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. Kutatasi elézmények és a téma indoklasa

A kiilonb6z6 kulturdkban ugyanaz a sz6, mondat vagy szimbolum mas és mas jelentéssel bir; annak
érdekében, hogy mindenki megértse az eredeti lizenetet, a kozvetités helyes modjanak megtaldlasa
elengedhetetlen. A kommunikdciot minden szinten gondosan meg kell fontolni: egyarant dontd
fontossagt mind a felilrél lefelé, mind az alulrol felfelé és a vizszintes iranyban torténd
kommunikécié (Schein, 2010). A kollégak kozotti, gyakran nagy tavolsagot athidalé kommunikécio,
tovabba az otletek vagy félelmek, amelyek a hierarchia alacsonyabb szintjérdl érkeznek, mind-mind a
megértést szolgaljak. A feliilrdl lefelé iranyulé kommunikacidé mellett a visszacsatolast €és annak okait
is elemezni sziikséges annak érdekében, hogy az eredeti iizenet atadasat tdmogassuk (Cader, 2017,
Shah és Barker, 2017). Egy adott vallalatban csapatként valé munkavégzés soran a kdzos siker elérése
a cél, de a munkavallalok egyéni céljaik elérésére is torekszenek (Argote, 2015). E kettd kapcsolata, és
annak megértése hatdrozza meg a lehetséges egyiittmiikodés jovdjét. A kultirakdzi menedzsment a
tavoli leanyvallalatok és a székhely kozotti napi iizleti kapcsolatot és annak befolyasolo tényezoit
elemzi. A kommunikécio, a nyelv és a hozzaallas mind segiti e tényezok jobb megértését, de ezek
mind az egyének lehetdségein és hajlandosagan mulnak. Kutatdsomban kultirdk kozotti kihivasokat
vizsgaltam egy magyar multinaciondlis vallalatnal. A székhely és a lednyvallalatok kozotti kihivasok
jobb megértése volt a cél, ezaltal is kiszélesitve a mar meglévd, Osszetett kultirakézi menedzsment

kutatasi teriletet.

Annak érdekében, hogy a kultirdk kozotti kihivasokat valds, napi példdkon keresztiil
tanulmanyozhassam ¢és ezaltal a jobb megértést szolgdljam, egy magyar multinacionalis vallalatot
valasztottam a kutatasomhoz. Ez a vallalat az olaj- és gaziparban miikodik, ezért az iparag
attekintésével kezdtem a kutatasomat. Az olaj- és gazipar tagjai széles kapcsolati haloval
rendelkeznek, amelyek évtizedek 6ta hatékonyan miikddnek. Kihivast jelent bejutni és 1étrehozni tizleti
kapcsolatot a meglévd tagokkal. Azokban az orszagokban, amelyek késve 1éptek be az iparagba, a
verseny még nehezebb. Ezen orszdgoknak olyan régiokat kellett talalniuk, amelyek nyersanyag-
eroforrasokban gazdagok, igy sok lehetdséget rejtenek, de emellett vannak egyedi kihivasaik is,
amelyek miatt még elérhetéek. A kulturalis megértés kiilondsen fontos a politikailag vagy
gazdasagilag magas kockazatu teriileteken. Személyre szabott kultirak6zi menedzsmentre van sziikség
annak érdekében, hogy kielégitsiik az iizleti partnerek igényeit, amelyek egy meghatarozott id6 alatt
egy bizonyos iizleti kornyezetben jelennek meg. A sikeresebb iizleti kapcsolatok létrehozasahoz a

feleknek rugalmasabbnak kell lenniiik.



I.1. A kutatas jelentosége

A multinacionalis vallalkozasok egyre fontosabb szerepet jatszanak a vilaggazdasadgban. Sokan
magasabb éves forgalommal rendelkeznek, mint egy kis orszdg GDP-je. Egy olyan vilagban, ahol a
vallalatok ilyen befolyassal birnak és tobb ezer embernek adnak munkahelyet, azokat a lehet6 legjobb
modon kell kezelni, mivel nemcsak a szervezeti tagok életét, hanem egyes orszdgok tarsadalmat is
érintik. Ezért ez kozvetetten, akar pozitiv, akar negativ modon befolyasolhatja az egész vilagot. Donto
fontossagu, hogy kell6 figyelmet forditsunk a multinacionalis vallalkozasokra és azok tevékenységére,
mivel az emberi tényezd kiilondsen fontos ezekben a szervezetekben. A véllalat er6forrasai kozott -
fizikai, emberi, pénziigyi €s szellemi - az emberi eréforras a szervezeti kultira szempontjabol a
legfontosabb. A multinacionalis vallalkozasokban a szervezeti kulturat a szervezeti tagok kiilonb6z6
kulturalis hattere nagymértékben befolyasolja, ezért az egyik legérzékenyebb kérdés az emberi
er6forrasokkal kapcsolatos. Az alkalmazkodas, a nyitottsdg €s az innovaci6 szandéka ezen a tényezon
alapszik (Lander, 2017). Minden nagy vagy kdzepes méretii vallalat kiilonféle orszagokban mukddik,
kozosséget épitve kiilonbozd hattérrel és kultirdval rendelkezd emberekbdl. A multinacionélis cégek
alakitjak a tarsadalmat, igy az orszagban valdé megjelenésiik modja, valamint a milkddésiik és a
markajuk révén atadott tlizenet befolyasolhatja az egyének gondolkoddsmodjat és az tzleti

kapcsolatokat.

Az tizleti siker alapjat a hatékony kommunikacié adja, ezért kiilonosen fontos ennek milkodése a
kiilonbozdé kultardk kozott is. A szervezeti kulturat ezek a tényezok befolyasoljak, ezért ezeket
elemezve és megértve lehet felépiteni azt annak érdekében, hogy fennmaradjanak a szervezetek. A
kutatds komplexitdsa miatt fontosnak tartottam, hogy csak egy adott vallalatra koncentraljak és
megértsem a ra jellemzd kulturak6zi menedzsmentet. Nehéz sztenderdeket 1étrehozni, mivel minden
vallalatnak megvan a sajat kultirdja, ezért egy adott sztenderd nem is hasznos minden esetben. A
jelenlegi kutatas feltard jellegli, ezért kvalitativ mdodszertannal végeztem kutatdsomat. Célom az volt,
hogy lassam és megértsem a vallalat szervezeti kulturajat és kultarakézi menedzsment kihivasait.
Kutatdsomnak nem célja a sztenderded kidolgozasa, vagy altalanossagaban az ok-okozati feltaras. A
kutatdsomban fontos volt, hogy jobban megértsem a kivalasztott vallalat magyarorszagi székhelyét és
a tavoli lednyvallalatainak kapcsolatait és kihivasaikat. Bar ez a kutatas egy adott szervezetet vizsgal,
mégis mas esetekben és hasonld helyzetben 1évo szervezeteknek is hasznalhatdé eredményeket adhat,

hiszen a jobb megértést segiti eld.



A kulturdk kozotti kommunikacio fontos szerepet jatszik az tizleti sikerben. Az éltalam kivélasztott
szervezetben kulturalis kiilonbség van a székhely szerinti orszag és a leanyvallalatok fogadd orszagai
kozott. A diplomaciai kapcsolatok mellett nincs mas kapcsolat Magyarorszag és azon azsiai vagy
afrikai orszagok kozott, ahol a szervezet leanyvallalatai helyezkednek el. A magyar vallalat tobb
kontinensen miikodik, de nem rendelkezik hossza lizleti multtal, amely alapot adhatott a szervezet
terjeszkedésének. Ez egy egyediilalldo helyzetet biztosit Magyarorszag szdmara az olajipar tagjai
kozott. Ennek az egyediségnek szokatlan eldnyei €s hatranyai vannak. Sajat hirneviik megteremtése
elonyt jelent, masrészt az ipar zart €s nehezen jut be azokba az orszagokba, ahol az er6forras talalhato.
Az iparagban valé mikodéshez elengedhetetlen a jo kapcsolatok kiépitése a leanyvallalati fogadd
orszagokkal, tovabba az iizleti kapcsolatok megfeleld kezelése is kritikus kérdés ezekben az
orszagokban. Ennek az egyedi helyzetnek a kultirak6zi menedzsment szempontjabol torténd

tanulmanyozasa 0j szint szint visz a kihivast jelentd vezetdi feladatok amugy is széles palettajaba.



1. Tablazat Kutatdsi modell

Kutatasi fokusz: A kultrakézi menedzsmenttel kapcsolatos kihivasok a Hun-Comp

példaan keresztiil, fé6 fokuszban a Budapesti székhely és kozép-azsiai leanyvallatok
kapcsolata.

Kutatott probléma:

Kulturakézi menedzsment
kihivasokkal kapcsolatos
megoldisok nem vehetdk at
vagy masolhatok le.
Testreszabott megoldasok
elengedhetetlenek ahhoz,
hogy valéban eredményesen
reagaljon a szervezet.
Kiilénbozo kihivasokkal
néznek szembe a vallalatok,
mind Nyugat és Kelet
Europaban. Hun-Comp,
mind kelet-kézép-eurdpai
multinacionalis vallalat
sajatos helyzetébdl adodoan
egyéni megoldasokat
kovetel kulturakézi
menedzsment kihivasaira.

Kutatasi kérdés:

A feltaro kutatasomban a
Hun-Comp székhely és
leanyvallalatok kozott
kulturakézi menedzsment
kihivasainak megértésrére

iranyul a kutatasi kérdésem.

Ezen szervezetben beliil
beazonositani milyen
tényezok befolyasoljak a
szervezeti kulturat és
ezeket, hogyan latjak és
kezelik a szervezeti tagok.

Kutatasi cél:

F6 cél megérteni a Hun-
Comp tagok kultarakézi
menedzsmenttel
kapcsoaltos kihivasaikat,
annak kezelési folyamatat.
Tovabba latni az adott
nehézségek sajatossagait,
konextusba helyezni ezeket.

A f6 kérdés: Hogyan menedzseli Hun-Comp a kultarakézi kihivasait?

(Annak érdekében, hogy az anonimitds megtartasa mellett a disszertacio értelmezhetdsége is

megfeleljen az elvart szintnek, a vizsgalt Magyar multinacionalis véllalatnak a “Hun-Comp”

fantazianevet adtam, a dolgozatban igy hivatkozok ra).

A 10 kérdés alkérdésekre bontva:

e Hogyan latjadk a Hun-Comp tagjai a multinacionalis véllalati 1étbdl eredd kihivasokat?

e Milyennek latjak a budapesti Hun-Comp székhely tagjai a kulturalis kiilonbségeket a székhely
¢s a leanyvallalatok kozott; ehhez képest milyennek latjak ezt a lednyvallalatokban dolgozé
tagok?

e Miben kiilonbozik a Hun-Comp mas nyugati multinacionalis vallalatoktol - a véllalat tagjai

szerint?



1. A felhasznalt modszerek

A Modszertani szakasz a kutatds atfogd modszerének 0Osszefoglalasat jelenti az értekezésben,
részletesebb leirasokat és alkalmazéasokat az egyes publikaciokban kiilon-kiilon mutatok be (2. ébra).
Az empirikus kutatds két részbdl all: tartalomelemzésbol és félig strukturalt interjukbol. Mindkét
kutatdsi modszer kvalitativ. A feltaré kutatdsban a f6 cél az adott helyzet megértése az egyének
értelmezésén keresztiil, hiszen igy nyilik mod a szervezeti kultura mélyen rejlé struktarajanak

megértésére. Ennek érdekében a kutatasban kvalitativ mddszertant volt célszeri alkalmazni.

1. Abra Kivdlasztott cikkek és a kapcsoléddsi pontok
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I11.Az értekezés eredményei (pontokba szedve)

I11.1. Els6 cikk: A kulturakozi menedzsment négy pillére: Szisztematikus szakirodalmi attekintés

(Eredeti cim: Four pillars of cross-cultural management — A systematic literature review)

A hagyomanyos narrativ, szakirodalmi attekintés mellett fontosnak tartottam a kulturakozi
menedzsment irodalmanak szisztematikus elemzését. A kultirakdzi menedzsment Osszetett,
meghatdrozasa nincs teljesen 0sszhangban azzal, amit értiink alatta vagy ahogyan hasznaljuk. Adler
(2002) definicidja ralatast ad, de a jelenlegi legrangosabb folyoiratok cikkeit tanulmanyozva tobb
eltérd értelmezést is talalunk, igy kihivast jelent egy egységes definiciot taldlni ra. A kultirakézi
menedzsment jelentésének tisztdzdsa és a kutatasom stabil megalapozasa érdekében szisztematikus
szakirodalmi attekintést készitettem. A hagyomanyos narrativ attekintések ellenére a szisztematikus
szakirodalmi attekintéssel folytatott kutatasi folyamat strukturaltabb és atlathatobb (Tranfield, Denyer
¢s Smart, 2003). Kutatdsom soran a kultirakdzi menedzsmenttel kapcsolatos legmagasabb ranga
nemzetkozi folyodiratokat dolgoztam fel. Kutatasomat a SCImago legmagasabb rangt folydiratokra
alapoztam (Q1) és csak kultarakozi témakat valasztottam ki. A SCImago Journal and Country Rank
egy nyilvanosan elérhetd portal, amely folyoiratok €s orszagok tudomdnyos mutatdit tartalmazza,
amelyeket a Scopus — Elsevier B.V. adatbazisban talalhaté informaciok alapjan fejlesztettek ki és
rangsorba helyezték (Q1-Q4). A felsd kategorias (Q1) folydiratok kiemelésre és tanulmdnyozasra
keriilnek a jelenlegi irodalmi attekintésben. Szamos tudomanyteriiletet elemeznek: kultaratudomany,
lizleti és nemzetk6zi menedzsment, szervezeti magatartds, emberi eréforrdas menedzsment, valamint
stratégia és menedzsment. A Scimargo rangsora szerint ezek azok a tudomanyéagak, amelyek a
legnagyobb hatassal vannak a kultirakdzi menedzsmentre. A kutatdsomban a legrangosabb (Q1)
folyoiratokra fokuszaltam, elemzésiik sordn célom volt megérteni, hogy Gsszességében mit jelent a
kultirak6zi menedzsment ezek alapjan a naprakész és rangos forrasok alapjan. Az Osszehasonlitas €s
elemzés eredménye alapjan a kultirak6zi menedzsment meghatdrozasa ¢€s jobb megértése érekében az

elemzési eredmények keriiltek 0sszegzésre ebben a cikkben.



A kultarak6zi menedzsment jelenlegi jelentésének jobb megértése érdekében a cikkben kiemelésre
keriiltek a legfontosabb tényezdi. A téma egyre jobban kiszélesedé ¢és folyamatosan valtozo
szakirodalma miatt sziikségesnek talaltam beazonositani a legfontosabb pilléreit, ezeknek a
részletezése elOsegitette a fogalomtisztazast (Oddou ¢és Menedelhall, 1984; Starfield, 2002;
Szkudlarek, 2009). A kultarakdzi menedzsment egyre fontosabb tudomanyagga valik, amelyet
gazdagithatnak alapvetd jelentésen tilmutatd kutatdsok eredményei (Tomaselli és Mboti, 2013). A
szakirodalom elemzése alapjan a kulturak6zi menedzsment négy {6 pillérbdl all: kezdetben (1) a
pszicholdgia része volt, majd (2) az antropoldgiahoz kapcsolddott, késobb ezeket kombinalva az tizleti
gyakorlattal kapcsolatos kihivasokkal a (3) nemzetkozi kereskedelem majd a (4) stratégiai
menedzsment része lett. E négy szempont és azok taladlkozési pontjai mentén elemeztem a kultirakozi

menedzsmentet az els6 cikkben.

111.2. Masodik cikk A kulturakozi menedzsment egyediilallé magyar médja Egy olaj- és
gaziparban miikod6 multinacionalis vallalat példajan keresztiil
(Eredeti cim: Unique Hungarian way of cross-cultural management -Through an example of a

multinational company in the oil and gas industry)

A kulturakozi menedzsment szakirodalmanak tanulmanyozasa a kezdetekt6l a mai napig stabil talajt
biztositott az empirikus kutatdshoz. Erre a megértésre alapozhattam kutatasi tervemet, majd végeztem
a kutatast. Az empirikus kutatdsom elsd részeként tartalomelemzést csinaltam. A Hun-Comp Osszes
nyilvanos, publikalt dokumentumat felhasznaltam. Ezek a dokumentumok segitettek abban, hogy
jobban megértsem a hivatalos szervezeti kultirat: azt a szervezeti kultarat, amelyet a vallalat felépitett
¢s minden kinyomtatott dokumentumban kinyilatkoztat, tovabba ralatast ad azon értékekre és
meggy6z0désekre, amelyekben hisznek és a kozonség felé kommunikalnak. Fontosnak tartottam, hogy
a kutatds soran ne sztenderdeket keressek vagy ahhoz mérjem a Hun-Comp szervezeti kultarajat,
hanem a lehetd legjobban szemléljem azokat a pontokat, ahol a kiilonb6zd kultirdk taldlkoznak

egymassal ebben a szervezetben.



A dokumentumok kddolasa lehetové tette, hogy feltérképezzem a hivatalos vallalati kultarat (Géring,
2015). Ez elengedhetetlen volt ahhoz, hogy megértsem azt az alapvetd lizenetet, amelyet a vallalat
minden kozzétett dokumentumban kifejez, mivel ez olyan iizenet, amelyet a vallalatrél kifelé
kommunikélnak. Ez a fajta kommunikacié kapcsolddik a Hun-Comp markéjédhoz, vonzza azokat az
embereket, akik ott szeretnének dolgozni, vagy akik iizletet szeretnének koti a vallalattal. A Hun-
Comp kultirakozi menedzsmenttel kapcsolatos kihivasainak jobb megértése érdekében elsé 1épésként
a szervezeti kulturat elemeztem. Kovetkez6 1épésként az interju készités volt leghatékonyabb mddszer
az adatok Osszegyijtésére, de a dokumentumok tartalomelemzése, mint elsé lépés a szervezeti
kultarédba nyujtott bepillantast, amely feliilrol-lefelé iranyulé kommunikacidval kozvetiti az értékeket.
A kovetkezd 1épés a valddi, mindennapi, €16 Hun-Comp szervezeti kultira megértése volt, ennek
érdekében félig strukturalt interjukat készitettem. E két forrasbol dolgozva egy teljesebb képet kaptam,
parhuzamba allitva egymadssal a hivatalosan kommunikalt lizenet és annak tényleges megjelenése a

szervezeten beliil, ramutatott kultirakdzi menedzsmentet érint6 kihivasok mogottes okaira.

A tartalom elemzés kutatdsi eredménye azt mutatta, hogy a Hun-Comp altal a dokumentumokon, a
weboldalakon és minden online kommunikacion keresztiil kozvetitett fo iizenet a regionalis identitasra
és a vezetdk dontd szerepére Osszpontosit. A Hun-Comp kultirakézi menedzsmentje az erds helyi,
kozép-kelet-europai 1étiikre alapszik; tovabba a hierarchia fontossaga keriil még fokuszba, amely
szabalyok és sztenderdek kialakitdsdban a mutatkozik meg. A kultirakézi menedzsmentben nincs
altalanos igazsag vagy sztenderd megoldas. A Hun-Comp j6 példa arra, hogyan lehet kiemelni a
kulturalis hasonlosagokat és ezaltal erds, tartos kapcsolatokat épiteni ezekre az alapelvekre alapozva.
A Hun-Comp kozpontja és a lednyvallalatok orszagainak kulturdja eltérhet egymastol (Hofstede,
1984), de az alkalmazottainak hasonl6 igényei vannak (Schein, 2010). A kozds értékek kiemelése, ami
a Hun-Comp esetében a szabdlyok és sztenderdek kialakitasaval létrejovod transzparencia és
egyértelmiiség, ezek mind stabil alapot adnak az egyiittmiikddésre, amely akar a kiilonbségek

megértéséhez is vezethet (Stoermer, Bader és Froese, 2016).

10



111.3. Harmadik cikk: Nyelvi célkitiizések megvalositasa: Az angol, mint lingua franca egy
magyar multinacionalis szervezetben
(Eredeti cim: Implementing language mandates: English as lingua franca in a Hungarian multinational

company)

A kvalitativ moddszertan volt a legalkalmasabb a kutatasi célom eléréséhez. A tartalomelemzés
megfeleld ralatast adott szdmomra, de a szervezeti kultira megértése érdekében a kvalitativ
modszertanon beliil masképpen kellett folytatnom a kutatdsomat. A Hun-Comp kultirakozi kihivasaira
Osszpontositottam, amelyek a vallalaton beliil felmeriilhetnek. A kulturak6zi menedzsment mély
struktirdjanak feltarasat az egyének értelmezésen keresztiil tudtam megvalositani (Yoo, Matsumoto és
LeRoux, 2006; Zhou ¢és Shalley, 2008). Ennek érdekében a kutatdsi modszer megvaltoztatasat
litemeztem be a kutatasi folyamatnak ezen a pontjan. Jobban meg kellett értenem a vallalat tagjait és
viselkedésiiket, értelmezésiiket, mivel Ok egyiitt hozzak létre a szervezeti kulturat (Smith, 2005;
Moghaddam, 2006; Mahadevan, 2012). Félig strukturalt, mélyinterjukat készitettem, ennek elénye
abban rejlik, hogy lehet6ség van magyarazo és leiro jellegli valaszok mentén jobban megérteni az adott
jelenséget, kutatdsomban ez prioritas volt. Megalapozott elméletet alkalmaztam az adatok elemzéséhez

¢s az interjuk voltak az adatok forrésai.

Nemcsak a székhely tagjai vettek részt a kutatdsban, hanem a lednyvallalatok tagjait is.
Tanulmanyoznom kellett mit jelentenek szamukra a kultirakozi kihivasok és milyen tapasztalataik
vannak, tovabba, hogy ezeket hogyan ¢élték meg, milyen jelentést adtak nekik. A kutatdsomban
kiemelten fontosak voltak azok a vallalti tagok, akik munkakoriik jellegébdl kifolydlag mobilisak
voltak. A lednyvallalatoktol érkezd vallalati tagok, hosszabb vagy rovidebb projekt erejéig a
székhelyen dolgoztak, tovabba a székhelyrél a leanyvallalatokba latogatokat is bevontam a
kutatdsomba (Husted, 1996). A lednyvallalati tagok gondolkoddasmoddja, hozzaallasanak megértése
fontosnak bizonyult, hiszen a kérdések, hogy hogyan fogadjak az iizeneteket a kdzpontbol, hogyan
értelmezik a Hun-Comp magyarorszagi kdzpontjanak szabalyait €s értékeit, eltéronek bizonyult, mint a
székhelyen 1év0 tagok interpretacidja. A hivatalos, irott értékeket és a valos vallott értékeket dssze kell
hasonlitanom a kommunikacié hatékonysaganak felmérése érdekében (Reinecke, 2015). Bar nehéz
megérteni egy kulturat, de ezzel a modszertannal lathatova valtak az alapvetd elemek. A szervezetbe
valo belépés és a kiilonbozd cselekvések, viselkedések tanulmanyozdsa, valamint a kontextus
megfigyelése elengedhetetlen volt a kutatasom alapvetd kérdésének megvalaszolasahoz (Shuter, 1977,
Van Maanen, 2006; Lihui, 2015; Gustaffson et al., 2016).
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Ez a cikk Osszefoglalja a 2013-ban meghirdetett 0j vallalati nyelvi projekt okozta kihivasokat. Az uj
stratégiaval O0sszhangban az angol, mint hivatalos vallalti nyelv lett bevezetve. A multinacionalis
vallalton beliili mobilitast segitd, a kultaran ativel6 kommunikacios hatékonysagot noveld projekt a
vallal ¢életében addig még nem latott kihivast jelentett. A Hun-Comp szdmara ez a nyelvi projekt tlint a
legfontosabb 1épésnek a multinaciondlis vallalattd valashoz. Az interjialanyok ezt a bizonyos
eseményt emlitették a szervezet torténetének egyik legjelentésebb valtozasaként. Az angol nyelv, mint
lingua franca inkabb 0] felelGsséget jelentett és novelte a szakadékot az alkalmazottak kozott, ellent
menve az eredeti célnak, miszerint megkonnyiti a munkafolyamatokat (Brimm, 2015). A kutatdsom
ezen pontjan a cél az volt, hogy jobban megértsem ennek a valtozasi projektnek a hozadékat az

alkalmazottak €s a vezetOk tapasztalatai révén.

Az interjuk eredményei azt mutatjak, hogy a Hun-Comp, mint magyar multinacionalis vallalat, eltéré
kihivasokkal szembesiil a nyelvvaltasi folyamat tekintetében, mint mas nyugati orszagokban
sz€khellyel rendelkezd vallalatok. A Hun-Comp-nal az angol a szervezet szinte minden tagjanak
idegen nyelvnek szamit. Az angol lingua franca nagy kihivast jelentett, mivel t6bb idére van sziiksége
ugyanazon feladat elvégzéséhez, mikdzben ugyanazokat a hataridéket kell betartaniuk a szervezeti
tagoknak és ugyanazon projekteket kell iranyitaniuk a vezetoknek. Az uj hivatalos nyelv sok kényes
kérdést vetett fel. Mivel a magyar nyelv az {lizleti vilagban nem ismert, a Hun-Comp-nal a magyar,
mint lingua franca nem volt opcid. 2013 6ta az 0 hivatalos vallalati nyelv nagyobb kihivést jelentett a
székhely tagjainak, mint a leanyvallatokban dolgozdoknak, igy a szervezeti struktirara is hatdssal volt.
A szervezet hasonld gondolkodasti emberek csoportjaira valt szét, még jobban megnehezitve a
kommunikécidt ezen csoportok kézott. A rovid tdvon jelentkezd kihivastok a hosszl tdva stratégiai

célokat is kockaztatjak.
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111.4. Eredmények osszefoglalasa

A kovetkezo fejezetben 0sszefoglalom a kutatas elején feltett kutatasi kérdéseimre adott valaszokat. A
folyamat soran a kutatas minden f6 része kiilon-kiilon publikalasra keriilt folyoiratcikk formajaban. A
cikk alapu disszertacio irdsa és ebben a forméaban val6é gondolkodés segitett abban, hogy 0sszegezzem
az eredményeimet ¢s reflektdljak az addigi eredményeimre folyamatosan a kutatds soran, nem csak a
végére hagyva ezt. A harom cikk 0sszesitett attekintését és a kutatasom soran levont kovetkeztetéseket

a kovetkez6 oldalakon mutatom be.

111.5. Kovetkeztetések levonasa

Feltar6 kutatdsomban a hangsiuly azon volt, hogy megértsem egy adott szervezet kulturakozi
szembesiilnek, valamint azt, hogy az akadalyok ellenére hogyan kezelik az {izleti kapcsolatokat. Célom
volt a kutatas soran olyan eredményeket 6sszegezni, amelyek hozzajarulnak a kulturalis sajatossagok
¢s a kultarak kozotti kapcsolatok megértéséhez. A kultarakdzi menedzsment mély struktirdjanak
megértése az egyéni €rtelmezés révén olyan tényezoket hozhat felszinre, amelyek dontd szerepet

jatszanak a kulturak6zi menedzsment felépitésében.

A kozos értekek kiemelése lehetdséget ad arra, hogy nyitottabba és megértébbé valjanak a egymas
irant a vallalaton beliil a munkavallalok. A Hun-Comp dokumentumait elemezve egyértelmiivé valt,
hogy a weboldalon és az online kommunikacion keresztiil kozvetitett lizenet a regionalis jelenlét és a
vezetdk megatarozd szerepére dsszpontosit. A Hun-Comp kultirakdzi menedzsmentje az erds helyi,
kozép-kelet-europai 1étezésiikon alapul; masrészt a hierarchia, a szabalyok és sztenderdek
hangsulyosak, hiszen ezeket mind sajat igényeik alapjan hoztak létre. A kultarakdzi menedzsmentben
az egyik legjobb modszer az egyedi, véllalatra szabott stratégia felépitése. A Hun-Comp jo példat
mutat be arra, hogyan lehet kiemelni a kulturalis hasonlosagokat és ezaltal kiépiteni egy erds, tartds
kapcsolatot ezeken az alapelveken. A Hun-Comp kozpontja és a leanyvallalat befogadd orszagainak
kultaraja eltérhet egymastol, de alkalmazottiaknak hasonlo igényei vannak. A Hun-Comp-nak nem
célja, hogy a kulturalis kiilonbségekre Osszpontositson és egyénileg foglalkozzon veliikk, a kozds
értékek és kozos célok eldtérbe keriilése élvez prioritdst. Valamennyi félnek vildgos, egységes
szabalyokra ¢s folyamatokra van sziliksége; ezért a Hun-Comp szigorti €s szabvanyositott {izleti
menedzsmentje kdlcsondsen elfogadott €s szolgdlja a wvallalat sikerét azaltal, hogy vilagos

iranymutatast ad a tagoknak.
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Annak érdekében, hogy stabil alapot biztositsunk a napi iizleti kommunikacidhoz és a tudas
megosztasahoz a Hun-Comp kozpontjaban, valamint a kozpont és a leanyvallalatok kozott, uj
szervezeti nyelvet kellett valasztani. A magyar nyelv, mivel a mindennapi iizleti életben nem ismert
nyelv, nem szolgalhatné a vallalat hatékonysagra vonatkozé céljait. Annak ellenére, hogy az angol az
egyik legszélesebb korben oktatott idegen nyelv Magyarorszagon, szdmos kihivassal jart a bevezetése.
Az 1j, véllalat egészére kiterjedd valtozas, azaz a hivatalos vallalati nyelvi projekt bevezetésének
folyamata addig nem ismert, rejtett kérdéseket vetett fel. A Hun-Comp hosszu tava stratégiaja, amely a
hatékonysag novelését célozta meg €s mellyel egyenld esélyt biztosit minden tagjanak, révid tdvon
csokkentette a hatékonysagot és gyengitette a kozos értékek iranti hitet. Félig strukturalt interjuk
készitése ramutatott arra, hogy a vallalati szabalyok és standardok barmilyen mértékii valtozasa
szamos kérdést vethet fel az egyénekben. A beszélt nyelv a Hun-Comp kozpontban a magyar volt, az
angol, mint lingua franca szakadékot hozott 1étre, megosztotta a vallalatot a magyarul és a nem

magyarul besz¢éld munkavallaldi csoportokra.

Egy altalanos vallalati nyelvi politikat a székhely egyirdnytian kozli a leanyvallalatokkal, de a Hun-
Comp esetében ez sokkal komplexebb kérdéskor. A nyelvvaltasi folyamat nagyobb kihivast jelentett a
kozpontban, mivel az 0sszes kommunikaciot, beleértve az e-maileket, az értekezleteket és a személyes
kommunikéci6 nagy részét, magyarrol angolra kellett valtani. Az angol nyelv ismeretének hidnya, az
idegennyelv napi szinti hasznalatanak nehézsége, illetve a tapasztalat hianya nagyobb kihivast
jelentett a székhelyen 1év6 magyarul besz¢ld kollégak szamara. A leanyvallalat tagjai az angol nyelvet
hasznaltdk mar az 0j nyelvpolitika el6tt is, konnylinek talaltdk az j kovetelmények teljesitését. Ez a
két eltérd hozzaallas az 0 hivatalos nyelvhez viszont elidegenitette a tagokat egymastol. A kulturalis
kiilonbségek nemcsak alkalmi probléméak voltak, hanem napi kihivassd valtak. A kultarakozi
nehézségeket kommunikécioval és atlathatosaggal lehet kezelni, de ha mar a kommunikacié jelent

problémat a vallalaton beliil, akkor egymas megértése meghiusulhat.

Az interjuk eredményei azt mutatjak, hogy a Hun-Comp, mint magyar multinacionalis vallalat, mas
kihivasokkal szembesiil a nyelvvaltasi folyamat tekintetében, mint mas nyugati vallalatok, ahol a
székhely hivatalos nyelve a kezdetektdl az angol. A Hun-Compnal az angol nyelv, amely a szervezet
szinte minden tagja szadmara idegennyelv, megnehezitette a székhely szdmara a nyelvi projekt
végrehajtasat. Ezekbdl kiindulva egyértelmiié valik, hogy akar egy tényezd tekintetében is a
kultarakozi menedzsment Osszességében mas jelentéssel bir Eurdpa nyugati és keleti részén. A
kultirak6zi menedzsmenttel kapcsolatos bevalt gyakorlataikat nem lehet atvenni, a nyugat-eurdpai

kozpontu vallalatoknak mas kihivasokkal kell szembenézniiik, mint a budapesti Hun-Comp-nak. A
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nyelvvaltasi folyamat megvaltoztatja a hatalmi poziciokat, magasabb szintli nyelvtudast igényel ezért
id6ben is tobbet kell befektetniiik a szervezeti tagoknak ugyan abba a munkafolyamatba, amit eddig is
csinaltak. Kiilondsen kritikus kérdés ez a vezetokre nézve, hiszen A Hun-Comp-ban a vezetdk szerepe
fontos, teljesitményiik és viselkedésiik példamutatas a munkavallalok szamara, igy az 6 hozzaallasuk
meghatarozo6 jelentéséggel bir. A Hun-Compban a lingua franca megvaltoztatasaval 1) szervezeti
kultarat teremt. A Hun-Comp szabdlyai és standardjai szerint stabil alapot adtak a mindennapi
munkahoz mind a székhelyen és mind a tavoli lednyvallalatokban dolgozok szdmara. A hivatalos
vallalati nyelv megvaltoztatasaval ezek a szabalyok és standardok irodtak at, megvaltoztatva a
hierarchiat is. Tovabba a helyi, regionalis identitas mellett a nemzetkozi 1ét, a multinacionalis véllalatta

valas torekvése is megjelenik, atstrukturdlva a szervezet egészét.

111.6. A kutatas a tudomanyhoz hozzaadott értéke

Kutatasom legfontosabb eredménye egy 1) megkozelités hozzdadésa a kultirakdzi menedzsment
teriilethez. A kevésbé kutatott kozép-kelet-eurdpai, magyar vallalat perspektivajara Gsszpontositva
célom volt U médon ravildgitani a kulturakdzi menedzsment kihivasokra. A kutatdsom soran
tanulmanyozott forrasok tobbsége a nyugati vallalatok kultirakdzi menedzsment kihivésair6l és
megoldasi gyakorlatairdl szolnak. Ezen forrdsok homogenitdsa tobbnyire hasonld kérdéseket jar korbe,
hasonlé magyarazatokat és megoldasokat kindl, amelyek csak tobbnyire azonos jellemzokkel
rendelkezd vallalatokra alkalmazhatok. Az Eurdpan beliili orszagok nagy meértékben -eltérnek
egymastol, torténelmiik, diplomaciai kapcsolataik, az orszagok gazdasagi helyzete kiilonbozik. A
vallaltok a székhelyiik szerinti orszag és a lednyvallalatok alapjan eltéré kultirak6zi menedzsmenttel
kapcsolatos kihivasokkal szembesiilnek, éppen ezért egyénre szabott megoldasokra van sziikségiik.
Kutatdsomban torekedtem a kultirakdézi menedzsment szakirodalmat jobban megismerni ¢€s
eredményeimmel szeretnék ehhez a komplex ¢€s folyamatosan novekvd tudomanyteriilethez
kapcsolodni. Annak érdekében, hogy jobban megértsiik a kultirakézi menedzsmentet, kiilonféle
szempontbol érdemes elemezni. A nézdpontokat Ossze kell hasonlitani egyméssal €s sok mas
tényezdvel, hogy lassuk a kiilonbségeket és hasonlosdgokat. A kultirakdzi menedzsment szakirodalom
kiszélesitéséhez nagy sziikség van kiillonbozé megkozelitésekre. Bar kutatasomban egy konkrét esetre
térek ki, mégis ugy gondolom, hogy ez betekintést nytjthat mas, hasonlo6 helyzetbe is, ezzel gazdagitva

a kultirakdzi menedzsment szakirodalmat.

15



1V.Fobb hivatkozasok

Adler, N. (2002) International Dimensions of Organizational Behavior International Dimensions of
Organizational Behavior, Nancy Adler SWC-Management Series Thomson learning, South-Western,
University of California

Attride-Stirling, J. 2001 Thematic networks: an analytic tool for qualitative research, Qualitative
research, 1: 385-405.

Bakacsi, Gy. (2012) GLOBE kutatas kultaravaltozoinak vizsgalata faktoranalizis segtségével,
Vezetéstudomany / Budapest Management Review. XLIII. EVFE, 10. szam, pp. 12-22.

Barmeyer, C; Davione, E. (2011) The intercultural challenges in the transfer of codes of conduct from
USA to Europe, In: Primecz, H.; Romani, L.; Sackmann, S. (Eds.): Cross-cultural management in
Practice, Culture and Negotiated Meanings, Cheltenham, Edward Elgar, pp.53-63

Bjorge, A.K./Whittaker, S. (2014) Cross-cultural communication: Language Management, Chapter 2
in: Behrke, B., Claes, M-T., Global Leadership Practices, 51-67

Burrell, G.; Morgan, G., (1979) Sociological paradigms and organizational analysis, Heineman,
London, p.1-37.

Charles M./Marschan-Piekkari R (2002) Language training for enhanced horizontal communication - a
challenge for MNCs. Business Communication Quarterly 65(2), 9-29.

Charmaz, K. (1996) The Research for Meaning — Grounded Theory, in J. A. Smith, R. Harré, L Van
Langenhove, (Eds.) Rethinking Methods in Psychology, London, Sage Publications, 27-49

Denzin K. N.; Lincoln S. Y., (2011) The SAGE Handbook of Qualitative Research, Apr. 27, Sage,

California

Dobak M. et al., (1996) Szervezeti formak és vezetés. KIK, Budapest

16



Géring Zsuzsanna (2015) Content versus discourse analysis. Examination of corporate social
responsibility in companies’ homepage-texts. In SAGE Research Methods Cases. London, United
Kingdom: SAGE Publication

Griffin, R.W./O’Leary-Kelly (2004) An introduction to the dark side. In: Griffin, RW, O’Leary-Kelly
(eds), The Dark Side of Organizational Behavior. New York: John Wiley and Sons, 1-19

Lensman, D. (2017) Embrace it or resist it? Employees’ reception of corporate language policies,

International Journal of Cross Cultural Management, Vol. 17(1), 101-123

Mahadevan, J. (2011) Reflexive guidelines for writing organizational culture, Qualitative Research in

Organization and Management: An International Journal, Vol 6. No.1, 150-170.

Marschan-Piekkari R./Welch D./Welch L (1999) In the shadow: the impact of language on structure,

power and communication in the multinational. International Business Review 8: 421-40

Meyer, K. E./Peng, M. W. (2005) Probing theoretically into Central and Eastern Europe: Transactions,

resources, and institutions. Journal of International Business Studies, 36(6), 600-621

Neeley, T. B./Hinds, P. M./Cramton, C. D. (2012) The (un)hidden turmoil of language in global
collaboration. Organizational Dynamics, 41(3), 236-244

Primecz, H., Topcu, K., Toarniczky, A., Bakacsi, Gy., (2013) Central-East-Europe between East and
West with socialist past: example of Poland, Czech Republic, and Hungary, Paper presented at
BASEES/ICCEES European Congress, Cambridge, apr. 5-8.

Primecz, H. (2018) Kritikai interkulturalis menedzsment, Replika, 106-107, Issue 1-2: p. 41-55
Primecz, Henriett (2019) Az interkulturdlis menedzsment sziiletése ¢€s fejlodése Hofstede és a
GLOBE-kutatas tiikkrében, In: Primecz, H; Csillag, S; Toarniczky, A; Kiss, Cs (szerk.) Leadership,

kultra, szervezetek : tanulmanyok Bakacsi Gyula tiszteletére Budapest, Magyarorszag : Budapesti

Corvinus Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, pp. 163-174.

17



Pudelko, M., (2007) Country-of-origin, localization, or dominance effect? An empirical investigation

of HRM practices in foreign subsidiaries Human Resource Management 535-559

Romani, L.; Mahadevan, J.; Primecz, H. (2018) Critical Cross-Cultural Management: Outline and

Emerging Contributions, International Studies of Management & Organization, 48: 403-418

Sanden, G. R. (2020). Ten reasons why corporate language policies can create more problems than

they solve. Current Issues in Language Planning, 21(1), 22-44

Selmer, J./ Lauring, J., (2016) Work engagement and intercultural adjustment International Journal of
Cross Cultural Management, Vol. 16(1): 33-51

Shapiro, D./ Hobdari, B./ Hoon Oh, Ch., (2018) Natural resources, multinational enterprises and
sustainable development Journal of World Business, Volume 53, Issue 1, January: 1-14

Tenzer, H./Pudelco, M./Harzing A, (2014) The impact of language barriers on trust formation in

multinational teams, Journal of International Business Studies (2014) 45, 508-535

18


https://www.sciencedirect.com/science/journal/10909516/53/1

V. A témakorrel kapcsolatos sajat (ill. tarsszerzos) publikaciok jegyzéke

Angol nyelvii folyoiratcikkek:

Yousef Katul (2021) Implementing language mandates: English as lingua franca in a Hungarian
multinational company, Journal for East European Management Studies, (publikalas alatt)

Yousef Katul (2020) Four pillars of cross-cultural management — A systematic literature review,
Vezetéstudomany, 51(5), 27-38.

Yousef Katul (2020) Unigue Hungarian way of cross-cultural management -Through an example of a

multinational company in the oil and gas industry, Journal for East European Management Studies
25(3), 448-468.

Magvar nvelvii folvoiratcikkek:

Yousef, Katul (2018) Multinacionalis vallalatok regionalis stratégiaalkotasa: a muzulman orszagok

esete, Munkatigyi Szemle 2018/5, 32-35

Nemzetkozi konferenciak/konferenciakotetek:

Cross-cultural challenges: Language management English as lingua franca in a Hungarian
multinational company (2020) konferencia eldadas és verseny, European International Business
Academy, EIASM John H. Dunning Doctoral Tutorial in International, Business, Belgium, Briisszel,
2020 december, 10-12.

Language policy and real language use (2020) konferencia eléadas, European Academy of

Management (EURAM) Konferencia, frorszag, Dublin, 2020. december, 4-6.
Hungarian success story in Central-Asia (2018) konferencia el6adas, European Academy of

Management (EURAM) Konferencia 2018., 1zland, Reykjavik, 2018. janius, 19-22.
- Legjobb cikknek jaro dij elnyerése

19



Dealing with intercultural differences (2017) konferencia eléadas, Economic Challenges in Enlarged
Europe (ECEE) Konferencia, Esztorszag, Tallinn, 2017. jinius, 11-16.

Hazai konferencia/konferenciakotet:

Eltér6 kulturak azonos érdekek, Tavaszi Sz¢l Konferencia 2017, Magyarorszag, Miskolc,
Doktoranduszok Orszagos Szovetsége (DOSZ), 2017. marcius 31-aprilis 2.

20



