodasi és tervezési idotavval jellemezhetdek.
Magyar (5.13) kollégaik tekintetében is joval magasabb értéket adnak a megkérdezettek,
nem értenek egyet a GLOBE azon jellemzésével, miszerint a magyarok jobban kedvelik az

ad hoc jellegti dontéseket, illetve bizalmatlanabbak embertarsaikkal, munkatarsaikkal.

A jovéorientacio szorosan Osszefiigg a bizonytalansagkeriilés dimenzidojaval, igy
utobbindl taglaltakra hivatkozva jelen helyzetben is feltételezhetonek tartom, hogy a kultu-
ralis elemek cseréjében kovetkeztében ezen dimenzio mentén a magyar vallalat ezen gya-

korlata hasonlova valt a nemet vallalatéhoz.

Humanorientacio: A GLOBE értékei szerint ez a dimenzi6 német (3.18) és magyar
(3.35) viszonylatban is gyenge, ami baratsagtalansagra és bizalmatlansagra utal. Az alta-
lam megkérdezettek azonban mindkét nemzetbdl szarmazd munkatarsaikat baratsagosnak,

igazsagosnak ¢€s toleransnak tartjak.

7.2.2. AKET CSOPORT ES A GLOBE EREDMENYEK OSSZEHASONLITASA

A 10. abran a fentebb mar emlitett, altalam képzett két csoport véleménye kertil dsszeha-
sonlitdsra a GLOBE felmérés eredményeivel. A ,,Csoport 1” azon 9 6t foglalja magaban,
akik hetente egyszer vagy tobbszor, illetve naponta keriilnek interakcidba német kollégak-
kal. A ,,Csoport 2” egyrészt arra a 2 fore terjed ki, akik csak ritkan (havonta egyszer / ne-
gyedévente) keriilnek kapcsolatba német munkatarsakkal, masrészt az a 4 {6 tartozik még

ide (Osszesen tehat 6 f0), akik egyéltalan nem kommunikalnak német nemzetiséglivel. A
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két csoport megalkotdsaval célom annak a vizsgalata volt, hogy a német kulturalis jegyekre
vonatkoztatva mutat-e milyen kiilonbséget mutatnak ,,Csoport 17 és ,,Csoport 2” tapasztala-
tai, valaszai. Azt feltételeztem ugyanis, hogy mig elébbiek kevésbé ismerik meg német kol-
legéikat, igy valdsziniileg inkabb sztereotip véleményen vannak, addig az utdbbi csoportnak
lehet6sége van a valosaghoz kozelebb allo képet alkotni réluk. Mindezzel azt akartam vizs-
galni, hogy a kulturalis sztereotipidk (melyek véleményem szerint a kiilonboz6 kulturakuta-
tasok — jelen esetben GLOBE — eredményeibdl is szarmaznak), amelyeket elofeltételezésem
szerint ,,Csoport 2” véleménye tiikrozhet, mennyire vagnak egybe egyrészt ,,Csoport 17 sajat

egyénileg szerzett tapasztalataival.

Csoport 1 és Csoport 2 (GLOBE értékekkel valo)
osszehasonlitasa, német kultirara vonatkoztatva

7
6
5
4
3
2
1
0 : :
Bizonyta | Hatalmi | Intézmé- | Csoport-| Nemi Réame- | Teljesit- | Jov6- | Human-
-lansag- | tavolsag nyi kollekti- | egyen- | nésség/ | mény- | orientd- | orienta-
kertilés kollekti- | vizmus | 18ség |Asszerti- | orienta- cio cio
vizmus vitds cié
M Csoportl| 4,93 6,22 2,79 4,99 5,44 5,96 6,29 6,22 5,57
M Csoport2| 4,67 5,15 3,21 5,15 4,86 5,25 5,15 5,83 4,73
M GLOBE 5,22 5,25 3,79 4,02 3,1 4,55 4,25 4,27 3,18

10. abra: ,,Csoport 1” és ,,Csoport 2” egymassal és GLOBE értékekkel val6 6sszeha-
sonlitasa, német kultirara vonatkoztatva (Sajat szerkesztés)

Az eredményeket és a diagramot vizsgdlva (amennyiben a GLOBE eredményeket
(részben) a kulturdlis sztereotipidk alapjaul szolgélé adatoknak veszem) szembet{ind, hogy
a 9 koziil 7 dimenzid esetében — a bizonytalansagkeriilés és a csoportkollektivizmus kivéte-
1ével — ,,Csoport 2” véleménye all kozelebb a GLOBE értékekhez, ami alatdmasztani 1at-
szik elofeltételezésemet. Azok a dolgozok tehat, akik rendszeres munkakapcsolatban all-
nak német nemzetiségli kollégaikkal, sokkal inkabb a GLOBE eredményektdl eltérd, szub-

jektiv véleménnyel vannak réluk. Rédadasul ebbdl a 7 dimenziobol 6 esetében magasabb ér-
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tékeket kaptak a német munkatarsak az altalam megkérdezettektél, mint a GLOBE ered-
mények. Ebbdl arra kdvetkeztetek, hogy azok a valaszadok, akik mar rendelkeznek sajat
egyéni tapasztalattal német kollégaikrol, korabban szintén sztereotipidk alapjan itélték meg
oket, igy az egyiittmiikodés soran eldfeltevéseikhez képest nagyobb mértékben tapasztaltak
a német munkatarsak részérdl olyan magatartasformakat, amelyek az emlitett 6 dimenzio-

hoz hozzatartoznak.

Mindezek folyomanyaképpen ismét azt a konzekvenciat vonom le, hogy csupan a
kiillonboz6 kultirakutatasok és modellek eredményei, illetve a sztereotipiak alapjan nem
lehet pontos képet alkotni egy-egy orszag, nemzet kulturalis sajatossagait illetden. Sok
esetben jo iranymutatoként szolgalhatnak és segithetnek egy altalanos képet festeni a felso-
roltak, de azt soha nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a pontosabb megismeréshez
¢és véleményalkotashoz sajat tapasztalatainkra és egyéni meggy6zOddéseinkre érdemes ha-
gyatkozni. Eppen ezért ugy gondolom, hogy mas nemzeti (és szervezeti) kulturalis hattér-
rel, jegyekkel vallalatok egyiittmiikodések soran alapvetd fontossagh egymas kulturalis je-
gyeinek, hagyomanyainak, értékrendszerének, illetve elfogadott alapfeltevéseinek, maga-

tartas- és viselkedésformainak bizonyos szintii ismerete ¢és elfogadésa.

7.2.3. ALEGNAGYOBB ELTEREST MUTATOK

A 11. dbran azon 3 megkérdezettnek az eredményeit emeltem ki, akiknek vélaszai 6sszes-
ségében a legnagyobb eltéréseket mutattdk a GLOBE értékekhez képest. Mindannyian a
fentebb emlitett 1-es csoportba tartoznak, viszont nem csak hogy rendszeresen dolgoznak
egylitt, de a legtobb i1do6t is forditjak a német kollégakkal torténd egylittmikodésre €s
kommunikéciora, tehat feltehetdleg Ok ismerték meg legjobban német munkatarsaikat.
Ezen feliil az altalam feltett kérdésre, miszerint a német kollégakkal torténd egylittmitkdés
soran a nyelvi vagy a kulturalis kiilonbségek okoztak nagyobb problémat, mindharman az

utobbit valasztottak.

60



A "legnagyobb eltérést mutatok'" GLOBE
értékekkel torténo osszehasonlitasa
7,00
6,00
5,00
4,00
3,00
2,00 B
1,00 B
0,00 [ ) :
Bizonyta | Hatalmi | Intézmé- | Csoport- | Nemi Rame- | Teljesit- | Jov6- | Human-
-lansag- | tavolsag nyi kollekti- | egyen- | nésség/ | mény- | orientd- | orient-
kertilés kollekti- | vizmus 16ség | Asszerti- | orienta- cio cié
vizmus vitds cié
H| EM. 6,03 7,00 3,11 6,61 6,22 5,83 7,00 6,61 6,22
MGLOBE| 5,22 5,25 3,79 4,02 31 4,55 4,25 4,27 3,18

11. abra: A valaszadok koziil a legnagyobb eltérést mutatok GLOBE értékekkel tor-
téno osszehasonlitasa

A diagramon lathato, hogy egyetlen tényezé — az intézményi kollektivizmus — Kivé-
telével minden dimenzid esetében sokkal nagyobb értékeket adtak valaszadoim, mint a
GLOBE eredmények. Mig bizonytalansagkeriilés és asszertivitas tekintetében valamivel
kisebb, addig az 6sszes tobbi dimenzidora nézve 1.75 és 3.12 értékpont kiilonbséget éreznek

a valaszadok, amelyek nagyon magas eltérések.

Ezen eredmények ismét kutatdsom alapfeltevéseit, illetve az el6z6 pontban megfo-
galmazott kovetkeztetéseimet tdmasztjak ald. A kultirakutatdsi modellek és a kiilonféle
sztereotipidk nem feltétleniil festenek valds képet a nemzeti (és szervezeti) kultarakrol, a
Matrai Eromu Zrt. esetében legalabbis ez a helyzet. Egy idegen kulturat ezek szerint nehéz

univerzalis dimenzidkkal leirni, mert észlelése és értelmezése szubjektiv modon torténik.
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8. OSSZEGZES, JAVASLATTETEL

8.1. A MATRAI EROMU ZRT. TEVEKENYSEGEIRE VONATKOZO ESZREVETELEK,

JAVASLATOK

A Matrai Erdmt Zrt.-nél folytatott kutatasaim ¢s Lados Tiborral, a vallalat human eréfor-
ras igazgatojaval készitett interjuk és beszélgetések alapjan ugy gondolom, hogy minden
olyan intézkedés és program, amelyet a Matra és az RWE-EnBW egylittmiikodése a német
¢s magyar munkatarsak szamara egymas kulturalis hatterének és sajatossagainak viselke-
désformainak megismerése és megértése céljabol hoz 1étre, rendkiviil hasznosnak bizo-
nyulnak. Nyilvanvaloan fontosak a kiilonféle nyelvi képzések, tovabbképzések is, hiszen
az egylttmikodés alapja a kommunikacid. A ,,kozos nyelv” megtalalasa viszont egyben
azt is jelenti, hogy a sikeres kooperaci6 és a k6z6s munkavégzés alappillérei a mas nyelvet
besz¢ld munkatars nemzeti, szervezeti és munkakulturdjadnak megismerése, értékrendszer-
ének, hagyomanyainak és magatartasformainak megértése. Erre a Matrai Erémi és az
RWE-EnBW az egyiittmiikodés kezdete 6ta nagy hangsulyt fektetnek — amire a magyar ta-
nuldk oktatasat szolgald szakmunkas csereprogram és a németorszagi oktatokozpont, a fel-
sOvezetdi tréningek és az altalanos interkulturélis tréningek (felsd- és kozépvezetdk) mind
kitlind bizonyitékul szolgalnak — igy alapvetden sikeres és eredményes a két vallalat ko-

operacioja.

Azonban ahogy kutatasom eredményeibdl kideriilt, vannak olyan dolgozdk (akik ra-
adasul a legtobb 1dot toltik német kollégaikkal), akik szdmara a két nemzet kozotti kulturé-
lis kiilonbséget olykor nehézségeket okoznak a k6zos munkavégzés soran. Hiszen a valla-
latnal nem csak a felsd- és kozépvezetdk dolgoznak egyiitt német munkatarsakkal, hanem
beosztottak is, akik nem vesznek részt kulturalis tréningeken. Ennek értelmében a kultura-
lis eltérésekbdl adodo probléméak mérséklésére, esetleg megsziintetésére gy gondolom,
megoldasként szolgalna, ha a vallalat az interkulturalis tréningeket kiterjesztené minden
olyan dolgozora, akik rendszeres munkakapcsolatban allnak német kollégakkal, illetve
rendszeresebbé tenné azokat. Ezen intézkedés még gordiilékenyebbé tehetné a magyar €s
német k6z0s munkavégzését, a két nemzet kozotti kiilonbségek elfogadasat, illetve a mar
meglévo vallalati gyakorlatok és folyamatok helyes értelmezését is. El6fordul(hat) ugyan-
is, hogy vannak olyan intézkedések, amelyeket esetleges kulturalis hidnyossagot miatt nem

értenek meg a dolgozdk, igy nem is szivesen hajtjak végre 6ket. (Erre nagyon jo példa,
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hogy az RWE-EnBW esetében mind a vallalat, mind a dolgozok értékrendjében kiemelt
helyet foglal el a kornyezetvédelem, és fontos, hogy viselkedésiikben is tiikrozzek ezt a
hozzaallast. Ennek értelmében, ha csupan kihelyezziik a szelektiv hulladékgytijtoket, de
nem tisztazzuk a mogottes ,,kulturalis tartalmat”, nem biztos, hogy a legnagyobb hatékony-
sagot ¢s eredményt fogjuk elérni. A német munkatarsak szdmara ez nagy valdszintiséggel
nem jelenthet problémat, hiszen (kdztudott €s sajat magam is tapasztaltam) nagy résziik sa-
jat otthonaban is szelektiven gyijti a hulladékot, mik6zben ez Magyarorszagon még egyal-

talan nem elterjedt.)

8.2. A SAJAT KUTATASRA VONATKOZO MEGALLAPITASOK ES JAVASLATOK

A dolgozatomhoz tartozo szakirodalmi feldolgozas soran sorra vettem, hogy milyen kulta-
rakutatasok zajlottak le eddig a kiilonboz6 nemzeti és szervezeti kulturak megismerése cél-
jabol. Ezek legtobbje leird jellegliek €és univerzalis dimenzidkat képezve igyekeznek jelle-
mezni a kultardkat. Bar elofeltételezésemet alatamasztotta kutatdasom eredménye is, misze-
rint egy idegen kultira megismeréséhez és megértéséhez sajat egyéni tapasztalatokra van
sziikség. Azt gondolom viszont, hogy a kulturakutatasok anyagait is fel lehetne hasznalni
olyan hatékony eszkdzok képzésére, amelyek a bikulturdlis vagy interkulturalis vallalati
egylittmiikodeések, fuziok €s ezen nemzetkodzi kornyezetekben dolgozok segitségére valhat-
nak az idegen kultarakkal valé talalkozas és azok megértése €s elfogadasa soran. Tovabba
a vallalati versenyképesség kulturalis vonatkozasaira iranyuld kutatasok is hasznara val-
hatnak a szervezetnek, mint 6nallo egységeknek, de azonfeliil akar egy nemzetallamot is
megsegithetnek, amennyiben az képes a befogadasra, tanulésra, fejlddésre és rendelkezik a

megfeleld hozzaallassal.

Kitiné tapasztalat volt kicsit belelatni, hogyan miikodik egy olyan professzionalis
szervezet, mint a Matrai Erdmi Zrt, tovabba imponal6 volt a fajta szervezettség és hozza-
értés, amely a vallalatot jellemzi. Erdékes volt latni, hogy milyen nehézségek adodhatnak
egy nemzetkozi egyiittmiikddés soran ,,¢les” iizleti helyzetben, illetve milyen Osszetettek a
bikulturalis, jelen esetben német-magyar tizleti kapcsolatok. Sajat tapasztalatom volt a mo-
tivacido dolgozati témavalasztdsom szempontjabodl, és a latottak, a kutatasom és annak
eredményei tudatdban pedig azt gondolom, hogy érdemes ezzel a témateriilettel tobbet is
foglalkozni. Dolgozatom elkészitése soran igy érzem sokat fejlédtem szakmailag, bar ku-

tatasom moddszertanat tekintve biztosan akadnak javitast igényld pontok, de ezeket tovabbi
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tanulmanyaim és kutatdsok folyaman tudom majd fejleszteni. A kutatast érdemes lehet
kétoldaluva tenni, bevonni a német felet is felmérésbe, tovabbi adatokat gytijteni és inter-
jukat késziteni, vagy kiterjeszteni mas vallalatokra, mas kultirakbol érkezd szervezeteket

is vizsgalni.

Kdszénom Lados Tibor ur, human erdforrds igazgato és Matral Erémii Zrt. segitségét, il-

letve mindazoknak az egyiittmiikodését, akik lehetévé tették a kutatdsom elvégzését.
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1. SZAMU MELLEKLET: A KUTATASI KERDOIV

1. BEVEZETO

Udvoziom!

Kardos Viktoria vagyok, |

|On

jelenleg a szakdolgozatomhoz k&t8d6 kutatasban vesz reszt azzal, ha Kitolti kerddivemet. A kérdoiv az
On munkéjahoz kétédé interkulturalis kommunikaciot és kulturalis klilénbségeket vizsgalja anonim

maodon.

El6re is nagyon k6szonom segit6 részvételét!

Tisztelettel:

Kardos Viktoria

2. Altalanos és munkavégzésre vonatkozé adatok

2.1 Neme

2.2 Szlletési év
[ 1940
[ 1943
O 1946
O 1949
[ 1952
O 1955
[ 1958
[ 1961
O 1964
O 1967
1970
O 1973
[ 1976
1979
[ 1982
[ 1985
] 1988
O 1991
[ 1994

2.3 Legmagasabb iskolai végzettsége

2.4 Milyen teriileten szerezte On
végzettségét?

2.5 Beosztasa jelenlegi munkahelyén

[J 1941
[0 1944
0 1947
[J 1950
11953
[0 1956
0 1959
0 1962
1 1965
[0 1968
0 1971
11974
01977
1 1980
11983
[ 1986
1 1989
0 1992

[ Ferfi O N6

01942
[J 1945
[0 1948
[0 1951
11954
[ 1957
[0 1960
01963
[0 1966
[0 1969
01972
11975
011978
11981
[0 1984
11987
[0 1990
[0 1993

[ 8 Altalanos [ Szakmunkask-
iskola épz6

[ Technikum O Gimnazium

O Egyetem/MA/Msc O Ph.D/DLA

O Maszaki/Term- [0 Jogi/Allamiga-
észettudomanyi zgatasi

[ Bolcsész/Tars- [ Orvosi
adalomtudom-

anyi/Tanari
O Felsévezetd O Kozépvezetd
O Beosztott O Szakmunkas

O Szakkozépiskola
[ Féiskola/Ba/Bsc

[ Gazdasagi/Uzleti

[ Csoportvezets
O Egyéb



2. Altalanos és munkavégzésre vonatkozé adatok [Folytatas]

2.6 Miéta all jelenlegi munkahelyén O 1-3 éve
alkalmazasban? [ 10-15 éve

2.7 Hany kulonbdz6 idegen nyelvbdl van ao
nyelvvizsgaja? a3

2.8 Mely, az alabb felsorolt idegen nyelvekbdl rendelkezik On minimum kdzépfokd "C" tipustl nyelvvizsgaval

vagy azonos szintll nyelvtudassal?

O Angol O Német
O Olasz [ Spanyol
O Egyéb
2.9 Jelenlegi munkahelyén dolgozik-e O Igen

On rendszeresen egyltt német
nemzetiségii/anyanyelvi partnerekkel/

kollégakkal?
2.10 Kérem adja meg milyen gyakorisaggal [ Naponta
kommunikél német partnerekkel. [ Havonta tébbszor
O Negyedévente
egyszer
2.11 Vélassza ki az Onre igaz allitast az [ Tolmacs/forditd
alébbiakbdl a német kollégakkal torténd segitségével
kommunikaciora vonatkozo6an! kommunikalok
O Egyéb
2.12 Milyen formaban kommunikal német partnereivel?
O Telefonon O E-mailben
O Személyesen
2.13 Egy héten atlagosan mennyi id6t fordit a [ 1-5 percet
német kolleégakkal torténé [ 60 percet
kommunikaciora? [ 4-8 6rat

2.14 Milyen nyelven kommunikal német kollégaival?
O Német O Magyar
O Mas idegen nyelv
2.15 A német kollégakkal torténé kommunikacié [ Nyelvi kiilénb-

soran Onnek a nyelvi vagy a kulturalis segek
kllénbségek okoztak nagyobb problémat?

2.16 A német partnerekkel torténé kommunikacié soran Egyaltalan
milyen mértékben okoztak problémat a nyelvi nem okozott
klildonbségek? problémat

2.17 A német partnerekkel térténé kommunikacio soran Egyaltalan
milyen mértékben okoztak problémat a kulturalis nem okozott
kilonbségek? problémat

3. Kulturalis kiildnbségekre vonatkozo felmérés

3.1 On szerint NEMET kollégai mennyire probaljak Nem prob-
elkerllni a bizonytalan helyzeteket kilénféle aljak meg
szabalyok és normak felallitasaval? elkerdini

3.2 On szerint MAGYAR kollégai mennyire probaljak Nem prob-
elkerllni a bizonytalan helyzeteket klilénféle aljak meg

szabalyok és normak felallitasaval? elkerdini

[ 4-6 éve [ 7-9 éve

[ 16-20 éve

a1 Oz

04 [ Tobb, mint 4
O Francia
[ Orosz

[ Nem

[ Hetente tobbszér [
[J Havonta egyszer [

Hetente egyszer
Negyedévente

tébbszor

[ Evente tébbszor [

O Sajat nyelvtud- [

Evente egyszer

Kollégak segit-

asomat haszn- ségevel kom-

alva, 6nalléan
kommunikalok

munikalok

[ Elektronikus videé/hangos
beszélgetés soran (pl. Skype)

[ 5-10 percet [ 30 percet
[ 2 orat [ 2-4 orat

[ T6bb mint 8
orat

O Angol

O Kulturélis kilo-
nbségek

0 I I I [ O I

[ I B o O

0 o o B 0 R

OoO00o0o0oa0d

Komoly pr-
oblémat o-
kozott

Komoly pr-
oblémat o-
kozott

Megprobaljak
elkerdlni

Megprobaljak
elkertini



3. Kulturalis kiildnbségekre vonatkozé felmérés [Folytatas]

3.3 On szerint NEMET kollégai mennyire érzik Egyaltalan
fenyegetének az ismeretlen helyzeteket a nem érzi
munkavégzés soran? fenyegetének

3.4 On szerint MAGYAR kollégai mennyire érzik Egyaltalan
fenyegetének az ismeretlen helyzeteket a nem érzik
munkavégzés soran? fenyegetének

3.5 On szerint a NEMET kollégak mennyire fogadjak el a  Egyaltalan
hatalmi/hierarchikus kilénbségek nem fogadja
szlikségszerliségét? el

3.6 On szerint a MAGYAR kollégak mennyire fogadjak el Egyaltalan
a hatalmi/hierarchikus kuloénbségek nem fogadja
szlkségszerlségeét? el

3.7 On szerint a NEMET kollégak mennyire tartjak Egyaltalan
fontosan azt, hogy az alkalmazottakat fenntartas nem tartja
nélkul kdvessék a vezet6t? fontosnak

3.8 On szerint a MAGYAR kollégak mennyire tartjak Egyaltalan
fontosan azt, hogy az alkalmazottakat fenntartas nem tartja
nélkul kdvessék a vezet6t? fontosnak

3.9 On szerint NEMET kollégai az egylittmiikodést és a  EgyUttmik-
csoportharmoniat vagy az autonomiat és a odes, csop-

fliggetlenséget tartjak fontosabbnak munkahelylkén? ortharménia
3.10 On szerint MAGYAR kollégai az egy(ittm{ikodést és a Egyittm{ik-

csoportharmoéniat vagy az autonémiat és a odes, csop-
figgetlenséget tartjak fontosabbnak munkahelyikdn? ortharménia
3.11 On szerint NEMET kollégai mennyire tartjak Lazabb sz-
fontosnak az egyének kozotti személyes kotelékeket  emélyes k-
munkahelylkén? Otelékek
3.12 On szerint MAGYAR kollégai mennyire tartjak Lazabb sz-
fontosnak az egyének kdzotti személyes kotelékeket emélyes k-
munkahelylkén? Otelékek
3.13 On szerint a NEMET kollégai mennyire juttatjak Egyaltalan
kifejezésre blszkeségliket, lojalitasukat és nem juttatjak
Osszetartozas érzésliket munkatéarsaik irant, kifejezésre
munkahelylkén?
3.14 On szerint a MAGYAR kollégai mennyire juttatjak Egyaltalan
kifejezésre blszkeséglket, lojalitasukat es nem juttatjak
Osszetartozas érzésliket munkatarsaik irant, kifejezésre

munkahelylkén?

3.15 On szerint a NEMET vezeték mennyire tamogatjak a  Nem tamo-
csoporthoz vald hiiséget az egyéni célok ellenében a gatjak
munkavégzés soran?

3.16 On szerint a MAGYAR vezet6k mennyire tamogatjak Nem tamo-
a csoporthoz valé hliséget az egyéni célok ellenében gatjak
a munkavégzés soran?

3.17 On szerint NEMET kollégai kéz6tt mennyire valésul Egyaltalan

meg a nemek kdzoétti egyenjogusag? nem valosul

meg

3.18 On szerint MAGYAR kollégai kzétt mennyire valésul  Egyéltalan
meg a nemek kozotti egyenjogusag? nem valosul

meg

Kifejezetten
fenyeget6nek
érzi
Kifejezetten
fenyeget6nek
érzik

Teljes mér-
tékben elf-
ogadja

Teljes mér-
tékben elf-
ogadja

Nagyon fo-
ntosnak tartja

Nagyon fo-
ntosnak tartja

Autonomia,
flggetlenség

Autondmia,
fliggetlenség

Szorosabb
személyes
kételékek

Szorosabb
szemelyes
kételékek

Teljes mér-
tékben kife-
jezésre jutt-
atjak
Teljes mér-
tékben kife-
jezésre jutt-
atjak
Teljes mér-
tékben ta-
mogatjak

Teljes mér-
tékben ta-
mogatjak

Teljes mér-
tékben me-
gvalosul

Teljes mér-
tékben me-
gvalosul



3. Kulturalis kulénbségekre vonatkozé felmérés [Folytatas]

3.19 On szerint NEMET kollégaira mennyire igaz, hogy Egyaltalan
hatarozottak és jo 6nérvényesit6 képesseggel nem igaz
rendelkeznek munkavégzés soran?

3.20 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire igaz, hogy ~ Egyaltalan
hatarozottak és j6 6nérvényesité képességgel nem igaz
rendelkeznek munkavégzés soran?

3.21 On szerint NEMET kollégéira mennyire jellemzé a Egyaltalan
teljesitmény ndvelésére és a kivalosagra valod nem jellemzé
térekvés?

3.22 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire jellemzé a  Egyaltalan
teljesitmény ndvelésére és a kivalosagra vald nem jellemz6
térekveés?

3.23 On szerint a NEMET (izleti kulttira mennyire Egyaltalan
tamogatja/jutalmazza a teljesitmény ndvelésére ésa nem tamo-
kivalésagra valé torekvést? gatja

3.24 On szerint a MAGYAR (izleti kultira mennyire Egyaltalan
tamogatja/jutalmazza a teljesitmény ndvelesére ésa nem tamo-
kivalosagra vald térekvést? gatja

3.25 On szerint a NEMET kollégai szamara mennyire Egyaltalan
fontos a jovBorientacio, azaz a tervezés és a jov6be  nem fontos
vald, hosszutavu befektetés?

3.26 On szerint a MAGYAR kollégai szamara mennyire Egyaltalan
fontos a jév6orientacio, azaz a tervezés és a jév6be  nem fontos
vald, hosszutavu befektetés?

3.27 On szerint a NEMET kollégai az ad hoc jellegii vagy Ad hoc
a megtervezett dontéshozatalt részesitik elényben? dontés

3.28 On szerint a MAGYAR kollégéi az ad hoc jellegil Ad hoc
vagy a megtervezett dontéshozatalt részesitik dontés
elényben?

3.29 On szerint a NEMET kollégak partnereikben a Maganember
maganembert vagy az Uzleti partnert latjak?

3.30 On szerint a MAGYAR kollégak partnereikben a Magéanember
maganembert vagy az Uzleti partnert latjak?

3.31 On szerint NEMET kollégaira mennyire jellemzok az ~ Egyaltalan
alabbi tulajdonsagok: igazsagossag, meltanyossag, nem jellemz6
baratsagossag?

3.32 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire jellemz6k Egyéltalan
az alabbi tulajdonsagok: igazségosség, nem jellemzé
méltanyossag, baratsagossag?

3.33 On szerint NEMET kollégaira mennyire jellemzok az ~ Egyaltalan
alébbi tulajdonséagok: térédés, tolerancia, nem jellemzd
gondoskodas?

3.34 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire jellemzék Egyaltalan
az alabbi tulajdonsagok: torédés, tolerancia, nem jellemzé
gondoskodas?

3.35 On melyik nemzeti kulttrakat 6sszehasonlité modelleket ismeri?
O Hofstede O Kluckhohn és Strodtbeck
O GLOBE O Trompenaars

[ Egyiket sem

[ Hall & Hall
O Kulturstandard

Teljes mér-
tékben igaz

Teljes mér-
tékben igaz

Teljes mér-
tékben jell-
emzd

Teljes mér-
tékben jell-
emzs6

Teljes mér-
tékben té-
mogatja

Teljes mér-
tékben ta-
mogatja

Teljes mér-
tékben fontos

Teljes mér-
tékben fontos

Megtervezett
dontés
Megtervezett
dontés

Uzleti partner
Uzleti partner

Teljes mér-
tékben jell-
emzd

Teljes mér-
tékben jell-
emzd8

Teljes mér-
tékben jell-
emzd

Teljes mér-
tékben jell-
emz8

KOSZONOM, HOGY IDOT SZANT KERDOIVEM KITOLTESERE ES SEGITETTE KUTATASOMAT!



2.SZAMU MELLEKLET: A KUTATAS EREDMENYEI

{ Felmérés eredmények

p
\.Jel m ag ya ra Zat Valaszok relativ gyakorisaga  Atl. elt. Atlag Median
e T 25% 0% 50% 0% _ 25% »
Kérdésszéveg Bal polus : ) Jobb polus n=mennyiség
N b atl.=atlag
md=Median
elt.=Atl. elt.
5 tart.=tartézkodas
Skala Hisztogram
1. BEVEZETO
- Udvéziém! '
Kardos Viktéria vagyok, a| ] On jelenleg a

szakdolgozatomhoz két6ds kutatasban vesz részt azzal, ha kitlti kérdéivemet. A kérdGiv az On munkéjahoz kétéds interkulturalis

kommunikéciét és kulturalis kulénbségeket vizsgalja anonim médon.
El6re is nagyon készéndm segits részvételét!
Tisztelettel:

Kardos Viktéria

[ 2. Altalanos és munkavégzésre vonatkozé adatok

2.1) Neme
] — s33%
22 Gzlletési év
) n=15
1958 () 6.7% &l.=1973.2
1t.=8.4
1962 () 6.7% &
1963 () 6.7%
1967 [:] 13.3%
1968 () 6.7%
1973 () 6.7%
1976 () 6.7%
1977 () 6.7%
1979 () 13.3%
1980 () 6.7%
1981 () 6.7%
1984 () 13.3%
2012.10.30 EvaSys kiértékelés Oldalt

VI



23 | egmagasabb iskolai végzettsége

8 Altalanos iskola
Szakmunkasképzd
Szakkozépiskola
Technikum

Gimnazium

Féiskola/Ba/Bsc |

Egyetem/MA/Msc :]

Ph.o/DLA ()

29 Milyen terlileten szerezte On végzettségét?

Miiszaki/Természettudomanyi :

Jogi/Allamigazgatasi

Gazdasagi/Uzleti [

Bélcsész/TarsadalomtudomanyirTanari )

Orvosi

#9 Beosztasa jelenlegi munkahelyén

Felsévezetd D
Kozépvezetd D

Csoportvezetd [:]

Beosziott [

Szakmunkas
Egyéb

29 Miéta all jelenlegi munkahelyén alkalmazasban?

13eve( )

4seve )

79¢eve )
10-15 éve [

21 Hany kilénbdzé idegen nyelvbdl van nyelvvizsgéja?

Tobb, mint 4

\l

0%
0%
0%

0%

26.7%
0%
60%
13.3%

0%

6.7%
6.7%
20%
66.7%
0%
0%

20%

13.3%
13.3%
13.3%

40%

0%
33.3%
53.3%
13.3%
0%

0%

n=15

n=15

n=15

n=15

n=15



2% Mely, az alébb felsorolt idegen nyelvekbd| rendelkezik On minimum kézépfokua "C'" tipusu nyelwvizsgaval vagy azonos szinti
nyelvtudassal?

Angol ( ) 73.3% n=15
Német ( ) 86.7%
Francia 0%
Olasz 0%
Spanyol 0%
Orosz D 6.7%
Egyéb () 6.7%
29 Jelenlegi munkahelyén dolgozik-e On rendszeresen egyiitt német nemzetiségii/anyanyelvii partnerekkel/kollégakkal?
Igen ( ) 73.3% n=15
Nem(__ ) 26.7%
219 Kérem adja meg milyen gyakorisaggal kommunikal német partnerekkel.
Naponta : 27.3% n=11
Hetente tobbszor () 27.3%
Hetente egyszer 0%
Havonta tobbszor [: 27.3%
Havonta egyszer D 9.1%
Negyedévente tobbszor D 9.1%
Negyedévente egyszer 0%
Evente t6bbszor 0%
Evente egyszer 0%
210 Vglassza ki az Onre igaz 4llitast az alabbiakbdl a német kollégakkal térténs kommunikaciéra vonatkozéan!
Tolmacs/fordito segitségével kommunikalok 0% n=11
Sajat nyelvtudasomat hasznalva, 8nalléan kommunikalok [ ) 100%
Kollégak segitségével kommunikalok 0%
Egyéb 0%
212 Milyen formaban kommunikél német partnereivel?
Telefonon [ ) 63.6% L
E-mailben ( ) 90.9%
Elektronikus vide6/hangos beszélgetés soran (pl. Skype) :] 27.3%
Személyesen [ ] 81.8%

VI



219 Egy héten atlagosan mennyi id6t fordit a német kollégakkal térténé kommunikaciéra?

1-5 percet D 9.1% n=11
5-10 percet : 27.3%
30 percet D 9.1%
60 percet [ 18.2%
26rat () 9.1%
240mat__ ) 18.2%
4-8 érat 0%
Tobb mint 8 orat () 9.1%
214 Milyen nyelven kommunikal német kollégaival?
Német ( ) 100% n=td
Magyar 0%
Angol () 27.3%
Mas idegen nyelv 0%

219 A német kollégékkal térténé kommunikacié soran Onnek a nyelvi vagy a kulturalis killénbségek okoztak nagyobb problémat?

Nyelvi kiilsnbségek [ ]

Kulturalis kiilonbségek (]

63.6% n=11

36.4%

P Sy I TR 18.2% 36.4% 36.4% 91% 0% 0%

218 A német partnerekkel térténé kommunikacio Egyaltalan nem — 1 L. Komoly problemat =11
soran milyen mértékben okoztak problémat a okozott problemat = okozott atlaiZZA
nyelvi kiilonbségek? S

1 2 3 4 5 6
; AT i 5 s 545% 364% 0% 0% 9.1% 0%

#10 A német partnerekkel torténs kommunikéacio Esiyaitatsn et WG N Komoly problémat  N=11
soran milyen mértékben okoztak problémét a okozott problemat L i okozoft atldf11-7
kulturalis kilénbségek? it

1 4

[ 3. Kulturalis kiilonbségekre vonatkozé felmérés

3 i - i A 0% 67% 13.3% 26.7% 20% 33.3%

" On S%er!nt NEMET kollégai mennyire Emb’a”ak Nem prébaljak meg 1 Megprébaliak elkeruini N=15
elkertini a bizonytalan helrzeteket kulénféle elkerdini ' ﬁ}'é:‘é-a
szabalyok és normak felallitasaval? olt=13

1 4
i : e ; A 13.3% 67% 13.3% 40% 20% 6.7%

33 On szerint MAGYAR kollégai mennyire probaljak Nem prébéijak meg 1 " Megprobalidk elkertini =15
elkerUlni a bizonytalan helyzeteket kulonféle elkerini v aﬂ&ii]
szabalyok és normak felallitasaval? M

1 2 3 4 5 6
. —— . — 13.3% 13.3% 20% 33.3% 0% 20%

=) On szerlrlt NEMET koIIegal mennyire erZIk Egyéltalan nem érzi I 1 i Kifejezetten fenyegetdnek r]:15
fenyegetbnek az ismeretlen helyzeteket a fenyegetdnek ¥ érzi au;i.s
munkavégzés soran? A

1 2 4
« 2 g . Fio o 6.7% 6.7% 20% 26.7% 40% 0%

e On szerint MAGYAR koIIegal mennyire érzik Egyaltalan nem érzik N N Kifejezetten fenyegetdnek r,’:1 5
fenyegetének az ismeretlen helyzeteket a fenyegetdnek i i érzik a"df”
munkavégzés soran? A

4
. 2 i . " 0% 0% 18.3% 333% 6.7% 46.7%

* On szerint a NEMET kollégak mennyire fogadjak Egyaltalin nem = Telies mértckben =15
el a hatalmi/hierarchikus kulénbségek fogadja el effogadja a"df‘é'g
szilkségszeriiségét? i

1 4
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 nd
)

310)

311)

3.12)

313)

3.14)

3.15)

316)

3.18)

On szerint a MAGYAR kollégak mennyire
fogadjak el a hatalmi/hierarchikus kulénbségek
szlkségszer(iségét?

On szerint a NEMET kollégak mennyire tartjak
fontosan azt, hogy az alkalmazottakat fenntartas
nélkul kévessék a vezetst?

On szerint a MAGYAR kollégak mennyire tartjak
fontosan azt, hogy az alkalmazottakat fenntartas
nélkil kévessék a vezet6t?

On szerint NEMET kollégai az egytttmikodést és
a csoportharméniat vagy az autonémiat és a
fuggetlenséget tartjak fontosabbnak
munkahelyikén?

On szerint MAGYAR kollégai az egyiittmikodést
és a csoportharmoniat vagy az autonémiat és a
fuggetlenségi(et tartjék fontosabbnak

munkahelytkdn?

On szerint NEMET kollégai mennyire tartjak
fontosnak az egyének kdzotti személyes
kételékeket munkahelytkon?

On szerint MAGYAR kollégai mennyire tartjak
fontosnak az egyének koz6tti személyes
kotelékeket munkahelylkon?

On szerint a NEMET kollégai mennyire juttatjak
kifejezésre bl'.'lszkeséiuket, lojalitasukat és
Osszetartozas érzéstket munkatarsaik irant,
munkahelyikon?

On szerint a MAGYAR kollégai mennyire juttatjak
kifejezésre buszkeségiiket, lojalitasukat és
Osszetartozas érzéstket munkatarsaik irant,
munkahelyikén?

On szerint a NEMET vezeték mennyire
tamogatjak a csoporthoz valé hilséget az egyéni
célok ellenében a munkavégzés soran?

On szerint a MAGYAR vezeték mennyire
tamogatjak a csoporthoz valé hliséget az egyéni
célok ellenében a munkavégzés soran?

On szerint NEMET kollégai kozott mennyire
valésul meg a nemek kézétti egyenjogisag?

On szerint MAGYAR kollégai kdz6tt mennyire
valésul meg a nemek kézotti egyenjogusag?

Egyaltalén nem
fogadja el

Egyaltalan nem tartja
fontosnak

Egyaltalan nem tartja
fontosnak

Egyuttmiikodés, csop-
ortharménia

Egytttmikédés, csop-
ortharmonia

Lazabb személyes
kotelekek

Lazabb személyes
kotelekek

Egyaltalén nem
juttatiak kifejezésre

Egyéltalan nem
juttatjak kifejezésre

Nem tamogatjak

Nem tamogatjak

Egyaltalan nem
valésul meg

Egyaltalan nem
valdsul meg

0% 0% 40% 13.3% 26.7% 20%
[ Teljes mértékben
LJ effogadja
4 5
0% 0% 13.3% 13.3% 26.7% 46.7%
Nagyon fontosnak
artja
1 2 3 4 5 6
0% 6.7% 13.3% 20% 333% 26.7%
I 1 N Nagyon fontosnak
L tartja
1 2 3 4 5 6
40% 26.7% 6.7% 133% 67% 6.7%
b : Autondmia, fuggetienség
1 4
6.7% 20% 13.3% 40% 13.3% 6.7%
! : 4 Autonémia, flggetienség
1 4
20% 26.7% 33.3% 133% 0% 67%
I 1 Szorosabb személyes
v kotelekek
4
0% 67% 20% 13.3% 26.7% 33.3%
i Ely
Ll kotelekek
1 4
0% 67% 13.3% 33.3% 26.7% 20%
] Teljes mértékben
v kifejezésre juttatjak
1 2 3 4 5 6
0% 0% 40% 33.3% 267% 0%
Teljes mértékben
kifejezesre juttatjiak
1 2 3 4 5 6
0% 0% 26.7% 33.3% 26.7% 13.3%
F [l 4 Telies mértékben
L] tdmogatjak
1 4
0% 20% 33.3% 26.7% 13.3% 6.7%
b 1 1 Teljes mértékben
lJ tamogatjak
4 S5
0% 6.7% 13.3% 26.7% 33.3% 20%
I 1 N Teljes mértékben
L] megvalosul
4
0% 67% 26.7% 40% 133% 13.3%
Telies mértékben
megvaldsul
1 4

n=15
atl.=4.3
md=4
elt.=1.2

n=15
atl.=3.5
md=4
elt.=1.4

n=15
atl.=2.7
md=3
elt=1.3

n=15
atl.=4.6
md=5
elt.=1.4

n=15
atl.=4.4
m

elt.=1.2

n=15
atl.=4.3
md=4
elt.=

n=15
atl.=3.5
md=3
elt.=1.2



0% 0% 13.3% 26.7% 20% 40%

3.19) : 2zt A i
On szerint NEMET kollégaira mennyire igaz, hogy  egyatatan nem iga o . Z— Teljes mértékben igaz N=15
hatarozottak és j6 6nérvényesits képességgel :}l'c-l:‘éﬁ
rendelkeznek munkavégzés soran? elt=1.1

1 4
m i 5% ek 5 5 6.7% 0% 20% 46.7% 67% 20%

29 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire igaz, Egyitalai e gz Teljes mértékben igaz N=15
hogy hatérozottak és j6 6nérvényesité a“d-fiﬂ
képességgel rendelkeznek munkavégzés soran? otq 3

1 4
4y Lorargh . . = 0% 0% 0% 40% 13.3% 46.7%

320 On szerint NEMET kollégaira mennyire jellemzé a Egyatalén nem % Telies mértskben =15
teljesitmény ndvelésére és a kivalésagra valé Jellemzo i jellemzo =S
torekvés? o

1 2 4 5
" . oy L . 0% 0% 13.3% 40% 333% 13.3%

*2 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire jellemzs Egyaltalan nem = — T Telies mértskben =15
a teljesitmény ndvelésére és a kivalésagra vald jellemzo = jellemz6 allits
torekvés? =00

1 2 4
. PR . 0% 67% 0% 33.3% 133% 46.7%

*2 On szerint a NEMET Uizleti kultara mennyire Egyétatdn nem = : Telies mértekben  N=15
tamogatja/jutalmazza a teljesitmény novelésére tamogatja tamogatja a"d-f‘é-f’
és a kivalosagra val6 térekveést? it

1 4
i . e . 0% 13.3% 40% 26.7% 133% 6.7%

2% On szerint a MAGYAR (izleti kultdra mennyire Egyétalan nem . T - Telies mértekben  N=15
tamogatja/jutalmazza a teljesitmény novelésére tamogatja ) ! ' tamogatja aﬂdigﬁ
és a kivalosagra valé térekvest? Lirmg

1 2 4 5
) e ) 0% 0% 67% 26.7% 20% 48.7%

29 On szerint a NEMET kollégéi szamara mennyire Egyaltaln nem fontos Telies mértskben =15
fontos a jovSorientécio, azaz a tervezés és a fontos o]
j6v8be vald, hosszutava befektetés? s

T2 4
) . P 5 oz . 0% 0% 20% 20% 20% 40%

*2 On szerint a MAGYAR kollégai szaméra mennyire gy ataisn nem fontos 1 Telies mértskben  N=15
fontos a jovGorientécio, azaz a tervezés és a ' fontos atl;g.a
j6vébe vald, hosszutavu befektetés? oo

1 4 5 6
" . % iz . . 0% 0% 0% 20% 267% 53.3%

21 On szerint a NEMET kollégai az ad hoc jelleg( Ad hoc dbntés gy 7 Megtervezett dontés =15
vagy a megtervezett dontéshozatalt részesitik = [P a"d-fg~3
elényben? AN

1 2 3 4 5 6
; . ; - 6.7% 0% 13.3% 53.3% 20% 6.7%

*2 On szerint a MAGYAR kollégai az ad hoc jelleg R 2 : Megtervezett dontés  N=15
vagy a megtervezett dontéshozatalt részesitik ﬂ"dfi
elényben? e

1 4
. 2 . 0% 0% 0% 20% 333% 46.7%
*29 On szerint a NEMET kollégék partnereikben a Maganember 1 Ozieti partier n=15
magéanembert vagy az Uzleti partnert latjak? LA fr:'d-fgﬁ
elt=0.8
1 2 4 5 6
. Sk . 0% 133% 6.7% 46.7% 133% 20%
*39 On szerint a MAGYAR kollégak partnereikben a i ARarbaE 3 ; Ot patties n=15
magéanembert vagy az lizleti partnert latjak? ' ?r:'df”«-z
elt=1.3
1 2 4
£ . PP . . = 0% 0% 26.7% 20% 26.7% 26.7%

*3 On szerint NEMET kollégaira mennyire jellemzdk Egyaltalén nem 2 Telies mértskben  N=15
az alabbi tulajdonsagok: igazsagossag, jellemz ' jellemzo alldfg.s
méltanyossag, baratsagossag? i

1 4

Xl



0% 0% 46.7% 20% 20% 13.3%

332) * P .
On szerint MAGYAR kollégaira mennyire ) Egyaltaldn nem :
jellemzék az alabbi tulajdonségok: igazsagossag, jellemzé
méltanyossag, baratsagossag®
1 4
. T P P 0% 20% 26.7% 26.7% 20% 6.7%
23 On szerint NEMET kollégaira mennyire jellemzék Edvaltalan nem A
az alabbi tulajdonsagok: térédés, tolerancia, jellemzé v
gondoskodas?
1 2 4
§ P . 0% 0% 26.7% 33.3% 33.3% 6.7%
2 On szerint MAGYAR kollégaira mennyire Ecyitalén i T
jellemzék az aldbbi tulajdonsagok: torédés, jellemzé T i

tolerancia, gondoskodas?

3% On melyik nemzeti kulttrakat dsszehasonlité modelleket ismeri?

Hofstede [:]

Kluckhohn és Strodtbeck D

Hall & Hall (]
GLoee ()

Trompenaars

Kulturstandard :]

Egyiket sem ]

Teljes mértékben
jellemzé

Teljes mértékben
jellemzé

Teljes mértékben
jellemzé

13.3%
6.7%
6.7%
13.3%
0%
20%

66.7%

KOSZONOM, HOGY IDOT SZANT KERDOIVEM KITOLTESERE ES SEGITETTE KUTATASOMAT!

Xl

n=15
atl.=4
md=4
elt.=1.1

n=15



