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1. A munka elozményei, a kitiizott célok

A  PhD-dolgozatom a Szent Istvan Egyetem Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskola Vezetéstudomanyok Mihelye 4ltal
meghirdetett 6nalld kutatds eredményeit mutatja be A multinacionalis
kornyezet kihivasai a magyarorszagi nagyvallalatok vezetdi korében
cimmel.

Kutatasom témajaul azért valasztottam a multinacionélis kornyezetet, s azon
beliil is a magyar ¢és kiilfoldi vezeték vilagat, hogy ravilagitsak azokra a
teendokre, amiket meg kell oldanunk ahhoz, hogy az ezen vallalatok altal
kialakitott munkahelyek hosszi tdvon megmaradjanak, munkat, lehetdséget,
nemzetkozi karriert stb. kinalva sok-sok alkalmazott szamara — ¢és
tulajdonképpen ezzel meg is fogalmaztam a kutatasi téma jelentoségét,
stratégiai fontossagat a jovot tekintve.

Tobbek kozott arra kerestem a valaszt, hogy miként tudnak egyiitt dolgozni a
multinacionalis kornyezetben a magyar ¢és kiilfoldi vezetok. A sikeres
egyuttmikodésnek egyik sarkkove az, ahogyan a kiilonbségeket kezelik. A
multinacionalis vallalatok nemcsak tokéjiiket, hanem értékrendjiiket, vezetési
stilusukat, modszereiket is magukkal hozzak, amelyek csak a legritkabb esetben
esnek egybe a hazaiakkal. A siker kulcstényezdje tehat az, hogy a
Magyarorszagon tapasztalt kiilonbozOséget a multinacionalis vallalatok
kikiildott vezetdi elutasitjdk, vagy megprobaljak hasznukra forditani, kiaknézni.
Am ez nemcsak télik, hanem a leanyvallalatok magyar vezetditdl,
alkalmazottaitol is fiigg. De vajon megtanultuk-e mar, hogy ebben a
folyamatban mi a szerepiink, képesek vagyunk-e eldrelatni, ill. az elkovetett
hibainkbol tanulni.

A rendszervaltason mar tal vagyunk, de a siker zdloga a szemléletvaltasban
rejlik, ami szamos kérdést vet fel: képesek vagyunk-e atvenni a nemzetkozi
gondolkodast, elsajatitani azokat a képességeket, amelyeket a multinacionalis
kornyezet kivan. Egyenranguak vagyunk-e, ill. annak érezziik-e magunkat,
valamint a kiilféldiek miként vélekednek rélunk ezen vonatkozasban.

A kultara kiilonb6zdéségeibdl eredd félreértések az emberi kapcsolatokra
negativabban hatnak, mint a tisztdn nyelviek, mert kozvetleniil a partner
személyiségét érintik. Vajon jelen vannak-e surloddsok, félreértések, negativ
érintések a vizsgalt teriileten?

Tény, hogy a kiilonb6z6 kulturalis hattérnek koszonhetden a kulturdlisan sokféle
csoportok érik el a legjobb, de a legrosszabb eredményeket is, amig a homogén
csoportok atlagosan teljesitenek. Ki tudjuk-e hasznélni itthon a multikulturalitas



adta eldnyoket, egyaltalan milyen a viszonyunk mas kultirkorbdl szadrmazo
munkatdrsakkal?

Természetes igényként jelentkezik, hogy a magasan képzett munkaerdt a
hazankban miikodé multinacionalis vallalatok minél nagyobb mértékben
hasznaljak ki. Ehhez ki kell dolgozni azt a human stratégiat, amely révén a
magasan képzett munkaerd fokozatosan eldtérbe keriilhet. Mindkét félnek
komoly eréfeszitést kell tennie a masik megismerésében, az értékek
meglrzésében, a kiilonbségek tolerdlasdban. A belathaté jovo legfontosabb
kérdése, hogy Magyarorszag miként taldlja meg a helyét ebben a szertedgazé
integracioban. Hol is tartunk most?

A konkrét kutatist megel6zéen a tagabb értelemben vett témakort
szisztematikusan feldolgoztam. Az irodalmi attekintés a kultarakutatasokkal
kezdddik, a t¢émahoz kapcsolddo alapvetd, nélkiilozhetetlen szerzdket vonultatja
fel gondolataik, elméleteik, dimenzioik tiikrében.

A multikulturalitds bemutatasakeént eldszor a nemzetkdzi kornyezet szervezeteit
mutatom be, majd a tobbkultardju csoportok egyre novekvd jelentdségére,
szerepére vilagitok rd megjegyezve azt, hogy a sok nemzetiségbdl allo
csoportokat bizonyos kultirakban joval fontosabbnak, hatékonyabbnak latjak,
mint ndlunk. Ezt kovetéen a koézods pontokat, ill. legaktualisabb kérdéseket
boncolgatom. A szakirodalom olyan gazdag e témakorben, hogy a szintézis
elkészitésénél a sziikités volt a legnehezebb feladat.

A nemzetk6zi menedzser fogalmat, a pozicid betdltéséhez sziikséges
interkulturdlis kompetenciat, ennek megszerzésének lehetdségeit, kiillonb6zo
stacioit, ill. a nemzetkdzi menedzser szerepét vilagitom meg tobb aspektusbol.
Végiil a szakirodalmi ,,kalandozas™ a kulturalis kiilonbségek kezelési mddjaival
zéarul. Ezt a témat azért tartom roppant fontosnak €s aktualisnak, mert e hirtelen
kitdgult vilagban folyamatosan keriiliink kapcsolatba maés kultarabol
szarmazokkal, érezziik, ugyanakkor tudatosul is benniink, hogy valamiképpen
reagalnunk kell az interakcidban, de ez inkabb 6sztonods, mint tudatos. Vagyis: a
kiilonbségek kezelése még nem épiilt be szervesen a szervezeti kultiraba. Eppen
ezért, itt azt tarom fel, hogy mik a lehetséges valtozatai a surlodasok
kezelésének, melyiknek milyen eldnye-hatranya van. Ezek ismeretében ugyanis
legalabb meghatarozhat6, hogy jelenleg hol tartunk, és lathaté a kovetkezo,
reményeim szerint a hatékony, kdvetendd stacio.

Az empirikus kutatisban tobb kérdésre — a szakirodalommal vallvetve —
kerestem a valaszt. Elséként az érdekelt, hogy vajon a magyarorszagi
multikulturalis kornyezetben dolgoz6 vezetok rendelkeznek-e az interkulturalis
kompetencia elemeivel. Az elmélet felsorakoztat tobb olyan tulajdonsagot,
képesseéget, készséget, amelyeket objektiven lehet vizsgalni, mint a
beilleszkedés vagy a befogadas kompetencia elemei. Igy kivancsisagom e
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témaban tobbek koOzott azt hozta felszinre, hogy a hazankban dolgozé
menedzserek (kiilfoldiek és magyarok is) milyen egyéni hattérrel rendelkeznek.
Ezen beliil azt, hogy vajon gyermekkorukban, a kozoktatds folyamén, vagy mar
csak a munkahelylikon tapasztaltdk meg a kulturdlis sokszinliséget, vagy akar
mindharom esetben, és ezek a hatasok befolydsoljak-e munkajukat, sikeresek-e a
tobbkulturaju kornyezetben.

A tovéabbiakban azt a feltételezést vizsgdltam meg, hogy a multinacionalis
véallalatokndl a  kiilfoldi  kikiildetésbe  keriild  vezeték  kivalasztasa
professzionalis-e, vagyis figyelembe veszik-e a nemzetk6zi menedzser
interkulturdlis kompetenciajat a kivalasztds folyaman. A kivalasztast
kulcsfontossagt stratégiai 1épésnek vélem, €s ugy érzem, nem forditanak annyi
energiat rd, mint amennyit megérdemelne. Egy rossz dontésnek pedig
belathatatlan kovetkezményei lehetnek. A kovetkezd feltételezésem szerint a
magyarorszagi multinaciondlis véallalatok vezet6i nemzetkdzi menedzserként —
kilfoldiek és magyarok egyarant — a legalkalmasabbak a vezetésre. Azokra a
kérdésekre keresem a valaszt, amelyek az itthoni multinaciondlis cégekkel, azok
vezetbivel kapcsolatban lattak napvilagot.

Vizsgalatom célja problémafeltaro kutatas elvégzése volt, ugyanis
er6forrdsok hidnyaban nem tervezhettem reprezentativ kutatist. LehetOségem
viszont adodott hallgatol segitség altal, igy olyan gazdag anyag keriilt a
birtokomba, hogy bar nem reprezentativ, de megalapozhat tovabbi kutatasokat.

Tudomanyos szempontbdl az empirikus kutatasok eredményétol azt varom,
hogy az interkulturdlis kompetencia elemeinek a jelentoségére felhivia a
figyelmet, megerositse azokat a kutatasi eredményeket, amelyek ezen
kompetencia elemek meglétét elengedhetetlennek tartjak a
nemzetkozi/multikulturalis kérnyezetben torténo munkavégzéshez.

Ugyanakkor azt is vdrom, hogy egyértelmiien kimutassa a beilleszkedés egyes
elemeinek a hianyat, amely elemekkel a magyar, ill. a kiilfoldi vezetok jelenleg
nem, vagy csak kis mértékben rendelkeznek ahhoz, hogy a kulturdlis
sokszinliséget pozitivan, sikerorientaltan, hatékonyan legyenek képesek
kihaszndlni, masrészt a pozitivumok megerdsitésével kimutatni, mik azok az
erények, eljarasok, ill. megoldasok, amelyek jol funkcionalnak.

Hiszen ezeket mint értéket oOvni kell, és gondoskodni a folyamatos
karbantartasukrol. Az erdsségek és gyengeségek okainak feltdrdsat kovetden
iranyt ¢és modszert kivanok adni a tekintetben, hogy miként lehet a
hianyossagokat minél révidebb 1d6 alatt kikiiszobolni.

Amennyiben a vezetdi kivalasztds szempontja az interkulturadlis kompetencia
minél tobb elemének dominans jelenléte, akkor ennek a vezetonek a kulturalis
kiilonbségkezelése talmutat az etnocentrikus fazison, ami sikerének és
hatékonysaganak zaloga. A vezetdk interkulturalis kompetencia elemeinek



ismeretében kisérletet teszek a mell6zés — minimalizalas — kiaknazas mint
kulturalis kiilonbsegeket kezeld stratégia feltérképezesére.

Egyéni €s munkahelyi kornyezet feltardsaval kivanom igazolni, hogy az
interkulturalis kompetencia elsajatithatd, amit a gyermekkori csaladi €s iskolai

kornyezet er6sen befolyasol.
A magyarokrol alkotott téves, hianyos, sokszor elképesztd tdjékozatlansag
beigazolasat is varom - de ez a problémakor sokkal szélesebb kutatast igényel,

mint dolgozatom.

10



2.  Anyag és modszer

A kérdoives modszer

Az empirikus tarsadalomtudomanyi kutatasok legelterjedtebb eljarasa a
kérddives felmérés. [Horvath, 2004] A témdban fellelhetd magyar és kiilfoldi
szakirodalom alapos attanulméanyozésa, valamint a kutatasi cél megfogalmazasa
utan dontottem a kérddives modszer mellett, ugyanis sem emberi, sem
technikai, sem anyagi erdforras nem allt a rendelkezésemre a tervezett
vizsgélathoz, igy mas moddszer még csak szoba sem jOhetett. A terephez jutas
korlatozott volta mar elérevetitette azt a tényt, hogy nincs mod reprezentativ
kutatds végzésére. Tudomasul véve ezen meg nem 1évd feltételeket, ugy
dontottem, hogy az egyetemi keretek adta lehetdséget forditom a magam
boldogulésara.

Elokészité és feltard beszélgetéseket folytattam egyrészt a kollégdimmal,
masrészt azokkal a hallgatokkal, akik a felmérésben a késObbiekben
segitségemre voltak.  Mivel hallgatok miikodtek kozre a kérdezésben,
sziikségesnek lattam az adatok érvényességének biztositasat. Elsé Iépésben
tartottam szamukra egy olyan tréninget, ahol egyrészt megbeszEltiik a kérddiv
tartalmat, majd a strukturdlt interji menetét is rogzitettiik. Ugyancsak
elengedhetetlennek  tartottam  felhivni a  figyelmet a  kérddivezés
hibalehetdségeire: megbeszéltik a kérdés — kérdezd — valaszadd harmas
lehetséges problémadit, vagyis a mérési hibdkat. A magyar nyelvli valtozat
mellett angol és német nyelvii kérddivet hasznaltunk.

Az elozetes kiprobalas utan egy Ujabb alakalommal értékeltiik a tesztelés
eredményeit, levontuk tanulsigait, majd ezek utan finomitottam a kérddiv egyes
részein. A kiosztott kérddiveket a SZIE GTK III-V. éves hallgatoi toltottek, ill.
tolttették ki: személyesen keresték fel a kivalasztott vallalatokat, ill. azok
magyar ¢és kiilfoldi vezetdit. A kérddiv kitoltésében — féleg a kiilfoldi vezetok
esetében — fontos volt a hallgatok nyelvtudasa. Eppen ezért kétféle modon
tortént a kitoltés: vagy a megkérdezett sajat kezlileg toltdtte ki a kérddivet, vagy
a hallgato interju keretében hajtotta végre a feladatot. A mintavételt egyrészt
szurdprobaszerlien ellendriztem, masrészt folyamatos konzultacids lehetdséget
biztositottam arra az eshetdségre, ha valami vératlan kérdés meriilne fel. Maga a
kérddives felmérés a 2006 és 2008 kozotti idoszakra esik.

Vizsgalatom alapsokasdgat a Magyarorszagon multikulturdlis kornyezetben
dolgozd vezetdk — magyarok és kiilfoldiek — jelentik, és a mintavételem célja
ezen alapsokasag megismerése, kozos jellemzdinek a feltdrdsa volt egy nem
reprezentativ problémafeltard, el6kutatas keretében. Mivel a KSH adatai szerint
a 2006-2008-es ¢években a Magyarorszagon miik6dé multinacionalis vallalatok
szdma 8-900 volt, igyekeztem, hogy a megkérdezett cégek szama a 10%-ot
elérje, 100 koriil legyen. A kérddivekkel 6sszesen 97 multinacionalis vallalatot
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kerestek fel a hallgatok. Minden egyes vallalat esetében az volt a kérésem, hogy
az ott dolgozd kiilfoldiek, valamint a veliik munkakapcsolatban 1év6é magyar
vezetk — hallgattassék meg a masik fél is! —egyarant valaszoljanak a
kérdésekre, igy atlagosan 3-5 kérddiv érkezett vissza vallalatonként. A magyar
¢s kilfoldi vezetdk valaszainak az elemzése sordn a paros Osszehasonlitasi
modszert alkalmaztam, hiszen ennek a két csoportnak a megkiilonboztetése
1étez6 kategoria. A kiilfoldi vezetOk egy csoportba sorolasara azért volt sziikseég,
mert tobb mint hiisz nemzetiség jelent meg a vizsgalatban, €s ennek a szines
palettanak a kulturankénti vizsgalata egyrészt rengeteg energiat igényelt volna,
masrészt a kapott eredmények — egy-egy kultirdbol egy-két személy jelenléte —
nem adtak volna megbizhaté mutatokat. Eppen ezért, amikor a kilfoldi
vezetOket veszem gorcso ala a vizsgalatban, megkisérlem érzékeltetni, hogy ez
atlag, amihez képest lehetnek eltérések nemzetiségenként, orszagonként,
régioként egyarant. A visszaérkezett €s értékelhetd kérddivek szama 338, ebbdl
a kiilfoldi vezetk szama 116, a magyar vezetoké 222.

A kérdoiv strukturaja

A kérdoiv két nagy egységbdl 4ll. Az els6 részben a megkérdezettek személyes
statisztikai/demografiai adatai szerepelnek, mint a nem, életkor, csaladi allapot,
ugyanakkor valaszt vartam a vallalatokrol is: jellegiikrél, méretiikrol,
tevékenységiikr6l stb. Ebben a fejezetben foleg kiegészitendd kérdések
szerepelnek, amelyeket a feldolgozas soran — sziikség esetén — csoportokba
rendeztem. A kérdések széles korii lehetdséget biztositottak a feldolgozas soran
a keresztelemzésekre: ugyanazon kérdést megvizsgalni, majd az eredményeket
értékelni nem, életkor, nemzetiség stb. szerint is.

A kérddiv masodik egysége négy fejezetre bonthatd, a hipotézisek igazolasa, ill.
cafolata céljabol. A keérdések koziil néhany eldontendd, de tilnyomo részben a 7
fokozata skalat hasznaltam. Az 1-es fokozat a ,,NEM, nem ért egyet, nem igaz”,
mig a 7-es az ,IGEN, egyetért, igaz” értelmezést jelenti. Azért ezt a tipusu
itemet valasztottam, hogy az egyezéseket ¢&s kiilonbozdségeket minél
arnyaltabban be lehessen mutatni. Mivel a kutatdsom problémafeltard céllal
késziilt, a kérdések inkabb véleményre, értékekre, viselkedésre, beallitodasra
vonatkoznak, nem pedig ismeretekre. Tipografiai szempontbdl a fokozatvizsgalod
kérdések skaldja szimmetriat mutat, hogy ne befolydsolja a kitoltét vizualisan
egyik irdnyba sem. A kérdések, ill. az allitasok megfogalmazasanal arra
torekedtem, hogy vildgos, tomor ¢€s egyértelmii legyen az olvaso/kitoltd
szamara. Az is fontos szempont volt, hogy egy-egy mondat kizardlag csak egy
allitast tartalmazzon. Volt néhany Un. ,,visszatérd” allitds, amelyek kiillonb6z6
helyen tlintek fel: azt a célt szolgaltak, hogy ezen Aallitdsok erdsségét
bizonyitsak.
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Adatrogzités

A mindségbiztositas kiterjedt az adatrogzitésre is: egyrészt mar a szerkesztésben
— a gordiilékeny feldolgozhatdsag kedvéért — egy gazdasagi statisztikus kolléga
javaslatait figyelembe vettem, masrészt minden egyes visszaérkezett kérddivet
mechanikusan beszamoztam, rendszereztem, a rogzitést figyelemmel kisértem,
szurdprobaval ellendriztem.

A valaszokat Excel tablazatban dolgoztam fel: kodok segitségével azokat,
amelyekre szoveges valasz érkezett, skalas rendszerben pedig azokat, amelyekre
jelolést kaptam. A fokozatvizsgald kérdések valaszadatainak értékelése egyszeri
¢s egyértelmi feladat volt. A szoveges valasz nem fogalmazast, vagy
mondatokat jelentett, hanem pl. a nemzetiségét jelolte meg ekképpen. A kérddiv
Osszes adatat feldolgoztam, az elemzés folyamdn azonban kideriilt, hogy volt
egy-két olyan kérdés, amely legnagyobb igyekezetem/igyekezetiink ellenére sem
volt egyértelmii, igy ezen kérdéseket az értékelésbdl ki kellett hagynom.

A kérddivben kapott anyagot az SPSS 14-es verziojaban — a gazdasagi
matematikus kolléga segitségével — dolgoztam fel. Az alkalmazott statisztikai
modszerek: az egyszerli leird statisztikai mutatok (az atlag, a szoras), az
abrazolasi moddszerek (boxplot, hisztogram, kor- ¢és oszlopdiagram), az
egytényezds variancia-analizis (ANOVA), valamint az ordinalis regresszio.

A minta bemutatasa: a vezetovel kapcsolatos személyes adatok
Nem

A férfi-n6i1 ardny vizsgalata akkor igazan érdekes, ha egy olyan orszagban
végezziik a kutatast, amely egyértelmiien férfias értékeket mutat. A kiilonb6z6
kultarakutatasok eredményeibdl ismerjilk, hogy Magyarorszagra ez teljes
mértékben jellemzd, mint azt a GLOBE eredményei is mutatjdk: 3,73 nemzeti,
ill. 3,62 a szervezeti érték. [Bakacsi, 2002] Igy érdemes megvizsgalni, hogy a
férfi-nd ardny milyen képet mutat Osszességeben a magyar, ill. a hazankban
dolgozdé kiilfoldi vezetdk esetében. A megkérdezettek nemét tekintve a férfiak
szdama magasabb, vagyis 64 — 36 az ardny a férfiak javara, ezen beliil a magyar
vezetOknel 59 — 41, a kiilfoldieknél pedig 75 — 25 szerint alakul. Lathato, hogy a
kiilfoldon munkat vallalok haromnegyede férfi. Ami a magyar néi vezetdk
szamat illeti — legalabbis ezen vallalatok esetében —, megallapithato, hogy a fenti
allitds, miszerint orszdgunkra egyértelmiien a férfias értékek jellemzdek, nem
igazolhato.
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Eletkor

A vezetd beosztds kordbban hazdnkban inkdbb az 1ddsebb korosztalyt
jellemezte, a rendszervaltas utan — €ppen a kiilfoldi tékét hozo multinacionalis
vallalatok esetében és hatdsara — egyre fiatalabbak kapnak bizalmat, igy érdemes
megnézni, hogy a felméréskor mit mutattak az adatok. A valaszadok életkora a
22 év és 66 év kozotti intervallumba esik, az altalunk felallitott harom kategoria
szerint a 30 év alattiak 21%-ban, az 50 év felettick 17%-ban, mig a 30 ¢és 50 év
kozottiek 62%-ban vannak jelen. Ezen beliil a magyar vezetdk életkor szerinti
megoszlasa e harom kategoéria szerint: 19 — 60 — 21%, a kiilfoldieké pedig 25 —
65 — 10%. A fiatal kiilfoldiek vezetdi beosztisa magasabb aranyd, mint a
magyaroké. Hatvan év folott viszont joval alacsonyabb. A ndi és férfi vezetdk
¢letkorat tekintve az lathat6, hogy mind a férfi, mind a né1 vezetdk atlagéletkora
39 év. A kilfoldi vezetOk atlagéletkora 38 év, a magyar vezetoke pedig 40 ¢év. E
tekintetben nincs nagy eltérés. A szakirodalomban olvashaté6 Barsoux [1997]
megallapitasat tdmasztja ala ez az eredmény, miszerint nem szabad megvarni,
amig elérik a 45 éves kort, hanem sokkal elébb kitenni dket nemzetkozi
tapasztalatoknak. Es ami igazan Orvendetes, a szerzé ezen megallapitasa a
kulturalis  kiilonbségek elonyként wvalo alkalmazasaval, a kiaknazassal
kapcsolatban sziiletett.

Nemzetiség

A nemzetiség egyrészt azért vizvalaszto, mert a két nagy csoportot — magyarok
¢s kulfoldiek — egyeértelmlien szétvalasztja, masrészt pedig a kiilfoldiekrol
szolgaltat adalékokat: honnan, hanyan, milyen ardnyban érkeztek hozzank, van-
e kapcsolat a tulajdonosi nemzetiség ¢és a kikiildott alkalmazott nemzetisége
kozott. Tovabba eléremutat, hogy a kultirakozi esetleges problémak esetén
mely kultardk azok, amelyekkel szamolni kell.

A valaszaddk ardnya a magyar/kiilfoldi viszonylatban a kovetkezd: 66 — 34. A
kiilfoldiek nagyon sokszinii képet mutatnak, féleg a német — 13,8%, osztrak —
13,8%, belga — 11,2%, japan — 8,6%, francia — 7,8% nemzetiségiick azok, akik
nagyobb szamban képviselik nemzetiiket a hazdnkban miikodé multinacionalis
vallalatok esetében.

A németek egyenld aranyban kiildtek férfi — n6i vezetdt, az osztrakoknal, a
japanoknal és a francidknal tobb a férfi, a belgaknal joval tobb a nd. Erdekesség,
hogy 30 év alatti és 50 feletti nék aranylag kevés orszagbdl érkeztek, mig a
férfiak esetében sokkal szinesebb a paletta. A fiatalabb kiilfoldi férfivezetdk
inkabb vallalkoznak kikiildetésre, mint n6i tarsaik. (1.abra)
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1. bra: A kilfoldi valaszadok megoszlasa nemzetiség, nem és ¢letkor szerint

A minta bemutatasa: a vizsgalt vallalatok

Az altalunk megadott 6t kategoria értelmezése — hazai, export/nemzetkozi,
multinacionalis, globalis, transznacionalis vallalat — néhdny esetben a
kitoltéknek gondot okozott, ugyanazon vallalat vezetdi mast jeldltek be.
Mindenesetre szamunkra az volt a cél, hogy a multinaciondlis vallalatok adjak a
vizsgalat zomét. A kutatas induldsakor ez egy sokkal tisztdbb célcsoport volt,
mara azonban a globdlis és transznaciondlis vallalat mar 6nallé kategoridva
Iépett el6. Jellegiik szerint a kovetkezd formakban van jelen: Hazai vallalat —
4%, Export/Nemzetkozi vallalat — 7,3%, Multinacionalis vallalat — 81,2%,
Globalis vallalat — 2%, Transznacionalis — 5,5%. A vallalat mérete: a
multinacionalis vallalatok altalaban 250 {6t meghalad6 1étszammal vannak jelen
a magyar gazdasagban, ezért kérdeztiink ra a vallalat dolgozdinak a szdmdara. A
vallalatok méretiik szerint: 1 — 50 6 alatt 5,1%, 2 — 250 6 alatt 10,2%, 3 — 250
fo folott pedig 84,7%. A vallalat tulajdoni formaja: ismerjiikk a legnagyobb
befektetoket, akik tékebehozatal formédjaban multinaciondlis vallalatokat hoztak
létre hazankban. Arra voltunk kivancsiak, hogy vajon jelenleg milyen a
befektetett tOke nagysaga szerint ez az 0sszetétel. (2.4bra) Amerikai tulajdonban
van a vallalatok csaknem negyede, német tulajdonu a véallalatok 6tode. JelentOs
meég az osztrak és japan tulajdon is. Az EU orszéagai a két fenti kivételével még
negyedrészt vannak jelen, mig az egyéb kategoria csak néhany %-ot tesz Ki.
iy

[ osztrak

c japan

I egyeb EU
| egyéb

2. abra: A vizsgalatba bevont vallalatok tulajdonosi kor szerinti megoszlasa
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Tevékenységi kor: elozetesen mar tudhattuk, hogy a vallalatok nagy része az
iparban tevékenykedik. Az dgazatok besorolasahoz KSH kategoriait hasznaltuk.
(M/8. édbra) A KSH adatok szerint a nagyvallalatok a feldolgozo6iparban (D)
58%-ban, a villamos energia, gaz-, g6z-, vizellatasban (E) 5%-ban, tehat az
iparban 63%-ban vannak jelen — a mi vizsgaltunkban pedig 65%-ban. Ezek az
agazatok a meghatarozdak. Az ipari agazathoz tartozik a vizsgalt vallalatok
haromnegyede, a szolgaltatasba — mint tavkozlés, pénziigyi tevékenység — pedig
alig az egynegyed rész.
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3. Az eredmények és az ujszerii kutatasi eredmények

Az interkulturdlis kompetencia elemeivel nagyobb ardanyban rendelkeznek
azok a vezetok, akiknek gyermekkori csaladi és iskolai kornyezetéhez
hozzatartozott a multikulturalitas

Azt feltételezem, hogy a magyar vezetdk gyermekkori kornyezetére kevésbé
jellemz6 a tobb kultara jelenléte, mint a hazankban dolgozo kiilfoldiekére. Also-
kozép- és felséfokt tanulményaik soran igyszintén kevesebb lehetdség adatott
meg szamukra érintkezni a massaggal.
Az eredmények alapjan megallapithatdo, hogy a kiilfoldi vezetdk kozel
egynegyede gyermekkoratdl haszndl az anyanyelvén kiviil mas nyelvet, és 40%-
uk esetében a csalddjukban talalhatok mas nemzetiségli, mas nyelvet beszeld
felmendk. A magyar vezeték 90%-a viszont nem hallott/beszélt mas nyelvet
csaladi kornyezetben, €s csak egynegyediik csalddjara jellemzd, hogy mas
nemzetiségli, mas nyelvet beszéld felmendik vannak. Feltételezésem igaznak
bizonyult.
Az orszagonkénti hovatartozas (magyar/kiilfoldi), valamint a mas kultaraval
vald gyerekkori érintkezés kozott egyenes arany van. Statisztikailag igazoltam,
hogy azok a valaszadok, akik a gyerekkorukban érintkeztek més kultiraba
tartozokkal, nyitottabbak a multikulturalis kornyezetre.
Ujszerii megallapitas: a férfiak fogékonyabbak a multikulturalis
kornyezet irant, mint a ndk, az életkornak viszont nincs kimutathato
hatasa az interkulturalis kornyezet iranti fogékonysag alakulasara.

Az egyéni kompetenciak vizsgalataban a kovetkezd 1épés az iskola nyUjtotta
lehetdség felmérése volt. Megallapitottuk, hogy a magyar vezetéknek also- és
kozépfoka tanulményaik sordn ardnylag kevés lehetdségiik volt megismerni mas
kultarakat, a kiilfoldi vezetOknek felsdfoku tanulmanyaik soran haromszor annyi
lehetdseégiik volt tapasztalatokat szerezni a kiilonbozé kultirdkban, mint magyar
tarsaiknak. A feltételezésem itt is beigazolodott.

A multikulturalis kornyezetben foglalkoztatott magyar vezetdk csaladi, iskolai
kornyezete multjukban nem nyujtott szamottevo segitséget ahhoz, hogy képesek
legyenek a kultirak kozott atjarni, hiszen a csaladokra nemzetiség tekintetében a
homogenitas volt jellemzd, iskolai tanulmanyaik soran pedig — a kisiskolas
kortol kezdve a diplomaszerzésig — nem volt jellemz6 a mas kultaraval valo
érintkezés. Mindezek ellenére azonban a jeleniikben szamolniuk kell azzal a
ténnyel, hogy a kiilfoldiek idegen orszagban keresik a kenyeriiket— igy
Magyarorszagon is —, a magyaroknak pedig el kell fogadniuk a kiilfoldiek
jelenlétét a hazai munkahelyeken.
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A felnéttkori csaladi és munkahelyi kornyezet
a vezetok interkulturdlis érzékenységét erosen befolydsolja

Amennyiben a vezetdk nem kaptadk ,,ajdnd¢kba” a gyermekkori kornyezetiiktol,
iskolaikt6l a multikulturalitidshoz valé hozzaszokast, akkor erre munkahelyiikon
keriilt sor. Abban a vezeték mindkét csoportja — kiilfoldiek és magyarok —
egyeteértett, hogy a palyakezddok igénylik — ahogyan a nemzetkdzi menedzserre
valas folyamata is — a kikiildetéseket. Azért kulcskérdés a frissdiplomésokkal
valo torédés, mert az 6 jovdjiiket, latasmodjukat, a multikulturalitashoz vald
viszonyukat befolyasolja nagymértékben, hogy a jelenlegi vezetés milyen
stratégiat tart kovetendonek. Az eredmények alapjan ugy itélem meg, hogy
ebben a kérdésben egyetértés van, €s igy a lehetdségeikhez mérten egyértelmiien
serkentik a fiatalokat a minél korabbi kiilfoldi munkavéllalasra a véllalaton
beliil. Es ez a miatt sem elhanyagolando, hogy a leendé menedzserek — ismerve
lehetoségeiket — tudatosan, ill. még tudatosabban késziilhetnek valasztott
hivatasukra. Ugyanis a multikulturalis kornyezethez sziikséges kompetenciak
jelenlegi vizsgalatanak az eredményei azt mutatjak, hogy azok a vezetdk, akik
gyermekkorukban érintkeztek mas kultiraba tartozokkal, nyitottabbak,
szivesebben dolgoznak multikulturalis kornyezetben, munkéjuk soran kevesebb
a konfliktus a mas kulturaba tartozokkal. Az interkulturalis kiilonbségek
kezelését nagyon kis aranyban sajatitottdk el gyermekkorban, vagy alsod- és
kozépfokti iskolaskorban. Az elmélettel felsofoktt tanulmanyaik soran
ismerkedtek meg, de ez sem fedi le a témakdrben vald jartassag megszerzésének
modjat.
Ujszerii megallapitas: a multikulturalis egyiittmiikodéshez sziikséges
ismereteket mind a magyar vezetdk, mind a kiilféldiek, a munkahelyi
tapasztalat, ill. munkahelyi képzés soran sajatitottak el tobb-kevesebb
szakaszban, és hatékonysaggal.

Az egyéni kompetencidkon beliil a kovetkezd vizsgalat a felndttkori
kornyezetre, ezen beliill is a vezetd csaladjara, azaz parjara, gyermekeire
vonatkozott. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a magyar vezetdk parja kevésbé
toleralja a kiilfoldi munkavallalast, mint a kiilféldieké. Ezt igazolja az is, hogy a
kiilfoldi vezetdk csaladi életformajaban a kiilfoldi munkavallalas egyértelmiien
pozitiv, motivalo tényezd, addig a magyarokat ez csak alig kozepes mértékben
érinti meg. Magyarazatként azt talaltuk, hogy a kiilfoldi munkavallalas esetén a
tarsuk munkavallalasdban nem igazan kapnak segitséget a vallalattol: az adatok
egyértelmiien azt mutatjadk, hogy a kiilf6ldi vezetdk tobb mint a felének
semmilyen modon nem segitettek e téren, és akik hatarozottan allitjak a
segitségnyljtast, az a kiilfoldiek tizede. Ezt tdmasztja ald az az eredmény, hogy
a kulfoldi vezetdknek csak a fele — amennyiben hazas — hozta magaval tarsat,
csaladjat.
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A kikiildetésbe keriilo vezetok kivalasztasa az interkulturdlis kompetencia
figyelembevételével torténik: a kikiildottek felkésziiltek, ill. felkészitették oket a
mads kulturdaban torténo munkavégzésre, a kulturdlis sokk,

ill. a kulturalis kiilonbségek kezelésére

Feltételeztem, hogy a kiilf6ldi munkavégzésre torténd kivalasztas a legujabb
kutatasi eredmények figyelembevételével torténik, vagyis mérik az
interkulturalis kompetencia elemek meglétét, ill. azokat mindsitik is.
Ugyanakkor figyelembe veszik az egyéni hatteret, a felnéttkori kornyezetet is. A
kiilfoldi munkavallalashoz elengedhetetlen képzés — az interkulturdlis
kommunikaci6 — a jeloltek birtokaban van.
Ujszerii megallapitas: a magyarorszagi multinacionalis vallalatoknal a
kilf6ldi vezetdk szivesebben vannak egylitt magyar, ill. mas nemzetiségl
tarsaikkal, mint a magyar vezetdk veliik. A magyar vezetdk egydtode
egyértelmiien allitja, hogy nem szivesen dolgozik egyiitt mas kultirabol
¢rkez6 munkatarssal.

A kovetkezOkben azt vizsgiltam, hogy a multikulturdlis kérnyezethez valo
kompetenciakrol — mint egy nemzetkdzi menedzsert jellemzd tulajdonsagok
Osszessége — miként vélekednek a megkérdezett vezetdk, és milyen mértékben
tartjak jellemzoOnek, fontosnak. Az interperszonalis készség fontossagaban
mindkét csoport egyetértett, bar a kiilfoldi vezetok fontosabbnak tartjak, mint a
magyarok. A nyelvi készségek esetén is hasonld a két csoport véleménye,
ugyanakkor ezt is a kiilfoldiek értékelik magasabbra. Megallapithatd, hogy mind
a magyar, mind a kiilf6ldi vezetdk beszélnek idegen nyelvet az anyanyelviikon
kiviil. Egyetértés van abban 1s, hogy gesztusként el kell sajatitani néhany
kifejezést, amivel azt lehet szimbolizalni a helyiek felé¢, hogy elfogadjuk,
egyenranginak kezeljiik Oket. Ugyanis egy-egy kisebb nemzet nyelvének
megfeleld szintli ismerete sok energiat igényel, ami nem biztos, hogy a kiilfoldi
menedzser idejébe belefér. Amennyiben viszont igen, azt méltanyolni kell! A
magyar vezetok kozel tizede egyaltalan nem tartja fontosnak, hogy kiilf6ldi
munkavallalas esetén tudjanak beszélgetni a helyiekkel. Ezt a negativ
magatartast is meg kell vizsgalni. Ugy gondolom, hogy az, aki szivesen dolgozik
egyltt mas anyanyelviiekkel, az inkabb érez bels6 igényt arra, hogy azok
nyelvét, kulturdjat jobban megismerje. A harmonikus munkakapcsolat
kialakitdsa érdekében elengedhetetlen a kiilféldi munkavallalas motivacidja.
Ugyancsak fontos tényezOnek kell lennie a kiilfoldi munkavallalas
kivalasztasakor, s6t mar a palyazat beadasakor is, hogy ezeket a faktorokat
figyelembe véve sziilessenek meg a vezetdi kinevezések. A rugalmassag, a
tiirelem ¢&s tisztelet, valamint az empatia megitélése is hasonlo volt, és erdekes
modon a kiilfoldi vezet6k minden esetben tobbre értékelik ezen tulajdonsagok
meglétét, mint magyar tarsaik. Ugyancsak ez lathato a kikapcsolodas esetén is.
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Egyediill a humor az, amit a magyar vezetdk magasabbra értékelnek a
kiilfoldieknél.
Az el6z6 két, a kompetencidkra vonatkoz6d eredmények utdn nézziik, a
gyakorlatban miként valdsult meg a nemzetkdzi menedzser multikulturlis
kornyezetbe vald helyezése, azaz maga a kivalasztas. Itt a kiilfoldi vezetdk
véleményét vizsgaltam.
Ujszerii megallapitas: a kiilfoldi vezetéknek a Magyarorszagra torténd
kivalasztdsuk sordn nem volt szempont az interkulturdlis kompetencia
elemeinek megléte, azok vizsgalata.

A kivalasztas folyaman az elméleti, a szakmai felkésziiltség volt a dominans
tényezd, nem pedig a vezetdi kompetencidk megléte. A vezetdk kinevezésekor
azok a tulajdonsagok, amiket elengedhetetlennek véliink — kapcsolatépitd,
empatikus stb. — nem igazan jatszanak szerepet a valasztasban. A tényt, hogy
hazdnkban ez igy miikddik, a szakirodalom is aldtdmasztja, de azt gondoltuk,
hogy azokndl a multinacionalis vallalatoknal, ahol a leanyvallalatok sokasaga
jelenik meg, a kivalasztaskor sokkal kortiltekintobbek.

A vezetok interkulturdlis kompetencia elemeinek minoségétol fiigg
a kulturalis kiilonbségek kezelésének modja

A kulturdlis kiilonbségek kezelési kompetencidinak elemzése soran a kovetkezo
eredmények sziilettek. Azt mindkét csoport elismeri, hogy a kiilonb6zd kultarak
taldlkozasa konfliktusokkal terhes folyamat, de ezen konfliktusok mértékét,
mindségét, a felszinre torésének a mikéntjét s formajat nem lehet elére latni. A
kiilfoldi vezetdk igen erdsen meg vannak gyézdédve arrdl, hogy amennyiben a
kulturalis kiilonbségeket nem kezelik, az visszaiit a termelékenységre, a
nyereségre, az iizleti ¢letiik alakuldsara, mig a magyar vezetdk kozel 6téde nem
igy gondolja. A korabbiakban mar lathattuk, hogy a kiilfoldiek nemzetkozi
tapasztalata sokkal nagyobb, mint a magyaroké. Taldn az a markéns kiilonbség
magyardzata, hogy mig a kiilfoldi vezetdk nagy része mar szembesiilt a
kulturalis kiilonbségekbdl adddo veszteségekkel, addig a magyar vezetdk —
tapasztalat hijdn — Ugy gondoljak, hogy ez a tényezd itt nem jatszik fontos
szerepet. A magyar vezetok meglehetésen szkeptikusak a multikulturalis
kornyezetben rejld értékek hasznosithatosagaval kapcsolatban. Mindenesetre
elgondolkodtatd, hogy azok, akik teljes mértékben elutasitjdk ennek a
soksziniiségnek az erejét, a benne rejlé energiat, vajon milyen hatékonyan
képesek iranyitani kornyezetiiket, és a mindennapi surlédasokat miként képesek
kezelni.
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Megallapithatd, a tiirelem a kiilfoldiek szamara fontosabb, mint a magyaroknak.
Az egymas kultirajanak a megismerését mindkét fél egyhangtlag fontosnak
tartja, némi kételkedés csupan a magyar vezetdk esetében figyelheté meg: kozel
tizediik tgy itéli meg, hogy ez nem sziikséges. Ez egyébként azért nehezen
elfogadhato, mert kis nemzet/orszadg l1évén folyamatosan szembesiilniink kell
azzal, hogy vildg a nagy nemzetei, orszagai a kirakatban vannak, kultarajuk,
torténelmiik stb. masok szdmara ismert. Azt gondoljuk, meg kell becsiilni azt,
aki egy kis orszag irant érdeklédést mutat. Masrészrdl pedig mi, a kis orszagok
képviseldi tartsunk Ossze, mi is érdeklddjiink a tobbi kicsi irant! Mindkét vezetdi
csoport azon a véleményen van, hogy egy nemzetkdzi menedzsernek a kulturalis
kiilonbségek meghatarozd elemeit kell ismernie, ahelyett, hogy egy-egy
kultardba elmélyedjen, tehat egy altalanos kultiraszemlélettel kell rendelkeznie,
igy barhova keriiljon is, alkalmazni tudja ezen ismereteit.
Ujszerii megallapitas: e témakor vizsgalatakor arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy a multikulturdlis kdrnyezet adta kihivasok még nem
tudatosultak a menedzserekben. Azok a kompetencidk, amiket a szakma
szinte elengedhetetlennek mindsit, sem a magyar, sem a kiilfoldi vezetok
gondolkoddsdban még nem egyértelmli, nem tudatosult. Bar a
hozzaallasuk befogado, ugy érzem, nincsenek megfeleldéen felkésziilve,
felkészitve.

Amennyiben a lehetdségek minél hatékonyabb kihasznalasa a cél, akkor igenis
minden olyan eszkozt latba kell vetni, ami ezt elOsegiti. A multikulturdlis
vallalatok  vezetdinek nemcsak a kivalasztasnal kell tehat sokkal
kortiltekintébben eljarniuk, hanem azt kovetden is figyelemmel kisérni a
kikiildott menedzsereket, hogy megtesznek-e mindent annak érdekében, hogy a
kulturalis kiillonbségek adta surléddsokat feloldjak, az értékeket pedig ne csak
felszinre hozzak, hanem 6vjak, és a maguk hasznara forditsak.
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4. Javaslatok, a disszertacio hasznositasa

A csalad felé:

Bar a csaladok szuverenitasdt minden koriilmények kozott meg kell
tartani, javaslatom az, hogy féleg a magyar vezetok, ha lehetdségiik van a
kiilfoldi munkara, akkor vigyék magukkal a csalddjukat, igy teremtve
olyan kornyezetet a gyermekeik szdmdra, ami a késébbiekben az 6
karriervalasztasukra pozitivan hat.

Kikiildetésre olyanok jelentkezzenek, akik elézetesen egyeztettek
parjukkal, csaladtagjaikkal e kérdésben.

Az oktatas felé:

A kutatds eredményei beépithetok a felsofoku gazdasagi kepzések egyes
tantargyaiba — példdul Nemzetk6zi menedzsment, Nemzetkozi
kommunikacié, Nemzetk6zi human eréforras menedzsment —, hogy a
leendd alkalmazottak, késdbbi vezetOk felkésziilhessenek a rdjuk varo
kihivasokra, amennyiben nemzetkd6zi munkaerdpiacokon kivannak
elhelyezkedni.

Elsésorban az Tzleti alap- ¢és mesterkurzusokon, 1ill. kiilonféle
posztgradualis képzések keretében alkalmazhatok a kutatas eredményei.
Ennek megvalositasdhoz javaslom egy olyan képzési program
Osszedllitasat, amely a nemzetk6zi menedzser kompetencidit ismerteti,
elsajatitdsat elémozditja, és leginkdbb megmagyardzza a kompetencia
hasznalatanak eldnyeit, ill. hiAnyanak hatranyait.

Mivel az interkulturalis ismereteket, vagyis a sokféle kulturaban valo
eligazodast egyarant sziikségesnek tartjak a kiilfoldi és magyar vezetdk,
megerdsit  benniinket abban, hogy az elméleti alapokat meég
szisztematikusabban, gyakorlatorientaltan adjuk at a hallgatoknak, hogy
késObb munkahelyi tapasztalataikkal kiegészithessék, mélyitsék azokat.
Az oktatasnak, de foleg a felséfoku képzésnek nagyon nagy szerepe van
abban, hogy leendd polgarai miként alljak meg helyiiket az {lizleti €letben,
jelesiil nemzetkozi kornyezetben. A tantargyak keretében ra kell
vilagitanunk azokra a kulcsfontossagu elemekre, amelyek birtokdban a
késobbiek soran képesek kezelni a multikulturalitas kihivésait, és persze
az elmélet mellett lehetdséget kell adnunk, hogy at is éljék, a sajat
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boriikon tapasztaljak — csereprogramokon, szakmai gyakorlatokon,
tréningeken —, miként lehet atiiltetni a tanultakat a valosagos helyzetekbe.

A felséfokt intézményekben egyre tobb lehetdség adddik, bar sokszor a
nyelvismeret hidnya miatt nem tudjak feltolteni a jelentkezési 1étszamot:
mig az angol nyelvet a hallgatok tdmege ismeri, a francia, spanyol és mas
nyelveket csak a toredékilk, emiatt lemaradnak szamos 06sztondijrol,
lehetdségekrdl. Tamogassuk az angol mellett az egyéb nyelvek
elsajatitasaban oket!

Szorgalmazzuk az als6- és kozépszintli iskolakban a csereprogramokat,
hogy a gyerekeknek minél kisebb kortdl kezdve legyen lehetdségiik
egylitt tolteni hosszabb-rovidebb ¢élményekben gazdag 1d6t olyanok
tarsasagaban, akik mas kulturabol érkeznek. Ugyanis ez a korai
tapasztalat nagyban segiti a felsorolt képességek kibontakozéasat a
személyiségben.

A cégek és a HR felé:

Kilfoldi, 1ll. multikulturalis csoportokban valdé munkalehetdoségre a
kivalasztasnal vizsgaljdk meg a jeloltek csaladi kornyezetét az
interkulturalis kompetencia elemei szerint. N6i vezet6 kinevezésekor még
tobb figyelmet forditsanak ezen kompetenciak mindségére.

A kikiildetésben sziikség van a csaladi hattérre, a tars tamogatasara. A
csaladtagoknak, kiilonos tekintettel a partnerre, ugyanolyan igényiik van
az onmegvalositasra, esetleg a karrierre, mint a kikiildott vezetonek. A
palyaztatasnal, a feltételeket ebben az irdnyban bdviteni kell.

Az interkulturalis kompetencia elemeinek megerdsitése, folyamatos
karbantartasa érdekében a vallalat HR stratégidjaban kapjon helyet az
ilyen jellegli képzés, akar tanfolyam, akar tréning keretében. Igényes,
hatékony kurzusokra kiildjék az alkalmazottaikat.

Elséként olyan képzési program Osszedllitdsa, amely a fent emlitett
kompetencidkat ismerteti, elsajatitasat elOdmozditja, ¢és leginkabb
megmagyardzza a kompetencia hasznalatanak elényeit, ill. hianyanak
hatranyait. Ezek utan lehet gondolkodni a képzés moddjan: tanfolyam,
workshop, tréning stb.
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e A kivalasztas soran minél eldbb tisztazni kell, hogy sziikséges-e a leendd
munkavégzéskor mas kulturkorbdl szarmazdkkal egyiittmiikodni, avagy
sem. Azokat, akik elutasitjdk a kooperalast, ki kell sziirni, ill. olyan
feladattal megbizni, ahol magatartasdval nem frusztralja a kornyezetét. A
human er6forrds menedzsmenten beliil ki kell alakitani egy olyan
szakértdéi csoportot, amelyik képes kiszlirni a jelentkezdk koziil a
legalkalmasabbakat. Az eljaras akkor lehet sikeres, ha mind a palyazok,
mind a munkaaddk tisztaban vannak az elvarasokkal, képességekkel,
kompetencidkkal, amiket a multikulturalis kornyezet kovetel. Ezeket a
kompetenciakat nem csupan ismerni kell, de el kell sajatitani —
amennyiben sziikséges, segitséggel.. Erre sokkal nagyobb figyelmet kell
forditani a jovdben.

o Ki kell szlirni azokat, akik elditéletessége, tapasztalatlansaga stb. gatolja
az interakcid pozitiv tartalmuva valdo alakulasat, és ezeken a
beallitodasokon a megfeleld, hatékony eszkozokkel valtoztatni.

e A kiilfoldi tapasztalatszerzés lehetdségével megnyerni a legjobb fiatal
palyakezddket egyrészt, masrészrdl a vallalat vezetetdinek a
tovabbképzésekor figyelembe venni a multikulturalitashoz  valo
alkalmazkodas i1gényét, gyakorlatat, és kivalasztani a személyre sz610,
hatékony képzést.

e Mivel a magyar vezetdk csoportjaban taldlkozunk egy olyan réteggel —10-
15%-uk —, amelyik szinte teljes mértékben elutasitja a fenti kompetenciak
sziiksegességet, ki kell szlrni, majd szdmukra megtaldlni azt a
munkakdrnyezetet, amiben a leghatékonyabban dolgozhatnak, de ezen
munka soran nem kell 6ket kitenni a multikulturalitdsnak, ugyanakkor fel
kell tarni, és lehetdség szerint orvosolni az okokat.

A magyarorszagi multinacionalis vallalatok vezetdit szembesiteni szandékozom
azokkal a feltart, a vizsgalatban kapott eredményekkel, amelyek egyrészt veliik,
masrészt a vallalatukkal vannak kapcsolatban. Ennek gyakorlati megvaldsitasa
kiadvany, publikaci6 forméjaban torténik.

Vezet6i tovabbképzések, tréningek, prezentaciok keretében a feltart ok-okozati

Osszefliggéseket tovabbadni, megvitatni kivinom a hazankba telepiild
multinacionalis vallalatok helyi és kiilfoldi vezetdivel egyarant.
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