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A KULTURALIS DIVERZITAS MEGJELENESE NEMZETKOZI
PROJEKTCSAPATOKBAN - A VIRTUALIS ES SZEMELYES RESZVETELU
CSAPATMUNKA OSSZEHASONLITO ELEMZESE

CULTURALLY DIVERSE INTERNATIONAL TEAMS - A COMPARATIVE
ANALYSIS OF VIRTUAL AND FACE-TO-FACE TEAMWORK

Jelen tanulmany a kulturalis sokszinlség megjelenési formait vizsgalja a virtualis és személyes részvételli csapatmunka
soran. A nemzetkozi Gizleti és menedzsmentképzésben kiemelkedéen fontos a kulturalis sajatossagok eltéré megnyilvanu-
lasdnak megértése, értelmezése és az ezekhez igazodé interkulturalis kompetenciak fejlesztése. Annak érdekében, hogy
megértsik a kulturalis diverzitas kihivasait a csapatmunka soran, a kutatashoz egy hallgatéi projektmunkat hirdettek meg,
amelyben 65 egyetemi hallgato vett részt. A résztvevdk két alkalommal adtak visszajelzést, igy 6sszesen 130 visszajelzés
tartalmat elemezték az NVivo szoftver segitségével. A kutatasi eredmények ravilagitottak arra, hogy a virtualis csapatmun-
ka alatt a kulturdlis sokszinliséget gyakran kockazati tényezének tekintik a projekttagok, ezzel szemben a projekt szemé-
lyes része soran a kulturdlis sokszinliség értékes eszkdzként jelent meg, amely hozzajarult az innovativ és kreativ megol-
dasokhoz. A kutatas kritikus szemléletmddot képvisel, hasznos lehet oktaték, vallalati szakemberek, projektmenedzserek
szamara, tovabba az Uzleti és akadémiai szféra azon résztvevoéinek, akik a kulturak kozotti interakciok optimalizalasara
torekednek a virtualis és személyes csoportmunkaban egyarant.
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This paper delves into the significance of cultural diversity and its implications within virtual and face-to-face project
team interactions. In international business and management education, comprehending the differing expression of
cultural specialities in these settings and enhancing intercultural competencies adapted to each is extremely important.
To gain insights into teamwork dynamics regarding cultural diversity, a project involving 65 bachelor students was
designed. The project’s progression was closely monitored, and students provided feedback through two stages,
yielding a total of 130 feedback sheets for analysis. The research findings underscored that, in virtual teamwork,
cultural diversity is often perceived as a risk factor. In contrast, during the face-to-face round of the project, cultural
diversity emerged as a valuable asset, contributing to innovative and creative solutions. Ultimately, this study is a critical
resource for educators, project managers, and stakeholders seeking to optimise cross-cultural interactions in virtual
and face-to-face settings.
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globalis versenyben valo részvétel érdekében a szer-

vezeti tagoknak olyan ismeretekkel és készségekkel
kell rendelkezniiik, amely tamogatja Oket abban, hogy
kiilonbozo kulturak elvarasainak megfelelden tudjanak
viselkedni, és értelmezni is tudjak azokat. Deardorff és
Bok (2006) hangstlyozzak, hogy a kulturalis sokszinliség,
amely jelen van a globalis piacon, az alapvetd képességek
kozé emeli az interkulturalis kompetenciat. A mas kultu-
ralis hattérrel rendelkezé emberek megértésének képes-
sége egyre fontosabb kompetencia hazai és nemzetkozi
szinten egyarant. A COVID-19 vilagjarvany és a digitalis
technologiak gyors fejlédése alapjaiban valtoztatta meg a
multinacionalis szervezetek mikddését és igy, a felsGok-
tatast is (Grozdics, 2022; Palumbo, 2022; Udvari & Vizi,
2023). Az addig manualisan ellatott feladatokat felvaltotta
a digitalizalas, a személyes, ¢l interakciokat pedig a vir-
tualis szintér (Davis & Fill, 2007; Barnes, 2020; Ratten,
2023a; Tiwari et al., 2021; Liu et al., 2023). Ez a folyamat
az oktatasban is valtozasokat hozott: az oktatok az uj tech-
nologiat beépitették a mindennapi tanitasi folyamatokba
(Bao, 2020; Baber, 2021), és a hallgatok is ugy tanulnak,
dolgoznak csoportokban, hogy fizikailag bemennének az
egyetemekre. Ez a folyamat nem csak korlatokat jelent,
hanem lehetéségeket is rejt magaban.

A jelen tanulmany a virtualis és személyes részvétell
egylttmiikodés sajatossagait mutatja be, azok komplexi-
tasara fokuszal kulturalisan sokszinii csapatok esetében.
Virtualis szintéren a fizikai korlatok nem 1éteznek, ezért
nemzetkozi és globalis projektcsapatok és egytittmiikodé-
sek is konnyebbé valnak. A globalis virtualis csapatmunka
soran a kulturalis sokszinliség a legnagyobb kihivast
jelentd tényezok kozé tartozik. A k6z6s projektekben valo
kozremiikodés kulturalis megértést (Brett, 2018; Chen,
Chao, Xie & Tjosvold, 2018; Swoboda & Batton, 2019) és
interkulturalis kommunikaciés kompetenciat igényel. A
szemt6l szembeni interakcidban a testbeszéd, a nonver-
balis kommunikacio tamogatjak a megértést, és ezaltal
a bizalomépitést, viszont virtualis egyiittmiikodés soran
ezek a tényezok kiesnek. A sokrétli kulturalis hattérbol
adodo sajatossagok is masként jelennek meg a virtualis
kommunikaciéban, mint a valos idejii, szemtdl szembeni
kommunikacioban. Ebbdl adodoéan a globalis virtualis
egylttmiikodés eltérd készségeket igényel a hatékony
kommunikaci6 fenntartasa érdekében.

A kulturalis kiilonbségek befolyasoljak a csapattagok
hozzaallasat a feladathoz egy nemzetkozi projekt soran,
ami indirekt modon hat a csapat dinamikajara ¢és teljesit-
ményére (Hofstede & Bond, 1984, 1991; Earley & Ang,
2003; Szymanski, Fitzsimmons & Danis, 2019). A kul-
turalis kiilonbségek kritikus szerepet jatszanak, és ezek
gyakoriak a globalis virtualis csapatokban (Maznevski
& Chudoba, 2000), ami egyrészt valasz lehet az innova-
cioval, kreativitassal és problémamegoldassal kapcso-
latos kihivasok athidalasara, ugyanakkor gatolhatja a
csapattagok kozotti tarsas interakciok természetes ala-
kulasat (Johansson, Dittrich & Juustila, 1999; Kayworth
& Leidner, 2000; Maznevski & Chudoba, 2000; Stahl et
al., 2010; Taras et al., 2019), hiszen akadalyozhatja a haté-
kony kommunikaciot (Van Ryssen & Hayes Godar, 2000).
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Azonban a kiilonbségek megértése enyhitheti ezeket a
karos hatasokat (Robey, Khoo & Powers, 2000). Mas szo-
val, a kulturalis intelligenciaval tamogatott magatartas,
amely az ,,egyén képességét jelenti az alkalmazkodasra az
Uj kulturalis kornyezetekhez” (Earley & Ang, 2003, p. 59),
lehetévé teszi a kulturalis kiilonbségek miatti kihivasok
¢és problémak megoldasat. Ahogy a kulturalis kiilonbségek
megértésének és elfogadasanak relevancidja hangsulyos a
hagyomanyosan, személyes kozremiikodéssel folyatott
csapatmunka soran, és mivel a virtualis munka soran is
integracio van a csoporttagok kozott, gy a globalis vir-
tualis csapatokban is a kulturalis megértés kozvetleniil
befolyasolja a csapattagok elégedettségét és a csoporthoz
valé viszonyat (Collins, Chou, Warner & Rowley, 2017,
Venczel-Szako, Balogh, Borgulya, 2021). A kulturalis
tényezok jelen vannak mindkét esetben, viszont masképp
jelennek meg. Ennek kovetkeztében az interkulturalis
kommunikécios kompetenciat befolyasolja a csapatmunka
kornyezete.

A kutatasban a nemzeti kultirabol adodo kultura-
lis kiilonbségeken van a hangsuly, és nem tartalmazza a
hazai eltéré szubkulturakat vagy etnikumokat. Egy pro-
jektesapatban a kulturalis sajatossagok masképp jelennek
meg a virtualis és a személyes interakciok soran. A gazda-
sagi globalizacié mai szintre torténd novekedése magaval
hozta egyre tobb nemzetkdzi csapat virtualis egyiittmi-
kodésének sziikségességét, mivel kialakult ennek a miiko-
dési formanak az elényben részesitése. A kulturalisan
sokszinli csapatban valo egyiittmiikodés sok nehézséget
rejt, mivel a csapattagok kulturalis hattere eltérd, és fizi-
kailag is nagy tavolsagokra vannak egymastol. Ezeknek a
kiilonbségeknek a megértése és az interkulturalis képes-
ségek fejlesztése prioritast ¢lvez a nemzetkozi iizleti
vilagban és vezetdképzésben. E kutatas célja, hogy a kul-
turalis kiilonbségek és azok megjelenési modjainak jobb
megeértését szolgalja mind a virtualis, mind a személyes
csapatmunkaban. A kovetkezd szakaszban bemutatom
az oktatas digitalizaciojaval és az interkulturalis kompe-
tencia fontossagaval kapcsolatos szakirodalmat. A mod-
szertani részben részletesebben kifejtem az adatgyijtést
¢s a kutatas folyamatot. Ezt kdveti a kutatasi eredmények
ismertetése, amelyeket az N'Vivo segitségével elemeztem.
A tanulmany utolsé részében talalhato a kovetkeztetések
levonasa, kiemelve a korlatokat és javasolt jovébeli kuta-
tasi iranyokat.

Szakirodalmi attekintés

Globalis, virtualis egytlittmuikodés jelentésége

A felsdoktatas fobb valtozasai a 2000-es évek eleje oOta
a nemzetkoziesedésre, digitalizaciora és interaktivitasra
vonatkoznak (Ratten, 2023a). Mieldtt kitdrt a COVID-
19 jarvany, mar létezett tavoktatasra szolgalo platform,
amelyet hasznaltak is, de a jarvannyal ez kdtelezove valt,
¢és globalis méreteket 6ltott. Ahol az adott tudomanyte-
riilet megengedte, az egyetemek attértek az online okta-
tasi formara, ami a korabban is rendelkezésre all6 online
eszkozoknek koszonhetden latszolag zokkendmentesen
zajlott. Az intézmények ilyen modon biztositottak az elda-
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dasokon valo részvétel lehet6ségét a hallgatoknak, akik
szamara a tavoktatas vonzobb lehetdségnek tlint, mint a
fizikai jelenlét minden 6ran. A pandémiat kovetden a hall-
gatok a hibrid tanulasi modellt preferaljak, kihasznalva az
online lehetdségeket, de megtartva a személyes jelenléti
format is. A csak digitalis tanulas nem tiinik kivanatosnak
minden didk szamara. Egyesek az online tanitast része-
sitik elonyben, mig masok a személyes kommunikaciot
(Ferreira et al., 2018; Allen, 2020; Kang & Park, 2023). A
valtozo hallgatoi igények miatt az oktatasi modellek jra-
gondolasa valt sziikségessé. A virtualis osztalytermek 0j
tipusu oktatasi ¢lményt jelentenek, a kibdvitett és virtualis
valosag (AVR) eszkozeinek hasznalata 0j szemléletet ad
a hallgatoknak (Baine, 2019), ami lehet6vé teszi felada-
tok elvégzését virtualis formaban, viszont lehetdség van
a tényleges interakciora is, timogatja a kozos gondolko-
das és tanulas folyamatat. Az uj lehetéségekkel a virtualis
csapatok globalis csapatokka valhatnak, ahol a kulturalis
sokféleség megtapasztalhato foldrajzi korlatok nélkdl.

Az online csapatmunkaban megvaltozott kommuni-
kacios folyamat mas készségeket és technikakat igényel
a virtualis csapat hatékonysaganak elémozditasahoz. A
személyes talalkozokon a megszokott fizikai jelenlét, test-
beszéd, hanghordozas és mas nonverbalis kommunika-
cios elemek konnyedén érzékelhetdk, és igy a kulturalis
kiilonbségek is értelmezhetdk. A virtualis egyiittmiikodés
soran ezek megsziinnek, tehat ha ezek valoban eltiinnek a
kommunikaciobol, akkor bizonyos kulturalis tényezok is
elvesznek vagy torzulnak. A csoport fejlddésének dina-
mikdja, annak vezetése és az egyéni rahatas is megval-
tozhat. Hearn, Turley és Rainwater (2017) hangsulyozzak
azt az ellentmondast, hogy a virtualis vilag talan jobban
alkalmas arra, hogy az egyént helyezze eldtérbe, és az
egyéni hozzajarulasokra figyeljen, és ne 0sszességében az
egyénre hatassal 1év tényezokkel kalkulaljon. Ennek {6
oka az, hogy egy virtualis csoportban a tényleges tartalom,
az oOtletek és konkrét informaciok nyomon kovethetok. A
fokusz kizarolag a feladaton és annak atlathatésagan van,
a mogottes tényezoket figyelmen kiviil hagyva. A virtua-
lis lathatosag ¢és a fizikai lathatosag teljesen mas modon
mutatkozik meg, mivel az, aki személyesen részt vesz
egy oran, akar fizikai jelenléte révén is hozzajarulénak
tekinthetd, még akkor is, ha részvétele viszonylag passziv.
A virtualis csoporttagoknak egy-egy k6z0s projekt miatt
a beiitemezett értekezletbe be kell jelentkezniiik, at kell
tekinteniiik a feladatot, el kell olvasniuk a csapattarsak
irott megjegyzéseit, kidolgozniuk egy hozzajarulast, és
megosztaniuk azt a kdzos platformon, hogy masok is atte-
kinthessék anyagukat. Ebben az esetben alacsonyabb az
egyenldtlen munkaclosztas kockazata. Mindezt a munkat
nem lehet elkeriilni, ahogy az egyébként a személyes talal-
kozok esetén megtorténhet, amikor a tagok sok esetben
csak a megbeszélésekre jarnak, mogottes egyéni munka
nélkill. Az egyén ilyen esetben kizarélag a munkajaval
nyilvanul meg.

Nemzetkozi kutatasi eredmények
Bergiel, Bergiel ¢és Balsmeier (2008) kutatasukban
ramutatnak arra, hogy a siker alapvetd elemei kozosnek

tekintheték mind a személyes részvétell, mind a virtu-
alis csoport egyiittmiikodések esetében: bizalom, kom-
munikacio és vezetés. Hangsulyozzak ugyanakkor, hogy
a virtualis kdrnyezet befolyasolhatja ezeknek az elemek-
nek a kialakulasi folyamatat. A szamitogép kozvetitette
kommunikacié masfajta racionalitassal mikdodik, eltérd
készségeket, képességeket és ismereteket igényel, mint
a személyes talalkozasok soran torténdé kommunikaciod
(Schulze et al., 2016). A virtualis kommunikacio altalaban
aszinkronizaltan mikddik; az iddbeli késleltetés megval-
toztathatja a kozds eréfeszitések jellegét (Berry, 2011). Az
egylttmiikodés soran a kommunikacioé egy része torténik
online megbeszéléseken, a csapattagok legtobb esetben
irasban osztanak meg informaciot, vagy kozdsen szer-
keszthet6 feliileteken dolgoznak a projekt anyagain. A
virtualis csapatok ugyanolyan mindségli dontéseket hoz-
hatnak, mint a személyes jelenlét keretében dolgozo csa-
patok, de tobb idére van sziikségiik. A csoportdontések
mindsége rovidebb id6 alatt magasabb lehet a személyes
talalkozasokon alapulé csapatmunkaban (Hearn, Turley
& Rainwater, 2017), mivel tdbb interakcion keresztiil
konnyebben kialakulhat a kolcsonds bizalom, és ezaltal
hatékonyabban és gyakrabban hozhatok meg a csoport-
szintli dontések. A csoportvezetdket is kdnnyebb kine-
vezni magasabb bizalmi szintl csapatokban (Taras et al.,
2013). Virtualis csoportmunka soran a csoporttagok fel-
oszthatjak a munkaterhelést, és megbizhatnak egymasban
a feladatok teljesitésében, igy itt is jelen van a bizalom,
de ez csak id6vel tud magasabb szintre lépni. Fontos még
megemliteni, hogy a virtudlis értékelések nem mentesek
az érzelmi tartalmaktol, a nem verbalis elemektdl vagy
az értelmezéstél (Cheshin, Anat & Bos, 2011; Carrier,
Spradlin, Bunce & Rosen, 2015). Ez féleg kulturalisan
sokszinii csoportok esetén jelent kihivast, azonban egyéni
erdfeszitéssel és csoportszintli tamogatassal ezeket a kul-
turalis kiilonbségeket megtapasztalva meg lehet ismerni,
¢és megoldast lehet kidolgozni rajuk, igy a kreativitas 6sz-
tonzésére és a megértésre fokuszalhatok az erdforrasok,
ezzel segitve az interperszonalis készségek fejlesztését a
csoporton beliil (Alavi, 1994; Burke, 2011; Sheetal et al.,
2018). A hallgatok megismertetése a virtualis és tavoli
egyiuttmiikodési modszerekkel hozzajarulhat a kulturalis
megértés fejlesztéséhez és a hallgatok felkészitéséhez a
jelenlegi munkaerdpiac kihivasaira.

Gannon, Rodrigo és Santoma (2015) hangstlyozzak
annak sziikségességét, hogy a hallgatokat bevonjak a kihi-
vasok tanulmanyozasaba, és eltérd kulturalis helyzetekkel
szembesitsék 6ket. Az internetalapu kommunikacié nove-
kedése elonyos lehet, mivel lehetdvé teszi olyan helyzetek
megteremtését, ahol a kulturalis kiilonbségek és az id6z6-
nak eltéréek. Raadasul a virtualis munkamod szorosan
kapcsolodik a jelenlegi szervezetek mindennapi miiko-
déséhez, ahol altalanosan elterjedt a globalis csapatokkal
valo virtualis munkavégzeés és a kommunikacios eszkozok
a globalis halora épiilnek (Au & Marks, 2012; Richards
& Bilgin, 2012; Erez et al., 2013). A nemzetkdzi lizleti és
technologiai elérelépések noveltek a globalis szervezetek-
ben a virtualis egyiittmiikodést. A jelenlegi hallgatok mar
hozzaszoktak a tavoktatashoz a kozépiskolai tanulmanyuk
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covidos idGszaka alatt, ezért az egyetemeknek is az ehhez
valo alkalmazkodas a célja. A globalis virtualis csapatpro-
jektek segitségével alkalmazkodni lehet Gj globalis valto-
zasokhoz. A didkok beletanulhatnak és hozzaszokhatnak
a kulturalisan sokszinii csapatokban folyé munkéba, €s
a kommunikaci6 egy része vagy akar egésze virtualisan
torténhet.

Az interkulturalis kompetencia fogalma és
értelmezése

Az egyetemek kozdsen, nemzetkozileg megszervezett
globalis, virtualis hallgatoi projektjeik soran fejlesztik a
hallgatok interkulturalis képességeit, amely mar alapvetd
kovetelménye a multinacionalis szervezeteknek. Ehhez
célszerli megvizsgalni az ,,interkulturalis kommunikacios
kompetencia” (IKK) fogalmat. Az elmult évtizedekben
szamos kutatd (Chen, 1987; Byram, 1995, 2018; Sercu,
2002, 2022; Kim & Ebesu Hubbard, 2007; Fantini, 2020)
definialta az IKK-t. A jelen kutatasban Deardorff Delphi-
projektje keriilt fokuszba, ahol a relevans irodalom elem-
zése ¢s strukturalasa megtortént, melynek végén az IKK
definicioja tisztazodott. Deardorff (2006) a Delphi-projekt
soran interkulturalis kutatokat és felsdoktatasi szakembe-
reket vont be a kdzos kutatasba annak érdekében, hogy
Osszegezze a nézdpontjaikat és konszenzusra jussanak az
IKK definicigjarol. Az IKK-modellek koziil kiemelkedik
Byram (1997) definicidja, amely atfogod nyelvi és interkul-
turalis kompetenciat integral, mikdzben vilagos, gyakor-
latias és etikus célokat hataroz meg. Byram az IKK-t ugy
hatarozza meg, mint ,,masok ismerete, sajat magunk isme-
rete, képességek az értelmezésre és a kapcsolodasra annak
érdekében, hogy felfedezziink és interakcioba lépjiink,
értékeljiik masok értékrendszerét, hitét és viselkedését, és
onmagunkét ehhez képest gondoljuk ujra és hatarozzuk
meg. A nyelvi kompetencia kulcsfontossagu szerepet jat-
szik” (1997, p. 34). Ebben a definicioban és tobb mas IKK-
modellben és elméletben (Chen & Starosta, 1996; Xu,
2009; Fantini et al., 2001) harom {6 tényezé lelhetd fel:
az attitlid, az ismeretek és a készségek (Deardorff, 20006).
A képességek ¢és készségek fejlesztése és a tudas gazda-
gitasa mind fontos, de az egész tanulasi folyamat alapja
elsédlegesen az attitiid. A nemzetkdzi hallgatoi projektek
segithetnek abban, hogy a hallgatok tapasztalatokat sze-
rezzenek, amelyek soran a készségek fejleszthetdk, és a
tudas megszerezheto.

Az IKK fejlesztése

Sokféle atfogd kutatas tortént egyetemi hallgatokkal
a globalis csapatokkal kapcsolatos vizsgalatok terén.
Tobb korai kutatas pozitiv folyamatokat és eredménye-
ket mutatott a globalis, virtualis csapatokrol a készség-
fejlesztés tekintetében. Az elsék kozott van Van Ryssen
¢és Godar, akik 2000-ben publikaltdk esettanulmanyukat
egy olyan didkcsoporttal kapcsolatban, amelyikben a
diakok tavkooperacio keretében végeztek elemzo felada-
tot egy termék piackutatasaval kapcsolatban. Egy masik
kutatas ebben a témaban Zemliansky (2012) nevéhez
flizédik, aki Othetes, internetes tréningjellegli projektet
szervezett, ahol virtudlis csapatok dolgoztak egyiitt. A
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Facebook elterjedésének kdszonhetéen ebben a projekt-
ben — mint sok masikban ezutan — a virtualis csapatok
konnyen kommunikalhattak egy platformon. Chuang &
Suthers (2016) és Eslami és kutatotarsai (2019) késébb
egy hasonlo tanulmanyt végeztek el. Mindkét tanulmany
azt mutatja, hogy az IKK fejleszthetd online tanulasi
kornyezetben. Az Eszak-Texas-i Egyetemen 2014-ben
elvégzett nemzetkdzi oktatasi projekt, a ,,Globally disp-
laced workgroups: Creating a real-world experience in
the classroom”, arra iranyult, hogy szakmailag is felké-
szitse a hallgatokat arra, hogy mar az egyetemi éveik
alatt a multikulturalis csoportmunka soran jelentkezé
kihivasokat kezelni tudjak. A projekt tobbszor is lezaj-
lott tobb mint 900 hallgatoval, 15 nemzetkdzi egye-
temrdl (Engelhardt-Nowitzki et al., 2019). Az egyik
Ujabb tanulmany a témaban Rauer, Kroiss, Kryvinska,
Engelhardt-Nowitzki és Aburaia (2021) nevéhez flizodik.
A kutatok virtualisan mikodo, kulturalisan eltérd csa-
patokat vizsgaltak, akik kiilonb6z6 eurdpai felsoktatasi
intézményekbdl jottek. 26 nemzet diakjai vettek részt
egy valodi esettanulmanyi projektben. Ehhez hasonlo,
¢és egyben az egyik legismertebb nemzetkozi projekt az
X-Culture verseny. 2010 6ta minden félévben diakok ¢és
szakemberek tobb mint 40 orszagbol vesznek részt benne
(Poor et al., 2018; X-culture, 2023). E kutatasok eredmé-
nyei azt bizonyitjak, hogy a mai globalizalt vilagban a
nemzetkdzi kompetenciak és a hatékony kommunikacioé
a legfontosabb munkahelyi elvarasok. Az interkultura-
lis kompetencia virtualis csapatmunkaval fejleszthetd,
sOt a jelenlegi piaci elvarasokhoz szabhato. Az eddig
személyesen végzett csapatmunkak helyett a virtualis
egylittmiikodés az eldnyben részesitett munkamodszer
a jelenlegi globalis vallalatoknal, és az interkulturalis
kompetenciat is ennek megfeleléen célszerii fejleszteni.

Kutatasi kérdések

A szakirodalom-kutatast sszegezve megallapithatd, hogy
a globalis virtualis hallgatoi projektek fejleszthetik az
IKK-t. Alapvet6é fontossagu ez a cél, hiszen a személyes
talalkozasok soran a kulturalis diverzitds megtapasztal-
hat6 verbalis és nonverbalis uton is. A résztvevok kolcso-
nds megértést érhetnek el, amely bizalmat épit, és igy a
hatékony és eredményes egyiittmiikodés alapja lehet. Ez
a lehetéség nincs meg a virtualis egylittmiikodés soran.
Ennek eredményeképpen eltérd készségekre van sziikség,
hogy a kulturalis kiilonbségek beazonosithatok és meg-
oldhatok legyenek. A csapatok kulturalis sokszinlisége
mas modon tapasztalhatdo meg ezeken a platformokon
keresztiil, és masfajta készségeket igényelnek. E tanul-
many célja, hogy megvizsgalja a kulturalis soksziniiség
kiilonbségét a személyes és a virtualis csoportokmunkat
tekintve. A kutatasi kérdések az alabbiak:

KKI1: Milyen modon befolyasolja a kulturdlis diverzi-
tas a csapatmunkat (személyes és virtualis csoportmunka
soran)?

KK2: Melyek azok a kulturalis diverzitassal kapcsola-
tos tényezok, amelyek mind a virtualis, mind a személyes
részvételii csoportmunka soran egyarant felmeriilnek?
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KK3: Milyen kulturalis diverzitassal kapcsolatos
tényezok meriilnek fel kizarolag a virtualis és kizarolag a
személyes részvételii csoportmunka soran?

Modszertan

Kutatasi projekt

Annak érdekében, hogy informacido Osszegyljtése
lehetséges legyen, és jobban megértsiik a hallgatok
csapatmunka-dinamikajat a kulturalis diverzitassal kap-
csolatban, egy hallgatoi projektet (Kultirakozi Kihivasok
Csapatprojekt) dolgoztunk ki. A projektet folyamatos nyo-
mon kovetés kisérte végig annak érdekében, hogy ne csak
a végeredményt elemezziik, hanem a csoportdinamika a
projekt soran végig megfigyelhetd legyen. A hallgatok két
részprojektet kaptak, mindkét rész utan kiillon-kiilon visz-
szajelzést adtak. Az elsd részt virtualisan oldottak meg, a
hattérkutatas, a csapatmegbeszélések és az otletelés mind
virtualis modon tortént. A tanarokkal valo konzultaciok és
a tamogato anyagok megosztasa is virtualisan zajlott. Erre
az MS Teams alkalmazast hasznaltak, és a projektcsapato-
kon beliili szervezett eseményeket ott figyelték és kovették.
A masodik rész személyesen, talalkozasok és események
mentén tortént. Minden csapat személyesen talalkozott,
otletelt, €s ezt jelenléti ivek segitségével kdvették nyomon.
Emellett a szakirodalomrdl is szeminariumi oran tortént a
megbeszélés, a hallgatok olyan feladatokat végeztek, ame-
lyek kozvetleniil kapcsolodtak a projektekhez. Mindkét
részprojekt eredményét prezentaltak, az elsot virtualisan
és a masodikat a szeminariumi teremben, élében. A cso-
portbemutatok utan minden résztvevo visszajelzd sablont
kapott, amely 6t nyitott kérdést tartalmazott. Egy hét allt
rendelkezésre a kitdltésre a rendelkezésre allo platformon.
Minden projektcsapat 6t tagbol allt. A legfontosabb kove-
telmény a kulturalisan kiilonb6zé csapatok Osszeallitasa
volt. Minden csapatban legalabb két nemzetkozi hallgato-
nak kellett lennie. Kizarolag helyi vagy nemzetkozi hall-
gatokbol allo csapatok nem szerepelhettek a projektben.

Fékuszcsoport

A jelenlegi kutatas a csapatprojekt eredményeire és a
hallgatoi visszajelzésekre épiil. A kutatas az etikai elva-
rasoknak maradéktalanul eleget téve, az egyetem Etikai
Bizottsaganak engedélyével tortént. A projekt kivitelezése
eldtt a projekt kereteit s a visszajelzd trlap kérdéseit két
oktatoval és két hallgatoval ellendriztették le, igy is bizto-
sitva annak érthet6ségét, megvalositasat és érvényességét.
Ezutan a projektrdl és a kutatasrol a hattérinformaciok
elérhetéve valtak a projektben résztvevok szamara. A
projektet 167 nemzetkdzi gazdalkodas szakos hallgatoval
osztottuk meg. Ezen a szakon az oktatas nyelve angol,
amely fontos volt a kutatds szempontjabol. A hallgatok
kulturalisan heterogén csoportot alkotnak, a targyaik és
az elvaras rendszere viszont standard és transzparens, igy
minden hallgatonak ugyan azon szabalyoknak kellett ele-
get tennie, tanulmanyiakra nézve hasonlod célokat tiizve
maguk elé. A 167 hallgato kozil 65 hallgato vett részt a
kutatasban. A megkeresést kovetden ezek a hallgatok
beleegyeztek, hogy részt vesznek a projekt egészében,

¢s visszacsatolast is adnak. A hallgatok dsszesen 13 csa-
patot alkottak, igy tudtak a kulturalis diverzitas kovetel-
meényének megfelelni. A projekt dsszesen 14 hétig tartott
(két alkalommal hat hét a hattérkutatasra, elokésziiletekre
zésre). A résztvevok atlagosan 20 évesek voltak, 51,5% nd.
A résztvevok 52%-a magyar volt; a fennmaradd szemé-
lyek kiilonboz6 orszagokbol szarmaztak, 36% Azsiabol
(Kina, India, Kazahsztan, Torokorszag ¢s Oroszorszag),
5% Kelet-Europabol (Romania, Szlovakia), 5% Nyugat-
Eurépabdl (Spanyolorszag) és 1% Afrikabol (Ghana), 1%
Eszak-Amerikabol (Kanada). A résztvevik soksziniisége
Osszetettebb megértést nyujt, és kiemeli a kulturalis ténye-
z06t, ami a tanulmany lényeges szempontja volt.

Adatelemzés

A kutatds kvalitativ modszertan segitségével késziilt
annak érdekében, hogy jobban megértsiikk a kulturalis
soksziniiség kiilonbozé megjelenési modjait €s annak
okait (Qu & Dumay, 2011; Ratten, 2023b). A hallgatok-
nak ugyanazokra a kérdésekre kellett valaszolniuk mind-
két csoportos kutatds és prezentacio utan. A résztvevok
beszamoltak a csapatmegbeszéléseken, felkésziilésen és a
csapatmunka soran szerezett tapasztaltakrol is. A kérddiv
irott visszajelzéseinek tartalmat elemeztiik. 65 hallgato
kétszer adott visszajelzést a projekt soran, igy Osszesen
130 visszajelzési lap keriilt a kutatasba. Az visszajelzések
tartalmat az NVivo 14 szoftverrel elemeztiik. Ez a szoft-
ver lehet6vé tette a gylijtott adatok tobb szempontbol vald
tanulmanyozasat (Lewins & Silver, 2014). A kapott hall-
gatdi valaszokat manualis kodolas utan a szoftver auto-
matikus kodolasi funkcidjaval is kodoltuk, igy a szerzd
altal hasznalt kodokat a szoftver tovabb generalta a meg-
bizhatosagot biztositva és ellendrzési pontként hasznalva.
Szakaszosan és bekezdésenkénti kodolassal beazonosit-
hatok lettek a témak, igy f6- és alkodok jottek létre. A
masodik 1épés az alkddok kdzotti sszefiiggések feltarasa
volt. Mivel minden hallgato visszajelzést adott a virtualis
részprojektet €s a személyes részvételt igényld részprojek-
tet kdvetden is, ezért ezt a két rész kiilon-kiilon vizsgaltuk.
A kapott kvalitativ adatokbol létrejott hasonld kodokat
tovabb elemeztiik a kapcsolatok megértése érdekében. A
kodok hierarchikus struktaraban épiilnek fel. A kiilon-kii-
16n, majd kozosen megvizsgalt kodok alapjan beazo-
nosithatok lettek a metszési pontok, és a kiilonbségek is
kiemelhetévé valtak. Az adatok vizualis megjelenitése
érdekében az elemzés utolsd 1épése egy gondolattérkép
létrehozasa volt, amelyre a szoftver lehetéséget adott, de
kitoltése és dsszekotése manualisan tortént.

Eredmények

Az elemzés eredményei hat kdzos kodot mutatnak: ,,csa-
pat,” ,,menedzsment,” ,,munka,” ,diverzitas”, ,,id6,” és
Hnyelv.” A hattér” és a , tapasztalat” csak a virtualis alpro-
jekt soran, mig a , kornyezet” és a , kultira” csak a sze-
meélyes talalkozokon alapulo alprojekt soran generalodott
(1. abra). Ezek a f6 kodok kiilonb6zo alkodokat foglalnak

magukba. A kodok a beérkezd visszajelzések elemzése
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soran generalodtak, majd folyamatosan Ujraértékelddtek
¢s frissiiltek. Egy esetben ugyanarra a témara a két alpro-
jekt soran kiilonb6zé mddon hivatkoztak, a kodolasban
ezért kiilon-kiilon lettek megjeldlve. A ,hattér” és ,.kul-
tara” esetében az elsé korben a virtualis egyiittmiikodés
soran a visszajelzésekben a résztvevok a kulturalis saja-
tossagokra, magukra nézve és csoporttarsaikra egyarant
Hhattér’-ként utaltak. A csapattarsak kulturalis sokszini-
ségét ,hattér”-ként értelmezték. A masodik kdrben a sze-
meélyes talalkozokon alapuld alprojekt soran a ,kultura”
sz6 megmaradt, de hasonl6 témakat vetettek fel, ahogy az
a ,hattér” szonal tortént (1. Melléklet). A kvalitativ adatok
mas nézOpontbol vald vizsgalatahoz a szavak gyakorisa-
gat is elemeztiik kiilon-kiilon a két részprojektre nézve, a
beérkezd visszajelzések tartalmat igy is csoportositottuk.
A kutatasi eredmények szerint vannak kdzds témak, jelen-
téseket is lehet kapcsolni ezekhez a témakhoz, de a kdzds
kodok nem hordozzak teljesen ugyanazt az értelmezést.
Az eredmények értékelése soran ezek a kdzds pontok és
kiilonbségek voltak fokuszban.

1. dbra
Generalt fékodok strukturdja

Hattér — Csapat — r Kornyezet

Tapasztalat — — Menedzsment — ~ Kultura
— Munka —
—  Diverzitdas ~ —

— 1d8 —

— Nyelv —

Virtualis
csoportmunka

Személyes
csoportmunka

Kulturakozi
Kihivas
Csoportprojekt

Forrés: sajat szerkesztés

Elemzés

Standard kédok

A hallgatok mindkét részprojekt utan kiemelték a ,,csapat”
fontossagat a visszajelzésekben. A csapatmunka értelme-
zése, a 1étrejovo szinergia €és a részvétel mindsége eltért
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egymastol a virtualis és a személyesen folytatott részpro-
jektek utan. Az elsd szakaszban, amikor a részprojekt min-
den eleme virtualisan zajlott, a csapattagok a nemzetkozi
csapatOsszetételre 0sszpontositottak (V10). A visszajelzé-
sekben emlitették a multinacionalis, sokszinii csapatot €s a
kulturalis sajatossagokat. A személyes talalkozast igényld
részprojekt soran a csapattagok a kulturalis soksziniiség
mellett a koordinaciora és a csapatdinamikara sszponto-
sitottak (Sz24; Sz32). A , kulturalis” (228-szor) és ,,kiilon-
b6z6” (178-szor) szavakat a visszajelzések tobbségében
megemlitették. A személyes csapatmunka visszajelzései-
ben a szogyakorisag elemzése alapjan a ,,kultira” szot leg-
inkabb az ,,id6” szoval hasznaltak (173-szor fordult eld).
A visszajelzések tobbségében a kulturalis tényezd akkor
meriilt fel, amikor a didkok kifejtették az idével kapcsola-
tos kiilonbozo érzékeléseket és értelmezéseket.

Két kinai csapattarsunk volt, szerintem szamukra
nehéz volt részt venni a k6zds projektben. Kinaban
nem haszndlnak Facebook-ot annyira, igy a What-
sApp-ot probéltuk, de az sem volt hatékony. Ok ott
néttek fel, mas alkalmazasokhoz vannak szokva.”
(V10)

JItt Magyarorszagon mi, mint a németek, komolyan
vesszUk a taldlkozokat, kordbban megylink megbe-
szélésekre, hogy az egyeztetett idépontban mar el
tudjunk kezdeni dolgozni. Ez tdl szigoru volt a nem-
zetkdzi hallgatdtarsainknak csapatunkban, és ahogy
el is mondtak, nagy idényomast éreztek.” (Sz24)

Mindent id6ben kellett elkdldentink, hogy legyen
még idé ellendrizni egymas munkajat. Mindenre
volt hatarid6 a csapatunkban. Nagyon hatékonyak
voltunk a projektek soran.” (5z32)

A virtualis csapatmunka soran a csapattagok kiemelték
azokat a tényezoOket, amelyek hatassal voltak a projekt-
jukre, példaul az eltérd technologiak, szokasok és attitii-
dok, amelyeket meglatasuk szerintiik a kulturalis hattér
befolyasolhat. A projekt soran minden lépésnél figye-
lembe vették a csapattagok kulturalis hatterét, mivel a
kulturalis sokszintiséget folyamatosan jelen 1évo kihivas-
ként éltek meg a didkok a projektnek ebben a szakaszaban.
A legtobb hallgaté magas pontszamot ért el, atlagosan
81,6%-ra teljesitették a feladatokat. A virtualis részprojekt
eredménye magas mindségii volt, de a diakok a kulturalis
kiilonbségeket igy is kockazati tényezének tekintették. Az
¢lében folyatott részprojekt soran a kulturalis sokszintisé-
get a kreativitas forrasaként lattak. A visszajelzésekben a
hallgatok hangsulyoztak a prezentacio fontossagat, hogy
szemléltessek és Osszefoglaljak az egyiitt elért eredménye-
ket és megfelel6 modon mutassak be ezeket az anyagokat.
A személyesen folytatott részprojekt soran f6 kockazati
tényezOknek az idét emlitették. Azonban ezt tényként
fogadtak el; szamitasba vették, hogy a megfeleld id6gaz-
dalkodas a siker kulcsfontossagu tényezdje, foleg a kultu-
ralis kiilonbségek miatt, hiszen az id6t eltérden értelmezik
a csapattagok. Ebben a kdrben a didkok magasabb pont-
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szamot értek el a k6zos kutatasuk bemutatasa utan, atla-
gosan 87,9%-ra teljesitettek.

A visszajelzések alapjan ,,menedzsment” szempont-
bol a személyes talalkozast igényld részprojekt soran az
id6 ¢és a nyelv tényezok keriiltek elétérbe. A hallgatok
megemlitették, hogy a kozos nyelv kulcsfontossagl az
informaciocsere szempontjabol. Tovabba a magabiztos-
sagot hangsulyoztak ki. A hallgatok emlitést tettek arrol,
hogy néhany csapattarsuknak proaktivabbnak kellene
lennie az otletelés soran, a zarkozottsaguk okat a kultu-
ralis hattériikkel magyaraztak. A virtualis részprojektben
a ,,menedzsment” kérdését tagabban értelmezték a hall-
gatok. Megallapitottak, hogy a munkaterhelés egyenld
elosztasa nem jelentett kihivast (V16). Ramutattak, hogy
egyenlé munkaterhelés biztosithatd, ha mindenki aktivan
részt vesz a megbeszéléseken. Virtualis kdrnyezetben
a munkaterhelést konnyedén el lehet osztani egyenlden,
hiszen a koz6sen megvalasztott csapatvezetd osztja fel a
feladatokat, és mindenkinek maradéktalanul el kell 14t-
nia azt (Liu et al., 2023). Szintén a virtualis részprojekt
soran a didkok kiemelték a projektmenedzsment-eszko-
z0k fontossagat, amelyek az egyenld részvételt biztosit-
hatjak. Tobbek k6zott a megfeleld platform kivalasztasat
az atlathato, tiszta kommunikaciohoz és a csapattarsak
folyamatos tajékoztatasahoz a feladatokrol, valamint a
kozos szerkesztd platformjat a dokumentumokhoz és
prezentaciokhoz.

LAz online kommunikacido és munka szamomra
kénnyd, mert elvégezhetem a feladatomat, szer-
keszthetem, ellendrizhetem a nyelvtant, majd meg-
oszthatom a csapattérsaimmal. En ezt a médszert
szeretem jobban, mert a sajat nyelvemen dolgoz-
hatok, és csak leforditom, amit meg szeretnék osz-
tani.” (V'16)

A virtualis egytttmiikodésnek struktirara van sziiksége
abban az értelemben, hogy mindenki tudja a feladatat és
egyénileg dolgozhat, majd megoszthatja az eredményeket
a csapattal. A kozos platformok fontossaga megkérddje-
lezhetetlen, hiszen itt lathatjak és nyomon tudjak kovetni a
csapattarsak egymas hozzajarulasait. Nincs sziikség valos
idejl beszélgetésekre. Azonban nem minden projekt hajt-
hat6 végre igy. Az online egytittmiikddés soran ugyanugy
sziikség van beszélgetésekre, ahol ad hoc dtletek meriil-
hetnek fel, amelyeket csapatszinten meg tudnak beszélni
¢és ki tudnak fejteni, azonban az online megbeszélésekre
van lehetéség felkésziilni, at lehet egyénileg gondolni a
fobb témakat, és akar kevesebb nyelvtudassal és kulturalis
érzékenységgel rendelkezd csapattagok is aktivan tudnak
szerepelni. A munka nagy része 6nalldan torténik, és csak
egy kisebb részét beszélik meg kdzdsen, amelyet mar a
projekt elején egyiitt meghataroznak (Baber, 2021), igy
a kommunikacio ilyen szempontbol is transzparens, €s
egyenlé munkahanyad jut minden csapattagnak.
»Munka” témakorben a személyes talalkozast igényld
részprojektben a hallgatok szamara az etikai és kornyezeti
szempontok prioritast ¢lveznek. Ezzel szemben a virtualis
kornyezetben folytatott csapatmunka soran az egyéni kar-
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riertervek, tobbek kozott a palyavalasztassal kapcsolatos
kérdések, a jovokép részesiilnek elonyben, igy a kiilon-
b6z6 munkastilusok és ezek megfelelé kombinacidja,
megértése fontosabb, hiszen ezek varhatok a jovoben is.
Ezekre szeretnének felkésziilni a hallgatok (V48). Maga
a munka ¢és az ehhez kapcsolodo teriiletek a legfontosabb
tényezok, mig a személyes részprojektben a csapat €s a
csapatdinamika, annak etikus, igazsagos ¢és befogado lég-
kore minden egyéb tényezonél fontosabb a hallgatok sza-
mara (Sz60).

.INagyon élveztem ezt a projektet, mert multinacio-
nélis szervezetben szeretnék dolgozni, és tervezem,
hogy kdlféldre koltéz6m. Most megértettem, ho-
gyan muakédnek az emberek kiilbnbézé kulturalis
héttérrel, és ezt akdr a jovében kilféldon is hasznal-
hatom.” (V48)

.Rajéttem, hogy amikor tébb idét toltéttem a csa-
pattarsaimmal, taldlkoztunk az egyetemen, majd ké-
zbsen ettlnk, csak ugy, mint a hétkéznapi emberek,
a munka sokkal jobban ment igy. Gyakoroltam az
angolom, nem csak egyetemi projekt miatt, hanem
hétkéznapi beszélgetésben.” (Sz60)

A kutatasi eredmények szerint a személyes részprojektben
a munka inkabb az elkdtelezettségrol, befogadasrol és a
kozosség, a csapat érzésének kialakitasarol szol. A vissza-
jelzésekben az ,,egyiitt” (100-szor) és ,,emberek” (98-szor)
szavak dominaltak. A virtualis kornyezetben a munka —
kiilondsen ez a projekt — inkabb eszkdzként, lehetdségként
tinik fel, hogy megismerjék a kulturalis soksziniiséget, és
az egyéni tapasztalatok mentén a jovoben hasznositani
tudjak. Az ,,emberek” (149-szer) és ,,megértés” (92-szer)
szavakat hasznaltak a visszajelzésekben.

A koédok koziil a ,,diverzitdas” megjelenik mind-
két részprojekt soran, azonban a virtudlis részprojekt
visszajelzésében mas értelmezést kap, mint a szemé-
lyesben (1. tablazat). A ,diverz csapat”, ,kulturalis
diverzitas” és az ,eltéré nézépontok™ alkdédok mindkét
korben eléfordultak a visszajelzésekben. Ezek az alko-
dok az értelmezést illetéen is hasonlésagokat mutatnak,
azonban a masodik részprojekt soran, amely ¢éldben
zajlott, a ,,kiilonbozd hatteri’” és a ,,sokszinliség elfo-
gadasa” alkodok is megjelennek. Ezek a kodok olyan
tartalmakra lettek alkalmazva, ahol pozitiv értelmezés-
ben szerepelt a csapaton beliili kulturalis soksziniiség,
annak megértése és hasznalata a kreativitas €s innova-
cio forrasaként. A diakok ezekben a visszajelzésekben
hangsulyoztak, hogy a kulturalis soksziniiség pozitiv
tényez6 volt, tobb perspektivat adott nekik, amelynek
a jo projekteredményt koszonhetik. A virtualis kdrnye-
zetben a kulturalis soksziniiséget megértik és figye-
lembe veszik a csapatmunka soran, de nem kap pozitiv
értelmezést, hanem kockazatnak tekintik. A eltérd
megoldasok™ kod utal arra, hogy a hallgatok gyakran
ugy lattak a kulturalis sokszinliséget, mint amely tobb
egyedi megoldast general, de ez hatékonysag szempont-
jabol akadalyt jelent (V21; V55).



JProjektvezeté voltam a csapatunkban. Tetszett,
hogy mindenkinek volt j6 Otlete, mivel alapvetéen
kilénbézé orszagokbdl szarmaztunk, sok kulturdlis
kihivas is volt, de egyutt tudtunk otletelni. Kilonbo-
76 megoldasok szllettek, és nehéz volt kivélasztani
egyet, és csak azt megcsinélni. Ha az elsé valaszta-
sunknal maradtunk volna, egy héttel a hataridé eldtt
befejezhettiik volna a projektet.” (V21)

LFéltem attdl, hogy az egyik nemzetkézi csapat-
tarsunk nem értj, amit csinalunk. Mi magyarul és
angolul beszéliink, igy az eqyik nemzetkdzi csapat-
tarsunk, aki folyékonyan beszélt angolul, vellink dol-
gozott, de a masik eqy forditdprogramot hasznalt,
ami nem jelentett problémat, de nem értette meg a
megoldést, amit a projekt széméra kitalltunk. O Uj
volt a vdrosban és az egyetemen is. Ez egyértelmden
eqy kulturélis kihivast jelentett.” (\/55)

Virtualis kornyezetben a kulturalis diverzitas fennma-
rad, mivel a munkavégzés egyéni a kozds projektek
nagy részében, a kulturalis kihivasokra nem sziiletnek
megoldasok, igy az eredeti kulturalis szakadék megma-
rad a projekt végéig. Ilyen jellegli csapatmunka soran a
hatékonysag diktalja a munkaterhelés felosztasat, és min-
denki egyénileg dolgozik. A megbeszélések csak a pro-
jekt mérfoldkoveinél torténnek meg. Ez a folyamat nem
csokkenti a csapattagok kozotti szakadékot, mig a szemé-
lyes talalkozast igényld, valos idében torténd beszélgeté-
sek a kdzosség érzését épitik, igyekeznek megismerni és
megérteni egymast. igy idével csapatkultara alakul ki, az
egyeéni kulturalis hatterekre épitve, kozos elvek mentén €s
kozos cél érdekében.

Az ,,id6”, mint kod, megjelenik mindkét részprojekt
soran, de az id6hoz valo hozzaallas és annak értelmezése
kiilonbozott a két visszajelzési korben. Az élében foly-
tatott csapatmunkaval kapcsolatos visszajelzés esetén a
hangsuly a csapattagok egyiitt toltott idején volt. Ennek
a részprojektnek a hatarideje egyértelmi volt a hallgatok
szamara, ezen idokereten belill a csapattagok célja az volt,
hogy minél tobb idédt tdltsenek egyiitt, és vilagos képiik
legyen arrdl, mely témakat szeretnék kozosen megbe-
sz¢Ini, és mely feladatok végezhetdk el egyénileg (Sz63).
A virtualis csapatmunkaval kapcsolatos visszajelzésben
az idégazdalkodast a feladat legfontosabb részeként értel-
mezték, csak a legkomplexebb kérdések szamitottak jo
oknak egy online talalkoz6 megszervezésére (V63).

. Nem akartam id&t pazarolni az ésszes részlet meg-
beszélésére. Mindenkinek megvannak a sajat orai
és napirendje. A projektvezeté mar felosztotta a
projektet, igy mindenkinek csak eqy részt kellett
megcsinalnia. Taldlkozé megszervezése, mindenki
megvarasa és a lenémitas-felhangositasi macera az
online megbeszéléseknél egyaltalan nem hatékony.”
(V63).

LA csapattarsakkal személyesen taldlkozni elészér
furcsa volt. Sok &tlet sziiletett, és megismertem a
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tObbieket, a kbzds célokat tisztaztuk, igy sokkal ma-
gabiztosabban nyultunk egymas munkdjaba is és
tdmogattuk egymast. A tébbiek korrigltak az én
részemet, és én meg, amikor Ugy gondoltam, kiegé-
szitettem az ovéket.” (Sz63)

A hallgat6 (63-as szamu) hatékonynak talalta, hogy csak
a legkomplexebb témakat beszéljék meg az online meg-
beszéléseken (Hearn, Turley & Rainwater, 2017). A sze-
mélyes részprojekt soran vilagossa valt szamara, hogy
a projekt megoldasanak a tisztdzasa id6t és interakciot
igényel, ¢és a bizalom elkezdett kialakulni a csapatban.
Nem dolgoztak egyénileg, és nem csak a projekt kérdéses
pontjainal jottek dssze, hogy megbeszéljék és tisztazzak a
dolgokat, hanem az egész folyamat soran egyiittmikod-
tek. Ez iddigényes, de javitja a hatékonysagot, mivel min-
denki dolgozhat egymas anyagain, javithatja, hozzdadhat
¢és szerkesztheti is azt. A személyes talalkozok soran a
koz6s munka iddigényes lehet, de tisztazhatd a kozos cél,
¢és tamogatja a kommunikaciot és megértést (Heidemann
& Sendergaard, 2022).

Az ,,id6” kdédhoz hasonléan a ,,nyelv” volt az masik
téma, amely megjelent mindkét esetben, de eltérd értel-
mezést kapott a projekt két korében (V8; V30). A szemé-
lyes csapatmunka soran a nyelvhez kapcsolodd kérdések
tilnyomorészt a nyelvmenedzsmenttel kapcsolatban fel-
merilé kérdésekre vonatkoztak. Tobbek kozott, hogy
mindig angolra valtsanak a kozds megbeszélések soran, és
a hivatalos kdzds nyelv az angol nyelv legyen. A kommu-
nikéacioval kapcsolatban nem emlitettek mas problémat a
visszajelzésben.

JVoltak problémak a csapattarsaimmal az iddel-
térések miatt. 6 6ra kulénbség volt kéztink. Igy
gyakorlatilag lehetetlen volt olyan idépontot talal-
ni, ami mindenki szamara megfeleld lett volna. Két
hosszabb és egy révidebb megbeszéléstink volt, és
biztosnak kellett lennem abban, hogy minden rend-
ben mdakédik. Felkésziltem a kérdéseimmel és meg-
Jegyzéseimmel. Elmentem elszdr eqy kavézdba, de
nem volt j¢6 étlet. A masik taldlkozokhoz eqy masik,
kevésbé zsufolt kavézot kerestem. Nem tudtam a
reggel 6-0s csapat megbeszéléseket otthon tartani,
mivel a csaladomban mindenkit felkeltettem volna,
igy el kellett mennem otthonrdl emiatt.” (V8)

LA nyelv és az idézités fontosak voltak a projektben.
Csapatunk nagyon sokszin(i volt, hdarman Magyaror-
szagon, egy Spanyolorszagban és egy Kinaban volt.
Kalénbézé akcentusunk volt angolul, a megbeszélé-
sekre a megfeleld idézitést és hatékony muikddést
nehezen tudtuk volna megoldani. Olyan struktu-
raltaknak kellett lenntink, amennyire csak lehetett.
Mindenki sajat maga dolgozott a sajat részén, és
csak néhany kérdést tudtunk megbeszélni az online
megbeszéléseken. Még a kérdéseimet is ellendriz-
tem nyelvhelyesség szempontjabdl, hogy biztos le-
gyek abban, hogy érthetd, amit mondok majd. Er-
dekes élmény volt.” (VT 30)
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A ,nyelv”, mint téma, a virtualis csapatmunkaban Ossze-
tettebb €s szélesebb témakor volt a visszajelzések alapjan.
Akadalyként azonositottak, amelyet azonnal kezeltek.
Nyelvtani ellendrzés és forditd hasznalata megengedett
volt a csapatokon belill, a csapat vezetdje ezt a legtobb
csapatban tisztazta is. Az eredmények alapjan a valasztott
kozos nyelv tisztazasa is fontos volt a hallgatok szamara
(Gannon, Rodrigo & Santoma, 2016). Mindenki angolul
kommunikalt, az irasos anyagokban tisztan €s szakmai-
lag megfelel6 angol nyelvet vartak el a csapattarsaktol. A
virtualis csapatmunka jellegébdl adédoan technikai prob-
lémak meriiltek fel, a csapatok standard megoldasokat
dolgoztak ki minden eshetdséget szamba véve. Minden
tag ugyanazt a platformot, szoftvert és alkalmazast hasz-
nalta, a projekt soran, ettdl eltérni nem lehetett. A tech-
nikai kérdéseket azonnal rendezték, mivel a csapatok
tobbsége a hatékonysagot tekintette kulcsfontossagtinak,
igy az online megbeszéléseken vald részévétel kotelezd
volt. Minden csapattag felkésziilt, és biztositotta, hogy
minden megfeleléen miikddjon, ideértve a hangot, kame-
rat és a hasznalt alkalmazast.

Egyedi kodok

Standard, k6zos kodok jottek 1étre a két részprojektben
adott visszajelzések alapjan, de mindkét részben voltak
olyan, a hallgatok altal emlitett témak is, amelyek kizaro-
lag az egyik vagy a masik projektkorre voltak jellemzok.
Az egyik legmarkansabban megjelend téma a ,,kornyezet”
volt. A személyes részprojekt soran a hallgatok szamara
kiiléndsen fontos volt az ,,inkluziv” , kulturalisan diverz”
¢és ,,professzionalis kdrnyezet” megteremtése. A hallga-
tok tligyeltek arra, hogy olyan légkort teremtsenek, ahol
minden csapattag részt vett a beszélgetésben. Kiemeltek a
kulturalis sajatossagokat, a kiilonbz6 gondolkodasmodo-
kat és munkamodszereket a visszajelzésekben. A didkok
hangsulyoztdk a professzionalizmus fontossagat a kor-
nyezetre nézve. Alapvetdnek talaltak az udvarias, nyitott
magatartast és egymas meghallgatasat, igy definiadltak a
professzionalizmust a kulturalisan sokszinii csapatokban.

,En voltam a felel6s az csapatunkban a projekt ész-
szeszervezéséért és vezetéséért. Mindenki szamara
fontos volt, hogy egyenléen vegyenek részt, és ez
csak akkor torténhetett meg, ha megkérdeztem
mindenkit kilén egy-egy fontosabb témaban, igy
lehettem biztos, hogy mindannyiunknak megvan a
lehetbsége elmondani, amit szeretne.” (Sz3)

Avirtualis kdrnyezetben a standard kodok koziil a,,munka”
koddal kapesolatban a hallgatok szamos esetben emlitést
tettek a ,,jovobeli munkakdr”-rel és ,,munkakornyezet”-tel
kapcsolatos témakrol. Ezekben a visszajelzésekben sajat
munkajukra és karrierjiikre utaltak. A hangsuly az egyéni
karriertitra és a jovébeni csapatra irdnyult, amelyre a pro-
jekt soran fel szerettek volna késziilni. Az ¢lében folytatott
projektrészben azonmban megjelenik a ,,kornyezet” kod,
amely olyan tartalmi részeket foglal magaban, amelyben a
hallgatok arra utaltak, hogy az egyéni célokon tul a cso-
port érdekei is fontosak szamukra. A visszajelzések a csa-
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pat altal teremtett teret kiemelik, a valos életben torténd
csapattal valo talalkozasokra és az altaluk kozvetitett érté-
kekre. Ezek a pozitiv és kiegyensulyozott csapatdinamika
elérését céloztak meg, amely egyaltalan nem jelent meg a
virtualis kdrnyezetben.

A kultura és az ezzel kapcsolatos interpretaciok is
kiilonbségeket mutatnak a két kor visszacsatolasai alapjan.
A csapattagok a kulturalis hatteret masképp értelmezték
a virtualis és a személyes csoportmunka soran. Az elsé
korben, a virtualis csoportmunka soran a hallgatoi visz-
szajelzések ramutattak arra, hogy a csapatok felmérték a
kiilonbozo kulturalis kiilonbségeket, megértették az eltérd
kulturalis hattereket, és ezzel a projekt soran szamoltak is.
A dontések soran igyekeztek kdzos nevezoére jutni. Ezzel
ellentétben a masodik kdrben, ahol a személyes csoport-
munka tortént, a kulturalis soksziniiséget személyesebben
éltek meg. A csapattarsak igyekeztek tobbet megtudni
egymasrol, és jobban megismerni egymast nem csak cso-
port-, de egyéni szinten is.

.Nagyon kdlénbbzéek voltunk a csapatunkban.
Majdnem mindenkinek mdés csalddi héttere volt,
més orszagokbdl szarmazott és kilbnboz4 stilusban
dolgozott. A hattérismeretek szintje is eltért. Szeren-
csére felosztottuk a projektet, igy a sajat médunkon
dolgozhattunk, és csak a végén osztottuk meg az
eredményeinket.” (\V64).

.Mindenkinek megvolt a sajat egyedi kulturalis
Oréksége. Azonban valahogy Ugy déntéttink, hogy
a helyi, azaz a magyar kultdrét vesszik alapul, és gy
fogunk mukodni. Igy tdnt logikusnak. Két magyar
csoporttagunk volt, és mi, tébbiek a vildag minden ta-
Jarol érkeztink. Mindannyian magyar egyetemre ja-
runk, igy ezt a munkastilust vettik alapértelmezett-
nek. Ez nagyon jé megoldas volt szerintem.” (Sz57)

A virtualis kornyezetben a kultara témakdre sokkal szé-
lesebb ¢és komplexebb volt. A hallgatok egymas csaladi
allapotat, szarmazasat és hattértudasat mind ide soroljak.
Egyéni szinten értelmezték a kultarat. Az orszag, ahol a
csapattarsuk felnétt, meghatarozza a lehetdségeket, befo-
lyasolja a munkastilust és akar a csaladi allapotot is. A
kultara sokkal komplexebb értelmezést kap, ezért nem is
LHkulturalis hattérnek”, hanem ,hattérként” volt célsze-
riibb kodolni. A személyes talalkozok alkalmaval a ,kul-
tara” inkabb a foldrajzi tényezdre korlatozodott. Kiemelik
a helyi és regionalis kulturakat. A kulturat levalasztjak a
hattérismeretektdl ¢s a munkastilusrol. A visszajelzések
alapjan a hallgatok ugy vélik, ez megvaltoztathato, ¢és a
tagok valaszthatnak egy kozds alapot, amire épitve akar
egy kozos csoportkulturat is ki tudnak alakitani.

A projekt virtualis részében az ,,ujszerli csapatmunka”,
latokorbovités” és ,értékes tapasztalat” témak jelentek
meg, amelyeket a ,tapasztalat” fokod foglal magaban A
hallgatok kiemelték, hogy a virtualis kornyezet, a kultura-
lis sokszinliség ¢s a k6zds cél mind olyan tényezdk, ame-
lyekre egyidejlleg kellett figyelniiik. A jovobeni szakmai
¢letiikben hasonld projektekben szeretnének dolgozni.



LSzeretnék egy multinacionalis véllalatnal dolgozni,
és sok kulénbozd helyre utazni, és akar élni, igy azt
gondolom, hogy éppen ezt a munkat fogom végez-
ni a jévében is, ami a projektben volt. Szdmomra
értékes tapasztalat volt.” (V/18)

En eqy nemzetkozi véllalatnal vagyok gyakornok.
Sosem taldlkoztam személyesen a fénokdmmel,
mindlig online megbeszélések vannak, néhany kollé-
9dm is tdvmunkéaban dolgozik. Iqy szadmomra érté-
kes tapasztalat volt, mert mar most hasonlé projekt-
csapatban dolgozom, ezzel a munkastilussal jobban
megismerkedtem.” (V/34)

A pandémia el6tt is bevett szokas volt egyes munkako-
rokben a tavmunka vagy éppen a tavoktatas. A pandé-
mia alatt ez globalis méreteket 61tott, de ki kell emelni,
hogy a korilmények eltéréek voltak. A jarvany utan
néhany valtozas megmaradt, a multinacionalis szerveze-
tek és egyetemek masképp miikddnek, és ez nem visz-
szafordithato (Ratten, 2023; Kang & Park, 2023). Az 1ij
munkamodszerek befolyasoljak az egyének oktatasat
¢és szakmai életét egyarant, a visszajelzéseikben ezeket
hangsulyoztak a hallgatok. Uj képességekre van sziikség
egymas megértéséhez és kozos célok eléréséhez, emiatt
a projekt virtudlis szakaszara hasznos tapasztalatként
tekintenek.

A kutatasi kérdésekre adott valaszok
Osszegzése

A kutatasi eredmények szerint a kulturdlis soksziniiség
masképp tapasztalhato meg a virtudlis és a személyes
csoportmunka soran (KKI). A projekt elsé részében, a
virtualis csapatmunka soran a kulturalis sokszinliséget
kockazati tényezoként értelmezték a hallgatok. A csapat
tagjainak kulturalis hatterét, ismereteit és munkamodjait
tekintették fontos tényezOknek. A projekt soran ezekre
a pontokra Osszpontositottak, szamitasba vették oket, €s
a projektmenedzsment eszkozeivel igyekeztek standard
megoldasokat nyujtani. A projekt masodik felében, a sze-
mélyes csoportmunka soran a kulturalis sokszinliséget
olyan eldnyként azonositottak, amely segitheti a csapatot
az innovativ és kreativ megoldasok elérésében. A kultura-
lisan érzékeny megkozelitésekkel torténd egyitittmiikodés
¢és a kozos celok folyamatos tisztazasara szolgald szemé-
lyes talalkozok, amelyek kozben az egyiittmiikodést erd-
sitették és a megosztott értékeket tamogattak, mind fontos
értéket jelentettek. Tobb standard kod generalodott €s
tartozik a virtualis és a személyes projektrészbe egyarant.
Azonban az ezekhez a kodokhoz tartozo alkodok eltérden
épiilnek fel, igy a 16, standard kodok értelmezése lényege-
sen eltér egymastol (KK2). A visszajelzések alapjan gene-
ralt standard kédok: a ,,csapat”, a ,,munka”, a ,,diverzitas”
az ,,1d6”, a ,nyelvi” és ,,menedzsment”. A projekt elsd,
virtualis részében a csapattagok kozotti kiilonbségekre
¢és az ezekkel a kihivasokkal foglalkozo projektmenedzs-
ment-eszkozokre helyezték a hangstlyt. A munkara szant
id0 ¢és a technikai sajatossagok prioritast élveztek. A pro-

CIKKEK, TANULMANYOK

jekt masodik részében — a személyes csoportmunka soran
— az id0d és a nyelv kérdései fontosak ugyan, de nagyobb
hangsulyt kapnak a csapatdinamika és az etikai kérdések.
A virtualis és a személyes csoportmunka kozotti f0 kiilonb-
ségek tekintetében a , kornyezet”, a , kultura”, a ,,hattér”
és a ,,tapasztalat” tényezoket azonositottak (KK3). A sze-
mélyes csoportmunkaban fontos, hogy minden csapat-
tag be legyen vonva, ¢és ennek érdekében csoportszinten
a kozos értékeket kell szem el6tt tartani, és ezzel tamo-
gatni a csapat minden tagjat. A , kulturat” inkabb foldrajzi
tényezoként értelmezték, az egyéni munkastilus, tudas és
személyiség nem kapcsolodott kdzvetleniil ehhez. Egy
virtualis kornyezetben a kulturanak szélesebb és Ossze-
tettebb jelentése volt. Az egyéni szokasok és megértés is
kapcsolodnak a kulturalis soksziniiséghez. A diakok érté-
kes tapasztalatnak talaltak a virtualis csoportmunkat, ami
segitheti 6ket a jovoben.

Konkluzio

Jelen tanulmany a kulturalis soksziniiséget és annak
megélését vizsgalta a virtualis és személyes csoport-
munka soran. A virtualis csapatmunkaban minden tag
csakaprojektegyrészétkapjameg, ezen dolgozik és ennek
az eredményeit osztja meg a tobbiekkel. Mérfoldkovek
azonosithatok be, ellendérzési pontokat épitenek be, és
ezek koriil szervezédnek az online megbeszélések. A
virtualis csapatok kulturalis sokszinliségében az eltérd
munkastilus és idégazdalkodas mentén azonosithatok a
csoport tagjai, akiket hatékony megoldasokkal igyekez-
nek 6sszehangolni. Az ilyen jellegli csoportmunka soran
a kulturalis kiilonbségek és szakadékok fennmaradnak a
projekt végéig, mivel nem kezelik dket, csak kockazati
tényezoként szamolnak vele. A személyes csoportmunka
soran a kulturalis sokszinitiség minden valos talalkozo
soran megérezhetd, rafokuszalnak, és a kodzosen val-
lott értékeket ezek koré épitik a csoport tagjai. A kul-
turalis kiilonbségek kezelése a csapat minden tagjanak
bevonasaval torténik, és olyan atfogd kulturat hoznak
létre, amely minden csapattag szamara etikus és igazsa-
gos. Az interkulturalis kompetencia a tudas, készség ¢€s
attitlid harmas egységébdl tevodik dssze. A virtualis €s
személyes csoportmunka soran mas jellegli tudasra van
sziikség. A sajat kulturalis hattérrel és a masik kulturalis
hatterével kapcsolatos informaciot el lehet érni, de a pro-
jekt soran Iényegesen mas formaban és 0sszetettségben
aramlik az informacio. Megallapithato, hogy a virtualis
¢és a személyes interakciok eltérd készségeket kovetelnek.
Mindkét esetben meghatarozo tényez6 a kommunikacios
csatorna. Mindennek az alapja mégis az attitiid. Ez adja
az alapjat a tarsas érintkezésnek, amely interkulturali-
san még komplexebb. A virtualis csapatmunka soran a
fokusz a feladatmegoldason volt, a csapattagok attitiidje
a kulturak felé semleges, illetve helyenként kissé nega-
tiv hangvételii a visszacsatolasok alapjan. A személyes
csoportmunka soran viszont szinte kizarolagosan pozitiv
megitélést kapott a kulturalis sokszinliség, a hallgatok
attitiidje nyitott és kivancsi, sot, a kulturalis diverzitast
sikeriik kulcsanak tekintették.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. EVF. 2024. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.03.05

67



CIKKEK, TANULMANYOK

Kutatasi korlatok és javaslatok jovébeli
kutatashoz

A kutatas soran két f6 korlat volt beazonosithatd. Az elso,
hogy ez a kutatas egy erre a célra szant projekt alapjan
tortént. A projekt 14 hetes volt, és egy egyetem hallgatoit
vonta be, de egy hosszabb id6tartamu és nagyobb célcso-
porttal rendelkez6 projekt tobb informaciot nyujthat. A
jovobeli tanulmanyoknak az 0j kodok generalasara kell
Osszpontositaniuk, azokat az 0j kodokat lehet elemezni
a kulturalis sokszinliség mentén a virtualis és személyes
csoportmunka soran, amelyek segithetik jobban megér-
teni a kulturalis kiilonbségeket. A masodik korlat, hogy
a jelenlegi kutatas hallgatok bevonasaval tortént, igy a
jovobeli kutatasba tobb nemzetkdzi projekttapasztalattal
rendelkezd szakember bevondsa is célszer(i annak érde-
kében, hogy a tagok kulturalis sajatossagokbdl szarmazo
kihivasainak fébb okai beazonosithatok legyenek. A jelen
tanulmany a multinacionalis szervezetekben dolgozé
szakemberek ¢évek ota gylijtott tapasztalatait vizsgalva
bévithetd, igy is tanulasi lehetdséget nyujtva a jelenlegi
hallgatoknak.

Felhasznalt irodalom

Alavi, M. (1994). Computer-mediated collaborative learn-
ing: An empirical evaluation. MIS Quarterly, 18(2),
159-174.
https://doi.org/10.2307/249763

Allen, S.J. (2020). On the cutting edge or the chopping
block? Fostering a digital mindset and tech literacy in
business management education. Journal of Manage-
ment Education, 44(3), 362-393.
https://doi.org/10.1177/105256292090307

Au, Y. & Marks, A. (2012). Virtual teams are literally and
metaphorically invisible. Forging identity in culturally
diverse virtual teams. Employee Relations, 34(3), 271-
287.
https://doi.org/10.1108/01425451211217707

Baber, H. (2021). Modelling the acceptance of e-learning
during the pandemic of COVID-19-A study of South
Korea. International Journal of Management in Edu-
cation, 19(2), 100503.
https://doi.org/10.1016/j.ijme.2021.100503

Barnes, S.J. (2020). Information management research
and practice in the post-COVID-19 world. Internation-
al Journal of Information Management, 55, 102175.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2020.102175

Bao, W. (2020). COVID-19 and online teaching in higher
education: A case study of Peking University. Human
Behavior and Emerging Technologies, 2(2), 113-115.
https://doi.org/10.1002/hbe2.191

Bergiel, M.1., Bergiel, E.B., & Balsmeier, PW. (2008). Na-
ture of virtual teams: A summary of their advantag-
es and disadvantages. Management Research News,
31(2), 99-110.
https://doi.org/10.1108/01409170810846821

Berry, G.R. (2011). Enhancing effectiveness on virtual
teams understanding why traditional team skills are

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.03.05

68

insufficient. Journal of Business Communication,
48(2), 186-206.
https://doi.org/10.1177/002194361039727

Blaine, A.M. (2019). Interaction and presence in the vir-
tual classroom: An analysis of the perceptions of stu-
dents and teachers in online and blended Advanced
Placement courses. Computers & Education, 132,
31-43.
https://doi.org/10.1016/j.compedu.2019.01.004

Brett, J. (2018). Intercultural challenges in managing
workplace conflict — a call for research. Cross Cultural
& Strategic Management, 25(1), 32-52.
https://doi.org/10.1108/CCSM-11-2016-0190

Byram, M. (1997). Teaching and assessing intercultural
communicative competence. Multilingual Matters.

Byram, M. (2018). Intercultural Competence. In C. A.
Chapelle (Ed.), The Encyclopedia of Applied Linguis-
tics (pp. 1-4). Wiley.
https://doi.org/10.1002/9781405198431.wbeal0554.pub2

Carrier, L.M., Spradlin, A., Bunce, J.P., & Rosen, L.D.
(2015). Virtual empathy: Positive and negative impacts
of going online upon empathy in young adults. Com-
puters in Human Behavior, 52, 39-48.
https://doi.org/10.1016/j.chb.2015.05.026

Chen, G.M. (1987). Dimensions of intercultural commu-
nication competence (Unpublished doctoral disserta-
tion). Kent State University, Ohio.

Chen, N., Chao, M.C., Xie, H., & Tjosvold, D. (2018). Trans-
forming cross-cultural conflict into collaboration: The
integration of western and eastern values. Cross Cultur-
al and Strategic Management, 25(1), 70-95.
https://doi.org/10.1108/CCSM-10-2016-0187

Chen, G.M., & Starosta, W.J. (1996). Intercultural commu-
nication competence: A synthesis. Annals of the Inter-
national Communication Association, 19(1), 353-383.
https://doi.org/10.1080/23808985.1996.11678935

Cheshin, A., Anat, R., & Bos, N. (2011). Anger and happi-
ness in virtual teams: Emotional influences of text and
behavior on others’ affect in the absence of non-verbal
cues. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 116(1), 2-16.
https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2011.06.002

Chuang, L.M.L., & Suthers, D.D. (2016). Behavioral
manifestations of intercultural competence in com-
puter-mediated intercultural learning. In 2016 49th
Hawaii international conference on system sciences
(HICSS) (pp. 2085-2094).
https://doi.org/10.1109/HICSS.2016.264

Collins, N., Chou, Y.M., Warner, M., & Rowley, C. (2017).
Human Factors in East Asian Virtual Teamwork: A
Comparative Study of Indonesia, Taiwan and Vietnam.
The International Journal of Human Resource Man-
agement, 28, 1475-1498.
https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1089064

Davis, H.C., & Fill, K. (2007). Embedding blended learn-
ing in a university’s teaching culture: Experiences and
reflections. British Journal of Educational Technolo-
v, 38(5), 817-828.
https://doi.org/10.1111/j.1467-8535.2007.00756.x



Deardorff, D.K. (2006). Identification and assessment of
intercultural competence as a student outcome of in-
ternationalization. Journal of Studies in International
Education, 10(3), 241-266.
https://doi.org/10.1177/1028315306287002

Earley, P.C., & Ang, S. (2003). Cultural intelligence: Indi-
vidual interactions across cultures. Stanford Univer-
sity Press.

Engelhardt-Nowitzki, C., & Blahota, J. (2014).
Forschungsinitiative AGTIL 2014: Beitrige zur
Starkung der Verdnderungsfihigkeit von Unterneh-
men (Berichte aus der Logistik). Shaker.

Erez, M., Lisak, A., Harush, R., Glikson, E., Nouri, R.,
& Shokef, E. (2013). Going global: Developing man-
agement students’ cultural intelligence and global
identity in culturally diverse virtual teams. Acad-
emy of Management Learning & Education, 12(3),
330-355.
https://doi.org/10.5465/amle.2012.0200

Eslami, Z., Hill-Jackson, V., Kurte’s, S., & Asadi, L.
(2019). Telecollaboration among Qatari and US un-
dergraduates in a multicultural course: Opportunities
and obstacles. Springer International Publishing.
https://doi.org/10.1007/978-3-030-13413-6 13

Fantini, A.E. (2020). Reconceptualizing intercultural
communicative competence: a multinational perspec-
tive. Research in Comparative and International Edu-
cation, 15(1), 52—-61.
https://doi.org/10.1177/1745499920901948

Fantini, A.E., Arias-Galicia, F., & Guay, D. (2001). Glo-
balization and 21st century competencies: Challenges
for North American higher education. Western Inter-
state Commission for Higher Education.

Ferreira, J.J., Fayolle, A., Ratten, V., & Raposo, M. (Eds.)
(2018). Entrepreneurial Universities. Edward Elgar
Publishing.

Gannon, J., Rodrigo, Z., & Santoma, R. (2016). Learning
to work interculturally and virtually: Developing post-
graduate hospitality management students across in-
ternational HE institutions, The International Journal
of Management Education, 14(1), 18-27.
https://doi.org/10.1016/j.ijme.2016.01.002

Grozdics, A.T. (2022). A home office megitélésének ¢€s
a pandémia hatasanak vizsgalata a szisztematikus
irodalomelemzés modszerével.  Vezetéstudomany,
53(10), 15-27.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2022.10.02

Hearn, WM., Turley, F. & Rainwater, L.H., (2017). Virtual
versus face to face peer evaluations: On the net, [ may
not know you, but I know your work. The International
Journal of Management Education, 15(3), 539-545.
https://doi.org/10.1016/J.1JME.2017.10.003

Hofstede, G., & Bond, M.H. (1984). Hofstede’s Cul-
ture Dimensions: An Independent Validation Using
Rokeach’s Value Survey. Journal of Cross-Cultural
Psychology, 15(4),417-433.
https://doi.org/10.1177/0022002184015004003

Hofstede, G., & Bond, M.H. (1991). The Confucius Con-
nection: From Cultural Roots to Economic Growth.

69

CIKKEK, TANULMANYOK

Organizational Dynamics, 16(4), 4-21.
https://doi.org/10.1016/0090-2616(88)90009-5

Johansson, C., Dittrich, Y., & Juustila, A. (1999). Software

engineering across boundaries: student project in dis-
tributed collaboration. /EEE Transactions on Profes-
sional Communication, 42, 286-296.
https://doi.org/10.1109/47.807967

Kang, D., & Park, M.J. (2023). Learner innovativeness,

course interaction, and the use of a new educational
technology system after the COVID-19 pandemic.
The International Journal of Management Education,
21(3), 100824.
https://doi.org/10.1016/].ijme.2023.100824

Kayworth, T. & Leidner, D. (2000) The Global Virtual

Manager: A Prescription for Success. European Man-
agement Journal, 18, 183-194.
https://doi.org/10.1016/S0263-2373(99)00090-0

Kim, M.S., & Ebesu Hubbard, A.S. (2007). Intercultural

communication in the global village: How to under-
stand “the other”. Journal of Intercultural Communi-
cation Research, 36(3), 223-235.
https://doi.org/10.1080/17475750701737165

Lewins, A., & Silver, C. (2014). Using software in qualita-

tive research. A step-by-step guide. Sage Publications.
https://doi.org/10.4135/9781473906907

Liu, C.H., Horng, J.S., Chou, S.F.,, Yu, TY., Lee, M.T.,

& Lapuz, M.C.B. (2023). Digital capability, digital
learning, and sustainable behaviour among univer-
sity students in Taiwan: A comparison design of
integrated mediation-moderation models. The Inter-
national Journal of Management Education, 21(3),
100835.

https://doi.org/10.1016/j.ijme.2023.100835

Maznevski, M.L., & Chudoba, K.M. (2000). Bridging

space over time: global virtual team dynamics and ef-
fectiveness. Organization Science, 11(5), 473—492.
http://www.jstor.org/stable/2640340

Palumbo, R. (2022). Thriving in the post-COVID-19 era:

A new normality for libraries’ service offering. Li-
brary Management, 43(6), 536-562.
https://doi.org/10.1108/LM-05-2022-0051

Poor, J., Kollar, C., Szira, Z., Taras, V., & Varga, E.

(2018). Central and Eastern European experience of
the X-Culture project in teaching international man-
agement and cross-cultural communication. Journal of
Intercultural Management, 10, 5—41.
https://doi.org/10.2478/joim-2018-0001

Qu, S.Q., & Dumay, J. (2011). The qualitative research in-

terview. Qualitative Research in Accounting & Man-
agement, 8(3), 238-264.
https://doi.org/10.1108/11766091111162070

Ratten, V. (2023a) The post COVID-19 pandemic era:

Changes in teaching and learning methods for man-
agement educators. The International Journal of Man-
agement Education, 21(2), 100777.
https://doi.org/10.1016/j.ijme.2023.100777

Ratten, V. (2023b). Research Methodologies for Business

Management. Routledge.
https://doi.org/10.4324/9781003314516

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.03.05



CIKKEK, TANULMANYOK

Rauer, J.N., Kroiss, M., Kryvinska, N., Engelhardt-
Nowitzki, C., & Aburaia, M. (2021). Cross-university
virtual teamwork as a means of internationalization
at home. The International Journal of Management
Education, 19(3), 100512.
https://doi.org/10.1016/j.ijme.2021.100512

Richards, D., & Bilgin, A. (2012). Cross-cultural study
into ICT student attitudes and behaviours concerning
teams and project work. Multicultural Education &
Technology Journal, 6(1), 18-35.
https://doi.org/10.1108/17504971211216292

Robey, D., Khoo, H.M., & Powers, C.L. (2000). Situat-
ed learning in cross-functional virtual teams. /EEE
Transactions on Professional Communication, 47,
51-66.
https://doi.org/10.1109/47.826416

Schulze, J., Schultze, M., West, S.G., & Krumm, S.
(2016) The knowledge, skills, abilities, and other
characteristics required for face-to-face versus com-
puter-mediated communication: Similar or distinct
constructs? Journal of Business and Psychology, 32,
283-300.
https://doi.org/10.1007/S10869-016-9465-6

Sercu, L. (2002). Implementing intercultural foreign lan-
guage education. Belgian, Danish and British teach-
ers’ professional self-concepts and teaching practices
compared. Evaluation & Research in Education, 16(3),
150-165.
https://doi.org/10.1080/09500790208667015

Sercu, L. (2022). Internationalization at home as a factor
affecting intercultural competence. A study among
Belgian university students. European Journal of
Higher Education, 13(4), 536-557.
https://doi.org/10.1080/21568235.2022.2094815

Sheetal, V.D., Shazi, S.J., Waheed, K.A., & Srinivasa,
A.R. (2018). Teaching cross-cultural management:
A flipped classroom approach using films. The In-
ternational Journal of Management Education,
16(3), 405-431.
https://doi.org/10.1016/j.ijme.2018.07.001

Stahl, G.K., Maznevski, M.L., Voigt, A., & Jonsen, K.
(2010). Unraveling the effects of cultural diversity in
teams: A meta-analysis of research on multicultural
work groups. Journal of International Business Stud-
ies, 41, 690-709.
https:/link.springer.com/article/10.1057/jibs.2009.85

Swoboda, B., & Batton, N. (2019). National cultural value
models and reputation of MNCs. Cross Cultural and
Strategic Management, 26(2), 166-198.
https://doi.org/10.1108/CCSM-05-2018-0061

Szymanski, M., Stacey, R.F., & Wade, M.D. (2019). Mul-
ticultural managers and competitive advantage: Evi-
dence from elite football teams. International Business
Review, 28(2), 305-315.
https://doi.org/10.1016/J.IBUSREV.2018.10.003

Taras, V., Baack, D., Caprar, D., Dow, D., Froese, F., Jime-
nez, A., & Magnusson, P. (2019). Diverse effects of
diversity: Disaggregating effects of diversity in global
virtual teams. Journal of International Management,
25(4), 100689,
https://doi.org/10.1016/j.intman.2019.100689

Taras, V., Caprar, D.V,, Rottig, D., Sarala, R.M., Zaka-
ria, N., Zhao, F., Jimenez, A., Wankel, C., & Lei, W.S.
(2013). A global classroom? Evaluating the effective-
ness of global virtual collaboration as a teaching tool
in management education. The Academy of Manage-
ment Learning and Education, 12(3), 414—435.
https://doi.org/10.5465/amle.2012.0195

Tiwari, P., Seraphin, S., & Chowdhary, N.R. (2021). Im-
pacts of COVID-19 on tourism education: Analysis
and perspectives. Journal of Teaching in Travel &
Tourism, 21(4), 313-338.
https://doi.org/10.1080/15313220.2020.1850392

Udvari, B., & Vizi, N. (2023). Employing the flipped class-
room to raise the global citizenship competences of
economics students to a global issue. The International
Journal of Management Education, 21(1), 100736.
https://doi.org/10.1016/j.ijjme.2022.100736

Van Ryssen, S., & Hayes Godar, S. (2000). Going inter-
national without going international: multinational
virtual teams. Journal of International Management,
6(1), 49-60.
https://doi.org/10.1016/S1075-4253(00)00019-3

Venczel-Szako, T., Balogh, G., & Borgulya, 1. (2021).
Tavmunka, home office: Hogyan érinti a tavolrol dol-
gozas a szervezet intern kommunikaciojat? Vezetéstu-
domany, 52(2), 73-86.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.02.07

X-Culture (2023). X-culture: An international collabo-
rative project where students work in global virtu-
al teams for two months to produce a business plan.
https://x-culture. org/

Xu, H. (2009). Cultivation of intercultural communicative
competence in College English teaching. China Jour-
nal of Adult Education, 12, 131-132

Zemliansky, P. (2012). Achieving experiential cross-cul-
tural training through a virtual teams project. /[EEE
Transactions on Professional Communications, 55(3),
275-286.
https://doi.org/10.1109/TPC.2012.2206191

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.03.05

70



F6- és alkodok

CIKKEK, TANULMANYOK

1. melléklet

Személyes Csoportmunka Alkédok | Sorrend Koédok Sorrend | Virtualis csoportmunka Alkédok
csapattagok diverz csapat
diverz csapat multikulturalis csapat
csapatprezentaciod 1. csapat 1. nemzetkdzi csapat
csapatkoordinaciod csapattagok
csoportdinamika csoport konfliktus
idégazdalkodas idégazdalkodas
nyelvmenedzsment nyelvmenedzsment
2. menedzsment 8. ; o
projektmanagement-eszkozok
szervezesi ¢s vezetési feladatok
jovobeni munkakdor jovobeni munkakdor
munka vilaga munkakornyezet
projektfeladat ktl6nb6z6 munkastilusok
R 3. munka 2. —
munkakoriilmények prezentacid
etikussag munkaszervezés
munkastilus hattérmunka
diverz csapat diverz csapat
kulturalis diverzitas kulturalis diverzitas
ktlonb6z6 hattert 4. diverzitas 3. eltéré nézépontok
diverz perspektivak eltéré megoldasok
sokszintiség elfogadasa
inkluziv kdrnyezet
kulturalisan diverz munkakdrnyezet 3. kornyezet
professzionalis kornyezet
kiilonb6z6 kultarak kulturalis hattér
kulturélis hattér kiilonb6z6 héttér
helyi kultura 6. kultura hattér 4. hattérmunka
kultaraelemzés hattértudas
regionalis kultura
idégazdalkodas idégazdalkodas
id6toltés o id6beosztas
idékorlat 7 146 O eaeh Wi
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8 nyelv 5 -
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technikai nyelv
ujszerli csapatmunka
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