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1. A KUTATAS ELOZMENYEIL CELKITUZES

Az 1990-es évektdl kezdve a kultirakézi kommunikacio és az
interkulturalis menedzsment témakore jogosan valt a nemzetko6zi kutatasok
egyik f6 célteriiletévé. Eurdpaban, és a vilag egyéb kulturalisan érzékeny
teriilteken egyre tobb felsdoktatasi intézmény vezeti be tantargyi szinten a
szervezett kultiraval, nemzetkdzi kapcsolatok épitésével foglalkozo
interkulturalis kommunikécios diszciplindkat. A globalizacids folyamatok
hazai megjelenése adta meg jelen értekezés keretében targyalt témakor
aktualitasat.

Magyarorszagon a rendszervaltozas alapjaiban valtoztatta meg a
piacgazdasagi kornyezetet, melynek hatdsara a nemzetk6zi kapcsolatai is 01
alapokra helyezddtek. A novénytermesztés és allattenyésztés szétvalasaval a
kapocsszerepet betdltd takarmanytermelés piaci alapokra helyezddott, uj
vallalati stratégiat kovetelve a valtozo gazdasagi kdrnyezetetben.

A nemzetkdzi vallalatok térnyerése a hazai takarmanyipar szereploi
kozott nyujtott teret a nemzeti és szervezeti kultardk Titkozésének a
szervezeteken beliil és kozottiik egyarant.

A Kaposvari Egyetem Gazdasagtudomanyi Karénak,
Vallalatgazdasagi és Szervezési Tanszéke biztositott kereteket szamomra az
agazathoz tartozd tarsas vallalkozasok szervzeti kultara-valtassal
kapcsolatos vizsgalatdhoz. A problémakor elemzéséhez alapvetden Uy
kozgazdasagi megkozelités sziikséges, ami figyelembe veszi a szocioldgia
¢és viselkedéstudoméany szakteriiletéhez tartozd tényezdket is. A kutatds
hipotézise szerint a kiilonb6zd kulturdlis hattérrel rendelkezd egyének
munkahelyi kooperacidja erés tarsadalmi és motivacios fesziiltségekkel
terhelt, valamint ebbdl fakadéan a vallalati stratégidk megfeleld piaci
adaptacidja nehézkes. A  szakirodalom tanulmdnyozédsa alapjan
feltételezhetd, hogy a multinaciondlis és globalis cégek szdmara is kihivas a
nemzeti sajatossagok megismerésére, helyi elonyok kihasznalésara és ezen
elényok hatékony integraldsara a cég legjobb teljesitményének elérése
céljabol.

Disszertaciom f6 céljaul fogalmaztam meg tehat annak a jelenségnek
a megfejtését, hogy az idegen kulturdlis kozegben kifejlesztetett és jol
bevalt, korszerli szervezési, vezetési és kommunikacios stratégidk hogyan
adatptalhatdak Magyarorszagon, a takarmanyiparban miik6do, szervezeti
atalakulason dtmend tarsasvallalkozasok esetében.



2. ANYAG ES MODSZER

A vizsgalataim fokuszdba helyezett vallalkozasokat olyan
rendszerelemként értékeltem, melyek igyekeznek szervesen illeszkedni sajat
iizleti kornyezetiikbe, mikdzben sajat belsd struktardjuk is 0Osszetett,
dinamikusan valtoz6 1évén komoly feladatot allit eléjtik.

A szekunder kutatds sordn a nemzetkozi és hazai szakirodalom
megismerésével megfeleld latdsmodra tehettem szert, megismerhettem a
hazai és nemzetkozi iizleti ¢€letben lezajlo folyamatokat, eseményeket,
valamint a téma jelentdségének szempontjabol fontos politikékat,
intézkedéseket.

A primer kutatds vizsgalatai a takarmanyiparban tevékenykedd
cégeknél gyakorlattd valt humanpolitikai viszonyok, menedzsment-
stratégidk, tovabbd ezek eszkozrendszerében megjelend folyamatok,
tevékenységek ¢és politikdk feltérképezésére terjedtek ki. A vizsgélat
kérdéives megkérdezéssel tortént. A reprezentativitds érdekében az
adatbazisban 250 f6 feletti foglalkoztatotti 1étszamu, 10 milliard forint feletti
éves arbevétellel rendelkezd cégek kaptak helyet. Az 0Osszehasonlitd
vizsgalatba bevont 7 vallalt részérdl oszesn 21 értekelhetonek mindsiild
interjut folytattam le. A vallalkozasok koziil 5 korlatolt feleldsségii
tarsasagként, 2 részvénytarsasagként mikodik.

A lekérdezéssel a vallalkozasok 1990-es években elkezdddott és
azota lezajlott szervezeti valtozdsaival kapcsolatos eseményeit,
intézkedéseit, belsd strukturdlis viszonyait, valamint ezek kezelésének
sajatossagait tartam fel. A felvett események leképezését interdiszciplindris
modon, az alapvetd kozgazdasag-tudomanyi megkozelitésmod mellett a
szocioldgiai, pszicholdgiai, nyelvi-és kulturalis antropologiai tudomanyos
elemek felhasznalasaval végeztem el. Arra probaltam megtaldlni a valaszt,
hogy a szervezeti valtozasok soran hogyan modosultak az emberi tényez6
megkozelitésében a munkavégzéssel szemben tamasztott kovetelmények,
belsd stratégidk, valamint a kiilsé iizleti kommunikicids elemek altal
meghatarozott 6sszkép. Az adatfeldolgozas alapfolyamatai: a kérddivek
ellendrzése, az adatok kodolasa, tablazatba rendezése és ezek bemutatasat
szolgalo abrak, tablazatok elkészitése voltak.

A kiértékelésnél a leghatékonyabbnak itélt matematikai-statisztikai
modszereket alkalmaztam, valamint ezek kivitelezéséhez sziikséges
szamitogépes programokat (Word, Excel, PowerPoint) is felhasznaltam. A
mélyinterjuk soran felvett rekordokat esszé jelleggel esettanulméanyok
formdjaban is feldolgoztam.



3. EREDMENYEK

3.1. A GAZDALKODAS FORMAJA, TIPUSA ES A
TULAJDONVISZONYOK

A vizsgalt vallalkozasok az atalakuladst megel6zden dontéen
(atlagosan 70%-0s) belfoldi tulajdonosi érdekeltséget mutattak. A kiilfoldi
tulajdonosi részardny egy esetben sem haladta meg a 30%-ot. A valtozasok
elétti szervezeti formék a tulajdonvaltds kovetden ismét megvaltoztak, a
vizsgalt tarsas vallalakozasok koziil kettd részvénytarsasaggd, ot pedig
korlatolt feleldsségili tarsasagokka alakult at.

A valtozadsok megvaldsitasainak nehézségeivel kapcsolatban az
interjlialanyok egybehangzoan arr6l szamoltak be, hogy azok tobbnyire
feliilrél inditottak €s iranyitottak voltak. A ,top-down” jellegli stratégia
alkalmazédsa 4altaldban a munkavallalok tényleges bevonasa nélkiil,
viszonylag rovid intervallumon beliil, sokszor erdltetetten ment végbe. Igy
nem meglepd, hogy rovidtdvon csak un. ,,elsérendli” valtozasokat érhetett el
a menedzsment, ¢s nem sikeriilt megvalodsitani a hagyomanyos szervezeti és
munkakultiraba  4gyazott  alkalmazottak  szemléletvaltasat,  belsd
gondolkodés-¢€s értékbeli-, valamint magatartasvaltozasat. A munkavallalok
alkalmazkodasi hajlanddsagat, motivaciojat szintén nem fokozta az alacsony
szinten maradt alkalmazotti bér, ami a mezdgazdasdgban a korabbi
iddszakban is tapasztalt ugyancsak alacsony bérszinvonalra emlékeztet.

Alapvetden masnak mondhaté a munkavallaloi attitid a mar Uy
vallalati strukturaba felvett fiatal, altalaban palyakezdd, agilis és jellemzden
tobb idegen nyelvet is besz¢él6 ~munkavallalok esetében. Az
attitidvizsgalatok eredményei azt mutattdk, hogy a fiatal palyakezddk —
munkahelyi szocializacids tapasztalatok hidnydban — rugalmasabban
illeszkedtek az 10j struktiradba, mint az idésebb munkavallaléi réteg, akik
nehezen szabadultak megszokésaiktol. A munkaerd-felvétel, valamint
kezdeti integracios fazis a fiatal palyakezddk szamara bizonyos eldnydket
eredményeztek, igy példaul az 0j generacié kedvezdbb béralkut tudott kotni
a munkaadokkal azok pozitiv varakozéasai miatt, valamint munkaerd-piaci
kompetencidik  jobb  kihaszndldsa révén  (targyaldstechnikai  és
idegennyelvtudast reprezentald  készségek, informatikai ismeretek,
terhelhetdség, manipulalhatosag)

A kiils6, piaci kornyezet valtozasaira adott  valaszok
hatékonysaganak fokozasa érdekében az anyacégek magyarorszagi
lednyvallalataik keretei kozott nem torekedtek a ,tanuld vallalati” attitiid



meghonositasara. Az idegen kultarat képviselé topmenedzserek sokkal
inkdbb centralizalt, biirokratikus miikodésmodot valdsitottak meg a
felvasarolt magyar vallalatok atszervezésekor.

3.1.1. Struktura-atalakulas

A vizsgalat mintajaul kivalasztott, azonos méret-kategoriaba eso
vallalkozasok kozott tendencidozus parhuzamok figyelheték meg. A
szervezeti forma korszerlisitése mindegyik vizsgélt cég esetében
elmaradhatatlanul egyiitt jart az atalakulassal. A formalis szervezeti arculat
mellett az informalis dimenzid keretei kozott a hazai szemléletmod lassu
valtozésa hamar szembekeriilt a multikulturalis jellegii kiilfoldi tulajdonosi
¢s vezetdi réteg alapvetden mas megnyilvanulési formaival. A szervezet-és
személyzetfejlesztési akciok alkalmazdsa lassan teremtette meg az Uj
munkaszervezési folyamatok implementalasanak sikerét.

A vizsgalt szervezetek kiinduld felépitése a Magyarorszagon
hagyomanyos nagyvallalati modellt tiikrozte (1. 4bra). A tobbszintd,
Osszetett strukturdban a tevékenység megszervezése azzal — a személyi
kultrabol fakado elvarassal — parosult, hogy a csucsvezetok iranyitod
szerepe kizarélagos. A dontési mechanizmusokba nem, vagy csak
formalisan vontdk be a kozépvezetdi réteget. A dontéshozatali mechanizmus
centralizalt, lassi, kockdzatkeriild volt, kizarolag lefelé irdnyuld
kommunikécids csatorndkat hasznalva, igy a részérdekekkel erdsen
megosztott vezetési mechanizmus sziikségszertien kudarcra volt itélve.

Az atszervezések soran az alaptorekvések minden esetben hasonlok
voltak, a kitlizott célok elérése érdekében alkalmazott egyszeriibb vallalat-
szervezeési modellt bemutatd organogramm a 2. dbran keriilt bemutatasra. A
kialakitandé struktira kevésbé bonyolult szabalyrendszere a csokkend
bilirokratizmus iranyaba, valamint nem utolsé sorban a kisebb szervezeti
méret felé mutattak. A hierarchia szintjei csokkentek a szervezet atlathatobb
milkddése érdekében. Az 1j strukturdt a vezetdség abban a szellemben
szervezte 0jja, hogy a felsO vezetés iranyitasi feladatait az alacsonyabb
szinteken tevékenykedd alkalmazotti garda végrehajtasi tevékenysége
részeként hatékonyan menedzselje.



1. abra
Az atalakulas elétti szervezet felépitésének organogrammja
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2. abra

A vizsgalt szervezetek strukturalis atalakulas utani szervezeti felépitése
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3.2. SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kulturdlis viszonyokat taglalo kérdéseket foként ,,nyitott
kérdések” formajaban fogalmaztam meg. A kulturalis attitidok felmérésére
zart kérdéseket hasznaltam, amelyek kodolasat a trompenaars-i, valamint
hall-i kategoridk szerint végeztem. A helyi és az idegen vallalati kultarak
differencialt gyakorlatot folytattak, valamint eltérd technologiai szinten
alltak. A viszonylag szoros hataridén beliil alkalmazott hatékony
személyzet-menedzselést megvalositd vezetési struktiira azonban képes volt
a kritikus pontokat Osszehangolni. A megfeleld menedzsmenttechnika
kivalasztasa azonban nem volt automatikus, a jellegzetes kulturalis
kotddések egymasra gyakorolt hatdsait tekintve Un. ,asszimilativ”
kultaravaltas valosult meg a vizsgalt cégek mindegyikénél. Eredményeim
alapjan azt allithatom, hogy a felvasarld cég kulturdjanak vonzosaga joval
erdteljesebbnek bizonyult a felvasarolt vallalat munkakultirdjanal és ezzel
parhuzamosan azt is megallapithatjuk, hogy a kultiravaltas az integritasra
torekvés hianya miatt asszimilativ jellegi volt, helyi elfogadottsaga lassan
mozdult eldre.

A valtozasokat megeldz6 kiinduld kultira minden vallalat esetében
stabilan adott volt. A Handy-féle megkozelitésben részben a hatalmi kultira
elemeivel 6tvozve, lényegeében a személyiség kultara jegyeit jelenitette meg.
Az 1 szervezetben a valaszadok tobb mint 40%-a a Handy-féle modell
alapjan a ,hatalmi-kultura” ¢és a ,szerep kultara” jegyeit egyiittesen
viseloként jellemezte sajat szervezetét (1. tablazat), amelyre jellemzd a
tisztdn mérhetd eredményekre alapozott teljesitményértékelés, valamint azt
kiegészitendd a funkcionalitast, szervezeten beliil betoltott poziciot helyezi
eldtérbe a személyiséggel szemben.

1. tablazat
A valtozasok utan kialakult szervezeti kulturak a Handy-féle besorolas
szerint (%)

Hatalmi-kultira Szerep-kultira Feladat-kultira Szemelylseg-
Kkultura
43,59 48,72 7,69 0

Forras: sajat adatgytijtés

A hazai munkavallalok arr6l szamoltak be, hogy a révid adaptacios
periodus miatt szdmukra nehéz volt az alkalmazkodéas a miikodés fokozodo

crer



¢s konkrétan megfogalmazott munkakori leirdsok késziiltek, amely altal
feladataik letisztultak.

A beszamolok tanusidga szerint Magyarorszdgon még mindig
jellemzd a nagy hatalmi tavolsag és az erds bizonytalansag-kertilési hajlam,
ami félreértésekhez ¢és problémakhoz vezet, mivel akadalyozza a
munkatarsak elkotelezettségének erdsodését, valamint ndveli a valtozasoktol
valo félelmet. A megkérdezett kiilfoldi vezetdk kozel 60%-a arrdl szamolt
be, hogy ezeknek a munkatarsaknak a motivaldsa a nagyobb
felelosségvallalasra, valamint kock4zatvallalasra nagyon nehéz feladat. A
kiilfoldi  vezeték tobb mint haromnegyedének (85%) egyik legfobb
problémdja a magyar munkavallalok individualista szemléletmddja, ami
megneheziti a csapatmunkédra vald hajlandésagot, illetve feleldsség- és
kockézatvallalasi hajlanddsag alacsony volta, ami sokszor az aktiv részvétel
hianyaban mutatkozik meg.

3.2.1. A munkahelyi értékrend valtozasai

A megvaltozott munkakornyezet, és vallalat-szervezési technikak
alapvetden atrendezték a munkavallalok altal felallitott rangsorat a
munkahelyi értékeknek.

A 2. tablazatban bemutatott ,,valtozas elotti” adatsorban a
kiegyenlitett bérezési rendszerhez ¢és a biztos foglalkoztatottsaghoz
kapcsolodo értékmérdk a 3. illetve a 4. helyre keriiltek. A szervezeti
atalakulas soran viszont ez a két szempont keriilt az elsd helyre, mikdzben
az érdemi munka iranti igény is elétérbe helyezddott a mérhetd teljesitmény
alapjan differencialt bérrendszer bevezetésével, a teljesitményértékelési-,
illetve  Osztonzési  stratégidk  vallalaton  beliili  Ujraszervezésével
parhuzamosan.

2. tablazat
Munkahelyi értékek fontossaganak atlagos rangsora a megkérdezett
beosztottak korében

ey o Helyezés
Vizsgalati szempontok valtozas elétt  valtozas utin
Erdemi munka 5. 4.
Sajat képességek kiaknazasa a munkavégzés soran 6. 3.
Onall6 munkavégzés 2. 5.
A fonok személye 1. 6.
Munkabiztonsag, stabil allas 3. 1.
Versenyképes fizetés 4. 2

Forras: sajat adatgytijtés



3.2.2. Kulturakoézi kommunikacio magyarorszagi jellemzoi
3.2.2.1. A kommunikacios stratégia valtozasai

A kutatas egyik fo targya volt annak megallapitasa, hogy miképpen
tudnak egyliittmiikodni a magyar alkalmazottak és kozépvezetdk a kiilfoldi,
idegen kulturdlis kornyezetbdl érkezd (jellemzéen amerikai, illetve
angolszasz orszagokbol érkezd nyugat-eurdpai) vezetdkkel. Ez utdbbiak
magukkal hozott sajatos értékrendjét, vezetési kultirajat, kozlésmoddszereit —
melyeket az alkalmazottak a kommunikacids stratégiaban kovethetnek
nyomon — hogyan fogadjak el, és hogyan képesek adaptalni, sajat
munkamodszereikkel 6sszhangba hozni a hazai kollégak.

Az extern kommunikacid nyelve jellemzden a magyar nyelv, mig az
intern kommunikéacié nem kizarolag egy nyelvre korlatozddott, hanem
praktikusan vegyesen hasznalta fel az anyavallalat eredeti nyelvét — ami a
vizsgalt esetekben tobbnyire az angol volt — valamint a magyar nyelvet.
Mikozben a beosztottaktol, munkakdriiktdl fliggden eltérd mértékben vartak
el az angol nyelv elsajatitasat, addig a legtobb megkérdezett kiilfoldi kdzép-
illetve felsdvezetd sajnalatos modon nem tett, és nem is szadndékozik
erOfeszitéseket tenni minimalis, alapszinti magyar nyelvismeret
megszerzésére sem, pedig a munkavéllalok —sajat elmondasuk szerint —
nagyra értékelnék fonokiik eziranyu eréfeszitéseit.

A vallalati kommunikacié nemzetkdzi vetiiletének a vizsgalatban
feltart egyik legfontosabb probléma a kontextusbeli kiilonbozdségekbdl
fakadt. A magyar nyelv jellemzéen magas kontextusu, a magyar dolgozok
sokszor nem tudjadk helyén értékelni a kiilfoldi, alacsony kontextusu
kommunikéaciohoz szokott fonokiikk kozlési modszereit. Egymas
kozlésmodjanak megismerése, illetve a megismertetés szervezett modjanak
kidolgozasa, az erre iranyuld képzés fontossaganak felismerése
elengedhetetlen lenne a vizsgalt (magyar-angolszasz) kulturalis keveredésii
vegyes vallalatok kommunikdcios hatékonysaganak fokozasdban, a
rugalmas, fejlddoképes pozicio eléréséhez, a tanuld-vallalati attitiid
tényleges megvalositasahoz.

A kommunikacids stratégidk iddorientaltsdg mentén  tortént
vizsgalata tanulsagos eredményt hozott. A felvasarlo-kultara jellemzden
monokronikus iddorientaltsdgii volt, igy egy-egy megbeszEélés soran
kifejezetten zavart okozott a polikronikus feladatkezelésii magyar
résztvevok ,kapkoddsa a témak kozott”, a ,,problémdk parhuzamos
felvetése”. Ugyanakkor mas, Osszetettebb szituaciokban mar szdmukra is



kényszerlien elfogadandonak bizonyult a szinkronikus kommunikécio,
hiszen ,,bar nyilvan nem elég hatékony, de a sziikség sziili a bonyolult,
Osszetett munkafolyamatok gyors megoldasaban.”

A szervezeten beliilli kommunikacié szervezddésére a valaszadok
egybehangzoan a heterarchikus szervezddést jelolték meg, utalva a
csatornak kétirdnyusagara, visszacsatoldsi lehetségre, ezaltal a preferalt
csapatmunka el6térbe helyezddésére. A munkavallalok sokszor utaltak az 0
struktira azon hidnyossagaira, melyek a nyilt, de még nem kelléen
szervezett kommunikacios csatornak hasznalatabol fakadtak.

3.3. AFOGLALKOZTATASI STRUKTURA ATALAKULASA

A munkavallaloi struktira vizsgélatabol a foglalkoztatottak szam
szerinti megoszlasanak ardnyait tekintve egy iranyba hatd tendencidk
tikkr6zOdtek, a menedzsment mérete egyértelmiien csokkent, (4-7 f6r6l 1-3
fore, illetve 10-12 fordl 4-7- fére). A viszonylag fiatal felsdvezetdi rétegben
(3. tablazat) talalhato, dontden kiilfoldi menedzserek atlagosan mintegy 10-
12 éve vannak a cégnél. Az igynevezett junior menedzseri rétegben az
atlagéletkor alacsonyabb, és a cégnél eltoltott éveik szdma is kevesebb,
atlagosan 4-6 év.

3. tablazat
A munkavallalok atlagéletkora és munkaviszonyanak idétartama
foglalkoztatasi kategoriak szerint (év)

Kategoria Atlagéletkor Villalatnal eltoltott id6
Fels6vezetd 35-45 10-12
Ko6z¢€p- és junior menedzser 25-30 4-6
Diplomas alkalmazott 25-40 5-6
Adminisztrativ dolgoz6 38-42 10-15
Fizikai munkas 30-50 >15

Forras: sajat adatgytijtés

A cégnél eltoltott atlagos munkaviszony a hierarchidban lefelé
haladva minden megkérdezett szervezet esetében tendenciézusan
emelkedik. Mig a diplomdas alkalmazottak 5-6 évig, az adminisztrativ
dolgozok 10-15 évig, a fizikai munkasok atlagosan tobb mint 15 évig
dolgoznak egy helyben, a cég alkalmazasaban.

10



3.3.1. Mobilizacios tendenciak jellemz6 iranyai

A munkaerd-felhasznalas 4tlagosan kozel 9%-kal csokkent a
takarmanyipari nagyvallalatoknal (4. tablazat), amely Osszefliggésbe
hozhaté az é4gazat nemzetgazdasagon beliili helyzetével, valamint az 10j
tulajdonosok 4ltal meghonositott humanpolitikai koncepciok térnyerésével.
A fizikai dolgozok nagyobb mértékii leépitési ratdja a technologiai
fejlesztések bevezetésébdl, masrészt a termelési volumen csdkkenésébdl
adodott.

4. tablazat
A vizsgalt szervezetekben alkalmazasban allok létszamanak valtozasa
(%)
Fizikai Szellemi Osszesen
Foglalkoztatottak atlagos 93 41 8.8

létszamanak valtozasa 2003 utan

Forras: sajat adatgytijtés
Az emberi eréforras-gazdalkodasanak hatékonysagara, illetve a HR
egymasra ¢épiilé funkcioinak vizsgalatara alkalmas mutatészamként az éves

fluktuacié mértékét hatdroztam meg az aladbbi képlet segitségével:

Elmult évben tavozott dolgozok 1étszama

Eves fluktuacio = ” . RV,
Eves atlagos dolgozoi 1étszam

Vizsgalataim igazoltdk, hogy a fluktudcié elsésorban a leginkabb
konvertalhaté tudassal rendelkezd dolgozdk korében ér el magasabb
értékeket (5. tablazat). A felvasarlas el6tti, hagyomanyos nagyvallalati
struktirdban 6sszességében alacsony, mintegy 5%-os fluktuacios index volt
mérheté, a szervezeti atalakitdsok legdinamikusabb iddszakaban
kiemelkedd, 17%-ot meghaladd fluktuacios aranyokat tapasztaltunk, mely a
valtozasok lezajlasa utdn atlagosan 10% koriili értéket vett fel, mely a
munkavallaloi szerkezet rugalmas, versenykornyezethez alkalmazkodni

A belsé mobilizacié folyamatait négy f6 kategoria alapjan vizsgalta
a kérddiv:

1. ,.fizikaibdl fizikaiba”

2. ,fizikaibol szellemibe”
3. ,.szellemibdl szellemibe”
4. szellemib6l fizikaiba”
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5. tablazat
Eves atlagos munkaero-forgalom munkavallaloi kategorianként
(fluktuacio, %)

. Fizikai Beosztott Ko6zép-€s junior Felso 2
Idészak . . . Osszesen
munkas diplomas menedzsment  menedzsment
Felvasarlds 43 6,8 7.2 2,5 5.2
elott
Atszervezési 13.4 15.7 18.3 215 17.2
idGészakban
Kialakitott uj 9.6 114 13,3 7.6 10,5
struktiraban

Forras: sajat adatgytijtés

Az Osszes megkérdezett vallalkozas adatait figyelembe véve képzett
aranyszamok (6. tablazat) azt mutattdk, hogy a valtozasok utdn a bels6
fluktuacio joval kiegyensulyozottabba valt, aminek lehetséges oka abban
keresendd, hogy az elmult rendszer rugalmatlan foglalkoztatasi struktiraja a
piaci viszonyok kozt kialakult nyugati munka-kulturdlis modell
integralasadval felszabadult, immaron joval nagyobb teret engedve a
szervezeten bellili karrierépitésnek, akar a fizikai dolgozok szellemi
munkakorbe valo elérelépésén keresztiil.

6. tablazat
Eves belsé fluktuscié (%)
Fizikaibol Fizikaibol Szellemibol Szellemibol
fizikaiba szellemibe szellemibe fizikaiba
Valtozas elott 50 10 35 5
Valtozas utan 35 25 40 0

Forras: sajat adatgytijtés
3.3.2. Munkacsoportok — csapatmunka jellemzo osszefiiggései

Vizsgalataimban az angolszasz kultira asszimilativ térnyerésével a
Berde (2003) altal bemutatott mezdgazdasagi munkaszervezési modell
némiképp torzult, illetve 10j csoportszervezési gyakorlatokat vett fel a
takarmanyiparban.

A eredményeim szerint munkatarsak aktiv részvétele, valamint a
célok ¢és feladatok személyes problémaként valdé megértetése szoros
Osszefliggésben allt a csapatmunka sikerével. A hatékony munkacsoportok
kialakitasandl az interjuk tanulsiga szerint azok a stratégidk valtak be
leginkabb, melyek figyelembe vették a nemzeti kulturalis jellemzdket is, és
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szervesen 1igyekeztek beépiteni az Uj, vegyes kulturaji szervezet
mitkddésébe, mitkodtetésébe. Az eddigi ismeretek és eredmények alapjan a
takarmanyiparban a valtozo Osszetételt, feladat-orientaltan Iétrehozott
csapatokban valé munkavégzés tlinik a leghatékonyabbnak.

3.3.3. Uj menedzsment stratégiak és emberierdforras-fejlesztési
koncepciok

3.3.3.1. A személyzetmenedzselési funkciok valtozasai

A humaneréforras-gazdalkodasi tevékenységek koziil az emberi
eréforrds biztositdsaval kapcsolatos tevékenységeket, az alkalmazas,
fejlesztés, motivacio feltételeinek megteremtésével, illetve a munkavallalok
elégedettségének vizsgalataval kapcsolatos szempontokat vizsgaltam. Az
atalakulas soran a szervezeti kulturakhoz kapcsoléddan atrendezddott a
vizsgalt funkcidk rangsora (7. tdblazat).

7. tablazat.
A vizsgalt személyzetmenedzselési funkciok rangsoranak valtozasai (%)

Funkciék aranya

Funkciok megnevezése

valtozas elott valtozas utan
Munkaiigyi kapcsolatok apolasa 95,2 95,2
Munkakor értékelés 429 76,2
Munkakor-elemzés, tervezés 333 714
Osztonzés 71,4 100
Munkaerdigény elérejelzés 47,6 61,9
Munkaer6-tervezés 52,4 61,9
Er6forras-biztositas 61,9 100
Bevezetés, betanitas 66,7 42,9
Munkaerd-fejlesztés 52,4 66,7
Teljesitményértékelés 57,1 95,2
Vallalati kommunikacid 429 90,5
Valtozasmenedzselés 33,3 57,1

Forras: sajat adatgytijtés

A valaszok kozott legnagyobb aranyban a munkaligyi kapcsolatok
apolasa jelent meg (95%) a valtozasok el6tti iddszakra vonatkozdan. Ez a
funkci6 a valtozasok utan is megtartotta fontossagat, mellette els6 helyre
ugrott az O6sztonzés (100%) és az erdforras biztositds (100%), melyet a
toborzas, kivalasztas, munkaviszony Iétesités funkciokon keresztiil a
véalaszadok mindegyike megjeldlt, mint a gyakorlatban is alkalmazott
tevékenységet. A felvasarld kultira térnyerésével erdsodott a munkakor

13



értekelés (76,2%), munkakor-tervezés (71,4), munkaerdigény eldrejelzés
(61,9%), munkaerd-fejlesztés (66,7), valtozasmenedzselés (57,1%). Ezek
koziil is kiemelkedik a teljesitményértékelés (95,2%) és a wvallalati
kommunikécio (90,5%) funkcidinak erdteljesebb elétérbe helyezddése,
valamint szembetlind a bevezetés ¢€s betanitas (42,9%) funkcidjanak
hattérbeszoritasa. Ez utobbi eredmény egybecseng Berde (2003)
mezOgazdasagi vallalatok EEM tevékenységét elemz0 vizsgalataival.

A viallalkozdsok human-menedzsment funkcidinak mutatészamaként
az atlagos munkavallaloi 1étszdmra vetitett személyzeti munkatarsak szamat
vizsgaltam. Az atszervezések soran a munkavallaloi 1étszam atlagosan kozel
9%-o0s csokkenést mutatott, mikdzben a személyzeti munkatarsak 1étszama
nbtt (8. tablazat). Ez a tendencia a HR funkciok eldtérbe helyezddését
tikrozi. A 100 f6 munkavallalora jut6 személyzeti specialistdk szadma
mintegy megduplazdodott, de ezzel parhuzamosan az elvégzendd feladatok is
megnovekedtek.

8. tablazat.
Atlagos munkavallaloi 1étszam és 100 f6 foglalkoztatottra juto
személyzeti specialistak szama (f6)

,, Atlagos foglalkoztatotti 100 fore eso személyzeti
Idészak el T Errya 7
1étszam specialistak szama
Atalakulas elétt 325 1,23
Atalakulas utan 296 2,7

Forras: sajat adatgytijtés
3.3.3.2. Képzési koncepciok és stratégiak

A hidnyz6 menedzsmenttudas vagy know-how ataddsdnak tobb
modszere is kindlkozott: a megkérdezett vallalati vezetok a vallalaton kiviili
(off site) tréningek, kisebb részben a japan mintdra megvaldsitott
vallalatorientalt képzések, illetve a vezetdi réteg képzése mellett korlatozott
mértékben a fizikai és adminisztrativ dolgozok fejlesztésének fontossagarol
szamoltak be a kdtetlen beszélgetések alkalmaval.

A tréning koltségek vizsgélatara vonatkozdan a valaszadok szerint
szervezetiik tevékenység-specifikus képzésekre forditja az Gsszes
tréningkoltség 80%-at, csoportépitésre €s egylittmiikddés-fejlesztésre pedig
20 %-os koltségraforditasrol szamoltak be. A tevékenység-specifikus
képzéseken beliil a hangsily a teljesitményndvelésre €s a hatékonysag
fokozésara esett (48%). Konfliktus-kezelési technikék elsajatitasaval, illetve
a  kulturalis  kiilonbségekbdl — ado6dd  fesziiltségek  feltarasaval
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kapcsolatosproblémakat a szervezet tagjainak egyénileg kellett, és kell a mai
napig megoldaniuk. (9. tablazat)

9. tablazat
A tréningkoltségek atlagos megoszlasa az alkalmazott képzési
struktiuranak megfeleléen (%)

Témakorok Atlagos koltségraforditis

Tevékenység-specifikus képzések 80%; ebbdl:
Nyelvi képzés 15
Valtozasmenedzselés 17
Teljesitménynovelés 25
Hatékonysag-fokozas 23

Szervezetfejlesztés 20%; ebbdl:
Csoportépités 10
Személyiség-fejlesztés 4
Karrier-menedzselés 4
Egyéb készség-és képességfejlesztés 2

Kiilonbségekbdl adodo problémak feltarasa 0%; ebbdl:

Konfliktuskezelés 0
Problémamegoldas 0
Osszesen 100%

Forras: sajat adatgytijtés

A HR koltségmutatok koziil az egy fore vetitett képzési koltség
hanyadot, mint személyzetfejlesztési mérdszamot vizsgaltam, amelyet a
kovetkezd képlet segitségével szamoltam ki:

Képzési koltség (Ft) * 100
Munkaer6 koltség (Ft)

Képzési koltség hanyad (%) =

A véllalatok integralt munkakulturaji humanstratégiaja igen magas
képzési koltséghdnyadot eredményezett (10. tablazat). Kordbban az
ipardgban jellemzden alacsony (6%) képzési koltséghanyad volt mérhetd, a
kultaravaltdssal ez az arany tobb, mint négyszeresére (28,1%) ndtt. A
képzési koltségek nagy ardnya mogott a vezetdi réteg kiilfoldi képzésének
magas koltségei, valamint a beosztottak nagy 1étszdmara kiterjedd csoportos
nyelvi képzések megjelenése szerepelnek. A képzési koltségek egy fore
vetitett hanyada is kozel tizszeresére ndvekedett.
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10. tablazat.
Képzési koltségek sulyanak valtozasa (%)

Vizsgalt idészak Képzési koltséghanyad Egy fore vetitett képzési

koltséghanyad
Atalakulas el6tt 6,0 0,01
Atalakulas utan 28,1 0,09

Forras: sajat adatgytijtés
3.3.3.3. A vizsgalt vallalakozasok eredményessége

A HR funkcidkra épiilé jovedelmezdségi mutatdk vizsgalata a
létszamaranyos  eredmény,  valamint a  bérardnyos  eredmény
meghatdrozasara terjedt ki a kovetkez0 szadmitasi metddusok
alkalmazaséval:

Adozas elotti eredmény (Ft)
Létszam (f6)

Létszamaranyos eredmény (Ft) =

Adobzas elbtti eredmény (Ft)
Bérkoltség (Ft)

Béraranyos eredmény (Ft) =

A vizsgélatba felvett vegyes vallalatok azonos méretkategoridba
estek, adozas eldtti eredményiik minden esetben meghaladta a 10 milliard
forintot. A szervezeti valtozdsok utdn mért létszdmaranyos eredmény
atlagosan 33,784 milli6 forintra tehetd, mely a munkaerd-tervezési,
kivalasztasi és alkalmazasi stratégidk kedvezd gazdasagi hatasait mutatjak.
A béraranyos eredmény 280 koriil alakult.

3.4. TELJESITMENYERTEKELES ES OSZTONZES

A teljesitményértékelési rendszerek vizsgdlatira 7 lehetséges
teljesitményértékelési célt jeloltem meg, melyek koziil a valaszadok
legjellemzobb célként a csoportos teljesitményértékelést (27%) emelték ki
(11. tablazat). Kozvetleniil ez utan az egyéni teljesitményértékelést jeloltek
meg (26%), majd az egyéni adottsagok és lehetdségek figyelembevételét a
munkaerd-tervezésben (21%).
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11. tablazat
Teljesitményértékelési célok megoszlasa (%)

Sorsz. Megnevezés %
1 Képzések az egyéni igények figyelembevétele 2,5
2 Egyéni teljesitmény jutalmazasa 25,9
3 Csoportos teljesitmény értékelése 26,8
4 Az egyéni adottsagok és lehetdségek figyelembevétele a munkaero- 212
tervezés soran ’
5 Személyes teljesitmények, adottsagok felhasznalasa a karrier- 193
fejlesztésben ’
6 Munkakari leirasok rendszeres feliilvizsgalata 2,5
7 Vallalati kultura kiterjesztése 1,8

Forras: sajat adatgytijtés

Az egyéni igényekhez igazitott képzési stratégia, a munkakdri
leirdsok dinamikus fejlesztése, valamint a vallalati kultira dolgozodkra
torténd  kiterjesztése minimalis sullyal szerepelt az interji alanyok
vélaszaiban, egyik esetben sem érték el még a 3%-ot sem, melyhez hasonl6
problematikarol szamol be a kultura-kiterjesztés hianyossagaként Karoliny
¢s Poor (2004) is.

Az alapvetden kétféle, egyéni illetve csoportos teljesitményértékelési
modszereket 5 részkategoria szerint vizsgaltam (12. tablazat). Az egyéni
értékelési technikdk koziil a legtobb esetben a munkanorma alapjan torténd
értékelést (68%) jelolték meg a valaszadok elsdé helyen. A csoportos
technikak koziil kiugréan magas szdmban, mintegy 76%-ban jeldlték
legmegfelelobb modszernek a rangsoroldst a kényszeritett elosztassal
szemben (24%).

12. tablazat
Az egyéni és csoportos teljesitményértékelési modszerek érvényesiilése
(Y0)
Kategoriak %
Egyéni teljesitményt értékelé technikik (100 %)
1 Osztalyozo, értékeld skalak 29,1
2 Munkanorma 67,7
3 Kotetlen formaju jelentés 32
Tobb személy egyidejii értékelésére alkalmas technikak (100 %)
4 Rangsorolas 75,7
5 Kényszeritett szétosztis 243

Forras: sajat adatgytijtés
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A bérezési rendszer megalkotasaban vezérelvként a munkavallalok
kelld Osztonzése és motivalasa hat. A felvasarolt vallalatoknal megszokott
paternalisztikus, szenioritason alapuld, allami szervek altal ellendrzés alatt
tartott bérezési gyakorlatot felvéltotta a kivald szakemberek megtaldlasara
¢€s megtartasara iranyul6 versenyképes bérezés.

13. tablazat
A vizsgalt szervezetekben alkalmazasban allok atlagkeresete (Ft)
Ev Havi atlagkereset Fizikai Szellemi Atlagosan
2003 Brutto 93.571 264.510 126.582
Nettd 69.385 152.881 84.844
2004 Brutto 100.265 275.983 134.323
Nettd 73.945 159.602 89.876
2005 Brutto 104.323 287.537 140.105
Nettd 78.409 168.117 95.271
2006 Brutto 111.829 302.883 149.287
Nettd 83 453 176.520 101.027

Forras: sajat adatgytijtés

A teljesitménymenedzsment valtozdsa sok cégnél bevezette a
korabbi szenioritdson alapuld 0sztonzd-rendszer helyett az tizleti célok
eléréséhez vald hozzijarulas mértékéhez igazitott, a munkakor
fontossaganak ¢és felelosségvallalas-aranyosan juttatott, illetve a mindséghez
kotott Osztonzoket. A vallalat szempontjabdl fontosnak itélt képességek,
készségek felértekelddését segitette a megfeleld jutalmazéasi rendszer
bevezetése a bérstruktiraban.

14. tablazat
A vizsgalt takarmanyipari cégeknél alkalmazottak atlagkeresete a
mezogazdasagi atlagkeresetek tiikrében

: Sajit vizsgalat | Zocazdasdo]
Ev Havi atlagkereset atlagkeresetek Eltérés (%)
(Ft) (Ft)
2003 Brutto 126.582 89.273 42
Netto 84.844 65.927 29
2004 Brutto 134.323 97.014 38
Netto 89.876 70.959 27
2005 Brutto 140.105 102.796 36
Netto 95.271 76.354 25
2006 Brutto 149.287 111.978 33
Netto 101.027 82.110 23

Forras: KSH és sajat adatgyijtés
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Vizsgalataimban a megfeleld bérezési rendszer, illetve annak
folyamatos fejlesztése ad olyan eszkdzt a vezetdség kezébe, melyet
folyamatos anyagi 0OsztonzOként tud felmutatni a dolgozok fele (13.
tablazat). Az atlagos keresetek a mezdgazdasagi bérszinvonalhoz képest (14.
tablazat) a bruttd kereset viszonylatdban mintegy 33-40%-kal voltak
magasabbak, a nettd keresetek tekintetében pedig 23-29%-kal mutattak
magasabb értékeket. Az eltérések a 2003-2006-os éveket vizsgalva
mérséklddd tendenciat mutatnak, de a kiilonbség még igy is szamottevo,

mely altal a dolgozdk gy érezhették, hogy megbecsiilésiik nott.

3.5. A VIZSGALT VALLALKOZASOK SWOT-ANALIZISE

Az interjuk soran kapott valaszok 0Osszesitésével igyekeztem a
vizsgalt vallalatok valtozasmenedzselési gyakorlatat modellezni SWOT-

analizis elkészitésével (15. tablazat).

15. tablazat

A vizsgalatban felvett vallalkozasok SWOT elemzése

Erdsségek

Gyengeségek

Atalakulds elott

Atalakulds utin

Atalakulds elétt

Atalakulds utin

Stabil piac Magantulajdon Szervezeti és mitkddési  Allami tAmogatasok
P térnyerése rugalmatlansag szikiilése

Kiterjedt integracios Piacorientacio Piaci és miikddésbeli Tevékenységi kor

kapcsolatok térnyerése kotottségek sziikiilése

A sziikségesnél Atalakulds sordn Magantulajdonon

bévebben rendelkezésre N, alapul6 szemlélet Elavult technolégia

114 Iy szerzett flexibilitas -/

allo kapacitasok hianya

Fejlesztések,
beruhazasok inditasa

Politikai ideologia
hatasai

Lehetéségek

Veszélyek

Atalakulds elott

Atalakulds utin

Atalakulds elétt

Atalakulds utin

Olcso er6forrasok

Koltség-hatékony
gazdalkodas

Nem kell6en motivalt
munkaer6

Sziikiil6 piac,
bizonytalan gazdasagi
kdrnyezet

Rendelkezésre allo
munkaerd

Minéségi termék-
eldallitas

Fejlesztési alapok
képzésének
elmulasztasa

Er6s6do6 konkurencia

Szocialis tamogatasok,

Versenyképes méret

Pazarl6 gazdalkodas

Piaci szakértelem

dotaciok kialakitasa hianya
Pénziigyi és piaci Tevékenységi kor Irracionalis vezetdi Integracios kapcsolatok
biztonsag megvaltozadsa dontések hianya

Uj vezetési szemlélet,
és modszerek

Tekintélyelvi vezetdi
hozzaallas

Sziik kapacitasok
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4. KOVETKEZTETESEK

A feliilrdl inditott ,,top-down” jellegi szervezet-atalakitasi stratégia
eredményeképpen a vizsgalt vallalatoknal révidtavon csak un. ,.elsédleges”
valtozasokat ért el a menedzsment, az alkalmazottak szemlélet- ¢és
magatartasvaltozasat csak hosszitavon sikeriilt elérni.

A tobbszintli, 0sszetett strukturaja szervezeti felépitésii vallalatok, az
atszervezések sordn decentralizalt dontési mechanizmus, az egyszeriibb
vallalat-szervezési modell, €s a csokkend blirokratizmus irdnyaba mozdultak
el. Vizsgalataim eredménye szerint a kevés humanrelacios tapasztalatokkal
rendelkez6 topmenedzserek jellemzden rugalmatlanul, a helyi munkastilus
feltérképezése nélkiil igyekeztek meghonositani az anyavallalat szervezési-
vezeteési stratégiajat, ezért markansan jelentkeztek a magyar és az angolszész
kulturalis dimenzidk kozt fesziild kulturalis ellentétparok.

A kulturavaltassal a valaszadok 40%-a szerint el6térbe helyez6dott a
szerep-, illetve a hatalmi kultirat 6tv6z6 angolszasz vallalati kulturélis
modell. A kultardk vegyesen torténd megjelenése a takarmanyipar
sajatossagaibol adodo kifejezetten a rovidtavi erdforras-fejlesztési,
kockazatvallalasi, valamint siker-visszajelzési igényt tiikrozte. A szakmai
alapokra  helyezett szervezeten belilli mobilizaciés lehetdségek
megnyildsaval rugalmasabba valt a foglalkoztataspolitika. A  kiilso
mobilizacids tendencidk a szervezeti Aatalakitdsok legdinamikusabb
id6szakaban voltak a legmagasabbak (17%), aztan a szervezeti atalakitasok
letisztazodasa utadn kialakitott rugalmas human-struktiraban az atlagos
fluktuacios index 10% koriili szinten allapodott meg.

A munkahelyi értékek rangsoraban a ,versenyképes fizetés”
valamint ,,munkabiztonsag” a 3. illetve 4. helyrdl az 4talakulads utan az els6
két helyre 1éptek elére. A kiinduldé modellben elsé helyen szerepld ,,fonok
személye” viszont az utolsé helyre sorolddott a valtozasok utdn.

A kommunikaciés stratégia lefelé irdnyuld6 hierarchikus
szervezOdése egyértelmiien heterarchikussa alakult 4at, visszacsatolasi
lehetOséget  biztositva a szervezet minden tagja szamara. A
nyelvhaszndlatban az extern kommunikéacié nyelve egyértelmiien a magyar
nyelv, mig az intern kommunikacié praktikusan vegyesen hasznalja fel az
anyavallalat eredeti (angol) nyelvét valamint a magyart. Mikozben a
menedzsment relative nagy sulyt helyezett az alkalmazottak angol nyelvi
képzésére, sajnalatos modon 6k csak minimalis mértékben, vagy egyaltalan
nem mutattak hajlandosdgot a magyar nyelv alapjainak elsajatitasara. A
véllalati kommunikéacié egyik legfontosabb problémaja a magyar és az
angol nyelv marginalis kontextusbeli kiilonb6z0ségeibdl fakadt. A kultarak
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idborientaltsaga alapjan torténd felosztdsadban a monokronikus felvasarld
kultira szdmara zavar6 a magyarok polikronikus, parhuzamos
feladatkezelése.

A munkacsoportok kialakitdsanal tapasztalatom szerint azok a
stratégidk valtak be leginkabb, melyek figyelembe vették a nemzeti
kulturalis jellemzdket is, és szervesen igyekeztek beépiteni az 1j, vegyes
kultaraji szervezet miikodésébe. Az atalakulds utin fokozatmentesen
vezették be a szakma-és téma-specifikus alapokon szervezddott valtozo
Osszetételll munkacsoportokkal dolgozé team-munkat, melyhez a magyar
munkavallalok szemléletvaltasa lasstt volt, de a vezetdi réteg végiil
céltudatos szervezési-vezetési szemlélettel keresztiilvitte a strukturalis
modernizaciot.

A személyzetmenedzselési stratégiaban megjelend funkcidk kozott a
munkaiigyi kapcsolatok apoldsa (95%) legnagyobb aranyban az 6sztonzés
(100%) és az erdforrds biztositas (100%) jelent meg. A felvasarld kultara
térnyerésével erdsodott a személyzeti teriilet legtobb funkcidja: a munkakor
értekelés (76,2%), a munkakor-tervezeés (71,4%), munkaerdigény eldrejelzés
(61,9%), munkaerd-fejlesztés (66,7%), valtozdsmenedzselés (57,1%).
Legmarkansabban a teljesitményértékelés (95,2%) ¢és a vallalati
kommunikécio (90,5%) funkcioi erésodtek.

A 100 f6 munkavéllalora jutd humanspecialistdk szdma az EEM
funkciok eldtérbe helyezddését tikrozve egyrdl 2-3-ra emelkedett. A
humanfejlesztésekben megvaldsitott képzési koncepciokbol a tevékenyseég-
specifikus képzésekre forditott 80%-os koltséghanyad emelkedik ki. A
képzési koltséghdnyad a négyszeresére (6%-rdl 28%-ra) emelkedett. A
véllalakozasok HR funkcidkra épiild jovedelmezdségi mutatdit vizsgalva a
létszamaranyos eredmény 33,8 millio forintos értéket vett fel, mig a
béraranyos eredmény 280 forint koriil alakult a hatékony munkakor-
elemzés, -tervezés és —kialakitas révén.

Teljesitményértékelésen beliil a  valaszadok a  csoportos
teljesitményértékelést (53%), majd az egyéni teljesitményértékelést (42%),
¢s az egyéni adottsdgok ¢€s lehetdségek figyelembevételét (38%) jeloltek
meg. Az egyéni értékelési technikdk koziil a legtobb esetben a munkanorma
alapjan torténd értékelést (68%), mig a csoportos technikdk koziil kiugréan
magas szamban (76%) jelolték legmegfelelobb modszernek a rangsorolast.
A bérezési rendszer folyamatos fejlesztését a vezetok folyamatos anyagi
Osztonzoként tudjék felmutatni a dolgozok felé. A bruttd keresetek a
mezdgazdasagi atlagkeresetekhez viszonyitva bruttdo 33-40%-kal, nettd 23-
29%-kal voltak magasabbak.
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A vizsgalt cégek magyarorszagi munkavallaldi rétege jellemzden a nagy
hatalmi tavolsagu, és erds bizonytalansag-keriilési hajlamu kulturalis
attitidot hordozza, nehezen értelmezi az ettdl tradicionalisan eltérd
relaciokban gondolkodd kiilfoldi partner valds motivacioit, céljait,
szadndékait.

Az angolszasz vezetOk alkalmazkoddsa a magyarorszagi vallalati
kozeghez a takarmanyiparban nehézkes volt a nagyfoku kulturalis
kiilonbozdségek miatt.

Kutatasi eredményeim a kommunikacidés struktura kontextusbeli
kiilonbozdségeinek, a nyelvismeret hianyabol fakado nehézségeknek,
valamint a feladatkezelés iddstrukturdjanak marginélis eltéréseinek a
jelenlétét igazoltak a vizsgalt takarményipari vallalatok esetében.

crer

pozicié eléréséhez interkulturdlis kommunikéacios tréningek okszeri
szervezése sziikséges.
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5. JAVASLATOK

A monokronikus és univerzalista kulturabol szdrmaz6é menedzsereknek
az integralt munkakultara részeként kell elfogadniuk a magyar
munkatarsak polikronikusabb, és partikularista, az emberi kapcsolatokat
eldtérbe helyez6 hozzaallasat.

A magasabb kontextusi kommunikacidhoz szokott ~magyar
munkavallalokat meg kell tanitani, hogy helyesen tudjak értékelni az
alacsonyabb  kontextusi kommunikator részletezd, magyardzo
kozlésmodjat.

A kulturdlis  kiilonbozdségek megismeréséhez ¢és elfogadasdhoz
sziikséges adaptacios intervallum biztositasaval lehetdség nyilik a
menedzsmentakciok alkalmazottakkal valé tényleges elfogadtatésa,
amely munkavallalok tényleges szerepvallalasan keresztil a HR
funkciokra épiilve fokozza a vallalat eredményességét, teljesitményét.

A személyes talalkozok soran szdmos magyar alkalmazott szamolt be
arr6l, hogy szdmukra mennyire nehéz a (amerikai, holland, angol)
vezetOk gyakori, szoros, szigora szamonkérési gyakorlata. Ez is
tipikusan monokronikus és az alacsony kontextusu sajatossag, nem a
magyar beosztottak bosszantasara szolgal.

Ha a kiilfoldi vezetdknek legalabb alapszinten elsajatitandk a magyar
nyelvet, alkalmazottaik nagyra értékelnék erdfeszitéseiket, lojalitasuk
nagymértékben novekedne.

Az emociondlisabb beadllitottsagi ¢€s diffuzabb iizleti szemléletii
magyarok szdmara sokszor félrevezeté a neutralis tzleti kultira
képviseldinek (hollandok, németek) specifikus, iizleti életet kiilon kezeld
hozzaallasa.

A ramends amerikai targyalasi technika a diffuzabb kulturalis
sajatossagll magyarok szdmara nehezen adaptalhaté. A magyarok
neutralis, hétkdznapi témakkal inditdo targyalasi stilusat elfogado
kiilfoldi partnerek sikeresebbnek bizonyultak az tizletk6tésben.
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