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KOSZONETNYILVANITAS

Rengetegen jarultak hozza, hogy ez a disszertacio ilyen formaban és mélységben elkésziiljon.
Els6 sorban szeretném megkdszonni konzulensimnek a rengeteg segitséget. Halaval tartozom
Dr. Dobak Miklésnak, aki nemcsak szakmailag tamogatott az évek soran, hanem bizott bennem,
hogy mesterképzésem alatt megkezdett témakorrel akar doktori kutatas keretein beliil is tudnék
foglalkozni. O tobbet jelent nekem mint témavezetd, az altala kedvelt sokatmondd német
elnevezésnek megfeleléen ’Doktorvater’ szamomra. Szeretném megkdszonni Dr. Primecz
Henriettnek, akinek munkéja inspiraléan hatott ram. A kultirakézi menedzsment témaban az O
segitségével €s maga szintli publikacioin keresztiil tudtam belatast nyerni. Kutatdi hozzaallasa

tiszteletremélto és példaértékii, tudoméanyos palyam tekintetében meghatirozé szamomra.

Szeretném kifejezni halamat a Vezetéstudomanyi Intézet minden munkatdrsanak. Nagyon
szerencsésnek tartom magam, hogy ilyen kreativ, szakmailag kiemelkedé emberekkel
dolgozhatok egyiitt. Az elvart magas szinvonal engem is szakmailag folyamatosan fejleszt.
K6sz6nom Baksa Maténak és Vajda Evinek a sok hosszi beszélgetést, halas vagyok nekik mert,

ugy érzem tarsaim voltak a nehezebb iddszakokban is.

Szeretném megkdszonni a szilleimnek, az O kalandos életiiknek és torténeteiknek koszonhetéen
mar viszonylag koran megfogalmazddott benne, hogy a kultarak kutatdsa és a kulturalis

kihivasok elemzése érdekes és rendkivill fontos téma.

Legnagyobb halaval higomnak, Kucsinak tartozom, aki kora ellenére az egyik legbdlcsebb
ember, aki ismerek. Szines egyéniségével az egész doktori folyamatot egy hihetetlen élménnyé

tette nekem, ezért mindig halas leszek neki.



. Ezért a kolcsonos megertés nyelve valoban mas: jobb szivvel megérteni egymdast, mint egy
nyelvet beszélni. Beszéd, jel vagy irds nélkiil is lehet a szivvel tolmdcsolni. Es a szdrnyalé
madarak, mint amilyenek a készségek, ismeretek és a gyakorlds, mind titkai lehetnek egymds

megértésének ”.

Jalal ad-Din Muhammad Balkht

(sajat forditas)
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|. FEJEZET

1.BEVEZETES

A kiilonbo6z6 kulturakban ugyanaz a szd, mondat vagy szimbolum mas €s mas jelentéssel bir;
annak érdekében, hogy mindenki megértse az eredeti iizenetet, a kdzvetités helyes modjanak
megtalalasa elengedhetetlen. A kommunikaciot minden szinten gondosan meg kell fontolni:
egyarant donto fontossagli mind a feliilrdl lefelé, mind az alulrél felfelé és a vizszintes iranyban
torténd kommunikacioé (Schein, 2010). A kollégak kozotti, gyakran nagy tavolsagot athidalod
kommunikécio, tovabba az 6tletek vagy félelmek, amelyek a hierarchia alacsonyabb szintjérdl
érkeznek, mind-mind a megértést szolgaljak. A feliilrdl lefelé iranyulé kommunikéacié mellett
a visszacsatolast és annak okait is elemezni sziikséges annak érdekében, hogy az eredeti iizenet
atadasat tamogassuk (Cader, 2017; Shah és Barker, 2017). Egy adott véllalatban csapatként
valdé munkavégzés soran a kozos 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 jovojét. A kultirakdzi menedzsment a tavoli lednyvallalatok és a
székhely kozotti napi iizleti kapcsolatot és annak befolyasold tényezdit elemzi. A
kommunikécio, a nyelv és a hozzaallas mind segiti e tényezok jobb megértését, de ezek mind
az egyének lehetdségein €s hajlandosdgan mualnak. Kutatasomban kulturdk kozotti kihivasokat
vizsgaltam egy magyar multinaciondlis vallalatnal. A székhely és a leanyvallalatok kozotti
kihivasok jobb megértése volt a cél, ezaltal is kiszélesitve a mar meglévo, dsszetett kultirakozi

menedzsment kutatasi teriiletet.

Annak érdekében, hogy a kultarak kozotti kihivasokat valds, napi példakon keresztiil
tanulmanyozhassam ¢és ezaltal a jobb megértést szolgdljam, egy magyar multinacionalis
véllalatot valasztottam a kutatdsomhoz. 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 ota hatékonyan miikddnek. Kihivast jelent bejutni és
létrehozni tizleti kapcsolatot a meglévo tagokkal. Azokban az orszagokban, amelyek késve

léptek be az iparagba, a verseny még nehezebb. Ezen orszagoknak olyan régiokat kellett
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talalniuk, amelyek nyersanyag-eréforrdsokban 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 kulturak6zi menedzsmentre van sziikség annak érdekében, hogy kielégitsiik az iizleti
partnerek igényeit, amelyek egy meghatarozott id0 alatt egy bizonyos lizleti kornyezetben
jelennek meg. A sikeresebb iizleti kapcsolatok 1étrehozasahoz a feleknek rugalmasabbnak kell

lennitk.

1.1.A kutatds jelentosége

A multinacionalis véllalkozasok egyre fontosabb szerepet jatszanak a vilaggazdasagban. Sokan
magasabb éves forgalommal rendelkeznek, mint egy kis orszdg GDP-je. Egy olyan vilagban,
ahol a vallalatok ilyen befolyassal birnak €s tobb ezer embernek adnak munkahelyet, azokat a
leheté legjobb moddon kell kezelni, mivel nemcsak a szervezeti tagok életét, hanem egyes
orszagok tarsadalmat is érintik. Ezért ez kozvetetten, akar pozitiv, akdr negativ modon
befolyasolhatja az egész vilagot. Donté fontossagu, hogy kelld figyelmet forditsunk a
multinaciondlis véllalkozasokra és azok tevékenységére, mivel az emberi tényezd kiilondsen
fontos ezekben a szervezetekben. A vallalat eréforrasai kozott - fizikai, emberi, pénziigyi és
szellemi - az emberi er6forras a szervezeti kultira szempontjabol a legfontosabb. A
multinaciondlis véllalkozasokban a szervezeti kultarat a szervezeti tagok kiilonb6zd kulturélis
hattere nagymértékben befolyasolja, ezért az egyik legérzékenyebb kérdés az emberi
er6forrasokkal kapcsolatos. Az alkalmazkodas, a nyitottsdg és az innovacid szandéka ezen a
tényezon alapszik (Lander, 2017). Minden nagy vagy kozepes méretli vallalat kiilonféle
orszagokban miikddik, kozosséget épitve kiillonbozdé hattérrel és kulttraval rendelkezd
emberekbdl. A multinaciondlis cégek alakitjdk a tdrsadalmat, igy az orszagban vald
megjelenésiik mddja, valamint a miikodésiik és a markajuk révén atadott tizenet befolyasolhatja

az egyének gondolkodasmodjat €s az iizleti kapcsolatokat.
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Az lizleti siker alapjat a hat¢kony kommunikacio6 adja, ezért kiilondsen fontos ennek mikodése
a kiilonbo6zo kultirak kozott is. A szervezeti kultarat ezek a tényezok befolyasoljak, ezért ezeket
elemezve ¢és megértve lehet felépiteni azt annak érdekében, hogy fennmaradjanak a
szervezetek. A kutatas komplexitasa miatt fontosnak tartottam, hogy csak egy adott vallalatra
koncentraljak €s megértsem a ra jellemzo kultirakozi menedzsmentet. Nehéz sztenderdeket
létrehozni, mivel minden vallalatnak megvan a sajat kulturaja, ezért egy adott sztenderd nem is
hasznos minden esetben. A jelenlegi kutatas feltaro jellegli, ezért kvalitativ modszertannal
végeztem kutatadsomat. Célom az volt, hogy lassam €s megértsem a vallalat szervezeti kultarajat
¢és kultirakozi menedzsment kihivasait. Kutatisomnak 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 leanyvallalatainak
kapcsolatait és kihivasaikat. Bar ez a kutatés egy adott szervezetet vizsgal, mégis mas esetekben
¢s hasonld helyzetben 1évd szervezeteknek is hasznalhatd eredményeket adhat, hiszen a jobb

megértést segiti eld.

A kulturdk kozotti kommunikacido fontos szerepet jatszik az tizleti sikerben. Az altalam
kivélasztott szervezetben kulturdlis kiilonbség van a székhely szerinti orszdg és a
leanyvallalatok fogadd orszagai kozott. A diplomaciai kapcsolatok mellett nincs mas kapcsolat
Magyarorszag és azon azsiai vagy afrikai orszdgok kozott, ahol a szervezet leanyvallalatai
helyezkednek el. A magyar vallalat tobb kontinensen miikodik, de nem rendelkezik hosszu
iizleti multtal, amely alapot adhatott a szervezet terjeszkedésének. Ez egy egyediilallo helyzetet
biztosit Magyarorszdg szdmara az olajipar tagjai kozott. Ennek az egyediségnek szokatlan
elényei €s hatranyai vannak. Sajat hirneviik megteremtése elényt jelent, masrészt az ipar zart
és nehezen jut be azokba az orszdgokba, ahol az erdforrds taldlhatd. Az ipardgban vald
miukodéshez elengedhetetlen a jo kapcsolatok kiépitése a lednyvallalati fogadd orszédgokkal,
tovabba az lizleti kapcsolatok megfeleld kezelése is kritikus kérdés ezekben az orszdgokban.
Ennek az egyedi helyzetnek a kultarakdzi menedzsment szempontjabdl térténd tanulmanyozasa

Uj szint szint visz a kihivast jelentd vezet6i feladatok amugy is széles palettajaba.

13



1.2.Az értekezés strukturaja

A disszertaciom cikk alapt. A kutatdsom egyes részei kiilon-kiilon cikkek formajaban
publikalasra keriiltek, ezek egybe flizve és Osszegezve adjak az értekezés apjat. Harom
tudomanyos cikk magéban foglalja a disszertdciom f6 részét. Fontosnak tartom a cikkek
kronoldgiai sorrendbe allitasat, amely feldleli a masodik fejezetet, ezt el6zi meg az attekintés,
amely az értekezés elején talalhatd, mint az els6 fejezet, a teljes kutatasi folyamat
Osszefoglalasaval és kovetkeztetésék levonasaval zarom disszertdciomat, amely a harmadik
fejezete az értekezésnek. Cikk alapt disszertacid valasztdsomnak oka az, hogy a kutatdsom
minden részét kiilon is 0sszefoglaltam €s az eredményeket értelmeztem, és csak ezt kdvetden
hataroztam el a kovetkezd 1épést és folytattam a kutatast. Annak érdekében, hogy a folyamatot
atlathatobbd tegyem ¢és reflektalni tudjak sajat magam miikddésére is, mint kutatdo és
megbizonyosodjak a helyes megértésrdl, hasznos volt felosztani a kutatasi folyamatot. A
folyamat soran vilagossa valt, hogy a kutatas minden részének megvan a maga altémaja, amely
teljes figyelmemet igényli. Tisztdztam kutatdsom ezen altémait és alrészeit, majd kozzétettem
kiilonb6zé tudoményos folyoiratokban. Dolgozatomban ezek a szakcikkek szinergiat

teremtenek, ezaltal kozvetitve az egész kutatdsom eredményét.

A dolgozatomat harom fejezetre osztottam annak érdekében, hogy viladgosan elhataroljam a
részeket, kiilonos tekintettel a cikkekre (1. dbra). Az els6 fejezet részletes attekintést nyjt a
kutatds fokuszarol, céljardl és folyamatarol. Ezt a filozofiai hattér bemutatdsa koveti, a
filoz6fiai pontositasra volt sziikség annak érdekében, hogy az olvasd jobban megértse
allaspontomat igy az eredmények értelmezését is segitve. Kutatoként elhelyeztem magam a
Burrell-Morgan matrixban, hogy kifejezzem az eredmények elemzésének modjat és az
eredmények megértését a sajat szemszogembodl. A kovetkezd alrész az irodalmi attekintés, itt
felsorolasra keriilnek azok az elméleti modellek, amelyek kutatdsom kiindulépontjat
jelentették. A masodik fejezet harom szakcikkbdl all, amelyek mindegyike kiemeli a kutatas
egy-egy kritikus részét. Az elsd cikkben felsoroltam az elméleti alapot, a cikkek
Osszefoglalasat, valamint azokat a konyveket, amelyekre kutatasaimat épitem. Ebben a cikkben
elemeztem a mar 1étezd szakirodalmat, igy kiegészitve az el6z0 szakirodalmi attekintési részt,
amely Osszefoglalta a kutatdsi teriilet relevans irodalmat. A maésodik és harmadik cikk
empirikus, ezek tartalmazzak a kutatdsom fobb eredményeit. A doktori disszertdciom harmadik
fejezete a kutatdsi eredményeim 0sszegzését €s a levont kdvetkeztetéseket 6leli fel.
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2.A KUTATAS ATTEKINTESE

Maxwell (2005) alapjan a kovetkez6 harom kategdridba soroltam a kutatdsi célokat: (1)
intellektualis kutatasi célok; (2) gyakorlati célok; és (3) egyéni célok. Mindegyik célt tisztazva
(1. tablazat) az egész kutatasi folyamat soran egyételmii volt a fokusz, igy kovetkezetesen
tudtam felépiteni a kutatas egyes 1épésit. A célok atfedésben vannak egymassal, mivel a harom
aspektusnak tobb talalkozasi pontja van. Példaul a személyes célok adtak a talajt a kutatasnak,
a sajat motivaciom és meggy6z6désem is hatassal volt a kutatasra (Mahadevan, 2011). Ezek
alapvetden befolyasoljak az értelmezést, kiilondsen a kvalitativ mddszertanban jelent ez egy
fontos tényez6t. Mivel a kutatdsom feltard jellegili, igy fokozottan kellett figyelnem a sajat

miikodésemre is, folyamatosan reflektalva erre a kutatasban.
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1. Tablazat Kutatasi célok

Gyakorlati célok

Tamogatni a szervezetet abban, hogy jobban megértse a kultirakdzi menedzsment
kérdéseiket;

Segiteni a szervezetek kdzotti interkulturalis kihivasok értelmezését, testreszabott és
gyakorlati megoldasokkal torténd kezelését;

Kisérletezni, tapasztalatokat szerezni és toliik tanulni;

Kiilonb6zé nézdpontok és megoldasok felfedezése kultirakdzi menedzsmenttel
kapcsolatos kérdésekben, igy fejlesztve szervezeti kornyezetiiket és kulturajukat;
Hozzajaruldas a megértés, a nyitottsdg ¢és a pozitiv 1égkdr kialakuldsahoz a
multinacionalis szervezetekben;

A kulturélisan tudatos kommunikacios készség fejlesztésének tamogatasa;

A megértés kovetkeztében gyakorlati ismeretek megteremtése és ezaltal a kultirak
kozotti interpretacio jobb megértésének biztositasa egyéni €s szervezeti szinten;

Intellektualis célok

Megérteni a kulturakdzi menedzsment lényegét az egyén megértésén keresztiil, olyan
helyzetek és nehézségek alapjan, amelyeket egy multinaciondlis szervezet tagjaként
tapasztalt;

Jobb ratast kapni az egyéni hozzdallas ¢és szervezetben betdltott pozicidjuk
kapcsolatairol,

Annak megértése, hogy az egyéni attitid hogyan befolyasolhatja a szervezeteken
beliili kulturak6zi menedzsment stratégiat és miben szab ez hatart, illetve hogyan jarul
hozza a kozos célok eléréséhez;

Megtalalni azokat az okokat, amelyek akadalyt jelentenek a kiilonb6z6 kulturalis
hattérrel rendelkez6 egyének kozott;

A kulturakozi kihivasok feltardsa (egy magyar szervezetben) €s a mogottes okok
megertése;

Egyéni célok

Megérteni az egyéni attitlidoket és ezen keresztiil megtalalni a folyamat kritikus
pontjait;

Attekintés adni, eredményeim komplex és lekerekitett modon térténd bemutatasa a
disszertacioban;

A kutatds révén jobban megértem sajat helyzetemet, mivel kultirakozi kihivasokkal
nézek szem be én is kiilfoldiként Magyarorszagon;

Nem a sajat allaspontomra fokuszalni, hanem a kultirakozi kihivasokkal kapcsolatos
sajat megértésemet beilleszteni az értekezésbe;

Forras

: Maxwell (2005; 2013) alapjan
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2. Tablazat Kutatasi modell

Kutatasi fokusz: A kultarak6zi menedzsmenttel kapcsolatos kihivasok a Hun-Comp

példaan keresztiil, f6 fokuszban a Budapesti székhely és kozép-azsiai leanyvallatok
kapcsolata.

Kutatott probléma:

Kultarak6zi menedzsment
kihivasokkal kapcsolatos
megoldasok nem vehetdk 4t
vagy masolhatok le.
Testreszabott megoldasok
elengedhetetlenek ahhoz,
hogy valoban eredményesen
reagaljon a szervezet.
Kiilonboz6 kihivasokkal
néznek szembe a vallalatok,
mind Nyugat és Kelet
Europaban. Hun-Comp,
mind kelet-kozép-eurdpai
multinacionalis vallalat
sajatos helyzetébdl adodoan
egyéni megoldasokat
kovetel kulturakozi
menedzsment kihivasaira.

Kutatasi kérdés:

A feltard kutatasomban a
Hun-Comp székhely ¢és
leanyvallalatok kozotti
kulturakozi menedzsment
kihivasainak megértésrére

iranyul a kutatasi kérdésem.

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

Kutatasi cél:

F6 cél megérteni a Hun-
Comp tagok kultarakozi
menedzsmenttel
kapcsoaltos kihivésaikat,
annak kezelési folyamatat.
Tovabba latni az adott
nehézségek sajatossagait,
konextusba helyezni ezeket.
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A 16 kérdés: Hogyan menedzseli Hun-Comp a kultirakozi kihivasait?
(Annak érdekében, hogy az anonimitas megtartasa mellett a disszertacioé értelmezhetdsége is
megfeleljen az elvart szintnek, a vizsgalt Magyar multinacionalis véllalatnak a “Hun-Comp”

fantazianevet adtam, a dolgozatban igy hivatkozok ra).

Ez a kérdés alkérdésekre bontva:

e Hogyan latjak a Hun-Comp tagjai a multinacionalis vallalati 1étb6l eredd kihivasokat?

e Milyennek latjadk a budapesti Hun-Comp székhely tagjai a kulturalis kiilonbségeket a
sz€khely ¢és a leanyvallalatok kozott; ehhez képest milyennek latjdk ezt a
leanyvallalatokban dolgozé tagok?

e Miben kiilonbozik a Hun-Comp mas nyugati multinacionalis vallalatoktol - a vallalat

tagjai szerint?

3. Tablazat A kutatasi kérdések és a kivalasztott folyoiratcikkek kozotti kapesolat

Hogyan menedzseli a Hun-Comp a kulturakozi kihivasait?

Els6 1épésként irodalmi attekintésre volt sziikség a ,kulturakozi” kifejezés és a mogottes
tartalom megértése érdekében. A kultirakdzi menedzsment az tizleti gyakorlatbol nétte be
magat a tudomanyos vildgba, tobb tudoményagat érintve, példaul a pszichologiat, az
antropologidt, nemzetkozi kereskedelmet és a menedzsment tudomanyt. A kultirakozi
menedzsmenttel kapcsolatos konyvek tanulméanyozéasat kovetden a jelenlegi kutatasok és a
legmagasabban rangsorolt, presztizsérétkli folyoiratcikkek bevonasa a jelen kutatasba
elengedhetetlen volt annak érdekében, hogy ralatast adjon a kultirakézi menedzsment
jelenlegi alkalmazésara és jelentésére. A szisztematikus szakirodalmi attekintés lehetové tette
az elméletek kategorizalasat és elemzését egyszerre parhuzamosan tobb kiilonb6z6 forrasbol
dolgozva. A folyoiratok szerint a kultirakdzi menedzsment jelenlegi értelmezése négy f6
kategoriat kiilonboztet meg: (1) pszichologia, (2) antropoldgia, (3) nemzetkozi kereskedelem
és (4) stratégiai menedzsment. Ezt a négy kategoriat a kultirakdzi menedzsment £ pilléreiként

azonositjak. A tovabbi kutatdsaim ezen a megértésen alapultak.

A kivalasztott vallalat hivatalos szervezeti kultirdjanak attekintése érdekében a weboldal és az

Osszes kozzétett dokumentum elemzésére sziikség volt. A tartalomelemzés, mint ennek
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madszere, lehetdvé tette a szervezet 6 lizenetének beazonositasat, amelyet a szervezet kifelé

kommunikal. (4) A stratégiai menedzsment és a hivatalos szervezeti kultara feltérképezése

lehetové valt az 6sszes nyilvanosan kozzétett dokumentum elemzésén keresztiil. Az elemzési

eredmények alapjan a ,helyi ismereteik” és a ,vezetOk szerepe” tényezOk voltak a

legalapvetdbbek azaz e tényezdk meghatarozoak a szervezet életében . Ez a kezdeti kutatés

tdmogatta a szervezeten belill végzett tovabbi kutatasokat. Azaltal, hogy megértettem, a

tarsasag hogyan pozicionalja magat az adott iparagban és hogyan kiilonbdzteti meg magat mas

iparagi tagoktol, elOsegitette a megértést €s megkonnyitette a tovabbi kutatast.

Hogyan latjadk a Hun-
Comp tagjai a
multinacionalis vallalati

1étbol eredo kihivasokat?

Milyennek  latjak a
budapesti Hun-Comp
székhely tagjai a
kulturalis kiilonbségeket

a székhely és a
leanyvallalatok  kozott;
ehhez képest milyennek
latjak ezt a
leanyvallalatokban

dolgozo tagok?

Miben kiilonbozik a Hun-

Comp mas nyugati
multinacionalis
vallalatoktol - a vallalat

tagjai szerint?

A kvalitativ kutatds lehetové tette a szervezeti kultira jobb
megértését és szerkezetének feltarasat. A szervezeti tagokkal
folytatott, félig strukturalt interjik és a megalapozott elmélettel
elemzett adatok révén vildgosabba valtak a tagok hiedelmei és
hozzaallasa, a tarsasag 1égkore pedig jobban lathato volt. A
kutatéas ezen része kothetd (1) pszichologia, (2) antropoldgia és

(3) nemzetkozi kereskedelem pillérekhez.

2013-ban megtették a legfontosabb 1épést a multinacionalis
vallalattd valas felé, a vallalat elinditott egy projektet, amelynek
célja egy nyelvi valtozas megvalositasa: a magyar nyelv helyett

az angol nyelv lett a hivatalos vallalati nyelv.

Kezdetben a cél az volt, hogy megkonnyitsék a mindennapi
munkat és tamogassdk az ismeretek megosztasat, de ez
akadalyba 1itkozott az egyén és a vallalat szintjén egyarant.
Megvaltoztatta a hatalmi struktrat, magasabb szintli angol
nyelvtudast igényelt minden pozicido betdltése. Rovid tavon
nagyobb feleldsséget rott az alkalmazottak és a vezetdk véllara.
A projekt hat éve utan a vallalat tovabbra is kiizd az angol nyelv
hasznalataval. A projekt megvalositasa szamos kényes kérdést
vetett fel, amelyek kozvetleniil kapcsolhatok a kultarakozi
tobbek  kozott:  kulturalis

menedzsmenthez, tudatossag,

kultarak6ézi kommunikacié ¢és indegennyelvi adoptaciod

nyelvhasznalat.
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3. TUDOMANYFILOZOFIAI MEGKOZELITES

Ebben a részben rovid magyarazat taldlhatdé a kutatds filozofiai hatterérdl, kutatoi
vilagnézetemrol, specifikalva ezt az adott szervezetre. Kutatasi célom az volt, hogy
megvizsgaljam, hogy a Hun-Comp tagjai milyen a multikulturalis szervezeti 1étbdl fakado
kihivasokkal néznek szembe. Ezen a folyamaton keresztiil kivantam jobb attekintést kapni a
vallalat kulturak6zi menedzsmentjérél. A mogottes okok €s tényezOk megtaldlasdhoz ugy
dontottem, hogy kvalitativ mdodszertannal dolgozok a kutatdsomban. A feltar6 kutatas emellett
megkoveteli az elemzést és a tanulmanyozast egy eldre meghatarozott hipotézis nélkiil. A
kutatdsomban a hangsuly a megértésre iranyult, nem volt feltétlen célom minden részletet a
megfeleld ,,dobozba” tenni (Denzin - Lincoln, 2011). A kvalitativ adatgy(jtési modszerek
széles korébdl az €lében folytatott, félig strukturdlt interjuk készitését valasztottam annak
érdekében, hogy minden sziikséges informécidhoz hozza tudjak jutni, tobbek kozott az
interjualanyok értelmezését és megértését is nyomon tudjam kovetni. igy sikeresen fel tudtam
tarni a szervezeti kultira mélyen gyokerezd strukturajat (Cassell — Symon, 1994). Ezen
részletek értelmezését torekedtem transzparenssé tenni, igy a sajat interpretacidmat leginkabb
az filozofiai allaspontom bemutatasaval és levezetésével tudom leghatékonyabban megtenni.
Az értekezésnek ebben a részében attekintést adok a Burrell-Morgan matrixrél, €s bedgyazom
sajat kutatdsomat. Egyrészt onreflexiora 0sztonzi a kutatokat (Gelei, 2002; Mahadevan, 2011),
igy a kutatasi folyamatban a kutatd szerepe egyértelmii marad, masrészt segiti az olvasot az
eredmények megértésében. A matrixban négy {6 csoport keriil kiemelésre, de vannak mas
iskoldk is, amelyek a négy paradigman beliil helyezkednek el (Hidegh, 2015). A Burrell-
Morgan matrixot valasztottam a mélyebb filozofiai hattér bemutatasara, hiszen ez a matrix
keretet ad és ,,egy adott paradigmaban valo elhelyezkedés az, egy adott vilagnézetet sugall”

(Burrell és Morgan, 1975. 27. o., a szerzd forditésa).

3.1.Burrell-Morgan Matrix

A Burrell-Morgan (1979) matrix a szervezeti paradigmak altalanosan elfogadott taxonémiaja.
Kétféle dimenzid alapjan kiilonbozteti meg a paradigmékat. A matrix vizszintes tengelye
képviseli a tudomanyfilozofia dimenzidjat, amely a szervezeti elméleteket a szervezeti valosag
szubjektiv vagy objektiv jellegének feltételezése alapjan osztalyozza. Ide tartozik: ontologia,

ismeretelmélet, emberi természet és modszertan. A fliggdleges tengely a tarsadalomelmélet
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crer

szabalyozas szocioldgiajatol. A Burrell-Morgan matrix - a tarsadalmi és szervezeti jelenség
tanulmanyozasara - négy kiilonbozd paradigmat kiilonbdztet meg: funkcionalista, interpretativ,
radikalis strukturalista és radikalis humanistat. A paradigmak mindegyike més-mas tarsadalmi-
tudomanyos valdsagot azonosit, amelyek el vannak kiilonitve egymastol. A négy paradigma
négy nézetet hatdroz meg, amelyek egymast kizarjak, a paradigmak kozotti ,,utazasok™ ritkak
(Burrell és Morgan, 1979, 27. o.). A paradigmak legalabb egy ellentétes feltételezésen
alapulnak, az egyik feltételezés elfogadasaval a tobbi elvetésre keriil, igy kizarhato. Sajat
kutatasom osztalyozdsa érdekében mindegyik a dimenziot megvizsgalom, elmagyarazva

allitdsomat és alatamasztva sajat dontésemet.

3.1.1.Szubjektivista-objektivista dimenzid

Ontologia

Sajat kutatasomban az ontologiai elemzés tekintetében a realista nézépont dominal. A
nominalizmussal ellentétben, a realizmus a valds, kemény, kézzelfoghatdé és viszonylag
megvaltoztathatatlan struktarakbol allo vilagot feltételezi. Még nevek és cimkék nélkiil is
1étezik, rdadasul lehet, hogy nem is vagyunk tisztdban bizonyos strukturak létezésével, de ez
nem jelenti azt, hogy valoban nem léteznek. Ha nem rakunk ra cimkét, vagy ha nem tudjuk
pontosan megnevezni, az nem azt jelenti, hogy nem létezik. A tarsadalmi vilag az egyéntdl
fiiggetlentil létezik. Kutatasom soran a kultirakdzi menedzsment kihivésait tanulméanyozom ¢és
ezeket a kihivasokat nehéz volt beazonositani vagy megnevezni, de ott voltak, 1éteztek és a
szervezet foglalkozott veliik. Kutatasom soran sikeriilt beazonositani dket eltérd kultarakkal
Osszefliggd kihivasokként, de mar a kutatasom el6tt léteztek, nem a beazonositasukkal,
megnevezesiikkel valtak 1étezévé. A nominalizmus szemszogébdl a vilag az egyénekre terjed
ki, nevekbdl és cimkékbdl all, a valosag strukturalasa érdekében. Kutatdsomat ebbdl a
szempontbodl elemezve, ha a kulturak6zi menedzsmenttel kapcsolatos kihivasokat nem lehetne
megnevezni vagy meghatarozni, akkor azok nem a valdsag részei lennének. A Hun-Comp
kihivasai mar konkrétan léteztek, még mieldtt azonositottdk volna vagy beillesztették volna

Oket a kultarakdzi menedzsmenttel kapcsolatos kihivasok csoportjaba.
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Episztemologia

Az episztemoldgia meg kivanja magyardzni €s josolni, hogy mi torténik a tarsadalmi vilagban.
Ebben a dimenzidban elemezve a pozitivista ismeretelmélet dominal a kutatasomban. A
pozitivista megkozelités torvényszeriiségeket és alkalmi kapcsolatokat keres elemei kozott. Azt
is elfogadja, hogy 0j ismereteket kell hozzdadni a meglévé allomanyhoz és meg kell szilintetni
a hamisakat. Folyamatosan novekszik, de nem tagadja a tudas 1étezését, raadasul idével ez a
tudas csiszolodik és boviil. Kutatdsom soran a kultirakdzi menedzsmentet tanulmanyoztam és
ezen beliil kiemelem azt a tényt, hogy nagyon kevés kutatas terjed ki a kozép-kelet-europai
orszagokra. A vita aktiv, a kultirak6zi menedzsment ismerete széles, de vannak olyan részek,
amelyeket eddig nem vizsgéltak. A Hun-Comp, mint magyar vallalat egyediilallo kultarakozi
kihivasokkal kiizd, ennek elemzése 0j ismeretekkel béviti a meglévé szakirodalmat. Az anti-
pozitivizmus ismeretelmélete szemben all a torvények keresésének vagy a tarsadalmi ligyek
alapjaul szolgalo torvényszerliségek hasznaval. Ennek a megkdzelitésnek a 1ényege a relativista
vilagképben rejlik. Hangsulyozza, hogy minden esemény csak a résztvevok szamara érthetd
meg, igy elutasitja a megfigyeld allaspontjat. Kutatoként én mégis megfigyelé voltam,
interjukat folytattam, de az elemzéseket is én csinaltam és kerestem azokat az informacidkat,
amelyekre sziikkségem volt a hianyossagok potlasdhoz. Megprobaltam megérteni az
interjualanyok altal hasznalt kifejezéseket, célom volt ezaltal megérteni a szervezet tagjai
kozotti kapesolatokat és egymashoz vald viszonyukat. Annak ellenére, hogy nem voltam a
szervezet tagja, ezen informaciokkal ralatdst kaphattam a szervezet miikodésére és

kapcsolatrendszerére.

Az emberi természet

Az egyén ¢és a tarsadalom kozotti kapesolatok természetének meghatirozadsdhoz meg kell
vizsgalni az emberi természet dimenzidjat. Az emberi természet vitaja akoriil a kérdés koriil
forog, hogy mely modell tiikr6zddik egy adott tarsadalom-tudomanyos elméletben. A jelenlegi
kutatasban az emberi természet dimenzidjaban vizsgalodva a determinista allasponttal
azonosulok. Ez a nézet hangsulyozza, hogy az egyént a koriilmények ¢és a koriilvevé kornyezet
hatdrozza meg. Munkdmat megeldzte a kritériumok meghatarozasa arra vonatkozoélag, hogy

melyik szervezetet valasszam a kutatashoz. Ez a dontés hatarozott meg minden azt kdvetd
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1épést. Elemeznem kellett a vallalatot, de az interjualanyok adottak voltak, hiszen a szervezeti
tagokat feladatkor és beosztas alapjan tudtam bevonni a kutatasba - az én feladatom az volt,
hogy megtaldljam Oket. Interjukat kellett készitenem a Hun-Comp minden olyan dolgozojaval,
akinek munkaja nemzetkozi projekttel volt kapcsolatos, vagy a vallalat egyik leanyvallalataval
dolgozott, vagy napi kapcsolatban allt leanyvallalattal. A kutatdsban val6 részvétel nem volt
kotelezd, az interjualanyok szabadon donthettek. Mint kutatd, nem kérhettem meg 6ket, hogy
tobb informaciot osszanak meg velem, mint amennyit 6k szerettek volna, st a szervezetben
1évé kapcsolattartok sem tudtak segiteni abban, hogy kit milyen témakorben tudok
megkérdezni. Kutatoi helyzetem meglehetdsen determinalt volt. A masik véglet ebben a
dimenzidban a voluntarista nézet. A dimenzid e polusa szerint az egyén 6nalld és szabad
akarati. Kutatoi szerepem meghatarozott volt, meg kellett taldlnom a valaszokat a kutatési
kérdéseimre. Korlatozott id0 alt rendelkezésemre, hozzaférésem a szervezeti informaciokhoz
sem volt teljeskort, igy ezek a tényez6k mind befolyasoltak a kutatast. Nem teljesiilt a szabad

akaratom ebben az esetben.

Moédszertan

A modszertani dimenziot volt a legnehezebb tanulméanyozni és bedgyazni a kutatdsomba. A
nomotetikus megkozelités kiemeli a protokoll és a technika fontossagat minden tarsadalmi
kutatasban. Elére megterveztem a sajat kutatdsomat, ¢és minden Iépést megprobaltam
menedzselni az arra szant idon beliil. Azonban nem volt hipotézisem, mivel a kutatdsom feltaro
jellegti volt, igy célom az volt, hogy jobban megértsem a Hun-Comp kultirakdzi menedzsment
kihivéasait. Kvalitativ jellegli kutatas elvégzését valasztottam és ezt taldltam a legjobb
megoldasnak a kihivasok megértéséhez. Kutatasomat a dokumentumok tartalmi elemzésével
kezdtem. Ez a modszer szigor és standard szabalyokkal eldir minden lépést. Késobb félig
strukturalt interjukat készitettem, az interjuk szovegeit megalapozott elmélettel kodoltam. Igy
1épésrdl 1épésre tudtam kovetni a folyamatot, minden kutatdsi részletet atlathatobba és
ellendrizhetdvé téve igy. Ezekre az okokra alapozva a kutatast kdzelebb taldlom a nomotetikus
megkozelitéshez, mint az ideografiai megkozelitéshez. A dimenzid masik végén talalhato
ideografiai megkozelités hangstlyozza, hogy a szervezetben 1évd folyamatokra csak akkor
kaphatunk megfeleld ralatast, ha ,,bekeriiliink” adott helyzetekbe (Burrell és Morgan, 1975, 6.
0.), mert igy atélhetiink szituacidkat és abbol kovetkeztethetiink, de ki kell emelni, hogy éppen
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ezért az eredmény csak szubjektiv lehet. Ezekbdl kiindulva kutatasomat kozelebb taldltam a
nomotetikus megkozelitéshez, mivel a kutatast standardizalt kutatasi eszkdzokkel irdnyitottam.
A kvantitativ modszertant keretbe foglaltam: idékeretekkel szabvéanyositottam, tovabba az

interji szovegeket és a dokumentumokat mind standard médon elemeztem.

A tarsadalomtudomanyi elemzés sordn ez a négy dimenzid eszkdzként szolgal a tarsadalmi
elmélet elemzéséhez. A kutatdsom és sajat mitkkddésem, mint kutatd tanulmanyozasa soran
elengedhetetlennek taldltam a négy dimenzid értelmezését €s a kutatdsom bedgyazasat:
realisztikus megkdzelitést az ontologiat vizsgalva, pozitivista episztemoldgidval, az emberi
természet determinisztikus nézettel €és nomotetikus moddszertant alkalmazva. Ezek a
tarsadalomtudomany objektivista megkdzelitése, azon beliill is szocioldgiai pozitivista
elnevezéssel van specifikalva. A szocioldgia pozitivista objektiv igazsagon, szigora tényeken
alapul és nem tartalmazza az értékeket, az etikat és az érzéseket (Primecz, 1999). A szocioldgiai
pozitivista allaspont szerint a kultirdnak van struktirdja és azt a vezetd hatalmai épitik fel és
tartjak fenn. Tovabba a tarsadalom adott, megvannak a szabdlyai az egyéntdl fiiggetleniil. A
tarsadalomtudoményt azonban kritikus szemlélettel tekintik. A kovetkezOkben tovabb

részletezem a kutatdsom kritikai szemléletmodjat.

crer

Dahrendorf elemzése két f6 elméletet kiilonboztet meg: a rendet és a konfliktust. Eszerint a
séma szerint két teljesen ellentétes gondolkodasmodot kiilonboztetiink meg egymastol. A
tarsadalom rendnézete a stabilitast, az integraciot, a funkcionalis koordinéciot és a konszenzust
hangsulyozza. A tarsadalom konfliktusszemlélete a valtozast, a konfliktust, a szétesést, a
felbomlast és kényszert hangsulyozza (Burrell és Morgan, 1979., 13. o0.). Burrell és Morgan ezt
a két elméletet helyettesiti, név szerint: a rendet a rend szociologidja valtotta fel; a konfliktust
radikalis valtozas valtotta fel. A rend szociologidja egyrészt hangsulyozza a szabélyozas
sziikségességét az emberi kapcsolatokban. A tarsadalom olyan entitas, amely Osszetartd €s
er6sodik a szabalyoknak kdszonhetdéen. Masrészt a radikalis valtozas szociologidja a mély
elhelyezkedd szerkezeti konfliktusra dsszpontosit, a modern tarsadalom jellemzdi elsésorban
az hatalomra torés és a strukturalis ellentmondésok sokasaga. Sajat kutatdsom kozelebb all a

crer

allitasomat a két elmélet hét dimenzioja mentén indokolom (Burrell és Morgan, 1979., 18. 0.):
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1. Inkabb radikalis valtozas mint status quo: A Hun-Compnal a mindennapi ftzleti
kommunikéacid6 megkonnyitése érdekében az angol lett a vallalat hivatalos nyelve. Tobb
kultirak6zi menedzsment kihivast is hozott magéaval ez a nyelvi project. A szervezeten beliili
mobilitast, ezaltal tuddsmegosztast tdmogatva hatékonysagndvelést feltételezett, de ez
ugyanakkor megnehezitette a helyi munkavallalok mindennapi miikodését a budapesti

székhelyen.

2. Inkabb strukturdlis konfliktusok mint tarsadalmi rend. A Hun-Comp az angol nyelvet
valasztotta mint lingua franca, ezt a folyamatot elemezve tobb kultarakdzi menedzsment lehet
kiemeli. A kdozpontban a magyar, mint hivatalos vallalti nyelv megmaradt annak ellenére, hogy
sok kiilfoldi munkavallalé dolgozott magyar nyelvtudas nélkiil, ezt orvosolva az angol lett a

hivatalos nyelv, de ezzel egy idében tobb mélyrehat6 strukturalis konfliktus kertilt a felszinre.

3. Inkabb hatalomra térekvés mint konszenzus: 2013 el6tt azaz az 01j nyelvi szabalyt megeldzve
is sziikség volt az angolnyelv tudasra, de jelent voltak még olyan értékek €s érdekek, amelyek
akadalyoztak a valtoztatast. A szé€khelyen a magyar nyelvet részesitették eldnyben és tartottak

fenn a hatalmi struktura és a status quo fenntartasa érdekében.

4. Inkabb ellentmondas mint tarsadalmi integrdcio és a kohézio: A Hun-Comp-nal a székhelyen
dolgozd, angol nyelvtudassal nem rendelkezd tagok nehéz helyzetbe keriiltek. A hatékony
kommunikéciora, amely a nyelvvaltasi folyamatban rejlett, sziikség volt. Az 01j hivatalos nyelv
mégis a helyi alkalmazottakat mindennapi munkajuknak ellatasaban akadalyozta. Tobb idére
van sziikségiik ugyanannak a feladatnak a kezeléséhez, mivel az angol nyelvtudas hianyaban

nehezebben kommunikalnak.

5. Inkabb emancipdcio mint szolidaritds: Ahhoz, hogy minden tagnak azonos jogot és esélyt
biztositanak a Hun-Comp-nal, elengedhetetlenné valt az angol nyelvre valo atallas. Hosszl
tavon ez a folyamat az egész vallalat emancipéacidjanak tekinthetd, nemzetkozi viszonylatban,

de rovid tavon két csoportra osztja a vallalatot: angolul és nem angolul beszéldkre.

6. Inkabb hidny mint elégedettség: A nyelvvaltoztatashoz sziikséges tdmogatasi folyamatok
sziikségessége csak a projekt megvalositasat kdvetden realizdlddott a szervezeti tagokban.
Mivel nem adtak esélyt a tagoknak, hogy hangot adjanak nehézségiknek, amelyekkel napi

szinten néztek szembe, igy a feliilrél-lefelé kommunikalt nyelvvaltoztatasi projekt kihivast
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jelentett és nehezen valt elfogadhatova a tagok szamara. Az angol mint lingua franca a Hun-
Comp-ban stratégiai célt szolgal, de hidnyoznak azok a platformok, amelyek tAmogathatjdk az
alkalmazottak abban, hogy visszacsatolast tudjanak adni, igy is befolyasolva a valtozasi

folyamatot.

7. Inkabb lehetdsge, mint realitas: A nyelvvaltas hosszl tavu stratégiat szolgal. Az angol mint
a lingua franca megkonnyiti a kommunikaciot és tdimogatja a munkavallalokat a mobilitasban,
ezaltal stratégia célokat szolgal. A projekt azonban jelenleg a nyelvtudas hidnya okozta
nehézségek miatt akadalyokba titkozik, és a projekt implementalasa emiatt még nem tortént

meg a vallalat egészére nézve.

3.1.3.A négy paradigma

Sajat kutatdsom soran igyekeztem mind a négy paradigmat elemezni az elemzési eredmények
alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy kutatasomnak kapcsolhatdé mindegyik
paradigméhoz, de alapjaiban megfelel a radikalis strukturalista vilagnézetének felel meg
leginkdbb. A rend szocioldgidja altal dimenzioban az interpretativ paradigmdhoz hasonléan
funkcionalista paradigma a kultirdkat individualisan homogénnek latja, egymastol
egyértelmiien elkiilonithetonek és stabilnak tekinthetdk. A funkcionalista és interpretativ
paradigmak vildgnézete kozott még is nagy kiilonbség van. Az interpretativ paradigma a vilagot
az egyének értelmezésén keresztiil realizalja, a valosagot a tarsadalmi interakciok kérdése és
ezek értelmezéseként fogja fel. A funkcionalistdk a valdsagot az egyéntdl elkiilonithetonek
tekintik, a viladg 1étezik, fliggetleniil attol, hogy az egyén latja vagy sem. Ezzel szemben a
valtozasszociologiaja két radikalis paradigmat definidl: radikdlis humanistat ¢és radikalis
strukturalistat. Az interpretativhoz hasonl6an, a radikalis humanista is a szubjektivista filozofiat
alkalmazza. A vildg az egyén értelmezése. Az interpretativ paradigmaval szemben a radikalis
humanista paradigma azt allitja, hogy a tarsadalmat befolyasolo tagok kezében van a hatalom
¢s az sajat érdekeik miatt fenntartjak a vilagot tigy, ahogy van, abban a rendben, még akkor is,
ha ez nem szolgdja a tobbség érdekét. Ezért valtoztatdsra van sziikség, de mindenki
részvételével kell, hogy ez megtorténjen, igy a tobbség igényeinek eleget téve. A radikalis
strukturalista viszont a hatalmi strukturdkra és ezeknek az egész tdrsadalomra gyakorolt
hatasara Gsszpontosit. A tarsadalom hatalmi viszonyainak igazsagtalansagat emeli ki, €s azt

cé¢lozza meg megbontani, akar egy masik sokkal igazsagosabb rendszer felallitasaval.
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Kutatasom sordn egy szervezetet és annak kulturdk kozotti kihivasait vizsgaltam. Ezek a
kultarak6zi menedzsment kérdések 1éteztek a kutatdsom elétt is. A megnevezés hidnya, vagy
ezek be nem kategorizdlasa nem jelenti azt, hogy nem is léteztek. Az interjualanyok
megemlitették a hivatalos vallalati nyelv altal a cégen beliil okozott nehézségeket, de nem
csupan Ok ¢élik ezt meg, nem az 6 egyéni értelmezésiik ez. Ennek okan kizarhat6 az interpretativ
paradigma. Ugyanakkor csoportszinten lehetnek olyan értelmezései, amelyek eltérhetnek a
teljes, vallalati szintt6l, de kutatasom soran korlatozott id6 alt rendelkezésemre, és csak egy
megadott szamban tudtam interjualanyokat bevonni, igy a kihivasok csoportszintii értelemzését
¢s megélés-elemzést nem készitettem. Kutatdsom kozéppontjaban a kulturak6zi menedzsment
kihivasai alltak, az 01j vallalati nyelvi projekt implementalds ezen kihivasok és kérdések egy
részét felszinre hozta. Vallalati szintli problémaként fordul eld, megneheziti a munkat sok
véllalat tag szamara és hatdssal van a Hun-Comp hatalmi egyensulyéra is. Az interjuk soran
vilagossa valt, hogy az angol mint lingua franca megvaltoztatta a vallalat felépitését. Az egyéni
igények megértése ebben a helyzetben kihivast jelentett. Kovetve ezt a logikat a nyelvi kérdések
kozvetleniil kapcsolddhatnak a radikalis humanista paradigméhoz, mivel a megjegyzéseiket €s
kritikét egyéni szinten emlitették, hangot adva sajat véleményiiknek miszerint az adott rendszer

nem miikodik ugy, ahogy a tobbség érdekét szolgalna.

A fenti harom paradigmat elemezve bar részben tudok azonosulni veliik, de vilagnézetben
mégis eltérd a kutatdsom filozofiai alapja. A kutatasi folyamatot és a kutatoként betdltott
szerepemet elemezve a radikalis strukturalista paradigma all legkdzelebb a kutatdsomban
atadott vilagnézethez. A jelenlegi kutatds objektivista vildgképet fejez ki, a valtozés
de érdemes kiemelni, hogy a radikalis valtozas dimenzidjan elhelyezkedd két paradigma a
vezetéstudomanyban a kritikai menedzsment vildgnézetének tekinthetdé (Primecz, 2018). A
kultirak6zi menedzsmenttel kapcsolatos kutatasok a paradigmatikus tudatossag novelésével
béviilhetnek. Mivel a kultirdk oOsszetettek és nehezen érthetdek, a kulturdkkal kapcsolatos
kutatdsok hatalmi aszimmetrian és torzitott adatokon alapulnak, igy nem reprezentativak.
Paradigmatikus tudatossaggal és kritikai elméletekkel kiemelheté a kontextus és az adott
hatalmi rendszer, igy tobb tényezot vizsgalva valds informacion nyugvo eredmények érhetdek

el.
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3.2.Kritikai menedzsment tanulmanyok

Primecz és mtsai. (2018) kiemeli, hogy a Burrell-Morgan métrix és annak kiilonbozd kategoriai
adjak a szervezetelméleti kutatasok elméleti keretét. Valamennyi interkulturalis tanulmany
értelmezhetd szinte barmelyik paradigmaban (Primecz, 2008; Primecz, Romani és Topgu,
2015). A kritikai tanulmanyok a status quo-ra Osszpontositanak, kiemelik, hogy a kutatasi
eredmény a kutatasi folyamat befolyasoldsaval reprodukélja 6nmagat. A kritikai elmélettel a
kutatok nemcsak egy szervezetet tanulmanyoznak, hanem megprobaljak megérteni annak
felépitését és egyenldtlenségeit is (Jack és Westwood, 2009). A kulturat narrativ és diszkurziv
konstrukcionak tekintik, amelynek kozéppontjdban az uralkodas és az ellenallas all
(Dorrenbacher és Gammelgaard, 2019). Romani ¢és mtsai. (2018) kiemelik, hogy a kritikai
tanulmanyok a kontextusra és az adott hatalmi rendszerre kiterjedéen végzenek elemzést.
Figyelembe veszi azt a tényt, hogy a szervezetek bizonyos tipusu ismereteket részesitenek
elényben masokkal szemben és csak az ilyen jellegli informacidok aramlasat tdmogatjak a
kozpont és a leanyvallalatok kozott, vagy csak ezeket az informécidkat kommunikaljak feliilrol

lefelé a szervezeten belul.

Romani, Mahadevan ¢és Primecz (2018) felhivja a figyelmet arra, hogy a kultarakozi
menedzsment kritikai irdnyba megy, kiemelve ennek az elméletnek a jellegzetességeit, tobbek
kozott: a kutatasi menetrend, a denaturacio, a reflexivitas és az emancipacio. Ennek a kritikai
aspektusnak a kultarakdzi menedzsment mainstreambe torténd bevezetése igazsagosabb
banasmodot biztosit, figyelembe véve a hatalmi egyensulyt egy bizonyos kontextusban
(Dorrenbacher és Gammelgaard, 2019). Mivel a gyarmatositas utani kulturalis tanulmanyokbol
szarmazik a kritikai elmélet, a gyarmatositas kulturalis hatéasait is beemeli (Primecz, 2018).
Ezek a hatdsok megvaltoztattdk egyes kultirak felépitését, az 0j elméletek 0j kérdéseket
vetettek fel, gjra értelmezték az identitas kérdését, az attitiddel foglalkoztak €s a szervezeten
beliili divezitast elemezték. A kritikai menedzsment tanulmanyok elemzik a hatalmi strukturat,
az egyensulyhidnyt és annak rejtett okait. Ahelyett, hogy csak egy bizonyos kultira jelenlegi
elemeit emelné ki, a f6 cél egy mély elemzés elvégzése (Jack és Westwood, 2009). Sajat
kutatdsom sordn a Hun-Comp-nél a kultirak6zi menedzsment kihivéasaival kapcsolatban a
hatalmi egyenstly és a hivatalos vallalti nyelv altal megerdsitett status-quo marginalis kérdés
volt. Célom nem csupan a Hun-Comp kultirak6zi menedzsment tanulmanyozasa, hanem a
rejtett okok megértése és a dontd tényezdk beazonositasa, amelyek eddig fenntartottdk a

szervezeti kultarat és akadalyt jelentenek szamukra az Uj vallalati nyelv sikeres
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megvaldsitasdhoz. A nyelvvaltasi folyamatra 0sszpontositva azt a tényt vettem figyelembe,
hogy a Hun-Comp egy magyar vallalat, ezért a nyelvpolitikaval kapcsolatos kihivasaik eltérnek
mas multinacionalis vallalatoktol, amelyeknek székhelyébdl adoddan az angol a vallalati nyelv

(Jack és Westwood, 2009; Barmeyer és Davione, 2011).

Romani, Mahadevan és Primecz (2018) kiemelik, hogy a radikalis strukturalista paradigma arra
Osszpontosit, hogy a hatalmi strukturdk hogyan befolyésoljak a menedzsmentet. ,,A kultara, egy
egyenlOtlen hatalmi viszonyban torténd, kiilonbozo kulturalis csoportok kézotti fesziiltségek és
harcok 0Osszességének tekintheté” (2018, 407. o.). Az erd tekintetében az egyensulyhiany
diszkurziv konstrukcidban nyilvanul meg. Az objektivista oldalon a masik paradigma a
funkcionalista, amely szerint a kutatd képes informéciot gytlijteni, elemezni, megmérni egy
kultarat, és igy 0sszehasonlithato lesz az adott kultira egy masik kultura hasonlé adataival is.
Ezek az informaciok és eredmények manipuldlhatok, ezért tovabb halad ezen a radikalis
strukturalista paradigma. E szerint a paradigma szerint a kutaté nem csak szemlélodik, hanem
aktivistaként miikodik, kiemelve az egyenlétlenséget és az igazsagtalan hatalmi strukturat. A
szervezeteken beliili kultirdk kozotti kutatdsok - mint sajat kutatdsom is - objektiven
elvégezhetdk, egyszerre tobb kultira is tanulmédnyozhato, ezeket 0ssze lehet hasonlitani és
kovetkeztetéseket levonni. Ez a kovetkeztetés altalanosithato, kiterjesztheti a kultarakozi
menedzsment irodalmét és ismereteit. Kutatoként az volt a célom, hogy megértsem a
szervezeten beliil az uralkodd hatalmat és ravilagitsak a timogatott és priorizalt tudasra, igy
atlatva a hatalmi poziciokat. Osszességében elmondhat6, hogy a mélyebb okok feltarasa volt a

cél és nem az 0sszehasonlithatd, altalanosithato sztenderd eredmények generalésa.

Sajat kutatasomban a magyar Hun-Comp multinacionalis vallalatban bevezetett angol mint
lingua franca nyelvi projekten volt a hangstly. A hivatalos nyelvvaltasi folyamatot feliilrdl
lefelé kommunikaltdk. Ennek kovetkeztében meg kellett valtoztatni a vallalaton beliili
mindennemii  kommunikacié nyelvét magyarrél angolra. Ez strukturdlis valtozasokat
eredményezett a Hun-Comp-on beliil. A megvaldsitassal kapcsolatban felmeriild kihivasok sok
szempontbol Osszetettek. Kezdetben a szervezeten beliili hatalom a tagok pozicidin alapult, a
székhely tagjai tobbnyire a vallalatot és a projekteket vezették, mig a lednyvallalat munkatéarsai
voltak felel0sek a végrehajtasért és a termelésért. A nyelvvaltoztatasi projekt megvaltoztatta ezt
a hatalmi struktarat. Az angol nyelv bevezetésének szdmos akadélya volt a kdzpontban. Az
eredmények nagyban fiiggtek az 0j nyelvtdl, igy nyelvtudas els6bbséget kapott. Ez tobb

eréfeszitést jelentett és tobb munkat okozott a székhely tagjai szamdra, a folyékonyan
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beszéloknek tobb esélyiik volt, mint a kevésbé folyékonyaknak. A szervezet két csoportra
oszlott: az angolul beszéldkre és az angolul nem beszéldkre . Ez annak kdszonhetd, hogy a Hun-
Comp tagjai kétféleképp reagaltak az 0j vallalti nyelvre: elfogadtdk vagy ellenalltak. A félig-
strukturalt interjik sordn a cél az volt, hogy feltarjam a mély strukturat és jobban megértsem a
két attitlidot, ezaltal a szervezet kulturak6zi menedzsmenttel kapcsolatos kihivasainak f6 okait.
A radikalis valtozés paradigma, mint kritikai menedzsment megkdzelités adja a kutatdsom
filozofiai hatterét, ennek tudatos kezelése tdmogatta a kutatdsi folyamatot annak érdekében,
hogy az ellenallast és az elfogadast kontextusba helyezzem ¢és a hatalmi viszonyokat vizsgalva
vonjak le kdvetkeztetést. Ennek a vilagképnek a részletes leirasa ezen a pontjan az értekezésnek

tisztazza sajat allaspontomat a tdrsadalomtudoméanyok megértését és értelmezését illetden.
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4.A7Z EMPIRIKUS KUTATAS ELOKESZITESE

4.1.4 szervezet kivalasztasa

A kulturakézi menedzsment jelenség mély strukturdjanak megtaldlasahoz elengedhetetlen a
helyi kultira értelmezésének megértése. Feltaro kutatdsom célja, hogy jobban feltarjak egy
adott szervezeti kultarat, annak mély struktirajat az egyéni interpretaciok mentén. A kutatés
fontos része volt a szervezeti kultira elemzése, kiilonbozd értékeinek vizsgélata, vezetési és
munkastilusanak tanulmanyozéasa; de mindenekel6tt a kulturakézi kihivasokhoz vald
hozzaallasuk és ezen kihivasokra kidolgozott megoldasaik tanulméanyozasa volt mérvadd. A
kozpont székhelye meghatarozza egy adott vallalat dltalanos kommunikécios stilusat. Nem csak
a kozosen vallott értékeket sziikséges kommunikdlni, hanem a dontd pont az eredeti ilizenet
atadasa, amely nemcsak a kozosen megfogalmazott célokat fejezi ki, hanem tdmogatja a vallalat
hosszi tavl, fenntarthatdé novekedését. Kutatasom sordan a helyi specialitasokat kellett
figyelembe venni a szervezeti kultira megértése érdekében. Célom az volt, hogy egy nem
nyugati vallalatot valasszak, hanem lehet6leg magyar szervezetet vizsgaljak, amely tavolrol
miukodteti lednyvallalatait amelynek egy masik kontinensen vannak, igy a kultirakozi
menedzsment fontos szerepet jatszik mindennapi lizleti ¢€letiikben. Ezek a tényezOk dontd
fontossaguak voltak ahhoz, hogy tanulméanyozhassak egy olyan vallalatot, amelynek
megvannak a maga egyedi kihivésai, amelyekre személyre szabott megolddsokra van

szlikségiik

A kultirak6zi menedzsment olyan jelenség, amely komplex, igy nem lehet egyszerii
definicioval leirni, meghatarozasai a kontextuson alapulnak, hiszen a jelentések csak azon a
bizonyos helyen és idében érthetdek (Denzin és Lincoln, 2011: 188). Az elméletekre gyakorlati
példaként szolgal a kivalasztott magyar multinacionalis vallalat - a cég anonimizalasa céljabol
alnevet (Hun-Comp) hasznalok a disszertaciomban. Hun-Comp a kelet-kdzép-eurdpai régiod
egyik legnagyobb multinaciondlis véllalata. A szervezetnek Magyarorszagon, Budapesten
talalhato székhelyén és lednyvallalatain keresztiil elemeztem a kultirakdzi menedzsmenttel
kapcsolatos kihivasokat. Ez a cég minden olyan kritériumnak megfelel, amely a kutatas

szempontjabol fontos volt:
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eMagyarorszagon van a székhely: kozép-kelet-eurdpai vallalat

e méretét €s lednyvallalatait tekintve multinacionalis vallalkozasnak szamit

e tobb mint egy évtizede tobb orszagban van jelen (leanyvallalatok Azsidban)

Feltar6 kutatas esetén fontos volt olyan céget kivalasztani, amely rendelkezik a fent emlitett

tényezokkel, amelyek relevansak a kutatdsom szempontjabol.

Az empirikus kutatds bemutatdsa el6tt fontosnak tartom, hogy bemutassam a kivalasztott
vallalatot és az adott iparagat is. Jobb ralatast biztosit a kutatasi folyamatra a Hun-Comp rovid
bemutatdsa, tovabba az olaj- ¢és gaziparra is kitérek, hiszen az iparagra vonatkozé
kiilonlegességek kiemelése, mind a kutatasi eredmények megértését szolgaljak (Means, et al.,
2015). Ezeket a tényezOket figyelembe kell venni a megfeleld kovetkeztetések levonasa
érdekében. Mivel egy szervezetben kiilonbozd emberek vannak, hatteriik, attitidjik és
gondolkodasmodjuk eltérhet egymastdl, de a marka, a cégnév és a kiildetés 0sszekovacsolja
Oket (Selmer és Lauring, 2016). Az értékek kozos értelmezése és a célok megvaldsitasa egy
kozos valosagot teremt, ez az alapja a szervezeti kultiranak. A Hun-Comp vallalati kultiraja
sok szabalybol 4ll, az irasbeli kommunikaci6 soran merev szabalyrendszeren alapulo szervezeti
kultardjuk van. Sztenderdeket hoznak létre szervezeten beliil és tulszabalyozott kulturat
képviselnek, de ez az ipardg egészére jellemzO. Prioritdst €lvez a transzparencia €s az
egyértelmil, szabalyozott munkafolyamatok. A szervezeti miikodés alapjat adja a regionalis

piaci és az helyi igények ismerete (Friesl és Silberzahn, 2017).

A Hun-Comp identitasaban megjelenik a régio fontossaga, kozép-kelet-europai multinacionalis
véllalatként definidlja magat, ez adja az egyediségét és ez tlinik a legnagyobb kihivasnak is.
Fontos latni, hogy ez az identitds hogyan befolydsolja iizleti kapcsolataikat, tovabba
meghatarozd szerepet jatszik a szervezeti kulturdban. Az olaj- és gaziparnak évtizedek ota
megvannak a sajat tagjai, nehéz belépni az iparagba. A Hun-Comp, mint magyar vallalat, eltérd
lehetdségekkel 1épett be az ipardgba, hiszen nem rendelkezik ugyanazokkal az eréforrasokkal,
mint mas nyugat-eurdpai vallalatok. Ezen okok miatt méas megoldast kell taldlnia igényeinek
kielégitésére (Lvina, et.al., 2012). Hun-Comp véllalja a kockdzatot, amelyet egy instabil
politikai hatter(i orszag jelenthet. Ez a helyzet kiilonleges poziciot ad a vallalatnak az iparagban.
A Hun-Comp egyedi helyzete és miikodése fontos szerepet jatszik a kultirakdzi menedzsment
Uj oldalainak feltarasaban és megértésében. Eurdpat teljes egészében egy kulturanak tekintik,

ugyanez igaz Azsiara is, de a gyakorlatban Eurdpa és Azsia tobb kiilonbozé kultarat dlel fel,
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nem egy-egy homogén egész. Nincs altalanos igazsag és sztenderd normak sincsenek, egy
régioban sok kulttra 1étezhet, st egy kultirdn beliil is vannak éles kiilonbségek (Fischer és
Poortinga, 2012; Kaasa és mtsai, 2013; Primecz és mtsai., 2013). A Hun-Comp helyzetét az
iparagban, kihivasait és szervezeti egészét vizsgalva lehetdség nyilt 0j aspektusbodl elemezni a

kultarak6zi menedzsmentet.

A Hun-Comp székhelye és a leanyvallalatainak orszagai kiilonb6z6 kultirat képviselnek, de
alkalmazottainak hasonl6 igényei vannak. A k6zos értékek kiemelése jo modszert jelent arra,
hogy a kiilonbségeket is megértsék. A Hun-Comp kozép-kelet-eurdpai multinacionalis vallalat,
igy egyedi kihivasokkal néz szembe, amelyekre nem nyujtanak megoldast a nyugati
orszagokban elhelyezkedd vallalatokban alkalmazott gyakorlatok. A diverzitasnak, a
nemzetkdzi menedzsmentnek és a multikulturalis 1égkérnek Eurdpa nyugati és keleti részén
eltérd jelentése van. A kultirdk kozotti kommunikaciot erre az értelmezésre kell épiteni, azaz
kiemelni azt a tényt, miszerint mar maga a szavak mogotti tartalom sem egyezik sok
szempontbol, igy a kihivasok és megoldasok is nagyban eltérnek egymastol. Mivel ezek a
szavak megalapozzak a kultirak6zi menedzsment értelmét, igy hatékonysagat is, ezek valoban
azok a fokuszpontok, amelyeket elemezni és tisztazni kell a szervezeti kulttra vizsgélata el6tt.
A Hun-Comp példaja mutatja, hogy van a kultirak6ézi menedzsmentnek egy masik modja is,
amely sok szempontbol eltér az eddig megszokottdl. Az egyedi kihivasokra testreszabott

megoldasokra van sziikség a kulturakdzi menedzsment tertiletén is.

4.2.Modszertan

A Modszertani szakasz a kutatds atfogdo modszerének Gsszefoglalasat jelenti az értekezésben,
részletesebb leirasokat €s alkalmazédsokat az egyes publikacidokban kiilon-kiilon mutatok be (2.
abra). Az empirikus kutatas két részbdl all: tartalomelemzésbdl és félig strukturalt interjukbol.
Mindkét kutatdsi modszer kvalitativ. A feltard kutatasban a 6 cél az adott helyzet megértése az
egyének értelmezésén keresztiil, hiszen igy nyilik mod a szervezeti kultura mélyen rejld
struktardjanak megértésére. Ennek érdekében a kutatdsban kvalitativ modszertant volt célszerii

alkalmazni.

34



2. Abra Kivdlasztott cikkek és a kapcsoléddsi pontok

|. FEJEZET

1. FEJEZET

-

1.cikk:

Yousef, K. (2020)
Four pillars of cross-
cultural management A
systematic literature
review = A kulturakozi
menedzsment négy
pillere Szakirodalmi
attekintés. Vezetéstudo
many - Budapest
Management Review,
51 (5) pp. 27-38

\_

2. cikk:

Yousef, K (2020)
Unique Hungarian
way of cross-cultural
management Through
an example of a
multinational company
in the oil and gas
industry, Journal of
East European
Management Studies,
Vol25 (3) pp.447-467;

Eléadas: EURAM
2018, Legjobb cikknek
jaré dij

3. cikk:

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

Eléadas: EURAM
2020

—
L
N
L
lap]
L
LL

35



5.SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A kulturalis soksziniiség felismeréséhez és kezeléséhez kulturalis ismeretekre van sziikség. Az
egyes kulturdk kiszamithatéak, az egyének viselkedése, érzése és gondolkodasa nem
véletlenszerli, mindez a kulturdlis Orokségen alapszik. A masik kultardbol szdrmazo
emberekkel vald interakcidok raébreszthetik az embert a sajat €s a masik kultardjanak
egyediségére. A szervezetekben végzett egylittmiikodés arra készteti az egyéneket, hogy mas
kultaraju emberekkel taldlkozzanak és egyiittmiikodjenek a kozos célok érdekében. Ezért
szilkség van egyfajta elemzésre, hogy a masik kultirdt megértésiik és ez a megértés
utmutatasként is szolgal arra, hogy megfeleléen viselkedjiink adott helyzetben. A kultirakozi
menedzsment vonatkozasaban eddig végzett kutatadsokat ebben a szakaszban részletezem. Ezek
az elméletek és modellek a legismertebbek ¢és legszélesebb korben haszndltak. A legtobb
elmélet a pozitivista nézetet tikkrozi. Romani, Primecz és Bell (2014) szerint a pozitivista
nézépontban az értékek a kultura alapvetd elemét jelentik, igy ezek az elméletek az értékek
szintjén vizsgalja a kiilonboz0 kultirdkat. A pozitivista vilagnézet hangsulyozza, hogy minden
kultara ugyanazokkal a kihivdsokkal foglalkozik, ezért csak az ezekre adott valasz kiilonbozteti
meg a kultardkat egymastol. E kihivasok ¢és valaszok elemzésével minden kultira
kategorizalhatd ¢és Osszehasonlithatd. Hat modellt valasztottam annak érdekében, hogy

attekintést kapjak és sajat kutatdsaimat 6sszekapcsoljam a meglévd szakirodalommal.

Dolgozatom vilagnézete azonban kozelebb all a kritikai elmélethez és a posztkolonidlis
perspektivahoz, ezek a modellek adtak az alapot a kutatdsomhoz. A jelenlegi szakirodalmi
attekintésben a kovetkezd hat modell részletes attekintését adom: Kluckhohn és Strodtbeck
értékorientacids elmélete, Hall's kulturalis tényez6k, Hofstede nemzeti kultarai, Trompenaars
kulturalis dimenzidi, Schwartz értékkategéridk és a GLOBE projekt. Disszertaciom ezen
szakasza attekinti azokat a fObb kereteket, amelyek a kultardkat kategorizaljak &s
Osszehasonlitjdk. A modelleket id6rendi sorrendbe helyeztem, hogy kiemeljem a kulturalis
tanulmanyok valtozasat és fejlodését. Kezdve a kulttra elsé elméletével a XX. Szdzad kozepén
(Kluckhohn ¢és Strodtbeck értékorientaciés elmélete) a legutdobbi folyamatban 1évo
tanulmanyokig (GLOBE projekt). Thomas és Peterson (2015), Primecz (2006) és Adler (2002),
valamint a sajat kutatdsom alapjan arra kovetkeztettem, hogy ez a hat elmélet dontd fontossagu
a kultirakdozi menedzsment teriiletén végzett kutatdshoz. Az értekezésbe beemelt elsd
cikkemben: A kulturakézi menedzsment négy pillére, Szisztematikus szakirodalom attekintése
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(Yousef, 2020) elemeztem a kulturak6zi menedzsment torténetét, fejlodését és jelenlegi
alapvetd jelentését. Részletes beszdmolot tudtam késziteni a kutatasi folyamatrél és kiemeltem
a kutatdsom eredményeit ebben a cikkben. Dolgozatom ezen szakasza ezt a cikket egésziti ki,
kiemelve a kulturak6zi menedzsmentet ¢érintdé fobb elméleteket, amelyek ismerete

kiindulopontként szolgalt a kutatasomhoz.

5.1.Kluckhohn és Strodtbeck értéekorientacios elmélete

Az alapvetd emberi értékek elmélete, amelyet Florence Kluckhohn és Fred Strodtbeck (1961)
dolgozott ki, kiemeli Kluckhohn és Strodtbeck kezdeti gondolatat, miszerint az emberek

hozzaalldasa néhany ko6zos értéken alapszik. Az elsd harom alapfeltevés (Kluckhohn és

Strodtbeck, 1951; Kluckhohn és Strodtbeck, 1952; Hills, 2002, 4. o.):

» "Korlatozott szdmu 4ltalanos emberi probléma Iétezik, amelyekre minden embernek

mindenkor megoldast kell talalnia".

* "Bar az 6sszes probléma megoldasa kiilonbozik egymastol, e problémdk szama nem korlatlan

¢s nem is véletlenszer(i, de a lehetséges megolddsok valdban valtozatosak ".

* "Az 0sszes megoldas minden alternativdja minden tdrsadalomban jelen van, de eltéré mdédon

priorizaljak azokat".

Kluckhohn és Strodtbeck értékorienticios elmélete az egyik legelsé kezdeményezés a
kultirakozi értékelmélet kidolgozasara. Kluckhohn és Strodtbeck (1961) kiemeli azt a tényt,
hogy minden kulturaban ugyanazok az alapvetd tulélési igények jelennek meg és ugyanazokkal
az egyetemes kérdésekkel kell szembenézniiik. Ezek az igények adjak az alapot a kulturalis
értekeknek. Munkajukban kiemelték, hogy a tdrsadalmak abban térnek el egymastd, ahogyan
ezek a dimenzidk tiikrozodnek az adott tarsadalom értékeiben (Hills, 2002; Thomas ¢és Peterson,
2015). Az alapvetd kérdésekre adott valaszok kulturanként eltérdek, igy kiemelik azokat az

értekeket, amelyeket egy bizonyos kultara prioritasként kezel.
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Ot alapveté problématipust allapitottak meg, amelyeket minden tarsadalomnak meg kell

oldania:
» Az 1d6 melyik aspektusara kell els6sorban 6sszpontositanunk - multra, jelenre vagy jovore?

» Milyen a kapcsolat az ember és természeti kornyezete kozott - dominalas, behddolads vagy

harmoénia?

* Hogyan viszonyuljanak az egyének masokhoz - hierarchikusan (ahogy Ok neveztek:

"linedlisan"), vagy egyenldként ("kollaterdlisan"), vagy egyéni érdemeik alapjan?

* Mi az elsddleges motivacié a viselkedésre — hogy az egyén kifejezze onmagat (,,1étét”),
novekedjen ¢és gyarapodjon ("valjon valamivé/valakivé"), vagy elérjen valamit

(tevékenykedés)?
* Milyen az alapvetd emberi természet - jo, rossz (,,gonosz’’) vagy e kettd otvozete?

Ez az 6t kérdés megadja azt az Ot dimenziot, amely az értékorientdltsagra koncentral.
Kluckhohn és Strodtbeck elméletének azonban volt egy hatodik dimenzidja (tér), amellyel a

felso ot kérdésre adott valaszok kiegészitésre keriilnek.
* az emberi természet
* az ember ¢€s a természet kapcsolata
+ az ember kapcsolata masokkal
» emberi tevékenység
*az 1d6
e ater

Az emberi természet’ lehet jO, gonosz és ezek keveréke. Ez a dimenzid egyfajta skala, amely
sokféle O6tvozést tartalmaz. Az egyik pdluson ott van a jo, a tdrsadalom megvaltoztathatatlan
jonak tekinti az embert, amely mindig jo is marad. A masik péluson a megvaltoztathatatlan
gonosz all, ebben az esetben a tarsadalom gy latja, hogy az ember sziiletett gonosz, képtelen
megvaltozni. A tarsadalom kiilonbséget tesz a megvaltoztathatd €és megvaltoztathatatlan
tipusok kozott. A vegyes tipusok egyik fajtdja a véaltoztathatdéak, ami azt jelenti, hogy az
emberben van jO és rossz is, és ez valtoztathatd, azaz az ember megtanulhat jobbnak vagy
rosszabbnak lenni. A vegyes tipusok masik fajtdja a megvaltoztathatatlan, ami azt jelenti, hogy

az emberben van jo és rossz €s ezen nem lehet valtoztatni.
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Az ,ember ¢€s a természet kapcsolata” lehet dominaléas, behodoléas €s harmoniara torekevés. A
dominalas (uralkodd) orientdcios tarsadalom ugy véli, hogy teljes mértékben iranyitaniuk kell
a természetet. A tudas megfeleld alkalmazédsa révén az ember megtarthatja az iranyitast a
természetet ¢és uralkodni kell felette. A harmoniaorientalt tarsadalom célja nem a teljes, hanem
a részleges iranyitas. A {6 cél az, hogy bolcsek legyiink €s 6sszhangban éljiink a természettel.
A behddolas orientacid egyaltalan nem 0Osztdnzi az iranyitdst a természet felett, inkabb

tehetetlennek és az 6sszes erd magasabb hatalmanak alanyaként tekint az emberre.

Az ,ember kapcsolata masokkal” tekintetében harom nézet kiillonboztethetd meg. Az
individualizmus szerint az ember fiiggetlen a tarsadalomtol, a dontéshozatalban masoktol
fiiggetlentil cselekedhet. Az ember a tarsadalom elsddleges egysége. A kollateralis
gondolkodasmod jellemzdje, hogy az embert egy csoport tagjaként tekinti, ahol egyfajta
szerepet tolt be. Mindenki egyenld a csoporton beliil, és a dontéshozatal kdzosen torténik. A
hierarchikus (linearis) nézet a szabalyok ¢és elvek fontossdgat hangstlyozza a tarsadalom
felépitésével kapcsolatban. Ezekkel a szigorti szabalyokkal célja a felsébb hatalom
megkiilonboztetése, csoportok 1étrehozéasa és a viszonyrendszer egyértelmiivé €s atlathatova

tétele.

Az ,.emberi tevékenység” kérdésében az alabbi tipusok kiillonboztethetok meg: 1ét, cselekvés és
valamivé valas. A létorientalt tarsadalomban az emberek belsd motivacioként irhatok le, az
eredményeket az egyén maga értékeli, nem pedig a tobbiek. A cselekvésorientalt tarsadalomban
a motivacio kiilsé forrasbol fakad, az egyén viselkedését és tevékenységét masok meérik,
hagyjék jova és értékelik, az emberi értékek a teljesitményekben értékelhetdek. A valamivé
valas egyfajta meggy6z6dés, hogy az egyén fejlesztheti képességeit és jobba valhat olyan
tevékenységekben, amelyeket 6 maga értékesnek tart; masok véleménye, visszacsatolasa nem

fontos. Az életet a folyamatos valtozas €s az emberré valas folyamatanak tekinti.

Az ,,1d0” tekintetében a fokusz lehet mult, jelen €s jovO. A multra fokuszaléd tarsadalmakban az
elmult id6 all a kozéppontban, fenntartva a hagyomanyos tanitasokat és hiteket. Ezek alapjan
értékelnek mindent a jelenben, mivel a torténelemre a tudas forrasaként tekintenek. A
jelenorientalt tarsadalmakban a most éppen zajlo id6 van a figyelem kdzéppontjaban. Fontos
cél, hogy hogyan lehet megvaltoztatni a régi hiedelmeket és hagyoméanyokat annak érdekében,

hogy jobban illeszkedjenek a jelenlegi koriilményekhez. A jovborientacio soran a tarsadalom
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arra fokuszal, hogy mi fog torténni a jovoben. Megtervezi, hogy hogyan lehet helyettesiteni a
régit, s6t, hogyan lehet jobba tenni a jelenlegi helyzetet is. Keményen dolgozik a tarsadalom a
jobb jovO érdekében. Ebben az értelemben kiilonbséget kell tenni a hossza és rovid tavu

tervezés kozott, kiillondsen a gazdasagi projektekben.

Az utolso értékorientéacio a térre koncentral. Ez a dimenzi6 hozzdadodott a masik 6thoz. A tér
lehet magan és nyilvanos. A hely akkor magan (privat), ha a tulajdonos privatizalja, egy
bizonyos személyhez tartozik és csakis engedéllyel hasznéalhato. A tér akkor nyilvanos, ha
mindenki szdmara nyitott s hozzaférhetd a tarsadalomban, a kdzjot szolgalja és hasznalatdhoz

nincs sziikség engedélyre.

5.2.Hall kulturalis téenyezoi

A nemzeti kultrdk f0 jellemzdinek elemzése révén beazonosithatoak a hasonldsagaik és
kiilonbségeik. A nemzeti kultardk ismeretén tul a kiillonbozoé kulturdlis hattérrel rendelkezd
egyének kozotti kommunikécio olyan teriiletet jelent, amelyet kutatni kellett annak érdekében,
hogy a kommunikéacié sordn az eredeti lizenetet a kulturalis kiilonbségeken keresztiil a
megfelel6 modon tovabbitsak. Edward T. Hall antropoldgus jelentds Iépéseket tett az
interkulturalis kommunikacié tudomanyos teriiletén (Hall, 1960; Hall, 1966; Robers, Hart,
Miike, 2002). Hall, a nyelvész, George L. Trager egylittmiikddésével alkotja meg a
paradigmdjat. Az elméletét (1) a Whorf-Sapir nyelvi relativitaselmélet és (2) a freudi

pszichoanalitikus elmélet alapjan dolgozza ki (Hall, 1976, 1983).

Kulturalis tényezok:

e Gyors ¢s lassu lizenetek: Hall kiemelte, hogy az lizenet sebességét lehet dekddolni,
amely emberi kommunikacié jellemzoit irja le (Hall, 1983). Megkiilonbozteti a magas
¢s alacsony kommunikdcios sebességet. Példaul a lassu iizenetek a kovetkezok:

koltészet, konyvek, miivészet, mély kapcsolatok, kultira vagy akar maga az ember.
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Mindezek olyan iizenetet hoznak létre, amelynek megértéséhez idére van sziikség,
mivel 1étrehozasukhoz is idore volt sziikség. A gyors lizenetek a televizid, a propaganda,
a hirek, az emberi viselkedés. Ezek megértéséhez nincs sziikség idére, dekodolasuk

szinte azonnal megtorténhet.

Magas ¢s alacsony kontextus: A magas kontextus olyan tarsadalmakra vagy csoportokra
vonatkozik, ahol az emberek tobbnyire szoros kapcsolatban allnak egymadassal mar
hosszu ideje. A kulturadlis magatartas szinte egyik aspektusat sem teszik egyértelmiivé,
mivel a tagok tobbsége mar tudja, hogyan kell viselkedni, mit kell mondani és mire
gondolni. Példaul magas kontextus: japanok, arabok, mediterranok. Az alacsony
kontextus olyan tarsadalmakra vonatkozik, ahol az embereknek sok kapcsolatuk van, de
egy meghatdrozott ok miatt és egy meghatarozott idére. A szabalyok, a jelentések mind
egyértelmiick, mivel a tagoknak rovid ideje van a tanulasra és gyorsan kell tudniuk,
hogyan viselkedjenek az adott tdrsadalomban. Az alacsony kontextusi emberek példaul

amerikaiak, németek, skandinavok.

Az1d6: A nemzetkozi lizleti életben az idérendszer két tipusat tartjak a legfontosabbnak:
a monokrdnikus és a polikronikus id6ét (Hall, 1983). A monokrénikus azt jelenti, hogy
egyszerre csak egy dologra kell odafigyelni. Az id6t linearis modon élik meg és
hasznaljak fel, szegmensekre osztjadk annak érdekében, hogy az ember egyszerre
egyetlen dologra koncentralhasson. Az 1d6t gy tekintik, mint a multbol a jovobe vezetd
utat, a dolgokat egymads utan, rendithetetlen iitemezésben kell Osszehangolni. A
monokrém idd uralja az iizleti életet az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Eurdpa legtobb
orszagaban, tobbek kozott Németorszagban és Svajcban. A polikronikus azt jelenti,
hogy egyszerre tobb dologban kell részt venni és elvégezni. Kevésbé kézzelfoghato,
mint a monokronikus id6. Nagyobb hangsulyt kap a tranzakcid, a mar elfogadott
litemtervek betartdsa. A beszélgetés nem szakad meg hirtelen annak természetes
lezarasa el6tt, az elkotelez0dés inkdbb az emberek és az emberi kapcsolatok irdnt erds,
mintsem a munka irant. A mediterrdn emberek adjak a legjobb példat az idében

rugalmas, polikronikus tarsadalomra.
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e A tér: A terliletiség a kultura altal befolyasolt, az emberekre nagy befolyast gyakorlo
dimenzio (Hall, 1960). A személyes tér a teriilet egy formaja. Ez egy lathatatlan mobil
buborékot jelent, amely az ember érzelmi allapotat, a hozza térben kdozel 1évo
emberekhez vald viszonyat, kulturalis hatterét és tevékenységét tartalmazza. Ennek a
buboréknak a mérete a kultaratol fliggden valtozik. Gorogorszagban, Spanyolorszagban
¢s Olaszorszagban ez a buborék kicsi, a skandinavok, az angolok vagy az amerikaiak

szdmara ez a buborék nagyobb, mert nagyobb személyes térre van sziikségiik.

5.3.Hofstede nemzeti kulturdi

Az 1960-as években az emelkedd multinaciondlis véllalatok szdma és az ) menedzsment
kihivasok miatt a vezetdk tudomdésul vették, hogy a szervezeteken beliil sok kiilonbdzd
kulturalis hattérrel rendelkez6 munkavallalo van. Az iizleti vilag megvaltozott, nemcsak a
nemzetkozi tizleti vilagban kellett helyt allni és a tdvolrdl irdnyitani a lednyvallalatokat, hanem
az 0j globalis vallalatok 0j lehetdségeket is teremtettek: mobilisabba tették a szervezeti tagokat,
egyes munkakorok tobb utazassal jartak. Ezek a szervezetek kiilonbozd kulturalis hattérrel
rendelkez0 munkavallalokat foglalkoztattak. Az iizleti vildg fokusza megvaltozott, a
multinacionalis vallalatok és a benntik 1év6 kiilonboz6 kultarak talalkozasa egyre fontosabb
kérdéskor lett. Noha a nemzeti kultira hatdsa nagyobb a szervezeti kultirdhoz képest, mégis
figyelembe kell venni egy bizonyos szervezetet és annak a kultirajat, mivel a tagok egymastol
fiiggenek, ezért az egylittmiikodésiik elengedhetetlen a szervezet sikeres miikodéséhez
(Hofstede, 1977; Hofstede, 1980). Egyre tobb gyakorlati kérdéssel kellett foglalkozni, ezért a
szervezeti kultardkat elemezni kellett, amihez elengedhetetlen fontossdgiivd valt a tagok

viselkedésének megértése.

Geert Hofstede elvégezte az elsé és az egyik legatfogobb értékvizsgalatot, amelynek
kézéppontjdban az allt, hogy ezeket a munkahelyi értékeket hogyan befolyasolja a tagok
kulturalis hattere (Primecz, 2019; Milassin, 2019). A nemzeti kultira a nemzetek csoportjai
kozotti értékkiillonbségeket jelenti. Hofstede elemezte egy adott vallalat munkavallaléit tobb
mint 70 orszagbol gylijtott adatok alapjan. Az adatbazisbol az a 40 orszag kertilt kivalasztasra,
amelybdl a legtobb valaszadoi létszam keletkezett. A kutatds az IBM véllalatnal 1967 és 1973

kozott tortént. A leanyvallalatokkal rendelkezd multinacionalis véllalat els6dleges kutatasi
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adatainak felhasznalasaval Hofstede négy dimenziot azonositott be: Hatalmi tavolsag index
(nagy ¢és kicsi), Bizonytalansagkeriilési index (erés és gyenge), Individualizmus kontra
kollektivizmus dimenzi6 €s Férfiassag szemben a ndiességgel. 40 orszag relativ helyzetét ebben

a négy dimenzioban vizsgaltdk egy 0—100 pontos skala alapjan (Hofstede ¢s Bond, 1988).

Kés6bb Hofstede mas kutatokkal egyiittmiikodve kiterjesztette az érintett orszagok szamat 76-
ra, tovabba a kezdeti négyrdl hatra nétt a dimenzidk szama is. 2010-ben a kdnyv 10j kiadasa,
LKulturak és szervezetek: az elme szoftvere”, mar ennek a kibovitett kutatdsnak az eredményeit
tartalmazza. E részben az IBM tanulmanyanak replikacioiés kiterjesztései szerepelnek, de
kiegészitve kiilonboz6 lakossagi adatokkal, és kiilonféle tudosok hozzéjarulasaval. A nemzeti
kultira hat dimenziéja Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede, Michael Minkov ¢&s

kutatocsoportjaik altal végzett atfogd kutatdson alapul (Hofstede, Hofstede és Minkov, 2010).

Annak ellenére, hogy Hofstede kutatdsa az egyetlen, amely magaba foglalja az orszagokat a
vildg minden tajardl, szamos kritika éri. Az egyik legnagyobb kritika az, hogy bar a kutatast
vilagszerte végezték, de csak az IBM alkalmazottaival. A kutatok nem értenek egyet azzal,
hogy csak egy szervezetben végzett kutatdsok eredményeit altalanositsak. Van egy bizonyos
szervezeti szinvonal és szervezeti kultira, amely nagyobb hatéssal lehet az egyénre, mint a
nemzeti kultira. A masik kritika a kutatasba bevont orszdgok szamara vonatkozik. Kultarakozi
kutatasok kozott Hofstede kutatasa az egyetlen, amely ilyen széles korben végzett kutatas az
orszagok szamat illetden, de mégis nehezen altalanosithatdéak az eredmények. Tobb orszag
bevonasa tobb dimenziot €és kérdést vet fel. Végiil, de nem utolsésorban az a tény, hogy az
eredmények iddvel valtozhatnak, szintén kritika. Sok tényezd befolyasolhatja a kultarat
kategorizalasat, csak néhanyat emlitve: a valtozd generaciok, koriilmények és az életmindség
mindezek alapjan valtoznak a kulturdk, igy kiilonb6zd kategoridkba lehetne ket sorolni. A
kritikdk és a benniikk megfogalmazott kérdések és kételyek kezelése érdekében Hofstede
kiterjesztette a kutatast. Kovetkezésképpen nem csak az IBM tagokkal, hanem t6bb mas
orszagot is bevont és kutatocsoportokkal egyiittmiikodve frissitették az adatokat. Ez az oka
annak, hogy a kezdetben négy dimenzidt kiegészitették egy 6todik, majd késobb egy hatodik

dimenzidval is.
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A négy dimenzio:

Hatalmi tavolsag index (PDI): Ez a dimenzié a tarsadalom kiegyensulyozatlan hatalmi
strukturait fejezi ki. Ebben a dimenzidban az alapvetd kérdés az, ahogyan a tarsadalom kezeli
az egyenldtlenséget, amely mértékben elfogadhato a tarsadalom szamadra a hatalmi tavolsag. Az
emberek a tarsadalmakban elfogadnak egy bizonyos hierarchikus rendet, amely tisztdzza
mindenki helyét. Nagy hatalmi tavolsag-index a kelet-curdpai, latin, azsiai és afrikai orszagokra
jellemzé. Az alacsony hatalmi tavolsagu tarsadalmakban az emberek megprobaljak
kiegyenliteni a hatalom eloszlasat ¢s megkovetelik a hatalmi egyenldtlenségek csokkentését,
illetve megsziintetését. A nagy hatalmi tavolsagl tarsadalomban a tagoknak szabalyokra és
pozicidra van sziikségiik annak érdekében, hogy vilagosabb és atlathatobb rendszerben éljenek.
Alacsony hatalmi tavolsagli tarsadalmak, tobbek kozott német és angol nyelvii nyugati

orszagok (Hofstede et al., 2010).

Individualizmus kontra kollektivizmus (IDV): Ebben a dimenzidban a két polus: individualista
és kollektivista. Az individualista tarsadalmakban a tarsadalmi keretek lazan kotottek, az
egyéneknek nagyobb a szabadsaguk van, de feleldsséget kell vallalniuk onmagukért és
kozvetlent csaladtagjaikért. Az individualista szemlélet altalaban a fejlett, nyugati orszagokban
érvényesiil. A skéala masik polusan a kollektivista tarsadalmak allnak. Szorosan kotott
keretrendszer jellemzi ezen tarsadalmakat, az egyének tdmaszkodhatnak rokonaikra, egy adott
csoport tagjaira. A csoportok tagjai megkérddjelezhetetlen hiliségért cserébe vigydzzanak
egymasra. Tobbek kozott a keleti orszagokban a kollektivista szemlélet érvényesiil (Hofstede

et al., 2010).

Férfiassdg kontra ndiesség (MAS): Ebben a dimenzidban felmérésre keriilt, hogy az adott
tarsadalomban férfias vagy ndies értékkel birnak. Ez a dimenzi6 nem egyéni jellemvonasokat
mér fel, hanem az értékek eloszlasara utal. Ennek a dimenzionak, ha a férfias oldala érvényesiil
akkor a tdrsadalomban az eredményesség, a hdsiesség, az Onérvényesség €s a siker anyagi
elényeit részesitik elényben. A munkéat nagyon fontossdggal bir mint a csalad, szigort
szabalyok szerint kiilonbozteti meg a nemeket a szakmai és a személyes életben. A férfias
tarsadalmak példaul Japanban és a német ajki orszagok. A dimenzid ellentétes poélusa, a
nbiesség az egylittmiikddés, a szerénység, az életmindség és a gyengék segitése eldnyben
részesiil. A cél a munka és a maganélet egyensulyanak megteremtése, a gyengék gondozasa és
mindkét nem egyenld jogokkal vald tdmogatasa. A férfias tarsadalommal ellentétben a ndies a
konszenzusra torekszik a verseny helyett. A ndies tarsadalmak kozé sorolhatd Hollandia és az
¢szak-eurdpai orszagok (Hofstede, 2011).

44



Bizonytalansagkeriilés index (UAI): A bizonytalansagkeriilés nem jelenti ugyanazt, mint a
kockézatkeriilés. Ez a dimenzi6 kifejezi, hogy egy bizonyos tarsadalom tagjai mennyire érzik
magukat kényelmetleniil a bizonytalansdg ¢és a kétértelmliség miatt. Az erds
bizonytalansagkeriilési indexti tarsadalmak a jovot amennyire lehet eldre szeretnék latni,
ellendrzés alatt tartani. Nem toleraljak a nem ortodox viselkedést, erdteljesen ragaszkodnak a
koédexekhez és a szabalyokhoz, még akkor is, ha nem tartjak be dket. Meggy6zddésiik, hogy
»csak egy igazsag létezik és az az igazsag a mienk” (Hofstede, 2011. 10. oldal). Magas a
bizonytalansagkertilési index a kelet- és kozép-eurdpai orszagokban, a latinamerikai
orszagokban, Japanban ¢s a német ajku orszagokban. A gyenge bizonytalansagkeriilési indexi
kultirak nem torekszenek iranyitani a jovot, csak hagyjak, hogy megtorténjen, elfogadnak
minden napot, ahogyan jon. Céljuk a lazabb hozzaéllas, amelyben a gyakorlat tobbet szamit,
mint az elvek. Alacsony bizonytalansagkeriilési indexiik van az angol nyelvii, észak-europai €s

Tavol-keleti kulturaju orszagoknak.

A két utdlag hozzdadott dimenzid:

Hossza tavl és rovid tavu orientacio (LTO): Ezt a dimenzidt egy olyan felmérés soran
azonositottak, amelyben a vilag 23 orszaganak hallgatoi toltottek ki kérddivet, amelyet kinai
tuddsok altal készitettek (Hofstede €¢s Bond, 1988; Hofstede, 2011, 13. 0.). A tarsadalmaknak
ilyen vagy olyan modon a jelen €és a jovO kihivasaira kell dsszpontositaniuk, de fenn kell
tartaniuk a kapcsolatot a sajat multjukkal. Minden tarsadalomban mas €lvez prioritast. Azok a
tarsadalmak, amelyek ezen a dimenzion alacsony eredményt kapnak, révid tavl orientdcid
jellemzi Oket, normativak. Inkébb fenntartjdk a régota bevalt hagyomanyokat €s normakat, és
gyanakodva szemlélik a tarsadalmi valtozasokat. Azt allitjak, hogy a legfontosabb esemény mar
a multban tortént, vagy most, a jelenben torténik. Rovid tavi orientaltak az Egyesiilt Allamok
és Ausztralia, a latin-amerikai, az afrikai és a muszlim orszdgok. A magas pontszdmu
kultarakat, Michael Harris Bond kezdetben konfucianus munkadinamizmusnak nevezte,
késObb a hosszu tdvinak vagy pragmatikusnak nevezett iizleti kornyezetben (Hofstede, 2010).
Pragmatikusabb megkozelités jellemzi a modern oktatdst, mint az ismeretlen jovOre vald
felkésziilés egyik mddja, hiszen ebben a megkozelitésben a legfontosabb esemény a jovoben
fog torténni. Leginkabb hosszu tavl orientaltak kelet-dzsiai orszagok, majd kovetkezik Kelet-

¢s Kozép-Europa.
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Engedékenység és korlatozas (IVR): A hatodik és egyben j dimenzio egy 2010-ben megjelent
konyvben adodott hozza az el6z6 6thoz. Michael Minkov nyelvész és szocioldgus nevezte el a
két polust ebben a dimenzidban (Hofstede, Hofstede és Mikov, 2010). Hofstede kiemeli, hogy
ez a dimenzi6 a Vilagértékek Felmérés (World Values Survey) tételein is alapult €s tobbé-
kevésbé kiegésziti a hossza és rovid tavi orientdcié dimenziot. Osszehasonlitva a tdbbi
dimenzioval, ebben vettek részt legszélesebb kdrben: 93 orszag volt részese a kutatasnak. Az
engedékenység versus korlatozas dimenzid a ,.boldogsagkutatasrol” szold szakirodalombol
ismert (Hofstede, 2011, 15. 0.). Osszpontosit a természetes emberi hajtéerdkre; azt vizsgalja,
ahogyan a tarsadalom megengedi vagy elnyomja ezeket a tarsadalmi normakkal. A megengedd
tarsadalmakviszonylag nagy szabadsagot biztositanak a tagjainak az élethez és a szorakozashoz
kapcsolodo alapvetd és természetes emberi igények kielégitésére, kiemelve és elfogadva az
egyéni emberi akaratot és szabadsagot. Ide sorolhatok a dél- és észak-amerikai, nyugat-europai
orszagok ¢és Afrika szubszaharai része. A korlatozds érvényesitése olyan tarsadalmakra
jellemz6, amely elnyomja a sziikségletek kielégitését és szigoru tarsadalmi normak révén
szabalyozza azokat. A skala ezen polusan 1évo tarsadalmak megprobélnak olyan homogén
kozosséget 1étrehozni, amelynek nincsenek egyéni igényei, mivel ezeket rosszul illeszkeddnek
vagy az egész tarsadalomra nézve karosnak tekintik. Korldtozé tarsadalmak Kelet-Europa,

Azsia és a muszlim vilag orszagai.

5.4.Trompenaars és Hampden-Turner kulturdlis dimenzioinak modellje

Fons Trompenaars kulturalis dimenzids modellje, més néven a kulttira hét dimenzioja, elészor
a Riding the waves of culture, Understanding diversity in the global business (1993) konyvben
keriilt publikalasra. 40 orszag 46000 vezetdjét vontdk be a kutatasba. Trompenaars és
Hampden-Turner tiz éven keresztiil fejlesztette a modellt, miutan kutattdk az emberek
preferencidit és értékeit a vildg szdmos kultirdjaban. A kutatds inkabb a szervezeti tagok
kulturalis hatterére, mintsem a szervezeti szempontokra 0sszpontositott. Bar a cél a kultirdk
jobb megértése volt, ezaltal is a vallalatok globalis {izleti tevékenységét szolgalva, a felmérés
az egyéneket nemzeti kultura szempontjabol elemezte. Megallapitottak, hogy a kiilonb6zo
kultaraja emberek nemcsak véletlenszerlien kiillonboznek egymastol; nagyon specifikus, sot

kiszamithaté minden kiilonbség. Minden kultardnak megvan a sajatos gondolkodasmodja,
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értékei, meggyb6zOdései, €s preferenciai. Hasonldan Kluckhohn és Strodtbeck értékorientacids
elméletéhez és Hofstede nemzeti kultiraihoz ebben a modellben is az értékek elemzése mentén
tanulmanyozzék a kultirakat. Trompenaars és Hampden-Turner arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy hét dimenzid 1étezik, igy kategorizalhatdak a tényezok, amelyek megkiilonboztetik az

egyik kultarat a masiktol (Trompenaars és Hampden-Turner, 1997).

A kultira modell hét dimenzidja:

Az univerzalizmus kontra partikularizmus: Ebben a dimenzidban a 6 kérdés, hogy mi szamit
még fontosabbnak, a szabalyok vagy a kapcsolatok. Az univerzalizmuson alapuld kultirdk a
szabalyok szerint élnek, probalnak minden esetet azonosan kezelni, még akkor is, ha baratokat
vagy csaladtagokat érint. A szabalyok elsdbbséget ¢élveznek a kapcsolattal szemben.
Altaldnosan elfogadott, hogy az azonos készségekkel és helyzetekkel rendelkezd emberek
szarmazasuktol fliggetleniil azonos fizetést, azonos lehetdségeket kapnak. Az univerzalista
kulturak kozé tartozik Kanada, az Egyesiilt Allamok, az Egyesiilt Kiralysdg, Ausztralia,
Hollandia és a skandinav orszadgok. A skala ellentétes polusan talalhatok a partikularizmuson
alapul6 kultardk, a kapcsolatokat fontosabbnak tartjdk, mint a szabélyokat. Megengedett
bizonyos szabdlyok megsértése a baratok vagy rokonok szamara. A személyes kapcsolatok és
kotelességek fontos szerepet jatszanak az etikai dontésekben. Minden esetet meg kell vizsgalni
a korlilményekkel, még a fizetést is Ossze kell kapcsolni a jo hirnévvel €s szdrmazéssal.

Partikularizmuson alapul6 kultarak: Latin-Amerika, Korea, Kina és Oroszorszag.

Individualizmus kontra kommunitarizmus: Ebben a dimenzidban a hangsuly az egyéni érdek
vagy a csoport érdekének preferencidjan van. A kultirak osszpontosithatnak az egyéni sikerre,
vagy prioritast élvezhetnek a csoport céljai €s sikerei. Az individualista kultarak agy vélik, hogy
az élet kimenetele az egyén sajat valasztdsanak eredménye. Minden tagot egyéni teljesitményiik
mentén mérnek, még akkor is, ha egy csoportba tartoznak. Ezekben a kultardkban a
dontéshozok donthetnek, nem kell konzultalniuk a csoporttal, ezért a dontéshozatal viszonylag
gyorsan torténik. Az egyén feleldssége, hogy vigyazzon boldogsagara és kiteljesedésére.
Individualista kultarak: Kanada, az Egyesiilt Allamok, az Egyesiilt Kiralysag, Ausztralia,
Hollandia és a skandindv orszagok. A kommunitarizmuson alapulé azaz kozdsségelvii,
kollektivista kulturdk Ggy gondoljak, hogy az életmindség javulhat azzal, ha mindenki segit a

masikon. {gy ezekben a kulturakban az egyének csoportokba szervezédnek és a csoporton beliili
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hiiség dontd fontossadg. Ennek a csoportos tendencidnak az eredményeként a dontéshozatal
lassabb, mivel mindenki hozzajarul véleményével a végsé dontéshez. A szervezetekben
alacsony a munkahelyi fluktuécio a csoporthiiség miatt. A csoportokat jutalmazzak a magas

teljesitményért, nem pedig az egyént. Kollektivista kultirak: Latin-amerikai orszagok.

Specifikus kontra diffuz: Ez a dimenzi6 azt méri, hogy mennyire kiiloniil el a maganélet a
szakmai élett6l. A specifikus kultardban az emberek hajlamosak egymastdl elkiiloniteni
személyes ¢és munkahelyi életiiket. Az egyéneknek nagy a nyilvanos teriik, amelyet
megosztanak mas emberekkel, de van privat teriik is, amely sokkal kisebb és csak hozzajuk
kozel 4ll6 embereket engednek be. Ezek a kultirdk nem latnak atfedést a két tér kozott, ltaldban
itemterv-fokuszaltak, kozvetlenek és hatékonyak a kommunikacidjuk szempontjabol. A
hangsuly inkabb a célon van, mintsem a kapcsolaton. Példdk a specifikus kulturdkra:
Németorszag, az Egyesiilt Allamok, az Egyesiilt Kiralysag, Hollandia és a skandinav orszagok.
A difftz kultaraban az emberek altalaban Osszekapcsoltnak tekintik magan és munkahelyi
¢letliket. Ezek a kultarak ugy vélik, hogy a célok jobban megvalosithatdk, ha szoros a kapcsolat,
a munkatarsak a munkan kiviil jobban szocializalddnak egymassal. A diffuz kultirdkban fontos
az udvariassag, a tisztelet az ¢letkor, a stdtusz az anyagi hattér alapjan alapozodik meg. Diffaziv

kultirak példaul Kina, India, Indonézia, Argentina és Spanyolorszag.

Neutralis kontra affektiv: Ez a dimenzi6 azt tiikkr6zi, hogy az érzelmek megmutatkoznak-e, vagy
inkabb elrejtdznek. Neutralis azaz semleges kulturakban az emberek altaldban nem osztjak meg
érzelmeiket. Erzelmek érezheték, de kontrollaljak &ket. E kultGrak tagjait ridegnek és
raciondlisnak tartjak. A semleges kulturdk kozé tartozik Németorszag, Hollandia, az Egyesiilt
Kiralysag és Japan. Az affektiv kultirakban az emberek hajlamosak megosztani érzelmeiket,
ennek a munkahelyen is fontos szerepe van. Az emberek gyakran nevetnek, hangosan
beszélgetnek és lelkesen iidvozlik egymast a nyilvadnossag elétt. Egy affektiv kultaraban
normalisnak tartott, hogy az emberek megosztjdk érzelmeiket. Affektiv kultirdk példaul

Olaszorszag, Spanyolorszag, Franciaorszag, Latin-Amerika és az Egyesiilt Allamok.
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5. Teljesitmény, vagy egyéb koriilmény altal orientalt: Ez a dimenzid arra vonatkozik, hogy a
statusz adott-e, vagy az egyénnek bizonyitania kell ahhoz, hogy megszerezze. Teljesitmény
orientalt kultarakban az egyén statuszt szerezhet ismeretek vagy készségek révén. A munkakor
megérdemeltnek tekintett, amely tiikrozi ezt az ismeretet és készséget. Barki felszolhat barmely
poziciot, eldléptetést érintd a dontést ellen, ha logikus érve van. Példak a teljesitmény orientalt
kultarakra: az Egyesiilt Allamok, Egyesiilt Kiralysag, Németorszag és Skandinavia. Ennek a
dimenzionak a masik polusa az egy¢b koriilmény altal orientalt kultarak, ezekben a kultirakban
a statuszt a tarsadalmi helyezt, az iskolai végzettség vagy az ¢€letkor alapjan adjak. A tiszteletet
ezekben a kultardkban a szervezet iranti elkotelezettség alapozza meg, nem feltétlentil a
képességek. A poziciokkal kapcsolatos barmilyen dontést csak magasabb jogkorrel rendelkezd

személy tdmadhatja meg. Ilyen kultira: Japan, Olaszorszag €s Franciaorszag.

Szekvencialis kontra szinkron: Ezt a dimenziot nevezhetjiik iddorientacios dimenzidonak, mivel
arra kérdésre ad valaszt, miszerint a dolgok egyenként, egymas utan torténnek-e, vagy sok
minden egyszerre? A szekvencidlis idOkultaraban az id6 dontd fontossagi. Az ilyen
kultarakban ¢€l6 emberek szeretik a szakaszosan megvaldsitandd projekteket. Az 6
szemszogilikbdl nézve megkérddjelezhetetlen, hogy az idé pénz, ezért fontos, hogy minden
szakasz megfeleld idében legyen befejezve. Példak szekvencialis idokulturdkra: az Egyesiilt
Allamok, az Egyesiilt Kirdlysig és Németorszag. A szinkronos idSkultiraban az emberek a
multat, a jelent és a jovOt atszOvik egymast. Az ilyen kultrdkban az emberek tobb dolgot
csindlnak egyszerre, ezért a hataridok rugalmasak, a pontossag kevésbé fontos. Példdk a

szinkronos id6kultarikra: India és Mexiko.

Belso és kiilso iranyitast: Ez a dimenzio a kornyezet feletti hatalomgyakorlasra 6sszpontosit,
azzal a kérdéssel foglalkozik, hogy az emberek irdnyitjak-e a kornyezetet, vagy az iranyitja
Oket? A belsd iranyitdsa kultardkban az emberek ugy gondoljak, hogy iranyithatjak
kornyezetiiket a céljaik elérése érdekében. A gydzelem fontos ezekben a kultarakban. Belso
iranyitasi kultarak példaul az Egyesiilt Allamok, az Egyesiilt Kiralysag, Hollandia és Norvégia.
A kiils6 iranyitasu kultarakban az emberek ugy gondoljak, hogy céljaik elérése érdekében a
kornyezetiiket dolgozniuk kell. Ugy vélik, vannak olyan erék, amelyeket nem lehet ellendrizni
vagy befolyasolni, ezért alkalmazkodniuk kell ezekhez a kiils6 koriilményekhez. Ezekben a
kultrdkban a gy6zelem nem olyan fontos, mint az jo kapcsolat fenntartasa. A hangsuly a
kornyezeti tényezOkon, példaul a kapcsolatokon van, mivel ezek a célok elérését szolgaljak. A
kiilsd iranyitast kultirdk koz¢ tartozik Kina, Oroszorszag, Japan és Szaud-Arabia.
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5.5.8chwartz értékkategoriak

Shalom Schwartz alapvet6 emberi értékek elmélete elemzi az értékek természetét és kiemeli a
kozos jellemzoket, tovabba tanulmanyozza, mi kiillonbozteti meg az egyik értéket a masiktol
(Schwartz, 1992; Schwatz, 1994b). Az elmélet 7 kulturalis értéket azonosit. Hofstede kulturalis
dimenzioi ellenére Schwartz kulturalis értékmodellje nem prébalja egyszerisiteni a kutatast az
orszagok csoportositasaval és kategorizalasaval. Az orszdgok szdma, amelyekben Schwartz
elemzést végzett folyamatosan nétt, kezdetben 38 nemzetet vizsgalt (Schwartz, 1994a) els6
publikécidban, 1999-ben ez a szam mar 49-re nétt (Schwartz, 1999), majd 2008-ban 73 orszagot
vont be kutatdsaba (Schwartz, Zamboanga és Weisskirch, 2008). Schwartz (2006) tiz alapvetd
személyes értéket azonosit. Ezek az értékek erdsen Osszefiiggenek a motivacioval, igy
motivaciés értéktipusnak is nevezziikk oket. Az értéktipusok: Onvezérlés, stimulécio,
hedonizmus, teljesitmény, hatalom, biztonsag, konformitds, joakarat, és egyetemesség
(Primecz, 2006. 8.0.). Az értékek utalnak az egyén szarmazasara, az értékei mogott allo
tényleges motivaciora. Schwartz kor alakt struktiraba helyezi a tiz értéket, amely vizualizéalja
a konfliktusokat és a kompatibilitast kozottiik, amely kulturdlisan univerzalis. Schwartz
munkdinak minden wjabb kiad4sdban tortént néhany valtozas és finomitas, a jelenlegi
kutatasban kiemelésre keriil a hét kulturalis érték modell, amelyet harompolusu dimenzidnak is

neveznek (Schwartz, 1999).

Bedgyazottsag versus autondmia: Az autoném kultardkban az egyének szabadok és 6sztondzve
vannak sajat érdekeik érvényesitésére. Ebben a dimenzidban az autonomia két alkategoriara
oszlik: intellektualis és affektiv autondmiara. Az intellektualis, azaz szellemi autonomia
elismeri az egyének azon jogat, hogy szellemi érdekeiket és vagyaikat, példaul a kivancsisagot
és kreativitast gyakorolhassak; az affektiv autondmia elismeri az egyének jogat arra, hogy
gyakoroljak hedonista érdekeiket, példaul az 6romot, az izgalmas és valtozatos €letetformat. A
skala masik polusa a beagyazottsag, ezekben a tdrsadalmakban az emberek gy talaljak meg az
¢let értelmét, hogy azonosulnak egy bizonyos csoporttal, egyiitt élnek és kozos célokat
kovetnek. A tarsadalmi rend, a szabalyok, a hagyomanyok tiszteletben tartdsa, a biztonsagot

helyezi elétérbe a hedonizmussal szemben.
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Hierarchia kontra egalitarianizmus: A hierarchikus tarsadalmakban szerepekre €s tarsadalmi
normakra van sziikség az egyének feleldsségteljes és produktiv viselkedésének biztositasahoz.
Elvérjak, hogy az egyének betartsdk a helyzetiikh6z kapcsolodo kotelezettségeket ¢és
szabalyokat, tiszteletet tanusitsanak feletteseik irant, ez akar tobbféle formaban is megjelenhet:
tarsadalmi hatalom, tekintély vagy alazat és vagyon. Az egalitaridnus tarsadalmak ugy vélik,
hogy az emberek erkolcsileg egyenldek, onként egyiittmitkddnek egymassal és torédnek mas
emberek jolével is. Hangsulyozzak az dnzetlen érdekeket, mint példaul: egyenldség, tarsadalmi

igazsagossag, feleldsség €s segitség nyujtas.

Uralkodas versus harmonia: Az uralkodast értékeld tarsadalmak Gigy gondoljak, hogy képesek
ra és kell is irdnyitaniuk és megvaltoztatniuk a kornyezetet. Meggy6zddésiik tovabba, hogy a
természeti ¢és tarsadalmi kornyezetet uralni kell a csoportos vagy személyes érdekek
érvényesitése miatt. Ezek a tdrsadalmak 0Osztonzik az aktiv uralkoddsi formékat, mint az
ambicio, a siker, a merészség és az Onellatds annak érdekében, hogy a versenyben
feliilkerekedjenek a tobbieken. Azok a tarsadalmak, amelyek inkabb értékelik a harmoniat, tgy
vélik, hogy az embereknek 0sszhangban kell élnilik a természettel és meg kell talalniuk az
egyensulyt. Céljuk, hogy beilleszkedjenek a tarsadalmi és a természeti vilagba, elfogadjak
szerepiiket ezeken beliil anélkiil, hogy megprobalnak megvaltoztatni vagy kihasznélni azokat.
Egység a természettel, a kornyezet védelme, valamint azzalaz azzal val6 és benne rejlé béke

fenntartdsa a legfontosabb.

5.6. GLOBE projekt

A GLOBE az Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness réviditése, amely
magyarul a globalis vezetést és a szervezeti magatartas hatékonysagat jelenti; ez az egyik
legnagyobb tanulméany a tarsadalomtudomanyok terén. Az 1990-es években a projekt a
tarsadalmi kultara, a vezetés és a szervezeti gyakorlatok kozotti kapcsolatokat vizsgélta 62
orszagban tobb mint 200 kutatoval egyiittmiikodve (House és mtsai., 1997). Mivel a GLOBE
projekt tobb orszagban is végzett kutatast, tobb témat is feldlel kulturalis kérdésekkel
kapcsolatban. Az els6 GLOBE-tanulmany 2004-ben egy tizéves kvantitativ kérddives
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felmérésen alapul6 tanulmény 6sszefoglalasa volt, amely a szervezeti kultirarol és a hatékony
vezetés tulajdonsagairdl szolt, 62 orszagra vonatkozolag (House, et.al, 2002; House, et. Al,
2004; Primecz, 2006; Bakacsi, 2013). A projekt eredményeit az élelmiszer-feldolgozas, a
pénziigyi szolgaltatasok, és a telekommunikacio teriiletén miikodé 951 szervezet 17300
kozépvezetdjének adataira alapoztak, a kutatds magéaba foglalta az orszagok gazdasagi jolétét,
valamint a vizsgalt kultardk fizikai és pszicholdgiai jolétét érintd adatok feldolgozasat is. A
GLOBE projekt eredménye eldsegitette annak a tudoményos megértését, hogy a kultura és a
vezetés kapcsolata hogyan valtozik a kiilonb6z6 nemzeti kultarak tiikrében. A 2007-es masodik
GLOBE-tanulmany az els6 folytatasa volt. A kvantitativ kutatasok mellett kvalitativ elemzések
is torténtek annak érdekében, hogy mélyrehatdan leirjak a vezetdi elméletet €s viselkedést a 25

kultaran beliil.

A legtjabb GLOBE projekt, 2014-ben, az els6 nagyszabast tanulméany a vezérigazgatokrol és
a fels6 vezetdi csoport tagjairol, a kultarat érinté kérdésekben. A tdrsadalmi kultira hatésa
tovabbra is konzisztens téma ebben a projektben, valamint az 6sszes GLOBE kutatasban
(House, et al. 2014). Ebben a tanulmanyban t6bb mint 70 kutatd gyiijtott adatokat, tobb mint
100 vezérigazgatotol és 5000 vezetd beosztdsu szervezeti tagtol, 24 orszag kiilonbozo
ipardgaiban miikodo vallalatoknal. A tanulmany bemutatja a kultira jelentdés hatasat a
tarsadalom vezetokkel szemben tdmasztott elvarasaira nézve, valamint annak fontossagat, hogy
a vezérigazgatdi magatartas az elvartakhoz illeszkedjen a hatékonysag novelése érdekében. A
GLOBE jelenlegi, GLOBE 2020 elnevezésii szakaszadban a kutatok szdmos olyan orszagbol
gyljtenek kulturalis informacidkat, amelyek nem voltak részei az eredeti GLOBE
tanulmanynak, mint példaul Afrika és a Kozel-Kelet, igy lehetové téve a szélesebb korll €s
megbizhatobb kutatast. A {6 cél a GLOBE kulturalis és vezetdi dimenzidinak a felmérése és
beazonositasa, valamint a kozottiik fennalld kapcsolatok vizsgalata, kiilonds tekintettel azokra
a tarsadalmakra, amelyek gyors kulturélis valtozasokat éltek meg. Féleg a Kozel-Keleten és

Eszak-Afrikaban tapasztalhato ilyen jellegii valtozas.

Hofstede nemzeti kultiramodelljéhez hasonléan a GLOBE kutatéi kilenc kulturalis dimenziot
tartak fel. Ot dimenzié ugyanaz, amelyet Hofstede mar feltart (Hofstede, 2006). Ez tovabbi
négy dimenzidval egésziil ki, amibdl ketté hasonldo Hofstede dimenziojahoz: az intézményi és
a tarsadalmi kollektivizmus (hasonl6 az individualizmushoz / kollektivizmushoz). A GLOBE
projekt szempontjabol egyediilallé két kulturalis dimenzid a kovetkezd: az egyik a
teljesitményorientacio, azaz hogy a tarsadalom mennyire hangstulyozza a teljesitményt és az

eredményességet; a masik a humanus irdnyultsag, vagyis a tarsadalom mennyire tartja
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fontosnak a tisztességet, az Onzetlenséget és a gondoskodast (Bakacsi, 2006). Hofstede-hez

hasonléan a GLOBE kutatoi klaszterekbe soroltdk az orszagokat kulturdlis jellemzdik

hasonlosdga alapjan. A kategorizalds egyszerli modja az Osszes kulturdlis informacid

Osszefoglalasanak, igy az eredmények atiiltethetdek a gyakorlatba. Leegyszeriisiti a hatékony

iranyitasra torekvo nemzetkdzi menedzserek feladatat. A GLOBE-tanulmany tiz klasztert

azonositott, de csak hét klasztert emelnek ki, mivel ezek a legfontosabbak a nemzetkozi

menedzserek szamara: az angol-, a konfucianista-azsiai, a german Eurdpa-, az északi Europa-,

Latin-Amerika-, Kozép-Kelet- és a Szaharatol délre fekvo klaszter.

A kilenc kulturalis dimenzid:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Asszertivitds, ez a dimenzié hasonlit Hofstede férfiassdg kontra ndiesség
dimenzidjdhoz. Az asszertivitds azaz az Onérvényesitési képesség magas értéke azt
jelenti, hogy a tarsadalom a keménységet €s versenyképességet 0sztondzi. A skala
masik végében az alacsony asszertivitasu tarsadalmak helyezkednek el, itt az emberek
értékelik a gyengédséget és az egymassal vald torodés fontosabb, mint a verseny.
valamint a Kluckhohn és Strodtbeck elmélethez, arra utal, hogy a tarsadalom mennyire
Osztonzi tagjait a jOvO megtervezésére ahelyett, hogy csak a rovid tavon
gondolkodjanak.

A bizonytalansagkeriilés, azt a hatart jelenti, ameddig a tarsadalom tagjai elfogadjék a
bizonytalansagot és kétértelmiiséget, tovabba az azzalazzal jard kényelmetlenséget.
Kifejezi a tarsadalmon beliili szabalystruktara iranti igénytiket.

A nemek kozotti differencialas, ez a dimenzio arra utal, hogy a tdrsadalom mennyire
maximalizalja a nemi szerepek kozotti kiilonbségeket. Alacsony nemi differencialas, a
nék magas statusszal és befolyasold szereppel birhatnak a dontéshozatalban. A
nagyfoki nemi megkiilonboztetés arra utal, hogy az adott orszag a magasabb tarsadalmi,
politikai és gazdasagi poziciokat inkabb férfiaknak adjak.

A hatalmi tavolsag, ez a dimenzi6 szintén hasonlit Hofstedéhez. Arra utal, hogy az
emberek milyen mértékben fogadjak el az egyenldtlenséget a kapcsolati
intézményekben, kifejezésre adjak a tarsadalmi hierarchidhoz val6 viszonyukat.

A tarsadalmi kollektivizmus, annak a mértékét hatdrozza meg, hogy az intézmények,
mint az iskoldk, az iizleti vallalkozdsok ¢és egyéb szervezetek milyen szorosan
kapcsoljak Ossze a tarsadalmat. Két kategoriat kiilonboztetiink meg: ha adott
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7)

8)

9)

tarsadalomban az embereknek egy csoporton beliil megvan a szerepiik, akkor
kollektivista; ha az egyént, mint a tarsadalom elsddleges egységét tartjak szamon, akkor
individualista az adott orszag.

Az egyéni kollektivizmus dimenzidja nem arra fokuszal, hogy a tarsadalmi szervezetek
melyiket részesitik elonyben az individualizmust vagy a kollektivizmussal, inkabb arra
utal, hogy az egyének mennyire biiszkék arra, hogy egy csaldd tagjai, szoros barati
korilik van vagy egy adott szervezet tagjai lehetnek.

Teljesitményorientacid, a nagy teljesitményli orientdcioval rendelkezd tarsadalmak
nagy hangsulyt fektetnek a teljesitményre, jutalmazzdk az embereket a teljesitmény
tarsadalom azt jelenti, hogy az emberek kevésbé figyelnek a teljesitményre és a sikerre
materialista moddon, inkabb a tagjait 0sztonzik, hogy eldnyben részesitsék az
Osszetartozast és nagyobb figyelmet forditsanak a hiiségre.

Humén orientaci6é dimenzidja arra utal, hogy a tarsadalom milyen mértékben 6sztonzi
¢s jutalmazza az embereket a tisztességes, emberbarati, nagylelkli és gondoskodd
viselkedésért. A magas human orientaciés nemzetekben a tdrsadalom nagy jelentdséget
tulajdonit annak, hogy segitsen masoknak és kedves legyen. Egy olyan orszag,
amelynek alacsony a human orientacidja, elvarja, hogy az emberek vigyazzanak

magukra. Ezért az 6nfejlesztés €s Onjutalmazas kiemelt fontossagu.
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6.A CIKKEK ROVID ATTEKINTESE

1. cikk: A kulturakézi menedzsment négy pillére: Szisztematikus szakirodalmi attekintés

(Eredeti cim: Four Pillars of Cross-Cultural Management - Systematic Literature Review)

A hagyomanyos narrativ, szakirodalmi attekintés mellett fontosnak tartottam a kultirakozi
menedzsment irodalmanak szisztematikus elemzését. A kultirakdozi menedzsment Osszetett,
meghatarozasa nincs teljesen 0sszhangban azzal, amit értiink alatta vagy ahogyan hasznaljuk.
Adler (2002) definicioja ralatdst ad, de a jelenlegi legrangosabb folyoiratok cikkeit
tanulmanyozva tobb eltérd értelmezést is talalunk, igy kihivast jelent egy egységes definiciot
taldlni ra. A kultarak6ézi menedzsment jelentésének tisztdzdsa és a kutatdsom stabil
megalapozésa érdekében szisztematikus szakirodalmi attekintést készitettem. A hagyomanyos
narrativ attekintések ellenére a szisztematikus szakirodalmi attekintéssel folytatott kutatasi
folyamat strukturaltabb és atlathatobb (Tranfield, Denyer és Smart, 2003). Kutatasom soran a
kultarak6ézi menedzsmenttel kapcsolatos legmagasabb rangli nemzetkozi folydiratokat
dolgoztam fel. Kutatdsomat a SCImago legmagasabb rangu folyoiratokra alapoztam (Q1) és
csak kulturakozi témakat valasztottam ki. A SCImago Journal and Country Rank egy
nyilvanosan elérhetd portal, amely folyodiratok €s orszagok tudomanyos mutatoéit tartalmazza,
amelyeket a Scopus — Elsevier B.V. adatbazisban talalhato informaciok alapjan fejlesztettek ki
¢s rangsorba helyezték (Q1-Q4). A felsé kategorias (Q1) folyodiratok kiemelésre ¢és
tanulmanyozasra keriilnek a jelenlegi irodalmi attekintésben. Szamos tudomanyteriiletet
elemeznek: kultiratudomény, iizleti és nemzetkdzi menedzsment, szervezeti magatartas,
emberi er6forrds menedzsment, valamint stratégia és menedzsment. A Scimargo rangsora
szerint ezek azok a tudomanyagak, amelyek a legnagyobb hatassal vannak a kultirakozi
menedzsmentre. A kutatisomban a legrangosabb (Q1) folyoiratokra fokuszaltam, elemzésiik
soran cé¢lom volt megérteni, hogy 0sszességében mit jelent a kultirak6zi menedzsment ezek
alapjan a naprakész és rangos forrasok alapjan. Az Osszehasonlitds és elemzés eredménye
alapjan a kulturakdzi menedzsment meghatarozésa és jobb megértése érekében az elemzési

eredmények keriiltek 6sszegzésre ebben a cikkben.

A kultirakézi menedzsment jelenlegi jelentésének jobb megértése érdekében a cikkben
kiemelésre kertiltek a legfontosabb tényezdi. A téma egyre jobban kiszélesedd és folyamatosan

valtoz6 szakirodalma miatt sziikségesnek talaltam beazonositani a legfontosabb pilléreit,
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ezeknek a részletezése eldsegitette a fogalomtisztazast (Oddou €s Menedelhall, 1984; Starfield,
2002; Szkudlarek, 2009). A kulturak6zi menedzsment egyre fontosabb tudomanyagga valik,
amelyet gazdagithatnak alapvetd jelentésen tilmutatd kutatasok eredményei (Tomaselli és
Mboti, 2013). A szakirodalom elemzése alapjan a kultirak6zi menedzsment négy f6 pillérbol
all: kezdetben (1) a pszichologia része volt, majd (2) az antropologiahoz kapcsolddott, késébb
ezeket kombindlva az iizleti gyakorlattal kapcsolatos kihivasokkal a (3) nemzetkozi
kereskedelem majd a (4) stratégiai menedzsment része lett. E négy szempont és azok talalkozasi

pontjai mentén elemeztem a kultirak6zi menedzsmentet az elsé cikkben.

2.cikk A kulturakozi menedzsment egyediildallo magyar modja

Eqy olaj- és gaziparban miikodé multinaciondlis 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 kultarakdzi menedzsment szakirodalmanak tanulméanyozésa a kezdetektdl a mai napig stabil
talajt biztositott az empirikus kutatdshoz. Erre a megértésre alapozhattam kutatési tervemet,
majd végeztem a kutatast. Az empirikus kutatdsom elsd részeként tartalomelemzést csinaltam.
A Hun-Comp 6sszes nyilvanos, publikalt dokumentumat felhasznaltam. Ezek a dokumentumok
segitettek abban, hogy jobban megértsem a hivatalos szervezeti kulturat: azt a szervezeti
kultirat, amelyet a vallalat felépitett és minden kinyomtatott dokumentumban kinyilatkoztat,
tovabba ralatast ad azon értékekre és meggydzddésekre, amelyekben hisznek €s a kozonség felé
kommunikélnak. Fontosnak tartottam, hogy a kutatds soran ne sztenderdeket keressek vagy
ahhoz mérjem a Hun-Comp szervezeti kultirajat, hanem a lehetd legjobban szemléljem azokat

a pontokat, ahol a kiilonb6z6 kultirak talalkoznak egymassal ebben a szervezetben.
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A dokumentumok kodolasa lehetévé tette, hogy feltérképezzem a hivatalos vallalati kulturat
(Géring, 2015). Ez elengedhetetlen volt ahhoz, hogy megértsem azt az alapvetd lizenetet,
amelyet a vallalat minden kozzétett dokumentumban kifejez, mivel ez olyan lizenet, amelyet a
vallalatrol kifelé kommunikdlnak. Ez a fajta kommunikécio kapcsolédik a Hun-Comp
markdjahoz, vonzza azokat az embereket, akik ott szeretnének dolgozni, vagy akik tizletet
szeretnének koti a vallalattal. A Hun-Comp kulturakdzi menedzsmenttel kapcsolatos
kihivasainak jobb megértése érdekében elsé 1épésként a szervezeti kulturat elemeztem.
Kovetkezé lépésként az interji készités volt leghatékonyabb moddszer az adatok
Osszegyljtésére, de a dokumentumok tartalomelemzése, mint els6 1épés a szervezeti kultaraba
nyujtott bepillantast, amely feliilrél-lefelé iranyulé kommunikécioval kozvetiti az értékeket. A
kovetkezo 1épés a valodi, mindennapi, €16 Hun-Comp szervezeti kultira megértése volt, ennek
érdekében félig strukturalt interjukat készitettem. E két forrasbol dolgozva egy teljesebb képet
kaptam, parhuzamba 4llitva egymassal a hivatalosan kommunikalt {izenet és annak tényleges
megjelenése a szervezeten beliil, ramutatott kultirakdzi menedzsmentet érintd 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 f6
iizenet a regionalis identitasra és a vezetdk dontd szerepére Osszpontosit. A Hun-Comp
kultarak6zi menedzsmentje az erés helyi, kozép-kelet-eurdpai 1étiikkre alapszik; tovabba a
hierarchia fontossdga keriil még fokuszba, amely szabéalyok és sztenderdek kialakitasaban a
mutatkozik meg. A kultirak6zi menedzsmentben nincs altaldnos igazsdg vagy sztenderd
megoldas. A Hun-Comp jo példa arra, hogyan lehet kiemelni a kulturalis hasonlosagokat és
ezaltal erds, tartds kapcsolatokat épiteni ezekre az alapelvekre alapozva. A Hun-Comp
kdzpontja és a leanyvallalatok orszagainak kultaraja eltérhet egymastol (Hofstede, 1984), de az
alkalmazottainak hasonlé igényei vannak (Schein, 2010). A kozos értékek kiemelése, ami a
Hun-Comp esetében a szabalyok és sztenderdek kialakitdsaval 1étrejovO transzparencia €s
egyértelmiiség, ezek mind stabil alapot adnak az egyiittmiikodésre, amely akar a kiilonbségek

megértéséhez is vezethet (Stoermer, Bader és Froese, 2016).
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3. 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 mddszertan 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 kultarakozi
menedzsment mély struktirdjdnak feltarasat az egyének értelmezésen keresztiil tudtam
megvaldsitani (Yoo, Matsumoto és LeRoux, 2006; Zhou és Shalley, 2008). Ennek érdekében a
kutatasi modszer megvaltoztatasat litemeztem be a kutatasi folyamatnak ezen a pontjan. Jobban
meg kellett értenem a vallalat tagjait és viselkedésiiket, értelmezésiiket, mivel 6k egyiitt hozzak
létre a szervezeti kultarat (Smith, 2005; Moghaddam, 2006; Mahadevan, 2012). Félig
strukturdlt, mélyinterjikat készitettem, ennek eldnye abban rejlik, hogy lehetdség van
magyarazo ¢és leir6 jellegli valaszok mentén jobban megérteni az adott jelenséget, kutatdsomban
ez prioritas volt. Megalapozott elméletet alkalmaztam az adatok elemzéséhez ¢€s az interjuk

voltak az adatok forrasai.

Nemcsak a székhely tagjai vettek részt a kutatasban, hanem a le4dnyvallalatok tagjait is.
Tanulmanyoznom kellett mit jelentenek szdmukra a kultdrakozi kihivasok és milyen
tapasztalataik vannak, tovabba, hogy ezeket hogyan ¢élték meg, milyen jelentést adtak nekik. A
kutatasomban kiemelten fontosak voltak azok a vallalti tagok, akik munkakoriik jellegébdl
kifolyolag mobilisak voltak. A leanyvallalatoktol érkezé vallalati tagok, hosszabb vagy
rovidebb projekt erejéig a székhelyen dolgoztak, tovabba a székhelyrdl a leanyvallalatokba
latogatokat is bevontam a kutatdsomba (Husted, 1996). A lednyvallalati tagok
gondolkodasmodja, hozzaallasanak megértése fontosnak bizonyult, hiszen a kérdések, hogy
hogyan fogadjak az lizeneteket a kozpontbdl, hogyan értelmezik a Hun-Comp magyarorszagi
kozpontjanak szabdlyait €s értékeit, eltéronek bizonyult, mint a székhelyen lévd tagok
interpretacidja. A hivatalos, irott értékeket és a valos vallott értékeket dssze kell hasonlitanom

a kommunikécio6 hatékonysaganak felmérése érdekében (Reinecke, 2015). Bar nehéz megérteni
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egy kultarat, de ezzel a mddszertannal lathatova valtak az alapvetd elemek. A szervezetbe valo
belépés ¢és a kiillonbozd cselekvések, viselkedések tanulméanyozésa, valamint a kontextus
megfigyelése elengedhetetlen volt a kutatdsom alapvetd kérdésének megvalaszolasdhoz

(Shuter, 1977; Van Maanen, 2006; Lihui, 2015; Gustaffson et al., 2016).

Ez a cikk 6sszefoglalja a 2013-ban meghirdetett 11j vallalati nyelvi projekt okozta kihivasokat.
Az uj stratégiaval Osszhangban az angol, mint hivatalos vallalti nyelv lett bevezetve. A
multinacionalis vallalton beliili mobilitast segitd, a kultaran ativeld6 kommunikacios
hatékonysagot noveld projekt a vallal életében addig még nem latott kihivast jelentett. A Hun-
Comp szamara ez a nyelvi projekt tiint a legfontosabb 1épésnek a multinacionalis vallalatta
valashoz. Az interjualanyok ezt a bizonyos eseményt emlitették a szervezet torténetének egyik
legjelentdsebb valtozasaként. Az angol nyelv, mint lingua franca inkdbb uj feleldsséget 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 és a vezetok

tapasztalatai révén.

Az interjuk eredményei azt mutatjak, hogy a Hun-Comp, mint magyar multinacionalis vallalat,
eltérd kihivasokkal szembesiil a nyelvvaltasi folyamat tekintetében, mint mas nyugati
orszagokban székhellyel rendelkez6 vallalatok. A Hun-Comp-nal az angol a szervezet szinte
minden tagjanak idegen nyelvnek szamit. Az angol lingua franca nagy kihivast jelentett, mivel
tobb 1ddre van sziiksége ugyanazon feladat elvégzéséhez, mikdzben ugyanazokat a hataridoket
kell betartaniuk a szervezeti tagoknak és ugyanazon projekteket kell iranyitaniuk a vezetoknek.
Az 0j 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 opci6. 2013 6ta az 0j
hivatalos vallalati nyelv nagyobb kihivast jelentett a székhely tagjainak, mint a
leanyvallatokban dolgozoknak, igy a szervezeti struktarara is hatassal volt. A szervezet hasonlo
gondolkodast emberek csoportjaira valt szét, még jobban megnehezitve a kommunikéciot ezen
csoportok kozott. A rovid tadvon jelentkezd kihivéastok a hosszl tavu stratégiai célokat is

kockaztatjak.
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Il.FEJEZET

7.Els6 cikk: Four Pillars of Cross-Cultural Management - Systematic Literature Review

7.1.Abstract

In the 60s, markets became global, firms became more international, and cross-border joint
ventures, increasingly provided firms with opportunities to rapidly expand geographical market
participation. Culturally diverse settings, and the challenges linked to these, have become the
focus of scholarly conversations. The importance of Cross-cultural management (CCM)
significantly growth. The purpose of the present paper is to review CCM related studies and to
map all the relevant areas. Summary is made of 95 sources consisting top-tier journals’ research
papers and management studies texts in order to increase understanding in this under researched
field. From many interlinked disciplines, the four major ones are identified and detailed in this
paper: psychology, anthropology, international business and strategic management. Based on
the analysis, the current understanding of CCM is discussed, and promising ways of further

research are identified that can further advance the conversation on CCM.

Keywords: cross-cultural management, strategic management, management studies,

international business, international management
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Absztrakt

A ’60-as évektdl kezdddden egyre nagyobb a nyomas a szervezeteken, hogy nemzetkozivé
valjanak. A nemzetkozi szervezeteknek terjeszkedésének koszonhetden egyre fontosabba valik
a kultark6zi menedzsment. Egyre szélesebb korben vitatott téma, a ndvekvd szakirodalomnak
koszonhetden mar nem csak az {izleti vilagban, hanem az akadémiaban is fontos szerepet kap.
Az eddigi szakirodalmi attekintések a kultirkdzi menedzsmentnek egy adott részét emelték ki,
a jelenlegi cikkben a fogalom egészének tanulmanyozasa a cél. 95 forras feldolgozésa tortént
annak érdekében, hogy korbejarhatod legyen a téma ¢€s az alapvetd pillérek beazonosithatoak
legyenek. A kutatas koran nem csak a szakirodalom 0sszegzésére, hanem az egyes forrasok
egymashoz vald viszonydnak értelmezésére, tovabba a torténelem soran bekovetkezett
valtozdsok kiemelésére is sor keriilt. A legrangosabb szakfolyoiratok ¢és konyvek
tanulmanyozéasa soran egyértelmiivé valt, hogy a jelenlegi értelmezés szerint négy alapvetd
pilléren all a kultark6zi menedzsment: pszicholdgia, antropologia, nemezkozi kereskedelem ¢€s
stratégiai menedzsment. Jelenlegi cikk ezeket vizsgalja a kulturkézi menedzsment jobb

értelmezése érdekében.

Kulcsszavak: kultirkézi menedzsment, stratégiai menedzsment, menedzsment tanulmanyok,

nemzetkdzi kereskedelem, vezetéstudomany
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7.2.Introduction

In the past few decades, the importance of cross-cultural management (termed CCM) has
significantly grown. Despite clarifying the meaning of the term, it raises more questions in both
academic and business practitioner communities. With growing international and global
business opportunities, CCM became a more complex and relevant issue for organizations
because of the practical applications; in academia, because of its complexity beyond business.
Social media, branding, marketing and selling became the norm after the 1960s in international
business. Something was changing; the world of business seemed more global in nature. For
most businesspeople and scholars, the term “global” replaced “international”, as the adjective
was commonly used to describe organizational and leadership strategies, thinking, and
behaviour (Bird and Mendenhall, 2016). New challenges appeared, and created new problems,
so far unknown; new solutions were needed. The field of CCM was primarily focused on
international business and management (Haider, 1966). This was consistent both in how
scholars approached managerial behaviour in an international setting, as well as the thinking
around what CCM entailed, in addition to the work that international managers performed.
Given organizational structures, internal communications and information systems,
international work was primarily managerial in scope. Few activities involved the leadership
skills of creating and communicating a vision or leading change (Mackenzie, 2005; Kaminska,
2013; Winter, 2014).

In the 1960s, 1970s and 1980s, with the impact of globalization and the growing number and
size of the multinational enterprises, CCM became a crucial part of modern management. The
rapid globalisation of business has brought with it an increased need for effective international
work (Heidrich, 2009; Karacsonyi, 2016). The changing nature of international organisations,
changing economic conditions, and the change in multinational enterprise host locations in the
developing countries created unique challenges. These new circumstances needed new skills
and mindsets from managers and researchers as well (Harris and Kumra, 2000; Message, 2005).
The new needs of multinational enterprises gave CCM space to grow. Initially, the adaptation
of CCM and understanding of other cultures was not deemed necessary above an arbitrary
minimum level. With time, new challenges appeared and therefore a more detailed discussion

is needed.
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The existing literature appears relatively broad, delineating definitions of CCM and suggesting
its different forms (Adler, 2008). Academic interest in this topic has been rising continuously,
both theoretically and empirically, resulting in an increase in the number of publications after
the 1960s. Hofstede (1980, p. 398) suggests that the key cross-cultural skills are: (1) the capacity
to communicate respect; (2) the capacity to be non-judgemental; (3) the capacity to accept the
relativity of one's own knowledge and perceptions; (4) the capacity to display empathy; (5) the
capacity to be flexible; (6) the capacity for turn-taking (letting everyone take turns in
discussions); and (7) tolerance for ambiguity. There are many other approaches toward CCM
as a complex topic, in cross-cultural models like: Trompenaars’ research in the cultural
dimensions and highlights of national culture differences (Trompenaars and Hampden-Turner,
1997); Schwartz’s aims to compare and measure cultural differences through human values
(Schwartz, 1994); and the GLOBE project, in which the researchers try to measure current
cultural specialities, and conduct the research in a wider range than Hofstede (House, et al.
2014).

There are several approaches, these analyse CCM from different aspect, focusing on factors
such as cross-cultural -skills, -dimensions, -values, -specialties that can be directly linked to
CCM but not fully cover the phenomena (Bakacsi, 2012; Milassin, 2019). The current paper
focus on Adler’s definition that explain CCM. Adler (2008. p. 13) defines CCM the following
way: “Cross-cultural management explains the behaviour of people in organizations around the
world and shows people how to work in organizations with employee and client populations
from many different cultures. Cross-cultural management describes organizational behaviour
within countries and cultures; compares organizational behaviour across countries and cultures;
and most important, seeks to understand and improve the interaction of co-workers, managers,
executives, clients, suppliers, and alliances partners from countries and cultures around the
world”. Based on this definition literature review has been started regarding CCM, and through

the research the current meaning of CCM is highlighted in the current paper.

CCM has changed, not along one path, but growing from one subject area to another, containing
a crucial part of each and holding them together. According to the studied sources CCM consist
of four main pillars: initially it was a part of (1) psychology, then touching (2) anthropology,
later on combining these with business practice related challenges, mostly (3) international
business and (4) strategic management. This is the reason why CCM should not be studied as
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one single term, but as the summary of many. It is challenging to have a one over all, standard
understanding since there are several perspectives from which CCM can be analysed (Romani,
Primecz and Bell, 2014). However, the goal of this paper is to map up the current understanding
of CCM. According to the top-tier journals have a better overview to CCM and what it consists
of.

In this paper, insights about CCM are organized systematically. Despite the traditional narrative
reviews, the research process with systematic literature review is more structured and
transparent (Tranfield, Denyer and Smart, 2003). This review differs from previous reviews
regarding CCM, in a few important ways. First, articles from several disciplines are analysed:
cultural science, business and international management, organizational behaviour, human
resource management, and strategy and management (Appendix 1). These disciplines are
acknowledged to be mostly related to CCM. According to the Scimargo ranking of top journals
(Q1), these are the disciplines that have the biggest effect on CCM. The focus is on the top
journals, and through analysing them, a common understanding regarding CCM in the current
research will be shown. Secondly, not only will the original conceptualization of CCM
dominate the current paper, but the outcome of the comparison and analysis will be shown too.
Highlighting the growing process of CCM, and the most important parts of it, was crucial to
understand its current meaning. Thirdly, this review studies CCM from several aspects, such as
psychological, social and practical, and gives an overview to the current understanding. This is
an important addition since CCM is constantly growing (Oddou and Menedelhall, 1984;
Starfield, 2002; Szkudlarek, 2009). and becoming a more and more important discipline, which
can be enriched by insights that expand beyond the core meaning (Tomaselli and Mboti, 2013).
Four different aspects are identified based on the literature; therefore, through these four

aspects, CCM as presented here is also focused on the meeting points of these aspects.
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7.3.Methology

7.3.1.Scope of the literature review

The aim of this paper is to present a comprehensive, yet focused, literature review of CCM.
First, the most important part of the research was to identify the relevant literature on CCM.
Full books, and book chapters, were excluded, since the criteria for academic journals and
books are not the same. In order to have a standard criteria and scope of literature of these kinds,
certain sources had to be excluded from the search (Brocke, et al., 2009). Although, some of
the papers were heavily based books therefore, these books, book chapters were studied and
added to the research for better understanding. Initially, only review studies published in ranked
peer-reviewed academic journals were included in the search. These rankings are subjective,
but they provide criteria that authors can use for selecting studies to review (Webster and
Watson, 2002).

The current review focused on the SCImago top-ranked journals (Q1), and selected only cross-
cultural topics (Figure 1). SCImago Journal and Country Rank is a publicly available portal that
includes journals and country scientific indicators developed from the information contained in
Scopus database - Elsevier B.V. The current paper’s resources are based on this portal’s journal
ranking system (Q1-Q4), and according to this system the top category (Q1) journals are
highlighted and studied for further use in the current literature review. The selected journals
were then analysed by their scope. The ones including the CCM topic were included for further
research (Appendix I). Within these journals, research had been made by using the key phrase
‘cross-cultural’ in titles, keywords or abstracts. The articles that mentioned ‘cross-cultural’, but
did not deal with the topic, were not considered (Primecz, Kiss and Toarniczky, 2019). These
articles were focusing cultural and behaviour topics but can not be linked to CCM directly.
There were, however, academic works heavily based on other already published papers or
books; these resources were studied too in order to have a better understanding of the particular
research or theory. The ones which gave added information to the papers published in top
journals were used too, and mentioned as a reference. Some that were only used in these top
papers are reviewed but not used in the current paper, since the theories were not fully
developed, and the paper was not strongly built on them; therefore, they are not mentioned as
a reference. At the beginning of the research, all the selected papers, and the reference list, were
analysed in order to include all the necessary works. Going further with the research process
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from the current research point of view, the crucial resources, including the selected top

journals’ papers, and other works that served as the grounding for these works, where all

identified and used for further analyses in the current literature review.

1. Figure Searching Process
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In order to avoid restricting the ability to identify patterns or potential gaps, and then draw
conclusions, many scholars advise working with insights from disciplines outside the core areas
(Jones and Gatrell, 2014). Following this advice lead the research to the conclusion that the
CCM topic was not only studied from an international viewpoint, but also from a psychological
and sociological point of view. On SCImago, many ‘subject areas’ and ‘categories’ have been
analysed (Appendix I). The main focus was ‘Subject areas: Social Science’ and ‘Category:
Cultural Studies’; besides this, there were many other top journals that gave important roles to
CCM according to their scope (Figure 1). The CCM topic, therefore, has been researched in
business, management and accounting related journals, too. There was no ‘region’ and ‘timing’
criteria in the research process. According to the scope of the journals, there were 49 that
focused on or included CCM as a topic. Further research throughout the journals using the key
phrase reduced this number; by this stage there were 17 journals identified (Figure 2). The
application of the criteria, the study of the journals’ scope and research with the key phrase
resulted in 53 selected articles at the end. Analysing these articles other papers and books were
identified, that these papers were heavily based on, in addition those were added too. The

current review is based on a total of 95 sources.
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2. Figure Comparison of the literature searching result and the relevant articles
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A large proportion of the selected articles were from three journals: the Academy of
Management Journal with 10 articles (19%); the Journal of Cross-cultural Psychology, which
contained 9 articles (17%); and the International Journal of Intercultural Relations, which had
6 articles (11%) that were looked at. These journals had published the majority of the used
studies (the initial 53 papers) and the remaining articles have been selected from the other
journals (Figure 2), on average 1-2 articles per journal (Appendix 1). Occasionally, it had to be

reorganized as some of the articles may have dealt with topics directly linked with CCM, but

68



different terminology was used. These articles were included when they more explicitly
discussed CCM, and some of the initial 53 papers referred to these. The journals that were
among the top-tier journals, according to the SCimago ranking and that met the inclusion
criteria ‘Social Science - Cultural Studies’, did not publish completely appropriate articles that

could have been studied further regarding CCM.

For the purpose of the current study, certain choices needed to be made despite the potential
risk. Since only Q1 ranked journals were analysed, there might have been some articles in the
lower ranked journals that would have given more insight into various CCM topics which were
not included. Also, the identified main pillars are highlighted in the current paper, but with
further research others might also appear. This limitation can be lifted by including other key
phrases, but in order to have complete coverage for the literature review, and to manage the
analysis, this risk had to be taken. In order to give the current research a clear structure and a
manageable process, top journals were used as the basis of the research. These journals publish
papers that are identified as the best and highest quality papers by the academia therefore the
ideas and theories discussed in these papers gives the ground to further research. If these papers
give the standard than these leads the academic discussion about certain theories, therefore
analysing CCM according to these papers gives an overview of the current understanding of it.
Also, this paper can support further research and might be an initial step towards a better

understanding of CCM and other papers based on or linked to CCM.

7.4.Research result

The current understanding of CCM includes four main categories in the social sciences (Figure
3): psychology, anthropology, international business and strategic management. These four
major pillars are identified as the main pillars of CCM. The literature emphasizes these four
areas since, based on CCM’s history, it has grown out of and through these areas of study. CCM
is rooted in psychology and anthropology, because these sciences deal with culture and its effect
on human behaviour. (2) Psychology highlights the individuals understanding and
interpretation of society and cultures Any kind of interaction across cultures is inherently
stressful, as it challenges our assumptions, which we assume are universal. Since cultural habits
are acquired and internalized from early childhood, they generally elude our awareness, except
when we encounter people whose cultural scripts are at variance with our own. As a person

changes according to their circumstances, and are affected by others in their societies, (2)
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anthropology can help give a better understanding of human behaviour and development (Abe
and Wiseman, 1983; Albert, 1986;). (3) International business, and the rising chance of growing
as an organization and community, brings different cultures close together, and forces
companies to manage groups that consist of individuals with wildly different backgrounds
(Osbeck, Moghaddam and Perreault, 1997; Chen et al., 2010). This contains notions of levelling
up partnerships, and including cultural matters into (4) strategic thinking (Francis, 1991,
Pornpitakpan, 1999; Mohr and Puck, 2005). CCM links many subareas and grows alongside
and in parallel with them, include terms and specialties from all the four areas (Figure 3). This

process shows that CCM is wide, constantly growing and specifying at the same time.

70



3. Figure Cross-Cultural Management Mind-map
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7.4.1.1dentified main pillars of cross-cultural management

7.4.1.1.Psychology

With the internationalization of enterprises in the 1960s, cross-cultural issues started to
rise, and addressing these cross-cultural issues was an urgent matter. A new demand for
CCM tools started to surface from the multinational enterprises’ side, and at the time it
was mostly to manage the daily business relationship between the headquarters and the
subsidiaries. CCM started to be crucial in strategy making. Cross-cultural psychology as
a discipline had already existed, being part of psychology, but initially coming from
anthropology (Pedersen, 1991; Y. Kashima, 1998; Singelis, 2000). Most companies faced
problems regarding multiculturalism, and CCM related questions and innovations all
started as a Western project, since the companies that went global first were Western too.
In order to prevent the psychology from becoming exclusively Western, cross-cultural
psychologists sought to test the universality of psychological laws via cultural
comparative studies (Ellis and Stam, 2015). Attempting to overcome psychology’s
“culture-blindness” was considered a laudable goal of the early cross-cultural
psychologists, whose context was the emergence of cognitive psychology and
individualism, the new mechanisms of information processing in psychology, and finally
the cultural upheavals of the 1960s and 1970s.

The main definition of cross-cultural psychology was defined in the beginning of the 50s:
“Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behaviour acquired and
transmitted by symbols, constituting the distinctive achievement of human groups,
including their embodiments in artefacts; the essential core of culture consists of
traditional (i.e. historically derived and selected ideas and especially their attached values;
culture systems may, on the one hand, be considered as products of action, on the other
as conditioning elements of further action. [...] this formula will be modified and enlarged
in the future as regards (1) the interrelations of cultural forms: and (2) variability and the
individual” (Kroeber and Kluckhohn, 1952, p. 181).
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For the first few decades cross-cultural psychologists worked, as a rule, directly with
people in other cultures, mostly in face-to-face situations. Their studies were focused on
topics like cognition, perception, and developmental and social issues. Expanding the
literature further in this new emerging science of complexity Hofstede wrote: “[...] I treat
culture as ‘the collective programming of the mind which distinguishes the members of
one human group from another” (1984, p. 21). These words foreshadowed a new
approach in cross-cultural psychology, which has become increasingly social, statistical,
and indirect, in the sense that the only contact with participants is through the group
administration of questionnaires and scales. Although the literature on cross-cultural
psychology does not explicitly mention this, with time and with bigger cross-cultural
projects, face-to-face data collection and qualitative information methodologies did not
become a priority anymore. The initial idea to address a new demand, the need of a better
understanding of another culture and another individual from a different cultural
background, faded away. Cross-cultural research became about statistics and
generalization (Leong, 2016). In other words, the purpose of the world-wide research

started to be about efficiency and not about understanding.

According to Schwartz (2009), “The underlying normative value emphases that are
central to culture influence and give a degree of coherence to these manifestations”
(p.128). In this view, culture is outside the individual. It is not located in the minds and
actions of an individual. It refers to the information to which individuals are exposed by
virtue of living in a particular social system. Culture is created — and can be destroyed too
— by humans. Currently it is passed on to us by previous generations, but can be and
should be shaped with time (Bond and van de Vijver, 2011; Torréns and Kértner, 2017),
even if the globalized world inherits the history of multiple conflicts that are actualized
in the trans-generational memory of cultures (Silva and Guimaraes, 2012; Sieck, Smith
and Rasmussen, 2013). Culture comprises shared beliefs, values, and group norms of
interconnected individuals, such as those from the same nation, racial or ethnic
background. People can build emotional connections with a specific cultural group,
drawing from it a sense of comfort and safe haven (Peleg and Rahal, 2012; Hong et al.,
2013). In their research, Hong and his colleagues have started to examine the role of
emotions in meeting intercultural challenges. For example, it has been demonstrated that
the ability to recognize emotion in a new cultural context and emotional regulation are

important predictors of intercultural adjustment (Jorgensen, 1979). Hong explains that
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incidentally, attachment researchers have established that secure and insecure attachment
styles can predict adolescent adjustment through emotional regulation and social
competence (Cooper, Shaver and Collins, 1998). According to this research, emotions are
one of the most important links between an individual and their cultural attachment.
Based on this, culture cannot exist without humans, and individuals are indeed the
creators and the shapers of culture.

7.4.1.2.Anthropology

It was only in the 18th-century that, in France, the single term “culture” began to be used
and to acquire a sense of skill or refinement of the mind or taste. It was rapidly extended
to refer to the qualities of an educated person, and this meaning has been retained until
today (Jahoda, 2012). In English, in the 19th century, the writer Matthew Arnold held a
similar view, describing culture as “the acquainting ourselves with the best that has been
known and said in the world, and thus with the history of the human spirit” (Arnold,
1873). Around the same time, the anthropologist Edward Tylor famously began his
definition with the words “culture” or “civilization” is that complex whole which
includes: knowledge, belief and any other capacity acquired by man as a member of
society. “Culture... is that complex whole which includes knowledge, beliefs, arts,
morals, law, customs, and any other capabilities and habits acquired by (a human) as a
member of society” (Tylor [1871] 1958, p. 1). The word “culture” comes from human
science, directly from the positive human skills such as knowledge, values and
communication, and is directly linked to the meaning of civilization (Driel and Gabrenya
Jr., 2012). It means that the core of culture is the individual in society; it comes from an

individual, and creates a whole together.

Any kind of comparative study of social phenomena across two — or more —societies is
"cross-cultural.” However, the current usage ordinarily distinguishes "cross-cultural”
from "cross-national” research, with the former referring only to comparisons among
nonindustrial societies of the variety traditionally studied by anthropologists, and the
latter to comparisons among modern nations (Udy, 1973). "Cross-cultural analysis™ is
directed toward generalizations, and is thereby distinguished from piecemeal
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comparisons seeking to describe only one society, by contrasting it with others. As a
research activity, “cross-cultural analysis” has been increasing. The comparative study of
nonindustrial societies, with a view to discovering or testing general principles, is
distinctive, and quite different theoretically, conceptually, and methodologically from
both cross-national research and piecemeal comparison. Cross-cultural analysis would
seem to be central to both anthropology and sociology, but its basic patterns of operations,
as well as the skills it demands, are very different. The typical cross-cultural study is
directed toward the analysis of a relatively small number of traits over a relatively large
number of societies. The number and type of societies studied, as well as the range and
kinds of data required from each society, are all determined by the nature of the

generalizations sought.

If several or many societies are involved, the cross-cultural researcher almost always has
to rely on secondary source materials for most of the information. Since the sample of
societies is usually fairly large, it is necessary to manipulate the data through aggregative
statistical techniques in order to gain a clear and understandable result that can be then
generalized. Cross-cultural analysis is typically carried on in library, office or laboratory,
rather than in the field studying the environment and all the circumstances. Generally
speaking, it involves studying secondary ethnographic and historical sources in large
numbers of nonindustrial societies, coding relevant data from these sources only, and
manipulating these data so that they will yield fairly abstract, theoretical conclusions,
according to Stening (1979). The potential for problems in intercultural relationships is
greater since cross-culturally there are often major differences in values, attitudes, beliefs,
expectations, and the like. Therefore, using a small sample in research and studying this
sample, and then making a conclusion, seems not good enough to make reliable outcomes.
Triandis (1972)., clarifies “a cultural group’s characteristic way of perceiving its social
environment” (p. 3), as a “subjective culture”. As a result, the outcomes of such studies
are only true for that certain group. Studying cross-cultural management makes this even
more complex, since it not only about a separate group, but the relationships and links
between them are also highlighted. Anthropology as a science dealing with humans does
not seem as involved in these issues so far, according to the studied literature. For this
reason, taking a sample and generalizing the results seems unacceptable and harmful in

the long run.
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In a number of ways psychology studies are closely related to anthropology research.
These two sciences are linked in CCM, therefore they should be analysed in parallel to
each other. The central concerns of anthropologists and psychologists are very similar,
but there are many differences in their perspectives or approaches that need to be stated.
Anthropologists are often concerned with the discovery of acceptable alternatives in a
behavioural domain under certain external or environmental conditions (Frake, 1964).
Despite this, psychologists are concerned with predictions regarding particular choices in
a given group, and the way members will respond to certain stimulus situations.
Psychologists have a preference for experiments and the manipulation of variables;
furthermore, they often artificially restrict the set of alternatives open to their respondents
in the service of experimental rigor. Psychologists see their main purpose as the
development of general laws of human behaviour and the application of these laws to
different situations. However, a law cannot be considered general unless it holds on to the
full range of the variables involved, for example, in various social settings, and for most

humans (Triandis, Malpass and Davidson, 1971).

7.4.1.3.International Business

The growing pressure for performance, delivery, and increased globalization have created
a debate on the use of standardized “best practices” across countries, versus adaptation to
the local context (Nedeem, et al., 2018). On the one side there are the universalists,
arguing in favour of ‘convergence’ across countries, claiming transferability of these best
practices irrespective of national boundaries (Pudelko and Harzing, 2007). On the other
side are those who posit that despite globalization, direct transfer of “best practices”
across countries is hindered by many contextual factors, such as social, institutional and
cultural factors. Increased globalization and emigration to many developed countries,
organizations in these countries have become increasingly more demographically
complex, with employees of diverse cultural backgrounds working and interacting on a
daily basis (Shore et al., 2009; Jaeger et al., 2016). A culturally diverse workforce poses
significant challenges for leaders; furthermore, complexity is added because diversity and
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its effects are not very well understood yet (Giddens, 1991; Rupert et al., 2010). Moore
(2015) notes that leaders need to be sensitive to cultural differences and must adopt
different leadership styles in order to manage employees from diverse backgrounds. This
task should be nothing less than a priority (Adler, 1997, Harris, 2000; Hiranandani, 2012;
Jansen et al., 2016). Creative solutions for cultural minority related problems must be
found. This would also facilitates the development of positive mindsets toward diversity;
thus, it directly and indirectly plays an important role in cultural minorities’ socialization
process (Malik and Singh, 2015). This might be the key to integration by not creating a
one over all standard that eliminates the varied cultures, but builds a well-rounded CCM.

Scholars have looked to convergence theory to understand emerging global business
ethics. Early accounts of this theory are considered today as ethnocentric because they
assumed that the United States and some Western European countries were the "correct"
model to which all successful developing countries would eventually converge to
(Usunier, 2011). Convergence theory posited that as the world became industrialized, the
demands of professional management would cause managerial styles and values in
different countries to become more alike over time (Chong and Thomas, 1997). This aims
to reduce organizational cultural differences that impede knowledge transfer. In addition,
another way to integrate different cultures within an organization or group is by creating
a new platform for such transfer. This could mean cultural crossvergence (Sarala and
Vaara, 2010). Through cultural integration, one creates a positive social dynamic for
alleviating the risks of nationalistic confrontation, reaping the knowledge potential

residing in distinctive national cultural systems.

The purpose of cultural integration, on one hand, is quite positive; it helps groups — or
organizations — to work together and have an easier way to interpret strategy. Unique
challenges come from the cultural differences; these are shown in such aspects as
language, values, and expectations. These differences are likely to influence the manner
in which work is done and the underlying capabilities needed for success (Yagi and
Kleinberg, 2011). Integration of cultures under one standard — overall — culture, might
address these challenges. On the other hand, it indirectly creates standards that go against

all cross-cultural topics, since the differences vanish and create a new common culture,
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but not actually reaching out for each other and not aiming to have an understanding.
Business managers have long been interested in the standardization issue, and suggest
operational economies and the development of uniform best practices (Dorfman, 2012;
Popli, 2016).

7.4.1.4.Strategy Management

In the 60s, markets became global, firms became more international, and joint ventures,
particularly cross-border joint ventures, increasingly provided firms with opportunities to
rapidly expand geographical market participation. This created economies of scale and
critical mass. This lets companies reduce risk, learn new skills and technologies, and
facilitate effective resource sharing (Harrigan, 1988; Lei and Pitts, 1999; Michel et. al.,
2000). With joint ventures becoming a powerful force shaping firms' global strategies, it
is not surprising that partnerships between horizontally related firms have significantly
increased since the 1960s (Park and Ungson, 1997). Environmental variables, including
pre-departure training, sources of support, family adjustment, and job characteristics,
have also been found to influence cross-cultural adjustment (Harrison et al., 1998; Shaffer
and Harrison, 1998; Kraimer et al., 2001; Van Vianen et al., 2004). One framework for

categorizing cultural differences emerges from research on diversity in work groups.

The diversity concept has also been met with very different interpretations, even within
the European context. Point and Singh (2003) found that companies in Europe had
different diversity definitions, with emphasis ranging from gender to age to culture to
disability (Stoermer, Davies and Froese 2017). Almond et al. (2005) found in their
research on American multinationals in the UK that gender was universal when
discussing diversity across subsidiaries, although differences on other dimensions and
groups emerged (Chatterjee, 1992; Salk and Brannen, 2000; Chuang, 2015). Therefore,
if creativity is coming from a diverse team, then it is a complex case, since in a diverse
team every individual has another meaning for creativity. For this reason, the first step
towards international success in the case of multinational companies is to find a common
ground or to have a correct interpretation. As one of globalization’s biggest pressures is
to make companies innovate in a global multicultural context, as it is increasingly
important to cultivate a culturally diverse workplace to enhance employee creativity
(Zhou and Su, 2010; Keller, Wen Chen and Leung, 2018).
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Cultural diversity is routinely invoked as a driver of innovation and improved
performance, for both individuals and organizations (Watson, Kumar and Michaelsen,
1993; Ely and Thomas, 2001; Edgar, et al., 2014). Diversity is a characteristic of groups
that refers to demographic differences such as gender, race, ethnicity, nationality, all of
which potentially contribute to a cultural identity that stems from membership in
sociocultural distinct demographic groups (McGrath, Berdahl and Arrow, 1995). The
members of these groups tend to share certain world views, norms, values, goals,
priorities, and sociocultural heritage (Ely and Thomas, 2001; Hajro, Gibson and Pubelko,
2017). Diversity of the labour force is a fact, yet knowledge about attitudes towards
diversity in different national contexts is limited (Berry, 2016; Traavik and Adavikolanu,
2016). The shape and form of diversity varies from country to country, but diversity in
itself is ever present, and organizations are increasingly under pressure to manage it
successfully. The growing number of women in the workforce, the escalation of migration
from developing to industrialized countries, and the importance of international career

mobility all contribute to the diversity of the workforce (Priest, et al., 2014).

Cultural diversity in a workplace ideally provides for the confluence of disparate ideas
from different cultures. The appropriate combination of ideas and perspectives from
different cultures potentiates creative solutions and addresses business problems in the
global economy (Chen et al., 2010; Stahl, 2017). Intercultural disharmony in the
workplace, and in society in general, is inevitable, and is not directly under individuals’
control. A disharmonious multicultural social environment can easily undermine an
individual’s creativity. Everything depends on our own understanding, so this makes
cross-cultural research even harder, since everyone has their own understanding
regarding diversity — which is believed to be the engine of growth and success within
multinational enterprises (Ajiferuke and Boddewyn, 1970; Esterby-Smith and Malina,
1999). Esterby-Smith and Malina (1999) refer back to Siegle’s (1986) book, where he is
pointing out that in terms of the world's roots, something that is reflexive "must turn back
on itself, and then turn back on its turning” (1986, p. 2). Reflexivity is a valuable
component of CCM, especially when there is a need to combine different perspectives in
order to have a clear understanding about diversity within a business setting or social

science.
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7.5.Conclusion

In the current review, psychology, anthropology, international business and strategic
management have been studied. CCM emerged from psychology; the first research and
paper publications were made in the journals regarding psychology. Since cultural issues
are about human behaviour, mindset, values and beliefs, understanding human
psychology was the first step towards understanding each other. First definition of CCM
was created by an anthropologist. Humankind and their history, capabilities and skills,
are all connected to those that understand themselves, others and the environment they
are surrounded by. In order to create links between cultures and gather people with
different cultural backgrounds, human-focused studies are needed. Although CCM was
an existing science, the growth of it comes from globalization and the international
relationship within business settings. New solutions were needed for the unique
challenges that came with the globalized world. For this reason, diverse teams started to

be the engine of success, and for these teams’ new management styles was needed.

The purpose of this review was to systematically analyse the literature on CCM by
identifying the main pillars of it, linking the different aspects together and considering
the current understanding. Through reviewing the literature and studying the different
pillars of CCM, a better understanding has been achieved by developing a mind map. In
comparison to former reviews on CCM, the current review distinguishes itself because it
is extensive overview of different aspects, and shows the links between these in order to
make the structure and meaning visible. The review focuses on the different parts of CCM
and brings the connections to the forefront, which previous reviews did not discuss in
detail. Highlighting the top journals and top academics’ understanding of CCM gives an
overview to the term. Through the four pillars, CCM can be brought closer to full
knowledge and clarification, and this may serve for a better understanding for future

research and discussions.
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7.5.1.Limitations

The aim of this review is to analyse and synthesize the literature regarding CCM from top
journals with no time limit. In order to be able to study the history of CCM, and all the
aspects that are directly connected to it. Despite all the efforts, the current study suffers
from a few notable limitations. First, in an attempt to test CCM and its development and
components, a narrow focus was taken. The literature selection approached only top
journals and books that each paper was heavily based on, and left out research that had
appeared in lower ranked journals and other sources. Second, during the reviewing
process, the focus was on CCM and the different aspects that had been studied, measured
and researched so far. The aim was to capture the use and the understanding of these
papers. Last, not all the necessary aspects are researched and studied; therefore, these
aspects are mentioned regarding the main four pillars but not analysed in detail. Some of
the sub areas have not been fully explored yet, and so far not directly linked to CCM,;
therefore, these could not be included in the current review. Research on CCM will
continue to be significant and vibrant topic. Many exciting opportunities lay ahead in
further gaining a deeper understanding, as the current research is a step further towards

achieving that goal by mapping the current understanding of CCM.
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8.Masodik cikk: Unique Hungarian way of cross-cultural management — Through an

example of a multinational company in the oil and gas industry

8.1.Abstract

Multiculturalism is a new phenomenon in Central-East European countries and has a
different meaning than in Western Europe. There are many historical and cultural
differences within Europe, as the Eastern countries cannot duplicate the West regarding
cross-cultural management, and so they have to make their own tailor-made strategy. The
countries that later joined the EU have their own unique position in business in
accordance with the Muslim countries. One of the biggest multinational company in
Central-East Europe is able to make an entrance into the overruled oil industry
successfully. Content analyses of the company published documents, websites are
summarized in this current paper in order to highlight the uniqueness of their CCM.

Keywords cross-cultural management, Central-East Europe, convergence theory,

strategic management, international management
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8.2.Introduction

International organizations have to build up a strong and efficient structure for the
communication within the company in order to gather the members from different cultural
backgrounds, build a team as well as create a synergy (Chua, 2013). Multiculturalism is
a well known fact in Western Europe, however, multiculturalism in Eastern Europe
appears in another form and raises a number of unique challenges. Multiculturalism in
Central and Eastern Europe does not resonate with the one in Western Europe
(Lane/Distefano/ Maznewki, 2008a; Adler 2008a). Europe has been seen as one culture
overall and the same is true for Asia. In practise, Europe and Asia contain several different
cultures. Surely, there are global standards that have to be followed
(Festing/Knappert/Dowling, 2012), but besides these requirements, local knowledge is
essential (Bacouel-Jentjens/Brandl, 2015). The EU member countries cannot be
compared to each other, from an organizational management and organizational culture
perspective, every country has its own way of conveying its principles and values (Jardon/
Molodchik, 2017). These values derived mostly from the national history, diplomatic
relationships and also business strategies. According to these values, the EU member
countries have significant differences and cross-cultural management (CCM) is
incomparable between East and Western Europe. This phenomenon is new in Central-
East Europe and countries such as Hungary have to face other issues than the Western
countries (Brahim/Dupuch, 2016a).

The main purpose of this paper is to highlight the unique way of CCM in Hun-comp
(phantasy name), a Hungarian multinational company; to have a better understanding of
the CCM challenges from one of the leading Central-East European company’s
perspective. The word diversity has another meaning in Western and Eastern Europe,
furthermore, within each region of the same country (Kaasa/Vadi/Varblane, 2013a;
Lane/Distefano/ Maznewki, 2008b). If the CCM is based on the diversity than it has to
be clarified first, in order to create an effective strategy. Connected with the already used
structures and best practices, tailor made proceedings might be more effective
(Dikova/Witteloostuijn/Parker, 2016; Marfelt/Muhr, 2016; Ahonen, et al., 2014). Hun-

comp, a Hungarian multinational company has been chosen to present a unique way of
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CCM. As a multinational company, there are standards that may be followed at a basic
level, such as the English language being the official language within the company
(Vigier/Spencer-Oatey, 2017; Reiche, et al., 2015) but can not fully adopt to other
companies’ best practices. For instance, the Anglo-Dutch Shell oil and gas company’s
solutions regarding CCM can not be used effectively at Hun-comp. Shell’s headquarter
is in Hauge, Netherlands and is incorporated in United Kingdom as having different needs
and challenges than at the Hun-comp in Budapest, Hungary. The daily work and the
unique relationship within the Hungarian headquarter and the Asian subsidiaries need a
perfectly fitted solution (Bobina/Sabotinova, 2017; Clark/Polesello, 2017; Peterlin, et al.,
2015). The results definitely highlight the individual — Hun-comp’s — way to convey their

values and standards.

This paper focus on the organization level CCM but in order to have a better
understanding, the historical and social aspects regarding the non-native population have
to be studied too. These aspects included in the research were needed in order to give
better results. As we know, Western-Europe has a long history regarding colonization and
immigration. In the UK, Germany, the Netherlands and in the Nordic countries there is
also a big non-native population. According to the 2016 Eurostat database the
immigration statistics were the following: in UK: 45.9%; in Germany: 49.2 %; in the
Netherlands 40.5%; Norway 52.7% of the population is from a non-EU member country.
These countries already have a successful management system regarding how to live
together. The East European countries do not have the same history and relationship with
other continents. In Hungary the percentage of the immigration population is significantly
less than it is in the Western countries (according to Eurostat in 2016 it was 24.7% of the
population is from a non-EU country). During the Soviet Union there were international
relationships even with the far Asian countries, but after the collapse of the Soviet Union,
these countries started to shut down (Denéchére, 2014). Since there are many historical
and cultural differences within Europe, the Post-Socialist countries cannot imitate the
West regarding CCM.
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The aim in this current research is not to map up the entire industrial (oil and gas) or
historical background (immigration, colonization) but it is nevertheless a crucial to point
out the main aspects that have an effect on the chosen organization’s CCM (Skinner, et
al., 2008) in order to highlight its uniqueness. The energy dependence makes the US and
the Western EU countries have a strong relationship with the Arab countries. These
relationships look back on a long history and it is hard to get into the inner circles. Other
EU countries have not yet had such a relationship; although they have the same needs but
have not had the same influence (Shapiro/Hobdari/Hoon, 2018). In Asia, there are
countries which have also raw material resources. According to the OECD Annual Gas
Market Report, the Middle East region will have the most increase in gas output in the
next five years (Figure 1). Besides the tremendous opportunities which these countries
have, they also face unique challenges. The cultural, political understanding is crucial.
The Western style of business management can not address the rising challenges, and a
better understanding in regards to this may help the Central-East European countries bond
with the Islamic Asian nations (Topalli, 2016). In order to create more successful business
relationships and gain economic success in these emerging markets, the parties
undeniably have to be more flexible. The understanding of the local concept is in turn,
defining the future of the partnership.

4. Figure Global natural gas production growth by region and the shares of the region
from the growth, 2005-11, 2011-17 and 2017-23
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In the 21% century, the negative emotional judgement towards colonization has not faded
away. A distance is still felt between the countries in Europe and Asia regarding that
specific period of history (Barron, 2013). The lately joined EU countries — mostly Central
and East European — are not included in this judgement towards them from Asian
countries. They have no effect on this era so the cultural gap is not linked to any kind of
perceptions. Cultural distance is not necessarily a disadvantage. There is no historical
legacy that might affect the present therefore, it is up to the partners to create a
relationship according to their own understanding. This may lead to their success
regarding business with the Muslim Asian countries. For Central-East European countries

it is a new challenge, therefore, the solution has to be new, too.

8.3.Insights from the related literature

The focus of this paper is close to two standards in international business literature
discussing: (1) convergence theory and (2) best-practices versus adoption of local
practices. Scholars have looked to convergence theory to understand emerging global
business ethics. Early accounts of this theory are considered nowadays ethnocentric
because they assumed that the United States and some Western European countries were
the "correct” models to which all successful developing countries would eventually
converge (Usunier, 2011). Convergence theory posited that as the world became
industrialized, the demands of professional management resulted in having managerial
styles and values in different countries to become more similar over time
(Chong/Thomas, 1997). This aims to reduce organizational cultural differences that
impede knowledge transfer. The other way to integrate different cultures within an
organization or group is by creating a new platform for such transfer which means cultural
crossvergence (Sarala/Vaara, 2010). Through cultural integration one creates a positive
social dynamic for alleviating the risks of nationalistic confrontation, and for reaping the

knowledge potential residing in distinctive national cultural systems.
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The purpose of the cultural integration on one hand is quite positive, it helps the groups
— or organizations — to work together and have an easier way to interpret the strategy.
Unique challenges comes from the cultural differences which are shown in such elements
such as language, values, and expectations. These differences are likely to influence the
manner in which work is done and the underlying capabilities needed for success
(Park/Ungson, 2016; Shin/Morgeson/Campion, 2007; Chevrier, 2003). Integration of the
cultures under one standard — over all — culture might address the challenges. On the other
hand, it indirectly creates standards that goes against all cross-cultural topics, since it
diminishes the differences and creates a new common culture but not actually reaching
out for each other and not aiming to have an understanding (Liu, et al., 2018). Business
managers have long been interested in the standardization issue, it suggests operational
economies and the development of uniform best practices (Popli, 2016;
Nikolic/Vukojanski/Nedeljkovi, 2014; Caligiuri/Tarique, 2012; Dorfman et al, 2012;
Griffith/Hu/Ryans, 2000).

The growing pressure for performance, delivery, and increased globalization have created
a debate on the use of standardized ,,best practices” across countries versus adaptation to
the local context (Nadeem, et al., 2018). On the one hand, there are the universalists,
arguing in favour of ‘convergence’ across countries, claiming transferability of these best
practices irrespective of national boundaries (Pudelko/Harzing, 2007). On the other hand,
there are those positing that despite globalization, direct transfer of ,,best practices” across
countries is hindered by many contextual factors, such as; social, institutional and cultural
factors. Some authors claimed that cross-cultural understanding is actually the key for
people to reach one another from different cultural backgrounds and it also serves the
companies growth and success. Synergy in a group of people means cooperative or
combined action (Harris, 2004; Rohlfer/Zhang, 2016). It occurs when diverse or disparate
individuals or groups of people collaborate in a common cause. The objective is to
increase effectiveness by sharing perceptions and experiences, insights and knowledge.
The complexity and concentrating of today’s global marketplace forces people to
capitalize on their differences to progress together. The differences in the world’s people
can lead to mutual growth and accomplishment that is more than the single contribution

of each party.
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Although most authors that have been investigating this issue mention that with increased
globalization and emigration to many developed countries, organizations in these
countries have become increasingly more complex demographically, and with employees
of diverse cultural backgrounds working and interacting on a daily basis
(Jeager/Kim/Butt, 2016; Shore et al., 2009; Darling/Fogliasso, 1999). A culturally diverse
workforce poses significant challenges for leaders, furthermore the complexity of this
issue is that the diversity and its effects are not very well understood yet (Minkov, 2018).
With a doubt, the effective leadership would be even more important for cultural
minorities who face difficulties in adjusting in a new organization (Rupert, et al., 2010a).
Moore (2015) notes that leaders need to be sensitive to cultural differences and must adopt
different leadership styles to manage diverse employees and this task should be a priority
(Adler, 1997b, Kirkman/Shapiro, 2001). The concern is about how to integrate these
cultural minorities within their organizations (Jansen, et al., 2016; Gaur/Bathula/Diaz,
2015; Hiranandani, 2012; Rupert et al., 2010b; Harris, 2000). Creative problem-solving
of cultural minorities, and also facilitating the development of positive diversity mind-
sets of other employees directly and indirectly plays an important role in cultural
minorities’ socialization process. (Malik/Singh, 2015). For this reason, it might be the
key to integration where people from diverse cultural backgrounds can meet and work or

live together but not create a standard that results in the disappearance of cultures.

8.4. Methodology

8.4.1.0rganizational context

Applying a purposeful sampling method and selecting information-rich cases that have
insightful observations to the current research (Patton, 1990), one company has been
selected only. The initial sample included four Hungarian companies that had a long
history in operating at a global level. Performing focused searches required the
clarification of the criteria and narrowing down the focus, therefore, by the end of the
process, only one company met the requirements. This firm includes all the criteria that
is important from the point of the research: (a) the location is Hungary: Central-East

European company; (b) from its size and operating countries, it is considered a
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multinational enterprise; (c) for more than a decade it has been operating in several
countries all over Asia, Europe and North-Africa. The selected company is the Hungarian
multinational company: Hun-comp., which operates in the oil and gas industry and is
recognized as the leading regional company in Central-East Europe.

Hun-comp deals with upstream (exploration and production), gas midstream, downstream
(refining and petrochemicals) and also Business Innovation and Services (retail and
mobility). In this paper the upstream sector is highlighted. At Hun-comp, the upstream
sector is responsible for the exploration and mining, therefore, this sector is in daily
contact with the majority of Muslim countries, Hun-comp’s Asian partner nations.
Furthermore, in the upstream sector Hun-comp has subsidiaries with the longest history
of over 20 years. The upstream sector means the core activity of the company. In the
current research — Christian majority Hungary and its Muslim majority partner countries

— upstream partners of Hun-comp were more appropriate to analyse.

Hun-comp has many Asian countries as partners regarding its upstream sector. These
subsidiaries would need more quality improvement from relationship aspect. In this phase
of business relationship understanding each other’s culture is crucial. There are no initial,
historical relationships, therefore the learning process may help to create a stable,
mutually comfortable ground for further partnership (Hussain, Ismail/Javed, 2017; Ali,
2014). Hun-comp management has to consider the political risk also in the everyday
operation in its subsidiary host countries and this leaves a mark on business relationships
too (Shoukat/Gomez/Cheong 2017).

Besides the Asian subsidiaries Hun-comp has several subsidies in the neighbouring
countries. From the current research point of view, the subsidiaries based in Muslim
majority countries are highlighted. Hun-comp’s relationship with its subsidiaries’ is a
»subsidiary role” (Rugman, 2009). The subsidiary role means that the subsidiaries job is
mostly just to be in line with the HQ’s order and decisions. A strong central control is
efficient regarding the industry requirements and the form of the competition within the
market (Shah/Barker, 2017). The cultures — meeting in the current business setting — are
not close to each other and the communication between them needs to be clear and simple.
At the present stage of the partnership the role of the headquarter is essential. Centralized

structure and rules support Hun-comp’s in building stable business partnership.
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8.4.2.Research method

The purpose of this paper is to study Hun-comp’s CCM, in order to explore this complex
topic content analyse of the company’s published documents seemed an appropriate
choice. CCM is a definition not broadly shared, the related studies are strongly based on
the context and the meanings are all understandable in that certain place and time (Chen,
2018; Tang, 2017; Stahl, et al., 2017; Denzin/Linconl, 2011b:188). Content analysis is an
appropriate method to have a better understanding of the message a certain organization
tries to convey and through this the position they aim to fill in (Xiao and Watson, 2017).
Several documents have been coded in order to find the main messages and principles
that the organizational culture tries to convey. The document analysis through the coding
made it possible to see the whole picture. As a result of the coding, the essence of CCM
became visible. First and foremost, it was important to find the common meanings and
see the differences between the cultures as well as the headquarter and host countries. All
the documents that were available for the public were analysed and coded. On Hun-
comp’s website all the online published documents were in English and in addition to
these official documents the organization history and the documents regarding this, the
subsidiaries were also included in the research. This was necessary in order to map up the
official organization culture (Géring, 2015) and through this reach a better understanding

of the CCM at Hun-comp.
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Coded data Comment

Source company | Comment: in 2016 Hun-comp lunched its
website new strategy ‘Hun-comp 2030’ therefore in
2017 several documents were added, and
others were updated. The documents
published in 2017 were all included in the
research since this were appropriate

regarding the research;

Date 2017.01.01- | Comment: Hun-comp official website — all
2017.12.20. | the documents regarding the subsidiaries are
uploaded here;

Documents 18 Comment: published documents by the
company’s official website in English;

(Appendix I1.)

Analysing all the published documents of Hun-comp in order to find the most commonly
used words and to understand the meaning behind them, and have a better understanding
of the main message. Besides the national cultures in order to understand Hun-comp’s
organizational culture the oil industry, and Hun-comp’s position within it was also a
factor that had to be considered to make the analyses in an integrated way. The following
step was to compare this with the theories in the literature. Hun-comp’s documents
(Appendix I1.) such as the Governance Code, Ethic and Compliance, Business Partner
Code of Ethics, Fair Market Behaviour, Human Rights to be able to see and frame the
organizational culture and the management style. It is important to see what is the written,
or — in other words the official culture — that the company tries to convey. Any other
subculture and not official culture built on this ground, so these documents are the basics

to understanding the official culture and the rules (Cherrstrom/Robbins/Bixby, 2016:5).

Through the eight steps of the content analysis (Table 1) it was possible to capture the
organization culture and its main message (Archibald et al., 2015; Zhang/Widermuth;

2009). At the last round of coding there was a long list of codes so these had to be
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categorized for better understanding. Three steps of coding were manageable: 1. basic
codes, Il. organizing codes, Ill. one overall global code. Through these three steps of
coding, drawing a map was needed to visualize the outcomes and clarify the hierarchical
order (Armborst, 2017:2; Attride-Stirling, 2001). With this approach, the values and
messages the management tried to convey to the lower level of the organization (Figure
2).

1. Prepare the data: the documents are all downloadable from the company’s website.
It consists of the company commitments, board of committees function and duties
and the code of ethics. All are available in Hungarian and English in a pdf file.

The texts are all clear, simple and understandable.

2. Define the unit of analysis: Each individual theme has been used as a unit. One
idea or theme might be expressed in one single word while another might be in a
sentence or in a paragraph. Dividing up the text happens according to the structure

not according to the themes.

3. Develop categories and coding schemes: in the inductive way of the theories the

categories were developed according to the contents of the documents:
= Our company
= General
= Governance of the company
= Code of ethics

The contents and the categories had been made after the first reading of the
documents. There were several similarities and overlaps between the different
sections of each document. The categories were built up according to the content
discussed within the documents rather than the way the company built it up and

published it on its website.

4. Test the coding scheme: the coding scheme had been changed many times and
ever since new categories have appeared after rereading all the documents. In
order to clarify and make it easy to map up the outcomes, the categories were
merged or created but the process — creating categories according to the texts and

its contents were not changed.
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5. Code all the text: actual coding of the text, after all the data has been coded, the
codes were grouped by similarities. Six ‘Basic code’ group have been developed
by the similarity of the codes (Table 1).

6. Recheck the coding: in coding the last step was the map drawing. According to
the map the codes had been checked several times so that it could be made sure

about the rationality of process and structure.

7. Draw conclusion from the coded data: the similar nature codes have been merged
and put into one category, this process has been made several times till the three

top levels have been clarified.
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8.5.Results

1. Table Codes

Codes Basic code

transparency towards investors transparency
ensuring planning processes

transparency in compensation

Central and Eastern Europe local identity
leading Central European company
Hungarian-European

improving in international level efficiency
result-oriented manner improvement

shareholders’ equality
equal treatment

independent directors

equal treatment

independent professionals
economic/law background

appropriate professional background

specialized

professionals

international standards

respect for governance standards
strict timing

agenda

well-defined

standardized systems

ethical standards

standard

knowledge

Source: own research result

94



5. Figure Coding map of the analysed contents

ffici efficiency
| Enieleniey; improvement
improvement
transparency
transparent and standard
Regional Leading standard processes knowledge
Company . )
equal treatment
local identity
local knowledge \ )
and indentity ( \
specialized
professionals

Source: own research result

Starting with the coding of all the company’s public codes, the information and the
website helped to understand the main message Hun-comp wanted to convey. The codes
made it easy to see the main pillars the company communication stands on. The code
definitions made it possible to put the different codes from different sources in one
structured system and highlight the connections (Lacy, 2015:795-796; Saldana, 2013:46-
47). Content analyse is similar to constant comptonization analyse, in current research for
a better understanding this was crucial. Advancing the search, the coding was combined
with analysing the cultural backgrounds of the country’s headquarters and the subsidiary
host countries. Hungary and partner countries’ cultural differences and similarities as well

as their CCM factor was also considered in order to keep the codes clear.
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According to the content analyse coding results indicate that Hun-comp is a regional —
Central-East European — leading company which means it has its own standards and rules.
In the documents the regional knowledge was highlighted. The way they manage their
international relationships, their history and their limited access cannot be compared to
any Western multinational enterprise. Hun-comp tries to make their own road and not
follow the paved path. Based on the studied documents the local existence and leading
role in the region is crucial for the company, and their present and future strategy is
heavily based on this fact. Not every multinational enterprise can efficiently manage at a
global level, therefore, regional knowledge is needed, especially when the regional
circumstances have many methods of differentiation from the World’s standards
(Verbeke/Kano, 2016a). Different rules, different routines and different style of business
management is followed by Hun-comp. This attitude is conveyed in almost every single
document they publish. Aside from many important factors, this study identifies two main
pillars that Hun-comp’s CCM is standing on: local knowledge and understating; crucial

role of the leaders.

8.5.1.Local meaning of CCM

In accordance with the content analyse results it came clear that the regional identity is
the most important (Figure 2), within this the local — Hungarian — is dominant. The
company highlights the fact of the regional knowledge and the unique position they have.
This position allows them to think differently (Chakravarty et al. 2017; Verbeke/Kano,
2016b). Hun-comp and the whole image of the company focuses on the basics, they are
not a Western superpower and not related to that (Brahim/Dubuch, 2016b). Hun-comp is
a Hungarian company which tries to build a strong relationship with the oil industry
members. For example, Shell, being one of the largest companies, has a major impact on
the oil and gas industry, Hun-comp does not have the same influence but still manages to
address crucial needs and successful international business. Despite the fact that they do
not have a long history in the oil industry, the lack of strong partnership regarding
business for decades, and the missing tools and practices to manage cultural
differentiations within the organization all together gives a new start to the company.
Every step towards a successful CCM is based on the present partnerships Hun-comp has

with the partner nations.
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In the coded documents Hun-comp places a strong emphasis on the Hungarian
headquarter and the leading role it has in the region. Upstream sector includes exploration
and production as its core activities links Hun-comp to far distance, Muslim countries;
the business relationship with them has been managed with this attitude too. Adler
(2008c) highlights that both researcher and managers assumed that the American work
ethics were universal. This assumption was leading the international business for decades.
Also, in Hofstede’s research (1984b) he executed a large survey study including 64
countries and 117,000 IBM members. In this study one company’s members were studied
but many national specific differences were highlighted. Even if a company is large and
has a standard recruitment process to people with higher positions yet with the same skills,
differences still exist regarding the values and interpretations. Hun-comp follows the
values that they agreed on within the company. The headquarter is based in Budapest and

they convey their own values and business style toward their subsidiaries.

It is also stressed in each text that Hun-comp is able to build up its organization culture
and create their own CCM according to its own needs. Based on common practices, Hun-
comp stands on its rules and own standards. All the analysis documents highlight the fact
that they have their own identity and way to manage their international business. Not
mentioning the industry’s best practices only tailor-made solutions were listed based
heavily on their present needs. Every company has its own values but the reason behind
these values are differentiated (Schein, 2010a), Hun-comp’s reason is their headquarter’s
location and the regional specialities they find important to include in their organization
culture. Studding the documents these reasons and values were the most crucial ones thus

serving as a link to all the subpart of each document.

Creating the organization’s own, unique CCM can be the best advantage Hun-comp has.
The psychological negative emotional judgement in the former colonies still remain
strong. This judgement is not only true for the Western cultures but also for the Asian
empires, where the superior positions are still attached. History and the colonization
movements are still in the culture and it appears even in business relationship (Kakar,
2017; Richardson/Yaapar/Low Abdullah, 2017). The fact that Hungary is not included in
this group helps Hun-comp find partners in Asia and Africa and also to be able to manage
their business on the present needs, without any historical effects. Observing differences
and managing these correctly during business cultural awareness is crucial but there is

not only one way to do so.

97



8.5.2.Crucial role of leaders in CCM at Hun-comp

In addition to the regional knowledge, the role of the leaders seems to be the second most
important factor according to content analyse. Undoubtedly, one of the most crucial
points is to have leaders who have skills in order to manage an organizational culture as
a whole (Nicolic, et al., 2014; Toegel/Kilduff/Anand, 2013). The role of the managers
and leaders are essential in building up the appropriate CCM. The leaders could be the
forerunners of any change. The changing and the learning process should be started at the
top and it should be promoted as an example to the lower levels. Since Hungary does not
have the same statistics regarding immigration as the West European countries, and Hun-
comp does not have the same resources as the Western multinational companies. For this
reason, the organization culture and the atmosphere will not be the same either (Podr, et
al., 2015). In the oil and gas industry IPIECA (International Petroleum Industry
Environmental Conservation Association) non-profit association member companies for
example does not only operate but innovate, and focus on social impact too all together.
Such companies are; Shell, British Petrol, OMV, and many American companies:
Chevron, Exxon Mobil. The membership depends on many requirements that Hun-comp
at this point does not meet. It does not have that much impact but nevertheless is still one
of the most successful companies in the industry for decades. Creating its own rules and

standards can be a way to build up another CCM style that address their needs.

In the research it became clear that organization culture is made at the top and
communicated down, it strengthens the low levels of the company and then changes and
rejuvenates with time. The leaders can also keep control on the subcultures in the
company and they can manipulate the direction too (Brett, 2018). According to the
documents Hun-comp enables the managers in order to address all the needs in their own
team. In the documents it has been underlined that since Hun-comp is managing business
from afar, and dealing with the subsidiaries on a daily basis, they need to build up a strong
and stable ground which is based on clear rules and standards. Shaping this in the future
according to their own needs in order to serve their success and address their challenges
regarding CCM. The results show that Hun-comp’s rule creating, decision making

processes are all about to have clearer, standardized systems (Figure 2). In order to make
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it easier for the employees all around the world — to connect and have an overall view of
all the necessary operations. Despite the world standard regarding giving autonomy to the
subsidiaries as much as possible in Hun-comp, this strictness is promoted in order to

create a common ground for all the different subsidiaries as well as the headquarter.

8.6.Discussion

Standards and rules help build a common understanding and common language. The
leaders’ job is to make the employees understand that there are more effective ways to
deal with a certain process. Within an organization there are different people and their
backgrounds, attitudes and mind-sets can be different from one another, but a brand, a
company name and mission can bring them together in an efficient CCM
(Selmer/Lauring, 2016). Every culture has its own characteristics and they do not have to
give them up and assimilate. Hun-comp’s company culture consists of many rules and a
strict style is conveyed in the documents. There is a strong belief in standard processes
and transparency. The regional special knowledge and experience in business is highly
required (Friesl/Silberzahn, 2017), mostly since Hun-comp is specialized in the Central-
East European market. The rules try to make the processes easier but it seems too
complex. On the other hand, regarding CCM it builds up a structure and helps Hun-comp
members and shareholders have an overview on the actions and processes going on within
the company. This involves that every member in the daily life of the whole company and
engages them even from a far distance.

If we step back and look at the whole picture, we might see that the situation is a paradox.
Since the rules, structure and the meaning of all the factors can be very different from
each other amongst different cultures. Although the rules and common principles are
important in order to build up a manageable multinational company, nevertheless, it still
has to be highlighted that the rules and principles in one country may convey a certain
message and in another country it may convey a different one (Chen, 2016;
Means/Davey/Dewe, 2015). No amount of rules nor authority mean a more effective way
to reach the best CCM for a certain company. The crucial point is to put an effort on the

understanding process.
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Besides the human factor, the structure of a multinational company is also a crucial point
to analyse regarding CCM. The way an enterprise is framed and built up define the
communication and information flow. It also gives a glance regarding the organizational
culture, by looking at the hierarchy, the horizontal and vertical pillars of the organization
tell the story of the whole company. From the organizational culture point of view, the
company’s leadership is the most important focal point (Hernandez/Long/Sitkin, 2014).
Hun-comp’s members including managers, leaders and employees at every level are
strictly selected, the Governance Code refers to professionalism and knowledge. The
number of requirements are more and more as we go up the corporate leader. The laws

and policies are stated in black and it gives a stable ground to stand on.

8.7.Conclusion

The message that Hun-comp conveys through their documents, website and all online
communication focus on the regional identity and crucial role of the leaders. From this
perspective CCM at Hun-comp is based on their strong local, Central-East Europe
existence; and the hierarchy that conveys rules and standards they created for themselves
based on their own needs. There is no overall truth and standard in CCM, therefore the
focus might need to be shifted over in order to build a tailor-made strategy (Adler, 2008d).
A company can highlight similarities among cultures that they operate in, thus, promoting
these and making the differences fade away (Kaasa/VVadi/Varblane, 2013b;
Fischer/Poortinga 2012). Hun-comp gives a good example on how to highlight the
cultural similarities and thus build a strong long-lasting relationship on these basic
principles. Hun-comp headquarter and subsidiary host countries’ culture might be
different from each other (Hofstede, 1940c) but there are similar needs of their employees
(Schein,2010b). Highlighting the common values can provide a good way to understand
the differences and be more resilient towards each other within the company
(Stoermer/Bader/Froese, 2016).
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According to the documents at Hun-comp, organizational culture builds on clear rules
and give important roles to the leaders, thus having to address every upcoming need.
Authority is not the best solution in every circumstance, even though the world trend
shows it so. The current research shows that Hun-comp creates their own processes and
communicate their rules and also helps its partners to have a better understanding. Taking
all this into consideration, we can say that Hun-comp has a clear vision of the future. It is
a way to build up a more robust relationship with the nations they have subsidiaries in
(Li/Park/Selover, 2017). In Hun-comp they highlight similarities and attract people with
similar mind-sets. All the parties need clear, standard rules and processes, therefore Hun-
comp’s strict and standardized way of business management is mutually accepted and
serves the company’s success. Hun-comp, as a Hungarian multinational company follows
its own path. CCM has a different meaning in the West and East part of Europe, so it can
not be seen as they are the same. Since these words give the essential foundation to the
efficiency of CCM than these are indeed the main focal points that have to be analysed
and clarified before building up a strategy and starting a communication with other
cultures. The rise of Hun-comp shows that there is another road that can be taken instead

of the paved path, a tailor made solution for unique challenges.

8.7.1.Further research

In Hun-comp the new strategy the human side of the company has quite an important
role. “Human capital” and “Community” are two of the six main pillars. In the last few
years Hun-comp has become more diverse regarding the employees’ background and
nationality and therefore, plan to keep this ratio. In continuation with the research of
understanding and mapping up Hun-comp’s CCM, the next step would be to study the
new strategy and highlight two pillars: Human Capital and Communities. The best way
to accomplish these objectives is to do ethnography research (ER) within Hun-comp,
mainly focusing on the Pakistani subsidiary. This certain subsidiary will be highlighted
in order to have a better understanding in the CCM challenges within the organization.
The Pakistani subsidiary is the first one in Asia and the biggest one, therefore it is an

appropriate choice to study it.
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8.7.2.Limitations

This research has a number of limitations. One limitation is the fact that the sample
consists of only one company. This company is not a representative of the whole CCM
in Hungary but as an initial step it helps to start a discussion of the many ways CCM is
understand. The goal of the current paper is to indirectly contribute to a clarification of
the Hungarian peculiarity for future international comparative studies. The other
limitation is to have a better understanding of a certain company from a cultural
perspective where more research is needed. Addressing this ethnography research is
planned as a next step, in order to highlight the deep structure through the individual

meaning within the company.
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9.Harmadik cikk: Implementing language mandates: English as lingua franca in a

Hungarian multinational company

9.1.Abstract

This article analyzes the implementation of English as a lingua franca, and the way it
induces the power relations within a company, through the example of a Hungarian
multinational. Specifically, the article contributes to the field of language-based
international management. Semi-structured, in-depth interviews were conducted with 11
company members, and grounded theory was used for data analyses. Findings shows how
a common language can be seen as source of power and raises challenges, especially
when the chosen lingua franca is not the headquarters’ language. The absence of initial

support processes can cause the loss of shared values and common company goals.

Keywords: Central-East Europe, language policies, English as lingua franca, international

management, grounded theory
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9.2. Introduction

In this paper, the goal is to study the effect of English as a lingua franca (ELF) on the
power relationships at a Hungarian multinational company. The language change process
has been analyzed and highlights the unique challenge it raises in a Hungarian
multinational. The common language is English, and since it is considered to be neutral
—neither the headquarters’ nor the subsidiaries’ language — it brings a new perspective to
language shifting in the studied company (Hun-Comp). A Hungarian, Central-Eastern
European company has to face unique challenges regarding cross-cultural management
(CCM), especially in the case of intercultural communication or language management
(Stark/Bruszt, 2001; Meyer/Peng, 2005; Tenzer, Terjesen/Harzing, 2017; Karhunen, et
al., 2018; Alt/Saplacan, 2019). The studied Hungarian multinational company creates
many new challenges by choosing ELF. Becoming multinational, and supporting this
with a well-known language serves the company’s strategy, but in short term creates

difficulties that the existing best practices could not address (Sanden/Lgnsmann, 2018).

Hun-Comp (pseudonym) is a member of the oil and gas industry operating in Europe, the
Middle East and Africa. Due to its operations mobility is frequent, the inpatriates working
on an international project are located at the headquarters for at least 8 months and up to
3 years, the engineers are working on 5-month rotations between one of the subsidiaries
and the headquarters. Most of the employees based at the headquarters have been
relocated for at least one short-term — 8-month — project. At Hun-Comp it was crucial to
create a standard language that is not only used among the subsidiaries but also at the
headquarters, so to facilitate employee collaboration across cultures, reduce linguistic
boundaries, to help so meaningful communication occurs, and to ensure understanding
and knowledge sharing (Marschan/Welch/Welch, 1997, Charles/Marschan-Piekkari,
2002; Charles, 2007; Brannen/Doz, 2012; Elteté/Udvari, 2019; Kemppainen/Holden,
2020). In order to harmonize each type of communication, ELF seemed to be the best

solution.
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The headquarters’ language, Hungarian, is not spoken broadly around the world; it
seemed rather challenging for the subsidiaries to use it, and it is not efficient in daily
communication between multiple parties with different national languages. The
Hungarian language is spoken by a total of 14,5 million people, of which 4 million people
speak it outside of Hungary, mostly in the surrounding countries (Fenyvesi 2005). In
2013, a new strategy was implemented and English had been chosen as the official
organizational language. Despite the fact that English is one of the most widely taught
foreign languages in Hungary, it creates many challenges. According to Eurostat 2019
statistics, in Hungary, more than 42% of the population aged 25-64 speak at least one
foreign language, mainly English. The English language is used at a higher level at
multinational organizations, but employees feel less confident as it is challenging to use
English in their professional life as their official working language. The language
asymmetry between speakers of English at the subsidiaries and headquarters affects the
power balance within Hun-Comp. The current paper focus on the dynamics of the lingua

franca usage, the reason of these, and the way these change the power structure.

9.3.Literature review

Despite the obvious practical benefits, such as new opportunities for networking within
the company or easing up communication, ELF has many disadvantages (Beeler/Lecomte
2017; Bousebaa/Tienari, 2019). Sanden (2020) highlights that ELF may have unforeseen
implications and consequences, and it can bring a range of unanticipated problems.
Excluding different ways of language-speaking can create conditions that can be used as
a source of power. Based on Griffin and O’Leary-Kelly’s definition, the “dark side of the
organizational life” (2004) has been applied to the language issue as well. Most of the
issues are invisible for managers and these can cause damage to cross-cultural
collaboration (Neeley/Hinds/Cramton, 2012). On one hand, linguistic hegemony, a
standard language, can be a chance to contribute in a discussion by empowering
employees with a certain proficiency level in a certain language. Furthermore, it helps the
employees to understand the shared values, and helps the management to have ‘informal
control” (Marschan/Welch/Welch, 1997:592) over the entire company, especially the
subsidiaries. On the other hand, one standard language can silence the less proficient
speakers (Vaara et al., 2005; Lauring/Klitmeller, 2015; Woo/Giles, 2017).
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Beeler and Lecomte (2017) differentiate two main forms of the ‘dark side of language’
(2017:56): (1) linguistic hegemony and (2) in-group behavior based on language. The
first is discussing linguistically skilled speakers’ power and the disproportionate
dominance of them on meeting agendas and decision-making processes
(Andersen/Rasmussen, 2004). This effect decreases the influence of others and highlights
the ones that have fluency in certain languages. In a group dynamic, it can activate
dormant faultlines, and indirectly harm the effectiveness (Hinds/Neely/Cramton, 2014).
The second form of language’s dark side is highlighting the fact that people within a group
will bond based on a common language. It can encourage the creation of informal
relationships based on the members’ common language, (Marschan/Welch/Welch, 1997),
and indirectly exclude the ones with different language skills, or the ones speaking the
official organizational language. This process can divide a group, effect trust formation,
and cause marginalization (Tenzer/Pudelco/Harzing, 2014). Language choice is too
complex and heavily based on the context, skill and willingness of the individual;
therefore, it is more the result of an ad hoc situation than official language policies
(Cordeiro, 2017; Komori-Glatz, 2018).

Bjerge and Whittaker (2014) highlight that choosing ELF creates a level of stress. The
level of language knowledge will determine the access to information, consequently
influencing the power of an employee within the organization. It might differ from their
organizational power, and it might create even more stress, for example, in those, whose
organizational power is devaluated due to his/her poor English language skills. Neeley
(2012) highlights when some people cannot express themselves properly, they do not feel
as intelligent, which may create an inconvenience when tasks should be given and
feedback is needed. Also, there is a hidden cost: people with a lower level of language
proficiency spend more time with the same task, e.g., producing a document in a language
which they are not fluent in. The existence of differences in language skills creates
language clusters, which means that some people will avoid communication with those
whose language proficiency is far above theirs (Fredriksson/Barner-Rasmussen/Piekkari,
2006; Kankaanranta/Louhiala-Salminen, 2013; Ristino/Michalak/Matgorzata, 2018).
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While in some countries most people learn a good level of English from an early age,
they still fail to understand the nuances of the language. Bjorge and Whittaker (2014)
insist that a good command of English does not solve all problems. Humor, symbolism,
cultural connotations (e.g. cultural references, not so common sayings, hints from
children’s literature or internationally not well-known local literature, slang, idioms and
metaphors), abbreviations, persuasions, and negotiation might be a source of
misunderstanding or a lack of full understanding (Hajro/Pudelko, 2010; Vigier/Spencer-
Oatey, 2017). Still, inadequate language skills lead to a glass ceiling: a person with good
professional knowledge might not be able to reach higher-level jobs, as his/her
communication skills fail to meet expectations. Native speakers (with mysterious
expressions) leas to unequal participation in meetings. Accent or education might make
the whole communication even more difficult; some people that have a different native
language, yet their education was pursued in the chosen lingua franca, will almost always

have the same advantage as native speakers (Gaibrois, 2018).

Logemann and Piekkari (2015) find that shifting from one language to another within an
organization also means the shift of power positions. Often, managers or employees in
charge cannot make a big impact on a certain project because of the language barriers
(Neeley, 2013; Bjorge/Whittaker, 2014). In other cases, some individuals can gain more
power through their language skill than their formal position would indicate (Marschan-
Piekkari/Welch/Welch.,1999). In Hun-Comp headquarters, there are more difficulties
regarding ELF than in the subsidiaries, this fact effects the company member’s impact. It
can be challenging for many non-native English speaker professionals that are less fluent
to perform at the same level using a second language as they did by using their mother
tongue (Clément, 1980; Clément /Kruidenienr, 1885; Vaara, et al.,, 2005;
Bouquet/Birkinshaw, 2008; Joyce, Vince/Marton, 2016). In the long term, ELF can give
an equal chance to all members, and improve the organization’s overall communication
(Erjavec/Arsenijevic/Starc, 2018; Dahms, 2019). However, in the short term, the limited
language knowledge makes efficiency decrease. This fall in performance can be
threatening to some company members (Selmer/Lauring, 2014; Sajfert, et. al, 2017,
Smokrovi¢ et. al, 2019), especially at the manager level (Marschan-
Piekkari/Welch/Welch.,1999; Beeler/Lecomte, 2017).
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9.4. Methodology

9.4.1.Short introduction of the company

An overview of the company and local specialties had to be considered in order to
understand the language changing process. In the research, the goal was to choose a non-
Western, preferably Hungarian company that operates over a far distance and has
subsidiaries on another continent, so that cross-cultural management would have an
important role in their daily business life. Hun-Comp is considered one of the biggest
multinational companies in the Central-Eastern European region. Through this
company’s headquarters — placed in Budapest, Hungary — and its subsidiaries, cross-
cultural challenges have been analyzed. This firm includes all the criteria that is important
from the point of my research: (1) the location is Hungary: it is a Central-Eastern
European company; (2) from its size and countries of operation, it is considered a
multinational enterprise; (3) for more than a decade, it has been operating in several

countries all over Asia, Europe and North-Africa.

Hun-Comp operates in the oil and gas industry and is recognized as the leading regional
company in Central-Eastern Europe. Hun-Comp deals with upstream (exploration and
production), and downstream (refining and petrochemicals) gasoline production, and also
business innovation and services (retail and mobility). Language policy is communicated
by the headquarters to the subsidiaries, but in the case of Hun-Comp this process is much
more challenging. Most of the barriers regarding the language changing process was at
the headquarters. It seems difficult for Hungarian employees to use English in their daily

working life, no matter whom they are talking with.
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9.4.2.Research method

Semi-structured, face to face, in-depth interviews were conducted. The advantage of a
semi-structured interview lies in its possibility for opening up for descriptive answers,
and in the current research this was prioritized. These aspects enable researchers to better
understand the cross-cultural challenge in communication, language and any other matter,
which also allows for follow up on emerging topics given by the interviewees (Wilmot,
2017; Charmaz, 1996). Despite the questions that are raised by the interviewer, the
interviewee has a chance to include other topics that are also considered important. This
gives much more complete research, flexibility for modifications that was necessary in
the current research. Also, it gives the chance to gain more information than would have

been possible with the questions that had initially been planned ahead of time.

In the current paper, grounded theory has been used for data analysis, qualitative research
strategy, and interviews as a source of data collection. Grounded theory is a research
method that offers a comprehensive and systematic framework for inductively building a
theory (Bryman, 2004:401). It is developed and verified through systematic data
collection and analysis of data of a particular phenomenon (Strauss/Corbin, 1990;
Douglas, 2003; Jones/Noble, 2007). The qualitative method provides flexibility to tailor
the method to certain circumstances; also, its sensitivity helps to not ignore any crucial
topic brought up by the interviewees, or feelings and reactions shown by them that might
have important meaning regarding the research (Kuada, 2012:94). Furthermore, the
qualitative method is reasonable, since it serves for a better understanding of unstructured
data. This approach allows the researcher to peruse the most interesting and relevant
material by shaping and altering the data collection, and aiming for further theory

development (Charmaz, 1996).
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9.4.3.Profile of interview participants

Within Hun-Comp, one business unit and two departments were included: (1) the
upstream sector (exploration and production business unit), (2) the media and
communication (MC) department and (3) the human resources (HR) department. In these
departments and this business unit, inpatriates and local staff were included too
(Appendix 1). Due to initial research these parts of the company were involved in the
cross-cultural management challenges in a daily basis. (1) The upstream sector of Hun-
comp is where they manage the core product. Within this business unit Hun-Comp has
subsidiaries in 8 countries. Although the other business units are also international, this
one includes the far distance subsidiaries; therefore, the cross-cultural challenges are the
most evident here. Eleven interviewees were chosen all together. From the upstream
sector six interviewees were included in the research, four engineers working at the
headquarters and in the subsidiaries at the same time, in constant rotation every 5 months;
and two inpatriates from the subsidiaries working as project managers. (2) The MC
department was also important, one interviewee was asked from this department, since
MC is dealing with all types of organization communication, including external and
internal, for instance public relations and all sorts of media. (3) Four interviewees were
from the HR department, since the organizational culture related challenges were
addressed here; also, many language related complaints were managed here. The HR
members were crucial to interview in order to gain a better understanding of the process
the complaints are about. Collecting information from a member of this department
helped to see the main borders and opportunities that the language may create in the
culture. Other departments and business pillars were not included in the current research
since they were remotely related to the subsidiaries.
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9.4.4.Research process

6. Figure Research process
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9.4.5.Data analysis

In the current paper, focus coding and constant comparison techniques of data analysis have
been applied as the model of grounded theory. Focus coding helps to capture data by creating
active and brief codes. Having an active code makes it possible to reflect on what is happening
and how people act, and keeping the codes brief makes it easy to review them (Charmaz,
1996:40-42). The concept of constant comparison refers to the process of maintaining
connection between data and conceptualization, so that the correspondence between concepts
and categories is not lost (Bryman, 2004:403). After conducting each interview, reading the
interview transcript, the data has been divided to smaller parts in order to highlight the meaning
of each part. Then the different parts have been labelled and coded. These codes were compared
with each new part of the data with previous codes, so previous pieces have been labelled with
the same title or code. After all the parts and all the interview transcripts were coded, the codes
were grouped by similarities and themes. By the end of the coding, three groups were
differentiated, and these are the concepts (Table 1.).

2. Table Summary of Codes and Concepts

Code Concept

alienated Being excluded

self-preservation

no support

language

cultural awareness Awareness-raising is important
diversity

top-down action Crucial role of managers

good examples

clear strategy
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The three different groups give the whole research a structure, and highlight the main topics
that can be linked directly to the ELF at Hun-Comp. This coding system gave the analytical
base to understand and interpret the experiences of the company members regarding the
language changing process. First, the ‘Being excluded’ concept includes all the codes that refer
to the challenges and difficulties the employees face at Hun-Comp. Second, the ‘Awareness-
raising is important’ concept that refers to the code that collects all the necessary topics that
have to be highlighted and have to be addressed in the company’s overall strategy, according
to the interviewees. Third, the ‘Crucial role of managers’ concept refers to the role of leaders
and managers. The interviewees mention good and bad example of the attitude and behavior
managers have. The interviewees emphasized that more pragmatic rules are needed, according
to them, at Hun-Comp; so far, only the top-down strict rules were successful. This is especially
important since the managers will not be able to skip them, and they have to be in line with

these rules.

9.4.6.Ethical issues

In order to achieve confidentiality, anonymity, honesty and respect for all participants, the
rationale of the study was explained to the interviewees. Furthermore, participation in the study
was on a voluntary basis. Written consents were sent to those who volunteered to participate in
the study. Interview transcripts and documents were treated in a way that protected the

confidentiality and anonymity of the interviewees.
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9.5.Results

3. Table Text-Code-Concept

Text

Code

Concept

[...] and one of the Russian colleagues came to me and she broke this topic. She is a very
talented, young engineer. She said sometimes her colleagues are all speaking only
Hungarian [...] and then even in the email she was copied in, it was in Hungarian, she

doesn’t understand. She received an email in Hungarian. (Nol)

[...] there is six people and one foreigner the six people are talking and laughing and the
foreigner don't understand, even for five minutes, it seems a long time. It sets the mood to

the meeting too since you already excluded me. (No10)

I was here 6 months and nobody came and said hi to me. [...] All of these small things

they kind of add up, the end you feel complete alien. (No10)

I will not be part of the atmosphere, and | will not be part of the group. (No8)

If you hear your name even in the innocent way it might make you feel bad. (No1)

[...] This happened once, twice, the third time | told him privately, separately I don’t want
to stop you in front of a junior colleague but if you are talking about work even if it is his

assignment you have to speak English since I don’t understand. (N010)

alienated

Being excluded
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I don’t mind the colleague who cannot speak but it is offensive that you can and you
won't. (No8)

Working is not only about working and meeting, but work is about if you meet someone
in the corridor and they update you. I never have an update because you speak to him in
Hungarian. [...] (No10)

I am here alone | don't want to be miserable. (No3)

You don’t need to create problems for yourself. What is the word: self-preservation.
(No8)

They are not open to foreigners. They feel this because the political situation. They feel

like you take their place. (N010)

self-preservation

We are working with lots of unconscious distraining and unintentionally do mistakes.
(Nol)

As | see HR is not working properly, it struggles and not because of the communication.
(No11)

HR there does not have any clear strategy, that the company member can rely on. (No7)

[...] it just happened that everything became international and everyone started to speak
English, the mailing was in English and the meetings were all held in English. [...] it has

been told that everything is in English from now on and it was English since then. (No11)

no support
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Healthy relationship that is the language. (Nol)

What my colleagues are experiencing here — that it is worth mentioning — is that English

is the official language. (No7).

Well language. [...] It is not important enough I realized. Which also creates troubles and

barriers. (Nol)

language

Inclusion is important (No4)

They accept me with my culture, they don't try to change me or push something on me.
(No3)

Cultural inclusion and cultural diversity. (No4)

Inclusion as a culture. (Nol)

I have lived in Canada before so it was not about | was not lived abroad. (No10)

cultural awareness

There are Europeans and non-Europeans also, especially in the upstream. (No11)

With your colleagues you are not looking to be friends but you are looking to have a
healthy relationship. (No10)

Ability is about how much they want to come and how much they want to help you, and

not looking up or down at you. (No9)

There is a common ground in cultures. (No5)

diversity

Awareness-raising is

important
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[...] English is the official language. | am a foreigner, and | am in a department where
everybody speaks English because the boss is kind of speaking English, but in other
departments, where the colleagues are Hungarian, some experts are foreigners, so it is not

always respected and they feel a bit excluded. (Nol)

The most important is the understanding, but you know when it is going down it is
harder. (No4)

Exposure, it needs to come now and it is top-down thing. (No3)

This is cultural something which comes from the management. Inclusion need to come
from the top. (No2)

The Hungarian speakers are sitting in the same room and speaking Hungarian with each
other, and the others, Croatians and Romanians, can only wonder. This should change.
(No3)

In 2013 at Hun-Comp there was a program, it said the official language is English, so

everything became English (No11)

top-down action

As a senior colleague we need to show example, especially in the international

environment. (No9)

The managers they were smart enough they integrated themselves. (No5)

I don’t ask the others what my manager said after the meeting. He knew I don’t speak

English. (No8)

managers set

examples

Crucial role of

managers
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The Hungarian come to Pakistan the managing director, the CFOs they integrated [...]. In

all my carrier in Pakistan we were pretty isolated. (No10)

I would suggest diversity to begin with. If there is no diversity it is a job of the bosses to
ask the people to speak in English. I know it sounds regimented but you need to be
reminded. (Nol)

If you get used to you will get comfortable, but also the unknown kills you, and you are
afraid of; the known is ok. (No7)

Let them know that the pool will include foreigners. In my experience we are better if we

know what will come. (No1)

clear strategy
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9.6.Discussion

9.6.1.Being excluded

At Hun-Comp the interviewed employees do not feel that they can communicate with everyone
freely. They feel alienated and disempowered since they feel that they do not have all the
necessary information in time or at all. In order to be part of the community and perform well
fluent communication is crucial. Local staff have an advantage since the majority is Hungarian
at the headquarters, and they speak Hungarian among each other. According to the Hungarian
interviewees, it is strange to use English in the communication, and therefore, the Hungarian
language is preferred. The non-Hungarian project manager (Nol0) see this matter quite

differently:

“Working is not only about working and meeting, but work is about if you meet someone
in the corridor and they update you. | never have an update because you speak to him in
Hungarian. And | refuse to ask him what did you say after you left. It’s bringing me

down to a position | am not ok with. I asked him this 3 times and he still wouldn’t”.

The project manager (No10) gives example of non-work situations, which supports work. So,
when communication is in Hungarian and it is not directly connected to work, it still has an
effect on the job, and in some cases, it also means that work cannot be done effectively
(Selmer/Lauring, 2014; Ahmed/Widén, 2018). Minor issues supporting work are

communicated in small talk during work, not directly as orders.

A crucial part of professional discussions happen in informal settings. Information regarding a
certain project are communicated and discussions during the lunches or coffee breaks, or in the
corridor while passing by each others’ offices. The interviewees mentioned situations where
they tried to discuss this matter with Hungarian colleagues about using English in all
communication. Despite asking, no change appeared in their behavior, and there are situations
where a Hungarian-speaking colleague does not use English, not even in official settings like
meetings or interviews. These actions and negative experiences have led Hungarian employees

to develop coping strategies such as avoiding situations where English as a corporate language
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has to be used (Marschan/Welch/Welch, 1997). The non-Hungarian colleagues’ initiation is not
successful. Verbal professional relationships are affected by this attitude (Zhang, 2018). During
the meetings, a feeling of exclusion and a negative atmosphere is created due to the initial small
talk happening right before the actual meeting (as reported by one of the non-Hungarian project

managers, No10):

“It is a small thing, but still. The meeting is beginning and it is an off time and you can
talk about whatever you talk about and there is six people and one foreigner the six
people are talking and laughing and the foreigner don't understand, even for five
minutes, it seems a long time. It sets the mood to the meeting too since you already

excluded me”.

The company is divided up into two groups — Hungarians and non-Hungarians — and these are
separated from each other. The employees contact others that they see facing the same
challenges. In the context of language, the individual socializing within a workplace has been
created through the linguistic background (Hinds/Neely/Cramton, 2014). In the case of Hun-
Comp, there are many nationalities, but not in big groups. However, the gap between Hungarian
as a national language and non-Hungarian languages as a whole still exists. In official settings,
these challenges are part of the daily work, and cause a negative atmosphere, a sense of
exclusion, which can polarize the group. One example from a non-Hungarian manager (No1)

demonstrates this gap very well:

“[...] and one of the Russian colleagues came to me and she broke this topic. She is a
very talented, young engineer. She said sometimes her colleagues are all speaking only
Hungarian [...] and then even in the email she was copied in, it was in Hungarian, she

doesn’t understand. She received an email in Hungarian”.

Certain attitudes to language use and identity issues have an impact on personal relationships,
creates a negative atmosphere which can also lead to negative categorization, and results even
passive behavior such as communication avoidance (Marschan/Welch/Welch, 1997; Rogerson
Revell, 2007; Gaibrois, 2018). These attitudes cause the opposite of the initiation of the
common language; these can divide the company members into groups of similar-minded

people (Cohen/Kassis-Henderson, 2017).
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When English was introduced as a lingua franca at Hun-Comp, supportive processes were not
built into their practices. Linguistic issues change organizational culture, not only the social or
professional interactions (Tange/Lauring, 2009, Sanden, 2020). According to the interviewees,
it did not seem necessary to support the change process. The communication with the
subsidiaries had been in English before the official language changes, therefore it made the
existing process official. The realization of necessary support happened after the process of
change. One of the Hungarian managers (No11), referred to the 2013 Hun-Comp strategy as a

big shift from being local to going global:

“[...] it just happened that everything became international and everyone started to
speak English, the mailing was in English and the meetings were all held in English.
[...] it has been told that everything is in English from now on and it was English since

then”.

While the Hungarian managers reported that everything is done in English, in reality those
employees who cannot speak Hungarian, could eventually point out many instances when

English was not used.

9.6.2.Awareness-raising is important

The marginalization of people and polarizations of work teams have a negative impact on
knowledge sharing. The fear to contribute in a certain meeting or project comes from the fear
of losing face due to pronunciation errors or lack of vocabulary. Every non-native English
speaker has a certain level of insecurity. Simultaneously, the actual importance of the person’s
level of proficiency is vastly overestimated (Charles, 2007; Lauring/Selmer, 2010;
Bjerge/Whittaker, 2014). According to Cohen and Kassis-Herderson’s (2017) study, excellent
proficiency in a language is less important than wider metacognitive skills. These abilities can
be developed by multicultural experiences, “particularly experiences that disconfirms
expectations” (2017:14; Rosenblatt/Worthley/MacNab, 2013:374). It would be reasonable to
assume that communication in one’s everyday work life with colleagues should be possible and
easy for every individual in a multinational company operating at a far distance. This way the
atmosphere can be positive and understanding, so within the company every member can
contribute, regardless to the level of his or her English knowledge (Kankaanranta/Louhiala-
Salminen, 2013).
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Intergroup tension rises because of differencing members’ influence, or by their knowledge of
the language used by the manager or majority of the group members. As a result, this can cause
marginalization, and therefore, can make members not feel that they have equal status within a
group. A Hungarian senior member (No9) highlighted that diversity has to be supported and
promoted at every level: “Ability is about how much they want to come and how much they
want to help you, and not looking up or down at you”. Inequality can put the collaboration at
risk, which is needed to achieve shared goals, and knowledge sharing (Lensmann, 2017). Soft
aspects of social processes, such as respect and personal relations, have a crucial role in the
successful implementation of a project. Socializing is an important part of company culture,
since it effects corporate professional relationships (Lauring/Klitmeller, 2015;
Ristino/Michalak/Matgorzata, 2018).

Changing to ELF is challenging since it needs more effort to manage the same task, while still
trying to meet the same deadlines and manage the same projects. These facts can lead to
incorrect interpretations and cause stress within a company, which makes it challenging to serve
the long-term strategy. Hajro and Pudelko (2010) highlight the importance of cross-cultural
awareness, motivation and knowledge of a foreign language, which can support the shifting
process. “There is a common ground in cultures” one of the Hungarian engineers (No5) opined.
Another Hungarian engineer mentioned that some of the members at the headquarters needed
to be reminded frequently that English is the official language: “What my colleagues are
experiencing here — that it is worth mentioning — is that English is the official language” (No7).
Company members consider it challenging to adapt ELF from one day to the next. It slows
down the processes, and needs more time and consideration from them in each task they are
responsible for. Language policy created by the company and communicated by the HR within
the company at Hun-Comp supports long-term strategic goals and does not necessarily make
the daily working life immediately easier (Sanden/Lensmann, 2018). It is challenging for its
members to evolve and to accept this language policy, according to the interviewees supporting

processes and rising awareness should be part of the strategy.
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9.6.3.Crucial role of managers

Shifting from one language to another is a top-down strategy and therefore the challenges
regarding this project have to be addressed by the managers (Vigier/Spencer-Oatey, 2017).

Each manager values this responsibility at Hun-Comp differently.

“[...] English is the official language. | am a foreigner, and | am in a department where
everybody speaks English because the boss is kind of speaking English, but in other
departments, where the colleagues are Hungarian, some experts are foreigners, so it is

not always respected and they feel a bit excluded”.

The non-Hungarian manager (Nol) highlights the situation of the department, which is led by
an international manager who does not speak Hungarian, where the atmosphere has been
changed. More English is spoken. In contrast with the other departments, where the manager is
Hungarian, and a few non-Hungarian experts work in different positions. English in the daily
business life is not usual there. “The Hungarian speakers are sitting in the same room and
speaking Hungarian with each other, and the others, Croatians and Romanians, can only
wonder. This should change.” added by the non-Hungarian manager (No3). Use of the official
language widens the gap between the Hungarian and non-Hungarian employees. While the
inpatriates have a positive attitude towards the changing process, the Hungarian speaking local
employees are not as open to it, at the same level. This different attitude creates a barrier at the

management level as well as the lower level of the company.

The lack of communication and sociolinguistic competence that comes from the level of a
certain language knowledge means risk to the manager of losing face and creates a challenging
situation for them. This leads to negative attitudes from both sides, manager and employee, and
makes gaining trust even more difficult (Tenzer/Pudelco/Harzing, 2014; Woo/Giles, 2017).
Adopting a new language, changing the existing routines and creating new standards in the
everyday work places a new responsibility onto managers (Logemann/Piekkari, 2015). Despite

the new strategy in 2013, there are still managers finding it challenging to use English language:
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“It even happened with my bosses, my previous boss. | was sitting with a colleague and
he was young, maybe fresh graduate. He was very open, and spoke in English; the young
generation is very open. So, my boss came and he started to talk to him in Hungarian.
This happened once, twice, the third time | told him privately, separately I don’t want
to stop you in front of a junior colleague but if you are talking about work even if it is
his assignment you have to speak English since | don’t understand”.

The above is a non-Hungarian project manager (No10) expressing their dissatisfaction with the
boss, whom the interviewee later told that in order to work effectively, more communication in
English is needed. This example highlights that language is connected to power and avoiding
communication simply shows the existence of shadow hierarchies along language lines
(Marschan-Piekkari/Welch/Welch.,1999; Lensmann, 2017; Sajfert, et. al, 2017
Erjavec/Arsenijevi¢/Starc, 2018).

The interviewee mentioned a situation that’s not only excluding, but also creates a negative
example in front of the newcomer. The interviewee pointed out that the lack of language skills
of the manager might be because of speaking only Hungarian, even if the newcomer in this case
was fluent in English. In order to not be evaluated negatively based on their lack of ability in
English, the manager avoided using the common language, so for the interviewee it became
clear that the manager was not fluent in English, and there was a lack of trying to include the
interviewee. In maintaining not only a certain negative attitude, but also in strengthening it,
such behavior can cause the failure of the shifting process (Neeley/Hinds/Cramton, 2012;
Neeley 2012).

A certain language within the organization, and the managers’ attitude about this, can most
definitely influence the dynamics of the manager-employee relationship (Woo/Giles, 2017).
Using a language has an impact on the relationships between group members and their
relationship with the manager, and can affect their acceptance by the group (Zhang, 2018).
Managers are not only responsible for setting directions and goals at the workplace, but also in
the phase of implementation of any teamwork. A non-Hungarian project manager (No8) said:
“I don’t ask the others what my manager said after the meeting. He knew | don’t speak English”.
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This project manager (No8) also emphasized that the manager’s behavior makes him/her lose
power. Having to ask everyone for of all the necessary information again after a meeting or
discussion seems to condone this behavior. The domination of this attitude and behavior
jeopardizes team cohesion. Managers not only lead, but are also a part of a team, and their
behavior as a team member undeniably expresses a certain type of attitude. If the managers
discuss certain details with the Hungarian employees and then only share a part of it with the
non-Hungarian employees, it then conveys a special bond, creates an inner-circle, and makes

others feel as out-group members.

The three concepts together show that power and position at Hun-Comp are not in line with
their language skills, and it makes the adaptation challenging (Beeler/Lecomte, 2017). At Hun-
Comp, as a Hungarian multinational company, ELF is not only a change for the subsidiaries,
but it is a great shift for the headquarters. English is not the headquarters’ language, and is not
spoken fluently by all of the members. The reason for avoiding the use of English, and
excluding the co-workers fluent in the official language, is not just a matter of language
proficiency, but more of the control and power structure changes. The local Hun-Comp
members assume they have to give up control over their projects by not using their own native
language, but a secondary language; it causes a ‘reallocation of power’ (Sanden, 2020). Fluency
in English is a marginal point, since with more confident language skills, the management of
projects would be easier, but the hidden reason of losing control and power seems stronger. The
subsidiary members who speak English fluently may gain more influence than they would have

had under normal circumstances (Vaara, et al., 2005).

Language barriers have been seen as a risk that can jeopardize one’s position or influence
(Woo/Giles, 2017). In the subsidiaries, English is more common and well-spoken than it is in
the headquarters. In the biggest subsidiary, which is in Pakistan, English is one of the languages
they learn in addition to their mother tongue. According to their history, English has been
dominant in higher education for decades. Being a colony of the British Empire, the English
language became the second most spoken language within the country. Most professionals
speak English fluently. These differences can also create a negative attitude in the headquarters,
since the power-structure and the language fluency are not in balance. Most projects are

managed in the headquarters, and the subsidiaries are mostly responsible for delivering sub-
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tasks; with ELF, these dynamics are not the same. It is not only the language challenge, but the
fact that subsidiary members are more fluent English speakers than the Hun-Comp members at
the headquarters. The subsidiary members can have more affect on each project, they may
perform better due to their language skill and the headquarters members are finding this
difficult. They feel left behind, with less fluent English language losing face and perform worse
or need more time and support than they would using their mother tongue (Vaara, et al., 2005;
Neeley/Hinds/Cramton, 2012; Kankaanranta/Louhiala-Salminen, 2013; Lgnsmann, 2017).

The interviewees highlighted that supporting processes such as raising cultural awareness, and
having diversity within project teams, is needed for ELF project implementation (Karhunen et
al., 2018). Understanding the cultural differences and accepting them can create inclusion, and
this can give a foundation for a successful ELF project. Also, the importance of rules were
mentioned several times during the interviews. According to the Hun-Comp members, only
pragmatic, top-down actions are successful at the company. Rules regarding diversity and
inclusion can create transparency, support common goals and give equal rights to all the
members. The managers and employees, regardless of their position, have to be in line with the
rules within the company; this is why it is necessary, highlighted by the interviewees. Then
attitude of the managers shows an example, and either helps the adaptation, or creates gaps
between the employees. According to the company members initially, long-term strategy of
ELF has to be more explicit and putted in action. This way it will remind the members that ELF

can support reaching the common goals.
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9.7.Conclusion

In this article the focus was on Hun-Comp, a Hungarian multinational company using English
as the official organizational language. The Hungarian language is little used in the international
arena, therefore a common language, mainly ELF supposed to help the members with the
different communication processes, shape their behavior and share knowledge and ideas.
Despite the initial goals of the ELF project, at the headquarters due to the new organizational
language a loss of some control over the subsidiaries seems to occur. Since 2013 the ELF
project implementation is struggling, not just because of the lack of the members’ English
language knowledge, but because of the power restructuring it is causing. In the Hun-Comp
case, it is not the headquarters’ language that has been spread to the subsidiary, but another,
outside language that is used as the official organizational language, and it is spoken more
fluently by the subsidiary members. Therefore, ELF is identified as a risk that can break the
dynamic of the existing power-structure. At Hun-Comp, cultural awareness and diversity within
teams is needed; first, in order to understand differences between the cultures and languages,
and secondly, to see these differences as a neutral fact, and not as a source of power or as a risk
of losing control. This can give a foundation for using ELF without causing a gap because of

the feeling of positions being jeopardized.
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. FEJEZET

10.Eredmények osszefoglalasa

A kovetkezO fejezetben Osszefoglalom a kutatds elején feltett kutatasi kérdéseimre adott
valaszokat. A folyamat soran a kutatds minden f6 része kiilon-kiilon publikalasra kertilt
folydiratcikk formajaban. A cikk alapt disszertacio irasa és ebben a formaban val6 gondolkodas
segitett abban, hogy 0sszegezzem az eredményeimet €s reflektaljak az addigi eredményeimre
folyamatosan a kutatds sordn, nem csak a végére hagyva ezt. A harom cikk Osszesitett

attekintését és a kutatasom soran levont kovetkeztetéseket a kovetkezd oldalakon mutatom be.

11.Kovetkeztetések levonasa

Feltar6 kutatasomban a hangstly azon volt, hogy megértsem egy adott szervezet kultirakozi
tagjai szembesiilnek, valamint azt, hogy az akadalyok ellenére hogyan kezelik az iizleti
kapcsolatokat. Célom volt a kutatds soran olyan eredményeket Osszegezni, amelyek
hozzajarulnak a kulturalis sajatossagok és a kulturak kozotti kapcsolatok megértéséhez. A
kultirak6zi menedzsment mély struktirdjanak megértése az egyéni értelmezés révén olyan
tényezOket hozhat felszinre, amelyek dontd szerepet jatszanak a kultirakoézi menedzsment

felépitéseben.

A kutatés f6 kérdése: Hogyan menedzseli Hun-Comp a kultirakoézi kihivasait?

Alkérdések:

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

e Milyennek l4tjak a budapesti Hun-Comp székhely tagjai a kulturalis kiilonbségeket a
székhely ¢s a leanyvallalatok kozott; ehhez képest milyennek latjdk ezt a
leanyvallalatokban dolgozo tagok?

e Miben kiilonbozik a Hun-Comp mas nyugati multinacionalis vallalatoktol - a vallalat

tagjai szerint?
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A kozos értékek kiemelése lehetdséget ad arra, hogy nyitottabbd és megértobbé valjanak
egymas irant a vallalaton beliil a munkavallalok. A Hun-Comp dokumentumait elemezve
egyértelmiivé valt, hogy a weboldalon €s az online kommunikacion keresztiil kdzvetitett tizenet
a regionalis jelenlét és a vezetok megatdrozo szerepére dsszpontosit. A Hun-Comp kultarakozi
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 kultarak6zi menedzsmentben az egyik legjobb modszer az egyedi, vallalatra szabott stratégia
felépitése. A Hun-Comp jo6 példat mutat be arra, hogyan lehet kiemelni a kulturalis
hasonlosagokat és ezaltal kiépiteni egy erds, tartos kapcsolatot ezeken az alapelveken. A Hun-
Comp kozpontja és a leanyvallalat befogadd orszégainak kulturaja eltérhet egymastol, de
alkalmazottiaknak hasonl6 igényei vannak. A Hun-Comp-nak nem célja, hogy a kulturalis
kiilonbségekre 0sszpontositson €s egyénileg foglalkozzon veliik, a kozos értékek és kdzos célok
elotérbe keriilése élvez prioritast. Valamennyi félnek vilagos, egységes szabalyokra és
folyamatokra van sziiksége; ezért a Hun-Comp szigor és szabvanyositott iizleti
menedzsmentje kolcsondsen elfogadott és szolgéalja a vallalat sikerét azaltal, hogy vilagos

iranymutatast ad a tagoknak.

Annak érdekében, hogy stabil alapot biztositsunk a napi iizleti kommunikécidhoz és a tudas
megosztasdhoz a Hun-Comp kozpontjaban, valamint a kdzpont és a leanyvallalatok kozott, 0j
szervezeti nyelvet kellett valasztani. A magyar nyelv, mivel a mindennapi iizleti életben nem
ismert nyelv, nem szolgédlhatna a vallalat hatékonysagra vonatkozo céljait. Annak ellenére,
hogy az angol az egyik legszélesebb korben oktatott idegen nyelv Magyarorszdgon, szdmos
kihivassal jart a bevezetése. Az 1j, vallalat 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 és mellyel egyenld
esélyt biztosit minden tagjdnak, rovid tavon csOkkentette a hatékonysagot €s gyengitette a kozos
értekek iranti hitet. Félig strukturdlt interjuk készitése ramutatott arra, hogy a vallalati
szabalyok ¢és standardok barmilyen mértékii valtozésa 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 €s a nem magyarul beszéld

munkavallaloi csoportokra.
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Egy éltalanos 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 kdzpontban, mivel az dsszes kommunikaciot, beleértve az e-maileket, az
értekezleteket és a személyes kommunikacié nagy részét, magyarrol angolra kellett valtani. Az
angol nyelv ismeretének hidnya, az idegennyelv napi szinti hasznalatanak nehézsége, illetve a
tapasztalat hidnya nagyobb kihivast jelentett a székhelyen 1évé magyarul beszéld kollégak
szamara. A leanyvallalat tagjai az angol nyelvet hasznaltdk mar az j nyelvpolitika el6tt is,
konnytinek talaltdk az ) kovetelmények teljesitését. Ez a két eltéré hozzaallas az 0j hivatalos
nyelvhez viszont elidegenitette a tagokat egymastol. A kulturalis kiilonbségek nemcsak alkalmi
problémak voltak, hanem napi kihivassa valtak. A kultarakozi nehézségeket kommunikacioval
¢s atlathatosaggal lehet kezelni, de ha mar a kommunikaci6 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 szamara idegennyelv, megnehezitette a székhely szamara a
nyelvi projekt végrehajtasat. Ezekbdl kiindulva egyértelmiié valik, hogy akar egy tényezd
tekintetében is a kultlirakdzi menedzsment Gsszességében mas jelentéssel bir Eurdpa nyugati
¢és keleti részén. A kultirak6zi menedzsmenttel kapcsolatos bevalt gyakorlataikat nem lehet
atvenni, a nyugat-eurdpai kozponta vallalatoknak mas kihivasokkal kell szembenézniiik, mint
a budapesti Hun-Comp-nak. A nyelvvaltasi folyamat megvaltoztatja a hatalmi pozicidkat,
magasabb szintli nyelvtudast igényel ezért idében is tobbet kell befektetnilik a szervezeti
tagoknak ugyan abba a munkafolyamatba, amit eddig is csindltak. Kiilonosen kritikus kérdés
ez a vezetOkre nézve, hiszen A Hun-Comp-ban a vezetdk szerepe fontos, teljesitményiik és
viselkedésiik példamutatds a munkavallalok szdmara, igy az 6 hozzaallasuk meghatarozo
jelentdséggel bir. A Hun-Compban a lingua franca megvaltoztatasaval 1) szervezeti kulturat
teremt. A Hun-Comp szabdlyai és standardjai szerint stabil alapot adtak a mindennapi
munkdhoz mind a székhelyen és mind a tavoli lednyvallalatokban dolgozok szamara. A
hivatalos vallalati nyelv megvaltoztatasdval ezek a szabalyok és standardok irodtak at,
megvaltoztatva a hierarchiat is. Tovabba a helyi, regionalis identitas mellett a nemzetkdzi 1€t,

a multinaciondlis vallalatta valas torekvése is megjelenik, atstrukturdlva a szervezet egészét.
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12.A kutatas a tudomanyhoz hozzaadott értéke

Kutatdsom legfontosabb eredménye egy uj megkozelités hozzidadasa a kultarakozi
menedzsment teriilethez. A kevésbé kutatott kozép-kelet-europai, magyar vallalat
perspektivajara osszpontositva célom volt uj mddon ravilagitani a kultirak6zi menedzsment
kihivasokra. A kutatdsom soran tanulmanyozott forrasok tobbsége a nyugati vallalatok
kultirak6zi menedzsment kihivasairdl és megoldasi gyakorlatairol szolnak. Ezen forrasok
homogenitasa tobbnyire hasonld kérdéseket jar korbe, hasonldé magyarazatokat &s
megoldasokat kinal, amelyek csak tobbnyire azonos jellemzokkel rendelkezé vallalatokra
alkalmazhatok. Az Eurdpan beliili orszagok nagy mértékben eltérnek egymastol, torténelmiik,
diplomaciai kapcsolataik, az orszdgok gazdasagi helyzete kiilonbozik. A vallaltok a székhelyiik
szerinti orszag és a leanyvallalatok alapjan eltérd kulturak6zi menedzsmenttel kapcsolatos
kihivasokkal szembesiilnek, éppen ezért egyénre szabott megolddsokra van sziikségik.
Kutatasomban torekedtem a kulturak6zi menedzsment szakirodalmat jobban megismerni és
eredményeimmel szeretnék ehhez a komplex és folyamatosan ndvekvd tudomanyteriilethez
kapcsolodni. Annak érdekében, hogy jobban megértsiik a kultirakézi menedzsmentet,
kiilonféle szempontbol érdemes elemezni. A nézdpontokat dssze kell hasonlitani egymassal és
sok mas tényezdvel, hogy lassuk a kiilonbségeket és hasonlosdgokat. A kulturakozi
menedzsment szakirodalom kiszélesitéséhez nagy sziikség van kiilonb6z6 megkdzelitésekre.
Bar kutatdsomban egy konkrét esetre térek ki, mégis ugy gondolom, hogy ez betekintést

nyujthat mas, hasonlo helyzetbe is, ezzel gazdagitva a kultirak6zi menedzsment szakirodalmat.
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MELLEKLETEK

I.Melléklet

SClImago: Subject Areas - | Journal Issues (From - | Search result by Relevant
Categories 2018) the keyword Articles

Annual Review of Anthropology 1972 700 2

Journal of Cross-Cultural Psychology 1999 1588 9

Social Science - Cultural | Space and Culture 1999 285 3

Studies International Journal of Cultural Studies 1999 330 2

Culture and Psychology 1999 178 2

Cross Cultural and Strategic Management 2016 599 4

Academy of Management Journal* 1963 61 9

Business, Management
and Accounting - Business Journal of International Business Studies 1960 888 3
and International Leadership Quarterly 1996 4 1
Management
Academy of Management Perspectives 1987 53 1
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Journal of World Business 1997 761 4
Management and Organization Review 2005 15 1
International Journal of Intercultural Relations 2005 1633 6
European Business Review 1989 326 3
Journal of Management and Organization 1994 118 1
Business, Management | Academy of Management Journal* 1963 61 1
and Accounting -
Organizational Behaviour
and Human Resources
Management
Business, Management | Strategic Management Journal 1980 399 1
and Accounting - Strategy
and Management
* the same journal but searching results with different keywords
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1. Melléklet

Area

Document

Ethics and Governance

Hun-comp's Ethics Management System

Ethical cases

Human rights

Anti-corruption

Fair market behavior

Standard-based

Management Systems

Management commitment

Business Partner Code

of Ethics Business Partner Code of Ethics
Social Investment Strategy
Social Investment
Green Belt program
Talent Support and Child Healing programs
Communities

Social Investments in Upstream Operational

Areas

Social impact on communities

Contributing to local development

Investor presentation

November, 2017

August, 2017

May, 2017

February, 2017
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II1.Melléklet

Profile of the interviewees

(at headquarters: 2016-present)

Department Job Role Experience at Hun-Comp Nétionality. Daily jol:.)-languag.e“*
(Hungarian; Foreigner) (Hungarian; English)
Team Leader (Nol) 2003-present Foreigner English
HR Advisor (No2) 2013-present Hungarian Both
AR Team Leader (No3) 2013-present Foreigner English
HR Partner (No4) 2017-present Hungarian Both
Senior Drilling Engineer | 1995-2001; 2001-present!* Hungarian Both (mostly English)?*
(No5)
Construction Manager 1988-present Hungarian Both (mostly English)?*
(No6)
Engineer (No7) 2005-2006; 2006-present!* Hungarian Both (mostly English)?*
Upstream Project Manager (No8) | 1985 — present Foreigner English
(at headquarters: 2016-2019)
Senior expert group 2016-present Hungarian Both (mostly English)?*
business development
(No9)
Project Manager (No10) | 2016-2019; 2019-present!* Foreigner English
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] Communication and 2011 - present
Media and

Com.

Media Team Leader
(No11)

Hungarian

Both (mostly Hungarian)®*

xchanged their position within the company

Zxworking language is English but they have to report in Hungarian towards the headquarters

3*every kind of communication is in Hungarian the global communication is translated in English; the leader supervises the translated ones — that

are based on the Hungarian content — but not directly creating them;

“*the language they use most frequently during their everyday tasks
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PUBLIKACIOS JEGYZEK

Angol nyelvi folvoiratcikkek:

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.

Magvyar nyelvi folyoiratcikkek:

Yousef, Katul (2018) Multinacionalis véllalatok regionalis stratégiaalkotdsa: a muzulman

orszagok esete, Munkaiigyi Szemle 2018/5, 32-35

Nemzetkozi konferenciak/konferenciakotetek:

Cross-cultural challenges: Language management English as lingua franca in a Hungarian
multinational company (2020) konferencia el6adés és verseny, European International
Business Academy, EIASM John H. Dunning Doctoral Tutorial in International, Business,
Belgium, Briisszel, 2020 december, 10-12.
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Language policy and real language use (2020) konferencia el6adés, European Academy of

Management (EURAM) Konferencia, frorszag, Dublin, 2020. december, 4-6.

Hungarian success story in Central-Asia (2018) konferencia eléadas, European Academy of
Management (EURAM) Konferencia 2018., Izland, Reykjavik, 2018. janius, 19-22.

- Legjobb cikknek jaré dij elnyerése

Dealing with intercultural differences (2017) konferencia el6adas, Economic Challenges in

Enlarged Europe (ECEE) Konferencia, Esztorszag, Tallinn, 2017. jinius, 11-16.

Hazai konferencia/konferenciakotet:

Eltér6 kultarak azonos érdekek, Tavaszi Szél Konferencia (2017) Magyarorszag, Miskolc,
Doktoranduszok Orszagos Szovetsége (DOSZ), 2017. marcius 31-aprilis 2.
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