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A KONFLIKTUSKEZELES KULTURALIS OSSZEHASONLITASBAN
CONFLICT MANAGEMENT IN A CROSS-CULTURAL COMPARISION

A munkaerd-vandorlas az elmult évtizedekben egyre er6s6dé jelenséggé valt. A pandémia hosszu tavu hatadsai még ne-
hezen megitélheték, de a trend varhatéan folytatédik. Az eddig kialakult heterogén munkahelyek indokoltta teszik a
kulturalis kiilénbségek elemzését. A munka célja harom konfliktuskezeléshez kapcsolédé elmélet kultaranként eltéré meg-
jelenésének, értelmezésének és az arra adott reakciéknak a feltérképezése. Az adatgylUjtés tobb orszag munkavallaléjat
érinté nyitott kérdésekkel, mélyinterjuzassal, az adatelemzés a grounded theory mdodszerével tortént. A megkérdezések
eredményei alapjan a szerzok kategorizaltak a konfliktuskezelései stratégiakon tul, az azokat 6vezé érzéseket, okokat, kul-
turanként eltéré értelmezéseket. A lehetséges kimeneteleket, tovabba egyéb kontextudlis faktorok jelentéségét is feltar-
tak a munka soran, de azok sulya és befolyasa térségenként és népcsoportonként eltéré képet mutatott. A hagyomanyos
nyugat-kelet ellentétnél joval 6sszetettebb képet kaptak, sajatos attitlddik és tapasztalatok jellemezték a Kozel-Keletet,
Afrikat, illetve a mediterran és a kelet-eurdpai orszagokat, emellett a legmarkansabb kilénbség a tavol-keleti és az angol-
szasz kulturkor k6zott mutatkozott.

Kulcsszavak: kultara, konfliktuskezelés, interju, grounded theory

Migration has become a phenomenon that has risen in recent decades. The durable effects of the pandemic are hardly
assessable, but the tendency is expected to continue. Diverse workplaces prompt us to address cultural differences.
This work thus aims to analyse the various manifestations, interpretations and reactions of three theories associated
with conflict management. Data was collected using in-depth interviews with open-ended questions and analysed by
grounded theory methodology. As a result, the different conflict management strategies, related emotions, reasons
and interpretations were categorised. Besides the potential outcomes, the authors also revealed relevant contextual
factors; however, their weights varied across cultures. They separated several conflict management and understanding
mechanisms and typified the categories that emerged. Beyond the traditional west-east opposition, the authors received
a highly complex picture. Interviewees from the Middle East, Mediterranean region, Africa and Eastern-Europe possessed
distinctive attitudes, but the most straightforward difference was identifiable between the Far-Eastern and the Anglo-
Saxon cultures.
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munkaerd-vandorlas — intenzitasanak ideiglenes
csokkenése ellenére — folytatddni fog, mivel az ezt
el6idézo tényezdk jelentésen nem valtoztak (Bite, Konczos
Szombathelyi & Vasa, 2020).
A gazdasagi kiilonbségek, a csokkend adminisztra-
tiv terhek egyes térségekben (pl. Schengen), a csokkend

utazasi koltségek és a munkaerdhiany mind fontos elemei
az altalunk is vizsgalt témateriiletnek, azonban a teljes
spektrum lefedésére jelen tanulmanyban nincs lehetdsé-
glink. A migracios folyamatok mellett az akkumulalodo
kiilfoldi népesség aranya, példaul az Europai Unidban,
szintén indokoltta teszi a kulturalis kiilonbségek és azok
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mindennapi ¢életben valé megjelenésének vizsgalatat. Ah-
hoz, hogy a piaci szereplok az Gjonnan megérkezé mun-
kaer6 potencialjat, tudasat, informalis tokéjét hasznositani
tudjak és potoljak az tavozokét, sziikséges mind a szerve-
zeti, mind a nemzeti kulturadk vizsgalata. A hazai nem-
zetgazdasag versenyelonyének megtartasa szempontjabol
ez konstans stratégiai feladat (Solyom & Fenyvesi, 2021).

A masik alapallas, ami alatdmasztja a cimben meg-
jelolt téma vizsgalatat az, hogy cselekedeteink, igy a
konfliktusok kezelése is, normarendszerek fliggvénye. A
konfliktusok megitélése az eltérd kultirak szemszogébol
hatassal van egy k6zosség, munkahely belsé dinamizmu-
saira ¢és kapcsolatrendszerére. Vilmanyi, Hetesi és Tarja-
nyi (2020) hosszan érvel a tarsadalmi beagyazottsag ¢s a
torténeti mult szerepének fontossagarol a paraszolvencia
intézményén keresztiil, ami egy archaikus struktiraval
mikddé kozegben egy logikus megkozelités. Viszont a
versenyszférat jellemz0 kulturalisan diverz munkahelyek
miatt a konfliktusok vizsgalatat ugy véljiikk, hogy uj ala-
pokra kell helyezni.

Jelen kutatas célja, hogy hozzajaruljon a konfliktuske-
zelés tudasanyagahoz, figyelembe véve, hogy a kulturalis
jellemzok milyen szerepet jatszanak e tekintetben, példaul
a maszkulinitas mértéke (Kun & Ujhelyi, 2018). Milassin
(2019) érvelése szerint, a kognitiv értelmezésen (értékala-
pu kulturakutatasok) tal, a viselkedési mintazatok (cselek-
véselmeleti kultirakutatasok) felderitése is fontos feladat,
¢és hangstlyozza a kornyezet (munkahelyi hierarchia és
normarendszer) befolyasolo hatasat.

Az ismertetett tényezdket figyelembe véve a kdvetkezd
kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg:

1. A nemzetek sajatos €s ezaltal eltéré normarendsze-
rei altal megkiilonboztethetok konfliktuskezelési
modozatok?

2. Miként élik meg, illetve kezelik konfliktusaikat kii-
16nb6z6 nemzetek képviseldi munkahelyi kornye-
zetben?

A konfliktusokat egyéni, illetve munkahelyi szinten ele-
meztiik. A fokusz lesziikitése érdekében harom kapcso-
16d6 elméletet adaptalva vizsgalodtunk, amiket a kovet-
kez6 fejezetben mutatunk be részletesen. E harom elmélet
a Milassin (2019) altal vizsgalt munkahelyi kornyezet
aspektusaival foglalkoznak (pl. fliggelmi viszonyok) €s
ezek megjelenését teszteltilk. Mivel nem nemzeti, hanem
egyéni és munkahelyi szinten vizsgalodunk, a pozitivista,
kvantitativ megkozelités helyett egy kvalitativ, szubjekti-
vebb modszert alkalmaztunk, ami az egyéni tapasztalatok
¢s érzelmek felderitéséhez megfelelobb.

Harom kiilénb6z6 ,,research gap”-et azonositottunk,
egy a témat, kettd pedig a modszertant illeti. Egyrészt a
szakirodalmi attekintés alapjan azt tapasztaltuk, hogy a
harom elmélet tesztelése, megjelenése soran korabbi ku-
tatasok csak elvétve vették szamitasba a kulturalis kii-
16nbségeket, mint befolyasold tényezdket. Mindez azzal
magyarazhatd, hogy Magyarorszagon nincsen hosszu
torténelme a nemzetkdzi egyiittmiikodésnek, kulturalis
diverzitasnak, integracionak, ellentétben Nyugat-Europa-
val. A témaval foglalkozni kell, latva a migracios tenden-
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cidkat és az orszagunk érintettségét: a nemzetkoziesités
kozponti kérdéssé valt (Kéri, 2019). Masrészt kiemelendd,
hogy a kvalitativ modszereken alapulo kutatasok ritkab-
bak, mivel ,,azokrol azt gondoltak, hogy mellézik a tudo-
manyos” szigorisagot (Mitev, 2012, p. 17). Harmadrészt,
vizsgalatunk eldsegiti a szervezetkutatasok funkcionalista
dominanciajanak ellenpontozasat is (Gelei, 2006).

Elméleti hattér

Interpretivizmus

Az interkulturalis menedzsment vagy nemzetkdzi embe-
rieréforras-menedzsment tudomanyai harom alapvetd is-
kola filozéfiajan keresztiil értelmezheték (Primecz, 2020).
Az 1980-as évek el6tt szinte csak a Hofstede-hez, Hall-
hoz és késébbiekben House-hoz kotétt pozitivista irany
létezett. A kovetkezd évtizedekben teret nyert a szubjekti-
vebb, interpretivista vonal is, ami mar kvalitativ médsze-
rekkel vizsgalta a kulturalis kiilonbségeket, jelen kutatas
is ezt a modszertant alkalmazza. A harmadik iranyzat a
kritikai vagy ,,radikalis” iskola meglehetdsen alulrepre-
zentalt és kiforratlan a szakirodalomban (Primecz, Ro-
mani & Sackmann, 2009). A kovetkezékben a kutatas
modszertani elemeit (kvalitativ elemzés, grounded theo-
ry, mélyinterji) figyelembe véve az interpretivista iskola
bemutatasara szoritkozunk.

Geleivel (2006) egyetértve, mindenekeldtt fontos le-
szogezni, hogy egyik paradigma sem eredendden ,,jobb”
a masiknal, hanem pusztan egy, idealis esetben, tudatosan
valasztott szemléletmod. A paradigmat szubjektiv megko-
zelités jellemzi, miszerint a valosag a szerepldk interak-
cidin és azok jelentéstartalman keresztiil nyilvanul meg,
tehat azok a kutatas objektumai. Az értelmezés soran a
kutatd eléismeretei meghatarozhatjadk a magyarazatot.
Ebben az értelemben a tiszta objektivitas és értéksem-
legesség nem létezhet, mert két ponton korlatozva van a
kutatasi eredmény: a kutato azt tudja vizsgalni, amit (1)
adott helyen és idében — lokalisan — érzékel és azt (2) sajat
tudasa, attitiidjei, kulturalis hattere stb. alapjan értelmezi.

Burrell és Morgan (1979) masik dimenzidja szerint,
az interpretivista hisz egy tarsadalmi rendben, ami abbol
ered, hogy létrejohet egyetértés, konszenzus az aktorok
(tarsadalomban, cégben, kozosségben) kozott, akik egy
kozosen elfogadott célért dolgoznak (ami esetlegesen egy
reform is lehet (Gelei, 2000)).

Az interpretativ tudds interakciokat, osztott célokat,
személyes érzelmeket elemez, tehat a lokalis jelentésho-
rizontot, a kérdése pedig a kovetkez6: mi, mit jelent és
kinek? Nem egy univerzalis igazsagot kutat (hiszen ilyen
objektiv dolog e filozéfia szerint nem létezik), hanem
a helyben létez6, egyének altal 1étrehozott és elfogadott
valosagkonstrukeiot. Ez a valosag nem kiviilrdl szarma-
zik, hanem egy helyben létrehozott konstrukcio, avagy
kontextus. Ilyen konstrukcioként értelmezhetdé a szerve-
zeti kultura is (Spilak & Kosztyan, 2019). Gelei (2006) a
kovetkezo példaval egyértelmiisiti a kiilonbséget: amikor
egy ember torténetét megismerjiik, nem a szavai szota-
ri jelentésére Osszpontositunk, hanem arra a tartalomra,
amit az adott illetd illesztett hozza.
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Gelei (2006) értelmezésében a nemzeti kulturalis sa-
jatossagok is kiilsé és altalanos elemek, azok személyes
értelmezése ¢és viselkedésbefolyasold hatasa, ami valoban
relevans. A szervezeti kultira lehet egy kulturalisan hete-
rogén kozosség eredménye, ahol a nemzeti sajatossagok
elegyednek, igy hozva azt Iétre (angolul ,,enact”, azaz el-
rendel, kialakit vagy torvényesit) (Weick, 1979, p. 164).

Ez a paradigma nem alkalmazhat6 globalis vagy or-
szagos szinten, mivel az interakciok és azok kontextusai
a vizsgalatanak targyai, illetve a lokalisan érzékelt jellem-
z0k (pl. vallalati protokollok) is befolyasoljak a végered-
ményt. Mindezek tudataban ugy véljiik, hogy egyedi mod-
szertannal érdemes vizsgalodni, jellemzden kvalitativval,
mely modszer a hazai szakirodalomban alulreprezentalt
(Radacsi, 2003). Gelei (2006) konkrétan a grounded theo-
ry alkalmazasa mellett hoz érveket. (1) A helyi jelentés-
tartalmak kialakulasdban a 1étez6 ,,nagy elméletek” is
szerepet jatszanak (pl. nemzeti kultara, torténelmi hattér,
menedzsmentpraktikak). Az interpretivista kutatod tulaj-
donképpen megvizsgalja, hogy ezen (2) nagy elméletek mi
modon manifesztalodnak helyileg és a vizsgalata alapjan
(3) gyarapithatja az alapelmélet tudasanyagat. Jelen tanul-
manyban mi is erre torekedtiink harom elmélet (konformi-
tas alcaja, onkategorizalas, nyitottsag és megoldas kocka-
zata) tesztelésének a segitségével.

Kutatasunk elméleti alapjai és a korabban ismertetett
kutatasi kérdéseink a kdvetkez6 kontextusban kezelenddk:
a nagy elméletek (nemzeti kulturalis sajatossagok és a ha-
rom alabbi modell) miként jelennek meg az egyén cselek-
vésében ¢és kognitive milyen jelentést kapnak.

A konformitas alcaja

A szervezet belsd jelentésrendszerének formalasaban a
nagyobb hatalommal rendelkez6k nagyobb befolyassal
birnak, mig a gyengébbek kevesebbel, vagy csak elfo-
gadni tudjak azt, konformalédni hozza (Gelei, 2000). A
felreértések elkeriilése végett ez nem azt jelenti, hogy 6k
el vannak nyomva, pusztan azt, hogy a kdzds megegyezés
alapjan betoltott poziciojukkal kisebb hatalom jar.

A konformitas alcajanak elmélete facades of confor-
mity néven Hewlin (2003) nevéhez kothetd, definicio sze-
rint: a munkavallalok értékrendjének hamis reprezentaci-
01, akik Gigy tesznek, mintha azonosulnanak a szervezeti
értékekkel és annak céljaival. Az elgondolas alapjan az
alkalmazottak elnyomjak személyes értékeiket és termé-
szetes viselkedésiiket — abban a hitben, hogy azok ellen-
tétben allnak a munkahelyiik altal képviselt, vagy az ott
elvart értékekkel és viselkedésmintakkal —, sét expliciten
kifejezik tamogatasukat, hogy konnyebben boldogulhas-
sanak az adott kornyezetben. Hewlin (2009) és késébb
Bakacsi (2019) is kimutatta, hogy az autoriter vezetés, a
kisebbségi statusz és a kollektivizmus egyenes aranyban
all a jelenség kialakulasanak az esélyével. Ennek kovet-
kezményeként jellemzoévé valik a szervezetben az emoci-
onalis kimeriilés, illetve a felmondasok szamanak jelentds
novekedése. Pszichologiai értelemben, ha az egyén figyeli
¢és korlatozza 6nmagat, nem nyilvanulhat meg 6szintén,
az kellemetlen és karos ra nézve, igy a munkamoralja és
a teljesitménye is romlik. Szabo-Szentgroti, Gelencsér,
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Szabo6-Szentgroti és Berke (2019) ezt destruktiv konflik-
tusként értelmezi, kiemelve, hogy a fiatal generacié (Z)
a hatalomkulturaval nem tud azonosulni. A vélemények
visszatartasa (az azonosulas egyik formaja), illetve a ka-
rizmatikus vezetés ndveli az azonosulas — konformitas
esélyét (Bakacsi, 2019) (1. abra).

1. dbra
A konformitas alcajanak okai és kovetkezményei

) Konformitas alcaja
Konformitas

alcaja
Onellenérzés
Onellenérzés
Kollektivizmus
Autoriter vezetés :
Erzelmi
kimertiilés
Kollektivizmus

K4

v

Kisebbségi statusz

Forrés: sajat szerkesztés Hewlin, (2003) alapjan.

A kényszeritett azonosulas latvanyos esete, amikor va-
laki meg akar felelni a munkahelye vagy pozicidja dress
code-janak (6ltdnyt visel, a sajat izlését félretéve). Kuta-
tasi eredmények alatamasztjak (Shore, Randel, Chung &
Dean, 2011) az azonosulas pozitiv (3sszetartozas érzése)
¢és negativ hatasait (meghasonlas) is, de hogy melyek van-
nak tobbségben, kompenzaljak-e az elénydk a hatranyo-
kat, ennek a tisztazasa még tovabbi vizsgalatot kivan.

Egyértelmiibb ¢és latvanyosabb az azonosulds prob-
lémaja, ha a munkahelyi elvarasokat a csalados élet
kontextusaban vizsgaljuk (Liang, 2019). A munka-csalad
konfliktus azt jelenti, hogy a munkahelyi kdvetelések (pl.
tuléra) hatraltatjak, sét, szélséséges esetben ellehetetleni-
tik a csaladrol valo megfelelé gondoskodast. Greenhouse
¢és Beutell (1985) a koztes szerepek konfliktusaként és in-
kompatibilitasaként értelmezik a jelenséget. A szerepek
kozotti ellentétek e formai egyértelmiien karosak érzel-
mileg ¢és hozzajarulnak a motivacié csokkenéséhez (Sza-
bo-Szentgroti et al., 2019).

Kutatasi kérdéseinkben emlitett eltérd kulturak és nor-
marendszerek fontossadgara Liang (2019) is felhivta a fi-
gyelmet, azt allitva, hogy a kollektivista kultirakban a le-
irt munkahelyi nyomas konnyebben eszkalalodik. Ennek
relativizalasara viszont individualistabb, participativabb,
femininebb (Kun & Ujhelyi, 2018) kulturakat is elemezni
kell — pl. USA, Németorszag.

Onkategorizalas

A kategorizalasnak valosagteremtd és korlatozo hatasa
van. Lehet, hogy objektive nincsenek ilyen besorolasok
(ez altalaban igy van), de, ha az egyén ,,szerint van”, ak-
kor ,,szamara van” és aszerint is cselekszik (objektive:
,hiszem, ha latom”; szubjektive: ,latom, mert hiszem”
(Gelei, 2006, p. 81)). Az onkategorizalas elmélete (Tur-
ner, 2010, p. 6) a tarsadalmi identitas teoriajabol (Tajfel



& Turner, 1979, p. 1) lett tovabb fejlesztve. Az elméletek
arra utalnak, hogy az egyén koncepciot alakit ki magarol,
miutan csatlakozott egy kozdsséghez, ami egy komplex
kognitiv folyamat. A koncepcié magaba foglalhat szamos
karakterisztikat a személyiségjegyektdl kezdve, a megje-
lenésen keresztiil, a tudasig és szakmai tapasztalatig. Az,
hogy mely tulajdonsdgok valnak hangsulyosabba, attol
fligg, hogy az adott csoport minek tulajdonit jelentdséget
— pl. bérszin vagy tudas. Az alapkarakterisztikak megva-
lasztasat kdvetden az egyén ezek mentén sztereotipizalja
onmagat (pl. mennyire tapasztalt a tobbiekhez képest).
Miutan az egyén rangsorolta onmagat tudat alatt, az elfog-
lalt helye alapjan kezd viselkedni. A meglévé kategoriza-
las beidegzddik és a késébbieckben nehezen modosul, ami
azt jelenti, hogy a leirt mintazat tartés. Mindezzel parhu-
zamosan a munkatarsak kategorizalasa is megtorténik.

Az oOnkategorizalas folyamatat a kutatasok inkabb
destruktivnak itélik meg, mint sem egészségesnek az
egyénre nézve, igy egy vegyes képet prezental ilyen szem-
pontbdl az Ellemers & Barreto szerzéparos (2006). A
csoporthoz valo tartozéas érzését erdsiti, de az egyediség
érzését gyengiti (Turner, 2010, p. 7). Ez az ellentét a kiilsé
szemlélé szamara a sztereotipizalas alapja, ami az indivi-
dualistabb (énkozpontibb) €s nyitottabb kulturdk esetén
kevésbé elfogadhatd, ha a kapcsolt csoporttal valé azono-
sitas nem jar tobblettartalommal vagy haszonnal (Beracs
& Malota, 2000).

A kategorizalas funkcidja hasonlatos a sztereotipi-
zalashoz: eréforras-tartalékolas és bizonytalansagesok-
kentés, habar Beracs és Malota (2000) kutatasukban a
jelentéskeresést, mint elsddleges funkciot vetik fel. Utob-
bibol kifolyolag arra kovetkeztethetiink, hogy azokban a
kultarakban, ahol a bizonytalansagkeriilés szintje magas
(Hofstede, 1997), jellemzdbb a kategorizalas, erésebben
érzédnek annak kdvetkezményei. Hall (1976) kutatasa és
harom tovabbi kulturalis dimenzioja — Hofstede 6t alapdi-
menzidjahoz képest — azt bizonyitja, hogy eltérd kultarak-
ban mas értékek, viselkedési formak, tulajdonsagok, nor-
mak ¢és célok a hangsulyosak, tehat a kategorizalasi alapok
is szignifikansan eltérhetnek egymastol, igy a kialakulo
kategoriak is.

A tarsadalmi identitas (Tajfel & Turner, 1979) statusz-
tulajdonsagok (Turner & Stets, 2006) és az azokon alapulo
onkategorizalas (Turner, 2010, p. 4) elméletei is egy-egy
sorrendet, hierarchiat allitanak fel bizonyos kdzdsségek
(csoportok) tagjai kozott; ez a statuszhierarchia (Berger,
Cohen & Zelditch, 1972). A szakirodalomban szamos
bizonyiték utal arra, hogy a hierarchiak (re)konstrualod-
hatnak konfliktusokon keresztiil, hiszen azok a meglévo
szervezeti rendszereket, gyakorlatot megkérddjelezik,
viszont azok megerdsitését is eredményezhetik, ha létre-
jon egy egységes szemléletmod (Bokor, 2003). A mun-
kahely, a feladat (pl. termékfejlesztés (Bokor, 2003)) és
a verseny azonban csak keretet (helyszint) biztosit ezek-
nek a konfliktusoknak. Minden ember a sajat statuszanak
emeléséért dolgozik — tobb hatalomért és legitimitasért
— ennck ad teret a verseny, vita, a konfliktus, ahol végiil
a megalapozottabb és okosabb vélemény kellene, hogy
gy6zzon. Ez azt is jelenti, hogy a konfliktusok kvazi ki-
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vanatos megmérettetések, illetve masik oldalrdl felveti a
kérdéseket: miért nem keriilendék vagy keriilhetdk el a
konfliktusok, miért nem érdekelt senki a konszenzusban
¢és kompromisszumban?

Kényszerként a konfliktusok zérodsszegii jatékok,
azaz valaki nyer, valaki veszit. Bendersky és Hays (2010)
érvelése szerint minden csoportban allandé mennyiségii
statusz van, ami ujra elosztasra keriil a konfliktusokon
keresztiil, amik utan az egyének egymashoz képest maga-
sabb vagy alacsonyabb szintre sorolédnak be. A konflik-
tusokbol valo kihatralas igy statuszveszteségként kony-
velheté el. Eredményeink alapjan azonban ugy véljiik,
hogy nem azonosithaté a munkahelyi konfliktusok egyér-
telmien pozitiv vagy negativ hatasa, azonban Bendersky
¢és Hays (2010) azon meglatasaval egyetértiink, miszerint
a statuszok ujraelosztasahoz biztosan hozzajarulnak ezek
a konfrontaciok.

A konfliktuskeresés, kompromisszumkészség, onka-
tegorizalas, vertikalis viszonyrendszerek — hierarchidk
— kialakitasara valo hajlam és az azokhoz valé ragaszko-
das kulturalisan nem semleges jelenségek, igy azok figye-
lembevételével optimalizalhatok a tévesen altalanositott
konkluziok. Hofstede (1997) maszkulinitas és kollektiviz-
mus dimenziéi mindenképpen, de esetleg egyéb kultura-
lis, vallasi, pszichologiai vagy egyéb jellemzdk is szerepet
jatszhatnak abban, hogy a vilag mely térségein hogyan
jelennek meg az ismertetett elemek.

A nyitottsag és megoldas kockazata

Munkahelyi kornyezetben jellemzdek azok a konfliktu-
sok, melyek feltételezett inkompetenciabol vagy egyszerti-
en véleménykiilonbségekbdl szarmaznak. A koriillmények
fliggvényében a konfliktusoknak lehet pozitiv és/vagy
negativ kimenetele. Bizonyos kutatasok (pl. Szabo-Szent-
groti et al., 2019) bizonyitottak, hogy egyes konfliktusok
javitjak a stratégiai tervezés és dontéshozatal hatékonysa-
gat, masok (pl. Shore et al., 2011) arrél szamoltak be, hogy
az egyetértés hianya rontja az kommunikaciot, csokken-
ti a produktivitast. A megoldasi kisérletek kimenetelérol
szintén nincs konszenzus a kutatok eredményei kozott. A
szakirodalomban jellemzéen a megoldas sziikségessége
mellett érvelnek (pl. Szabo-Szentgroti et al., 2019), ezért a
ritkabban targyalt allaspontot, a konfliktuskertilést ismer-
tetjiik részletesebben.

Az ellentétek elemzése soran kimutattdk (pl. Jehn,
1995), hogy a konfliktusok fesziiltsége az, ami a zavar,
félelem és frusztracid okozoéja. A konfliktus helyett a
fesziiltségnek tulajdonitott averziok arra engednek ko-
vetkeztetni, hogy a problémak megbeszélését is — ami
szintén fesziilt helyzetekkel és surlodasokkal jar — inkabb
elkeriilik az érintettek. A megbeszélés soran iitkoztetik a
véleményeket, amit tudat alatt egyfajta személyes tama-
dasként ¢lhet meg az ember. Az ebbdl szarmazoé harag és
fenyegetettség érzése rontja a kommunikacié és koopera-
cié mindségét.

Az ellentétek feloldasa, kibeszélése ido- és energiaigé-
nyes amellett, hogy fesziiltséggel terhelt folyamat, igy ez
mar dnmagaban csokkenti a csapat produktivitasat. Emi-
att erre nem minden munkakdrnyezetben van lehetdség
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(pl. nagy munkatempd, terhelés, ideiglenes megbizatas,
nincs tér maganbeszélgetésre). Ha egy csapat feladatkore
bizonytalan, sok valtozoét tartalmaz ¢és nagy informacio-
igénye van egy-egy dontésnek, akkor az ellentétek elényo-
sek lehetnek, hiszen sok érv, informacio titkozik és sziner-
gia jon létre. A béke ezért Szabo-Szentgroti et al. (2019)
megitélése alapjan a konszenzust ¢s a nyugalmat tamo-
gatja és nem az innovaciot és a kreativitast. Az ellentétek
tehat batoritéan hatnak a fejlesztésre (bizonyos mértékig
(Szabo-Szentgréti et al., 2019)).

A konfliktusok szervezeti és kulturalis megkozelitései
szintén befolyasoljak az dsszeképet. A felszolalasra és a kii-
16nbségek elfogadasara valo nyitottsag toleranciara dszton-
zi a kollégakat. Ellenben a hallgatas és konstans egyetértés
a munkatarsak részér6l nem hat batoritéoan az uj belépok-
re és tulzott magabiztossagot kolcsondz masoknak (Jehn,
1995). Ez a magatartasminta elkeriilendonek és karosnak
tekinti a nyitott kommunikaciot és a proaktivitast.

Jehn (1995) ravilagitott, hogy egyrészt a munkahelyi
kontextus (pl. korkiilonbségek, eltérd szakmai vélemények,
munkaban eddig egyiitt toltott id6, tekintély, hierarchia)
donti el, hogy a konfliktusok kedvezo vagy kedvezdtlen ki-
menetelekhez vezetnek-e a teljesitmény és a munkavallaloi
elégedettség szempontjabol. Ezek a normak részben kultu-
ralis jellemz6kbdl szarmaznak és az egyének személyiség-
jegyei is befolyasoljak, hogy valaki keriili a konfliktusokat
vagy vallalja dket. Jehn (1995) kutatasanak hipotézise, mi-
szerint a személykozi konfliktus rontja a produktivitast, el-
vetésre keriilt, mivel az ellentéteket ignoraltak a felek, igy
fenntartva az optimalis teljesitményt.

A nyitottsag ¢és elfogadas kultiraja kedvezden hat a
teljesitményre és a feladatmegoldas hatékonysagara, de
kedvezdtleniil hat a munkavallalok személyes kapcsolatai-
ra, tehat szocialis és pszichologiai szempontbol karos, mig
gazdasagilag elonyos. A konfliktusok megitélésének ma-
sik iranyzata, ami konfliktuskeriild és inkabb a stabilitas-
ra és alazatra 6sztondz, forditva hat (Jehn, 1995). Viszont,
ez utobbinak ellentéte is nyert mar bizonyitast korabban,
miszerint a konfliktusok elkeriilése nem vezet feltétleniil
valés nyugalomhoz. A meg nem oldott konfliktusokat
Pathak (2010) munkaja alapjan ,,munkahelyi szamitogép-
virushoz” is hasonlithatjuk, melyek eredményként romlo
produktivitast feltételez. A stabilitds vagy bizonytalan-
sagkeriilés a keleti, mig ellentéte a nyugati kulturdkra
jellemz6é. Murnighan és Conlon (1991) eredményei Jehn
(1995) meglatasaival 6sszhangban azt bizonyitjak, hogy a
konfliktusokra torténd befelé fokuszalas (angolul: ,,inward
focus”) csak elmérgesiti a kollégak kozotti viszonyt, mig a
feladatra, kifelé (tanulmanyukban a kézdnségre) iranyuld
figyelem megoldast jelent.

Hall (1976) alacsony és magas kontextusra vonatkozo
kulturalis dimenzidja szerint, az amerikai és német ajka
népek nyitottabbak ¢és mindennaposnak tarjak a hevesebb
konfliktusokat akar személyes, akar munkahelyi kornye-
zetben. Ebbdl kifolydlag, azok megoldasaban is nagyobb
gyakorlatuk van. Ahogy korabban utaltunk ra, ezzel ellen-
tétes megallapitasok tehetdk az azsiai tarsadalomra. Ez-
zel 6sszhangban vannak Hofstede (1997) femininitasra és
maszkulinitasra vonatkoz6 eredményei is: feminin értékek
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a megértés, a kompromisszumra térekvés, az empatia, mig
maszkulin értékek az erd, a dominancia, a sajat akaratunk
érvényesitése még a masik elnyomasan keresztiil is. Mind-
ez determinalhatja, hogy hogyan viszonyulnak az adott
kultara képvisel6i a konfliktusokhoz (Milassin, 2019).

A kulturalis kiilonbségekre Osszpontositd, Osszeha-
sonlito, kvalitativ kutatasok alulreprezentaltak, kiilono-
sen a magyar menedzsmenttudomany szakirodalmaban
(Radacsi, 2003), hiszen még kulturalisan homogén kor-
nyezetben is ellentmondasos eredményeket talalhatunk a
vonatkozo6 kutatasokban (pl. ellentétes nyilatkozatok egy
tisztan magyar szervezeten beliil Toarniczky, Imre, Jenei,
Losonci & Primecz (2012) kutatdsaban). Emiatt indokolt-
nak tekintjik kutatasi kérdéseinket, illetve ugy véljiik,
hogy hozzajarulunk az egymassal ellentmondé konkluzi-
ok tisztazasahoz.

Modszertan

Kvalitativ kutatas

A szakirodalom attekintése soran azt tapasztaltuk mas
szerzokel egyiitt (pl. Kéri, 2019), hogy az altalunk is vizs-
galt témateriileten a kvalitativ elemzések alkalmazasi
gyakorisaga elenyész0, annak ellenére, hogy aranyaiban
sokkal gyakrabban hivatkozzak 6ket tudomanyos kutata-
sokban (pl. elmélet-, modell- vagy hipotézistesztelés). A
gyakorlatban is széles korben tamaszkodnak kvalitativ
munkaékra, modellekre és elméletekre, mivel induktiv moé-
don sokkal nagyobb mértékben tudnak hozzajarulni egy
jelenség megértéséhez (Kéri, 2019; Mitev, 2012).

A kvalitativ kutatasok nyitottsagabol fakado (pl. félig
strukturalt interjuk és nyilt végl kérdések) bizonytalansag
ellenstlyozasara Khan (2014) dsszegyijtott néhany sza-
balyt, melyeket munkank soran figyelembe vettiink. Megi-
télése szerint kérdezéskor a kérdés értelmezését a megkér-
dezettre kell hagyni. Egy félig strukturalt interju hossza
atlagosan 60-90 perc kozé esik, mivel egy szellemileg ki-
meritd folyamatrol van sz6 mindkét résztvevd szamara: a
konstans asszociaciok, magyarazatok, jo helyen, j6 idoben
feltett mellék- vagy tisztazo kérdések, illetve a valaszado
nonverbalis kommunikacidja egyarant fontos az interju-
kat készit6 kutatok szamara. Khan (2014) azon meglatasa,
mely szerint a mélyinterjuk soran megengedett a kérdez6
részeérdl az improvizacio, a grounded theory modszerta-
naba is beilleszthetd (rugalmassag, szabadsag biztositasa
a vizsgalt jelenség megértése érdekében).

Az interjuk hosszaval kapcsolatban Khan (2014) néz6-
pontjatol eltérden jartunk el (jelentdsen hosszabb mély-
interjukat készitettiink). Az interjuk soran a tématol nem
tértiink el, azonban kérdésenként né¢ha egy-egy oraig is
eltartott egy beszélgetés. A valaszadok (1. tablazat) allas-
pontjaikat komplex modon ismertették, mivel tudataban
voltak a nyelvi nehézségekbdl adodo esetleges félreérté-
seknek.

Grounded theory

A grounded theory alapitd okiratanak Glaser & Strauss
1967-ben megjelent, The Discovery of Grounded Theory:
Strategies for Qualitative Research cimili konyvét tekint-



juk. A modszer, ahogy Charmaz és Thornberg (2021, p.
2) értelmezi, ,,egy innovativ és szisztematikus stratégiaja
a parhuzamosan torténé adatgyijtésnek és elemzésnek.”
Az 6sszegylijtott adatok folyamatos feliilvizsgalata kovet-
keztében, munkaja elorehaladasa soran a kutatd egyre tobb
tapasztalatot szerez az interjuk megfeleld lebonyolitasahoz.
Manapsag a grounded theory alkalmazoi kizardlag inter-
jukkal szereznek adatot (Charmaz & Thornberg, 2021) és
altalanos kérdéseket tesznek fel (Csedd, Zavarkd & Sara,
2019). Strauss ¢és Corbin (1997) Grounded Theory in Prac-
tice ciml konyvét alapul véve megallapithato, hogy a mod-
szert jellemzéen human tudomanyokban (pl. molekularis
biologia, orvostudomany és pszichologia) alkalmazzak,
habar az ilyen kutatasok szama nem tal magas (Kéri, 2019).

A kérdésekre adhatnak az alanyok hasonl6 valaszokat,
lehetnek részben egyezd tapasztalataik. Ezek az egyedi
elemek mintazatokat alkothatnak, amiket 6sszehasonlitva
felfedhet6k, hogy milyen kontextualis elemek jatszhatnak
szerepet az egyes valaszadok valaszaiban (Csed6 et al.,
2019). Az adatokat természetesen a kutato eldismereteinek
tudataban, ezek alkalmazasaval értelmezik. Az 01j ismere-
tek alapjan a korabbi kutatasi eredmények, elméletek és
modellek 6sszehasonlithatova valnak az uj eredmények-
kel (modellekkel; Mitev, 2012). Ugy véljiik tehét, hogy az
elmélet gyakorlati alkalmazhatosaga a kiilonboz6 kontex-
tualis elemek fiiggvénye. A grounded theory alkalmazasa
soran tehat nagyon fontosak a szabad asszociaciok (adat-
gyljtés és eredmények kapcsan), illetve a rugalmassag
(kommunikacio gordiilékenyége miatt).

A modszer egyik legélesebb biraloja, Annells (1996) al-
litasa szerint, az ily modon sziiletett eredmény nem tobb an-
nal, minthogy a kutato szubjektiven értelmezi a bizonytalan
moddon 0sszegyljtott adatokat. A megalkotott elmélet ezért,
megitélése szerint, csak egy képe a valosagnak. Elgondola-
sa alapjan ez a kép csupan belso, a kutato tudasbazisa altal
korlatozott és csak egy nézépontot képvisel. Ezt a megalla-
pitast el is kell, hogy fogadjuk, azonban kiemelendd, hogy
hasznossaga ¢és validitasa egy széles korben alkalmazott
modszerré teszi a grounded theoryt a human tudomanyok-
ban. Azt gondoljuk tovabba, hogy a human tudomanyok
esetében ez a modszer kiilondsen hasznos, ha valami pre-
cedens nélkiili esemény vagy folyamat hatasait szeretnénk
vizsgalni, mivel ilyen esetekben a mas koriilmények kozott
sziiletett megallapitasok fenntartasokkal kezelendok.

Adatgytjtés

Moddszertanunk (grounded theory, félig strukturalt mély-
interju) alkalmazasahoz interjlialanyaink kijeldlése volt
a legfontosabb lépés. Kutatasi témankhoz igazodva kii-
16nb6z6 nemzetiségli, nem csak az orszagunkban €16 va-
laszadok bevonasa mellett dontottiink annak érdekében,
hogy altalanosabb érvényili eredményeket tarhassunk fel
¢és ne csak a Magyarorszagon dolgozo, kiilonb6z6 nem-
zetiségli munkavallalok valaszait vegyiik figyelembe. A
kivalasztas soran mar meglévé nemzetk6zi kapcsolati
halézatainkat hasznaltuk fel, azonban ezek eredménye-
inket befolyasolo hatasat minimalizaltuk azaltal, hogy —
nem sajat ismeretségi korlink, hanem — Magyarorszagon
¢és kiilfoldon €16 kollégaink ajanlasai alapjan vontuk be
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interjualanyainkat. Fontosnak tartottuk, hogy szarmazas
tekintetében minél szélesebb korii (t6bb kontinenst érin-
té) felmérést végezziink — az dsszehasonlithatdosag miatt
— legalabb 15 f6 megkérdezésével, annak érdekében, hogy
ne csak a magyar munkavallalok nemzetkdzi kdzegben
észlelt tapasztalataira hagyatkozzunk elemzésiink soran.
Mintavételiink az ajanlasok kovetkeztében véletlenszeri-
nek tekinthetd, azonban a valaszadok kivalasztasa soran
alapvetd kritérium volt szamunkra, hogy jelenlegi/korabbi
munkavégzeésiik (pl. iskolai projekt, kiilfoldi megbizatas)
soran mar tapasztalatot szereztek mas kultiraju emberek-
kel valo egyiittmtkddésben. Az egyeztetéseket kdvetden
az interjukat munkavégzés helye szerint a kdvetkezé meg-
oszlasban valositottuk meg:

* Magyarorszagon ¢lok és dolgozok: 14 £6 (78%),

* kiilf6ldon €16k és dolgozok: 4 f6 — 1 6 Amerika és 3

£6 Azsia (22%).

Az interjualanyok szarmazasat és beosztasat (1. tablazat)
is fontosnak tartjuk modszertanunk ismertetésével dssze-
fiiggésben. A megkérdezettek életkora 22 és 43 év kozé
esett, kvalifikaciojukat tekintve pedig mindegyikdjiik fel-
sofoku végezettséggel rendelkezett.

1. tablazat
A minta 6sszetétele

Szarmazas Beosztas
Eurépa 716 Ugyvezetd 2 £6
Azsia 6 f6 Irodavezeto 2 f6
Amerika 36 Csoportve- 1 £6
zeto
Afrika 2 £6 Beosztott 13 f6

Osszesen: 18 f6

Forras: a mélyinterjik alapjan, sajat szerkesztés

Az interjukban résztvevok kérésére neveiket és munka-
helyeiket nem kozoljiik tanulmanyunkban. A beszélgeté-
sek online vagy offline formaban zajlottak le. A grounded
theory modszertananak megfelelve (Charmaz & Thorn-
berg, 2021; Csedd, Zavarkdé & Sara, 2019) rugalmasan
kezeltik az interjukat (sziikség esetén pontositottunk,
segitettiink a kérdések megértésében), illetve tapasztala-
tainkat az ijabb és ujabb interjuk soran folyamatosan fel-
hasznaltuk. Az interjukészitések kovetkeztében szerzett
ismereteink alapjan — végsé formajaban — a kdvetkezo
felépitésben valositottuk meg a félig strukturalt mélyin-
terjukat angolul:
1. interju megkezdése (bemutatkozas),
2. kutatas céljanak rovid ismertetése,
3. hattérelméletek bemutatasa (2. tablazat),
4. interjukérdések ismertetése (multbéli élmények), va-
laszok feljegyzése (2. tablazat),
5. véalaszadoi tapasztalat hidnyaban szituacio felvazo-
lasa a fokusz megtartasa mellett,
6. szabad beszélgetés a témaval kapcsolatosan (tovabbi
informaciogyijtés),
7. interju lezarasa.
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Az interjianyagok folyamatos feldolgozasa kozben azt ta-
pasztalatuk, hogy a valaszadok egy része személyes meg-
latasa helyett altalanositva (nemzetiségére vonatkoztatva)
ismertette allaspontjat. Kutatasunk személyes/munkahe-
lyi szintre koncentrald jellegébdl adodoan ekkor valt in-
dokoltta vizsgaltunk céljainak, témajanak és modszerének
interjuink elsé két fazisaban torténé bemutatasa. Az al-
talunk alkalmazott modszertanra jellemz6 rugalmassagot
kihasznalva kiegészito és pontositd kérdésekkel is késziil-
tlink, melyek a személyes érintettségek és tapasztalatok
feltarasat segitették eld.

Eredmények

1. A szervezeti értékek elfogadasa és a felsébb utasitasok
kovetése egyiitt jarhat-e a személyes meggyozodések el-
nyomasaval? Mennyire zavaro ez?

A mélyinterjuk eredményeként két f6 dimenzio ki-
16niilt el a valaszokban. Egyrészt, hogy milyen mértékig
természetes ¢és elvarhatd az engedelmesség egy munka-
helyen, masrészt pedig, hogy a személyes meggy6z6dé-
seknek és a mentalitasnak van-e jelentésége a munkahelyi
kornyezetben. Az interjuk feldolgozasa soran harom jelen-

2. tablazat

A kutatas hattérelméletei és kérdéssora

Kérdés Kérdés hattérelmélete Hattérelmélet meg- | Konfliktusok terii- e
o o g . . Kapcsolodo interjukérdés
SZAma  eredeti nyelven  sajdt forditisban | alkotoja/ elemzdje lete/ érintettjei
A szervezeti értékek elfogadas és fel-
L Facades Qf Con- Kor.lformltas' jalca- Hewlin (2003,2009) Szervezet és egyén s6bb utasne}sok kovetes? ?g},futt jar-
formity ja/ csapdaja hat-e személyes meggy6zddések el-
nyomasaval? Mennyire zavar6 ez?
Szervezeti hierar-  Ha egy nagyon megbecsiilt és tisztelt
2 Self—caFegorlza- Onkategorizilds  Turner et al. (2010) chia }qovcitlfeztebgn kolléga rpeglata:savalr utkyomk a §ajart_|a,
tion személykozi konflik- megosztja-e a véleményét vagy inkabb
tusok hallgat ebben az esetben?
Openness makes A nyitottsag sze- Ha egy kollégéaval konfliktusba keriil,
penn . szélyessé teszi az Jehn (1995); Személykozi konflik- akkor megprobalja kibeszélni és meg-
3. relationships . - . . I ;
.. emberi kapcsola- Nishii(2013) tusok oldani azt, vagy ignoralja és folytatja
vicious :
tokat a munkat?

Forrés: sajat szerkesztés.

A hattérelméletek véleményiink szerint a grounded theo-
ry modszerrel megfelelden vizsgalhatok, igy az interju-
kérdéseket ezekre alapozva alkottuk meg. Kérdéseink a
konformitas alcaja (kozosséggel vald azonosulds hianya-
nak eltitkolasa a kozosség eldl), az onkategorizalas (sajat
bekategorizalas iranti személyes igény Iéte), illetve a nyi-
tottsag és emberi kapcsolatok (nyitottsag vagy ignoralas
a konfliktusok kezelésekor) témakorokre iranyultak. A
vizsgalat elméleti alapjat ado hattérelméletek ismereté-
ben belathato, hogy kutatasi teriiletiink valoban kvalitativ
modszerek alkalmazasat igényli. Kvantitativ megkozeli-
tésekre (kérddivezés) is talalni példakat (pl. Pénz, 2015;
Hise, Guraly & Pénzes, 2011; Turi, 2010, p. 11), ezeket
azonban a Strauss & Corbin (1997) kdnyvében is olvasha-
to meglatasok (pl. Lembert: The Line in the Sand) figye-
lembevétele mellett a kvalitativ (modszertan megfelel6 al-
kalmazasa elvaras) elemzéseknél kevésbé eredményesnek
tartjuk.

Azonban ismét felhivjuk a figyelmet arra, hogy mind
a modszertan, mind a téma kiforratlan a magyar nyelvi
szakirodalomban, mas orszagokban, mas mintakbol le-
vont kovetkeztetések pedig az interpretivizmus alapalla-
sabol kifolyolag nem vonatkoztathatok Magyarorszagra.
A jelenség hazai felderitése ezért idészeri vallalkozasnak
tekinthetd.

tdsen eltérd csoportot tudtunk kialakitani elsd interjukér-

désiink alapjan, mindegyiket egy-egy idézettel tamasztot-

tuk ala sajat forditasunkban.
A valaszadok tobb

mint fele nyiltan szem-
beszall ¢és felszolal olyan
felsévezetdi utasitasokkal
szemben, amikkel nem
ért egyet, de mindeneset-
re szova teszi nemtet-
szését, artikulalja a ki-
lonvéleményét (Egyesiilt
Allamok, Brazilia, Né-

Brazil valaszado: ,, Ami-
kor azt az utasitast kap-
tam, hogy (...) azonnal
ellenkeztem (...) indok-
kal. De mivel hajtha-
tatlan volt (a féndke),
eldvettem a telefonomat
(diktafon) és azt mond-
tam rogzitsiik, hogy ezt

O keri és én mosom ke-
zeimet.”

metorszag, Skandinavia,
Portugalia). Az egyet nem
értésnek szamtalan oka
lehet, emlitették a karos-
nak vélelmezett dontéseket (Ghana), a meg nem alapozott
kéréseket (Izrael), illetve az udvariatlannak, fellengzésnek
érzett hangnemet (Brazilia). Az eredményekbdl arra kovet-
keztetiink, hogy e valaszadok esetében egyértelmiien kii-
l16nvalik egymastol a fénok személye és a vallalat érdeke,
ezt példazza a helytelennek gondolt eljarasok, feladatok,
parancsok elleni lazadas, mert ebben az esetben a felsé uta-
sitast nem akartak végrehajtani a beosztottak, mert azt a
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cég szempontjabol karos-
nak tartottak.

Arnyalt kép rajzolo-
dott ki némely kozel-ke-
leti ¢és latin-amerikai
(Mexiké)  interjualany
valaszai alapjan. A musz-
lim kulturaja résztvevok
(katari, palesztin, egyip-
tomi)  kihangsulyoztak
a helyszin fontossagat,
mivel idegen koérnyezet-
ben, vendégként sokkal
jobban igyekeznek meg-
felelni az elvarasoknak.
Vallasi eldirasaik szigoru

Palesztin valaszado:
. Igyekszem minden val-
lasi eldirasomat meg-
tartani, akkor is, ha
kiilfoldon  vagyok. De
tisztaban vagyok azzal,
hogy a munkakérom ezt
nem engedi meg (miitét
kézben). A felelosség
miatt természetesen al-
kalmazkodom, de csak a
helyi szokasok kedvéért

2

nem.

betartasat is hajlandoak félretenni, ami jelentds aldozatho-
zatal szamukra, habar ezt nem minden esetben teljesitik.
A rajuk bizott feladat, munkakor fontossaga, siirgdssége
szintén hatassal van arra, hogy milyen dontést hoznak
ilyen téren, mennyire alkalmazkodok.

A valaszok alapjan alkalmazkod6 magatartashoz ve-
zet a félelem vagy a negativ tapasztalat (Ukrajna, Mexi-
ko, Dubai). A félelemnek egy relevans oka a kedvezdtlen
munkaerdpiaci helyzet (munkahiany, elbocsatastol valo
féelelem), mivel egy ellenvélemény kinyilvanitasa akar
munkahelyi meetingekrdl, vagy tajékoztatokrol valo kiza-
rassal, tehat kirekesztéssel is jarhat.

A harmadik, szignifi-
kansan eltéré véleményt
a tavol-keleti valasz-

Egy kinai kikiildetésen

adoktol hallottuk (Kina,
Japan). Ezek a munka-
vallalok  eredményeink
alapjan a konformitas
jelenségét nem a mun-

részt vett magyar va-
laszadé: ,,4 Tavol-Kele-
ten ez evidencia. Naluk
nincs ilyen, hogy valla-
lati meg személyes ér-

tékrend, ott csak érték-
rend van.”

kahelyiik nyomasanak,
elvarasanak tulajdonit-
jak, hanem egy magatol
értet6dd, igy helyénvalo
magatartasformanak. Véleményiik szerint, a kozdsség
(csalad, munkahely stb.) szolgalata az els6dleges cél,
mely attittid a kollektivizmus erdsségébdl szarmazik. A
két identitas dsszefonddasabol az is adodik, hogy szimp-
la kollegialitasnal szorosabb kotelékeket alakitanak ki a
dolgozok egymas kozott, illetve a fonok szerepkdre, fele-
16ssége is tulmutat egy tisztan szakmai vezetdjén (ligyel
beosztottjai jollétére).

2. Ha egy nagyon megbecsiilt és tisztelt kolléga megla-
tasaval iitkézik a sajat allaspontja, megosztja-e a vélemé-
nyét vagy inkabb hallgat ebben az esetben?

Ezen kérdés kapcsan 6t eltérd csoportot hataroztunk
meg. A két legszélséségesebbnek mondhato kategoriaban
a szervezeti felépités nagy szerepet jatszott.

A nyugati térség (Amerika, Németorszag, Skandi-
nav-félsziget) esetében az elsd kérdés eredményeivel
Osszhangban voltak a masodik kérdésre adott valaszok
abban a tekintetben, hogy az ellenvéleményeket, mint 1],
eltéré meglatasokat, Gtleteket is ismertetni kell. Erdemes

kiemelni, hogy ezt az al-
laspontot képviselte az
Osszes vezetd beoszta-
su interjualany. A véle-
mény-visszatartast nem
tartjak célszeriinek, mert
gatolja a produktivitast,
innovaciot és az oOtletek
itkoztetését. Nyugaton
a horizontalis kapcsolat-
rendszerek és struktarak
a jellemzoek, igy kozvet-
len a kapcsolat a mun-
katarsak kozott, illetve
beosztott-felsd  vezetd
relacioban is. Az inter-
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Amerikai  valaszado:
,,...ha azt mondod a fo-
nokod szemébe, hogy
az étlete a legrosszabb,
amit javasolni lehet, az
teljesen normalis. Sot,
azt latod rajta, hogy még
oriil is, hogy kiengedted
ezt és nem magadban
raktarozod, mert az a
, kedves” munkavallalo
elobb-utobb, amiert meg
Ot vennék el6.”

jukbol kideriilt, hogy sok

esetben olyan hangnemet vagy szavakat is hasznalnak a
munkavallalok meetingek alatt, amik egyértelmiien udva-
riatlannak, tiszteletlennek tlinnének mas kulturak esetén,

de ilyen kontextusban normalisak, sot elvartak.

A masik szélsdséges
kategoria a tavol-kele-
ti  kulturakhoz kothetd
(Kina, Japan). Ebben a
térségben még az egyet-
értés kifejezése sem jel-
lemz6. Az alkalmazottak
ugy érzik, hogy ereden-
déen nincs joguk felszo-
lalni egy dontés kapcsan
sem, illetve, ha meg is
kérdezik 6ket, ez inkabb
formalitas, és nem a va-
l6di vélemény kikérése.
Ki nem mondott torvény,

Egy kinai kikiildetésen
részt vett amerikai va-
laszado: ,, Nagyon merev
a vallalati hierarchia. A
cég aulajaban kint van a
CEO életnagysagu mo-
lindja, jelezve mindenki
felé, hogy ki itt az Isten.
Mint halandé, Ot meg
sem szolithatod, ne ko-
szonj, ne mondd, hogy
igaza van, semmit se.”

hogy a kritizalas, fdleg

tobb ember el6tt, tilos. A személy és annak szakmai sulya
nem valik el egymastdl, ahogy arra az el6z6 kérdés kap-
csan kitértiink. Ezt az arc (kinaiul: mianzi) koncepcioja
magyarazza, ami sokkal markansabban érvényesiil kele-
ten, mint nyugaton (Hofstede, 1997). Ez azt jelenti, hogy
biralni valakinek a mondanddjat, egyet jelent az érintett
tudasanak és igy személyes integritasanak, presztizsének
a megkérddjelezésével, tehat a vallalati hierarchiaban be-
lom — sz6 szerint — nem meriilt fel az interjuk alatt, de a
beszélgetések alatamasztjak a koncepcio 1étezését és je-
lentéségét.

A tavol-keleti kultara-
¢éval részben egyez6 hoz-
zaallast ismertiink meg
a kozel-keleti, afrikai és
kelet-europai valaszadok
esetében. A nyugati tipu-
su attitidhoz a kozép-, kelet-eurdpai hasonlitott a legjob-
ban (Ukrajna, Magyarorszag), mivel ebben a térségben a
vélemény-visszatartas ritkan realizalodik, annak ellenére
— ahogy iddsebb valaszadok kiemelték — ez korabban nem

Magyar valaszado:
, Egy vezetonek nem le-
hetnek fixa ideadi.”
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igy volt. Az utdbbi évtizedekben viszont a tarsadalmak
struktarai megvaltoztak, ami a szervezeti kultirakban is
gyokeres valtozasokat eredményezett. A torténelmi eléz-
mények fontossagara a negyedik kategoria kapcsan érde-
mes részletesebben kitérni.
A negyedik térséget
afrikai valaszadok képvi-
selik (Ghana, Egyiptom).
Tapasztalataik ~ szerint
az engedelmesség ¢és a
vitabol vald kihatralas
egy célszerli stratégia
konfliktusok esetén.
Ennek szintén torténel-

Ghanai valaszado:
,Megmondtaik mit csi-
naljak, bologattam, de
nem ugy végeztem a dol-
gomat. Megprobaltam,
de sokkal lassabb az a

mi el6zményei vannak
egy amerikai valaszado
szerint. A gyarmatosi-
tott vagy altalaban véve

metodus, mint ahogy én
dolgoztam, ezért men-
tem a sajat fejem utan.
Ha szolnak érte, majd
megindoklom mért igy

fliggési rendszerben €16 csinalom, addig meg
vagy ¢lt tarsadalmak legalabb haladunk.”
polgaraiban rogziilt egy

tiszteletteljes ~ magatar-

tasminta, aminek elhalvanyulasahoz sok idének kell el-
telni. Az amerikai interjualany gondolatmenete alapjan
az Afrikaba és Kelet-Europaba betelepiilt nyugati téke
magaval hozta a nyugati tipusu szervezeti kulturat és el-
varasait, ezért hosszu tavon ez atalakithatja a tarsadalmi
struktarakat és az egyéni viselkedési mintazatokat is. Az
interjuk soran (Ghana) ezt bizonyitotta az elvarasok mun-
kavallalok altali elfogadasa, de a kapott feladatok végre
nem hajtasa (latens lazadas). A kelet-eurdpai orszagok eb-
ben a tekintetben elérehaladottabb allapotban vannak, ott
nyiltabb és 6szintébb a kommunikacio6 ilyen tekintetben
(Magyarorszag).

Az otodik kategoria
szintén nem egyértelmii-
en behatarolhato (Katar,
Dubai, Palesztina, Izrael).

Palesztin valaszado:
,, Mivel mindannyian

A diszkrécio és tapinta-
tossag, illetve a nyiltabb,
explicitebb kommunika-
cio felé valo elmozdulas
ebben a térségben is meg-
figyelhetd. Itt viszont nem
torténelmi  elézmények
allnak a hattérben, hanem

emberek vagyunk, be-
kesség kell, hogy jol
tudjunk egyiitt dolgoz-
ni. Viszont, a (pdciens
életét) nem tehetem koc-
kara attol félve, hogy
megbantok valakit, ha
erélyesebben raszolok,

az egymas iranti tisztelet ha valami nem stimmel.”
¢és udvariassag, olyan té-
nyezok, amiket inkabb a
Tavol-Kelet kapcsan idéztiink. A valaszadok azonban érzik
ennek a negativ gazdasagi hatésait, olyan konzekvenciakat,
amiket a nyugati valaszadok emlitettek (pl. karos a haté-
konysagra az eltér6 elképzelések elhallgatasa). A térségben,
ahogy kiemelték (Palesztina), a személyes ismeretségek-
nek, illetve a kialakitott kapcsolatok mindségének nagy ha-
tasa van a munkahelyi viselkedésre.

3. Ha egy kollégaval konfliktusba keriil, akkor meg-
probalja kibeszélni és megoldani azt, vagy ignordlja és

A harom kérdés koziil ez eredményezte a legellent-
mondasosabb valaszokat. Itt négy kategoriat kiilonitet-
tiink el, amibdl egy elég valtozatos és eltérd jellemzokkel
rendelkezik a tobbihez képest, ez a mediterran térség.

A mediterran térség-
bél a konfliktuskezelés

¢és vitatkozas stilusat ér- Mexikoéi valaszado:
demes, mint teljesen uni- , Minél  hangosabban
kalis elemet kiemelni. A kiabalunk és  tébbet
brazil és mexikoi valasz- gesztikulalunk,  annal

adok szerint a vehemens
stilus és gesztikulaciok
a tisztelet jelei. A sze-

nagyobb...van vagy lesz
a békesség. De a legked-
vesebb és bizalmasabb

meélyes ismeretség mély-
sége szintén hozzajarul
az explicitebb vitakhoz,
minél szorosabb ¢€s jobb a
dolgozok k6zotti viszony,
annal magabiztosabban

kollegankkal is egy pil-
lanat  alatt  haldlosan
és vegleg ossze tudunk
veszni.”

nyilvanitanak véleményt vitapartneriikkel egyez6 és azzal

ellentétes meglatasaik esetén egyarant. A konfliktuskeze-
lés kimenetelét tekintve viszont nem talaltunk hasonlosa-
got a valaszadok véleményében ¢€s tapasztalataiban, ezért
ez a térség mindenképpen tovabbi vizsgalatot érdemel.

A masodik katego-
ria, ahol szintén 0Ossze-
fonodtak a kollegialis és
személyes kapcsolatok,
a Kozel-Kelethez és Ke-
let-Europahoz  kothetd.
Az arab kulturakban
barmely vita kimenetele
kritikus pont két ember
viszonyaban (Palesztina).
Amennyiben az egyik
konfliktusban érintett fél
ismételten felhozza a vi-
tas kérdést, nyit a masik

Alban valaszado: ,,Ha
valaki odajon hozzam
és eléveszi a vitas témat,
tehat kockaztat, akkor
az azt jelenti, hogy bizik
bennem és a pozitiv ki-
menetelben. Ha ignordl,
akkor vagy a téma vagy
én nem vagyok eléggé
fontos.”

felé, az a bizalom jele (Albania). Révid tavon és bagatell
témak esetén az ignorancia hasznos stratégia, de hosszu
tavon mar nem (Egyiptom). A személyes ismeretség tehat
nem csak a mediterran, de az arab orszadgokban is fontos
szerepet kap, mig kevés jelentésége van mas kulturakban

(Németorszag).

A két utolso kategoria
ismét két végletes attitii- Amerikai valaszado
dot, stratégiat mutatott. kinai kikiildetésen:

Amerikai interjuala-
nyunk meglatasa kinai
kikiildetése kapcsan az,
hogy Kinaban semmi-
lyen ellentétnek még
az alapja sem sziilethet
meg, hiszen olyan nagy
tisztelttel és alazattal vi-
szonyulnak egymashoz
a felek, hogy kiilonvéle-

,,Olyan nagy tisztelettel
vannak egymas irant a
felek, hogy ha valaki A-t
mond, senki sem mond
B-t. De igazabol A-t sem
szabad mondanod, ha
nem kérdezte senki a ve-
leményed.”

ménynek nincs helye és igy szakmai konfliktusok sem ala-

folytatja a munkat? kulnak ki. Megallapitasa dsszhangban van a kollektiviz-
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mus mértékével és a merev szervezeti hierarchiakkal is,
amiket korabban ismertettiink. A tavol-keleti valaszadok
esetén (Kina, Japan), ugy éreztiik, megprobaltak kitérni a

kérdés eldl vagy semlegesen valaszoltak.

Negyedik csopor-
tunkba azon valaszadok
tartoznak, akik szerint
a konfliktusok rendezé-
sének egyetlen modja a
nyilt és azonnali meg-
beszélés (Németorszag,
Skandinav-félsziget,
Egyesiilt Allamok, Por-
tugalia). A vita vagy a
diskurzus eldl valo kité-
rés viszont megrontja a
munkatarsak viszonyat,
mert azt a megtévesz-
tés jeleként értelmezik

Portugal valaszado: ,, Ha
valakinek  problémadja
van, jojjon oda hozzam
és mondja el. Ebbdl tu-
dom, hogy dszinte, meg-
bizhato és indokolni is
tudja a dolgot. Ha va-
lakin csak latszik, hogy
baja van, de hallgat, az
felbosszant: vagy maga
sem tudja mi a baja,
vagy azt hiszi vak va-

gyok.”

(Egyesiilt Allamok). Sok
esetben ez azonban a
személyes benyomasok, érzések ventilalasahoz, csak ,,be-
szédhez” és nem tartalmas beszélgetésekhez vezet (Ame-
rika, Brazilia, Palesztina), amire az els6 kérdés kapcsan is
kitértiink.

Osszegzés és kitekintés

Kulturalis kiilonbségek terén a leghatarozottabb kiilonb-
séget a nyugati és tavol-keleti orszagok kozott figyeltiik
meg. A tavol-keleti és a nyugati kultura unikalis, jol elkii-
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16nithetd csoport volt vizsgalt kérdéseink tekintetében, a
tobbi térség is mutatott egyedi vonasokat, de nem minden
témaban. Az altalunk kialakitott csoportokat témakoron-
ként a 3. tablazatban ismertetjiik, feltiintetve a szakiroda-
lom fényében legfontosabbnak vélt jelzoket, melyekkel
kutatasi eredményeink alapjan a kategoriak roviden jel-
lemezhetok.

Konformitas alcaja

Az els6 kérdésiink a konformitas alcajanak (facade of
conformity — Hewlin, 2009) megjelenését vizsgalta. A
kapcsolodd elmélet a személyiségen beliili konfliktus
megélésérdl szolt, hogyan reagalnak az eltéré nemzeti-
ségli munkavallalok, ha munkahelyi elvarasoknak valo
megfelelés nem egyezik a sajat értékrendjlikkel. Az inter-
juk alapjan harom markansan elkiilonithetd mentalitast
ismertiink fel.

A szubkulturak konfliktusat elemezte Bokor (2003)
is a kulturalis dimenzidk ¢s a kdrnyezet milyenségének
a tekintetében. Altaldnossagban tigy fogalmazott, hogy a
megszokott mintakhoz valé ragaszkodas defenziv pozici-
ot eredményez, ami noveli a kulturalis fesziiltséget ¢s a
szeparaciot is, ha a fennallo hatalmi struktarak gatoljak
a kooperaciot és nem tamogatjak a kdzos munkavégzeést.
Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a merevebb ¢és hie-
rarchikusabb (nagyobb hatalmi tavolsagu) kultirakhoz
(pl. Tavol-Kelet) val6 konformitas nehézkes egy alacsony
hatalmi tavolsagubol érkezé ember szamara. Ismertetett
interjuink eredményei is ezt tamasztjak ala: a kisebb ha-
talmi tavolsagu kulturak (pl. Amerika) ellenallnak, nem
konformalddnak a beallt hatalmi struktirahoz, tehat ,,az

3. tablazat

Konkluziok és kialakitott foldrajzi kategoriak

SZ‘::;S Kialakitott kategéridk jellemzéi Jellemzé foldrajzi helyszin Osszefoglalé kifejezés
q "> e AV p Amerika, Afrika, -Eu- R e el

Nincs konformitas, ellenszegiilés altalanos, elvart. merika ;:sz Nyugat-Eu ontorvénytiség

L Idegep orszagban a.lk'almazkodas, ellenben anyaorszag- Kézel-Kelet alkalmazkodas
ban nincs konformitas.
Konformitas evidencia, elvart alazat, szervezeti célok , . s,
. ., Téavol-Kelet internalizalas
internalizéldsa.
Nincs latens kategorizalas sem, mindenki ,,egyenld”. Nyugati orszagok horizontalis kapcsolatok
A beos,ztottak }(ateg?rlzaljak onmagukat, de a vezetés Afrika diszkrét kritizalas
nem aldzatossagot var el.
Kelet-Eur6paban kisebb a tavolsag a vezetés elvarasa és , . .,

2. az alkalmazottak viselkedése kozott. Kelet-Europa demokratikus progresszié
U'dvarlassa%boll kifolyolag nincs nyilt kritizalas, de Kézel-Kelet TR
négyszemkozt igen.
E)Epllmt kategorizalas, merev hierarchia, hallgatas és Tavol-Kelet hierarchikus rendszer
alazat.
Konfliktusok megbeszélenddk, észinteség az elvart. Nyugati orszagok megoldasorientaciod
Valtozatos konfliktuskezel6 technikak és reakciok. Mediterran orszagok valtozatos reakciok

3. itz it e Kt beffolanlils o smemes [ip- Kelet-Eurdpa és arab orszagok kritikus konfliktusok
csolatok.
Hallgatas és ‘konﬂlktumgnoranma. Konfliktus eredend6- Tavol-Kelet és Afrika ettty
en kudarcot jelent.

Forras: sajat szerkesztés
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eltérés észlelésekor defenziv reagalas” torténik (Bokor,
2003, p. 5). Ezzel szemben a kulturalis integracio ered-
ményei k6z¢ sorolhatjuk a lokalisan 1étrejove és kozosen
osztott értékeket (pl. bizalom, autonémia, kdzos szokinces,
zsargon).

Onkategorizalas

Masodik és harmadik interjukérdésiink a személykozi
ellentétekkel foglalkozott. El6bbi ennek a lehetdségével,
amitdl tartozkodhat valaki az onkategorizalas miatt, ha
onmagat egy hierarchikus rendszerben munkatarsanal
alacsonyabb pozicioba helyezi. Itt 6t kategoriat (4. tab-
lazat) hataroztunk meg. E kérdés kapcsan két kategoriat
érdemes kiemelni és javasoljuk annak tovabbi vizsgalatat,
mivel a felderitett jellemzoket sajat ¢s némely valaszadonk
szerint is torténelmi elézményekre lehet visszavezetni.

Az afrikai orszagokban — eredményeink alapjan — a
nyilt személyes konfliktust elkertiilik az alkalmazottak a ve-
zetéssel, viszont hallgatolagosan hajlamosak lazadni ellene.
Fontos megemliteni azonban, hogy a vezetést ennek ellené-
re sem jellemzi autoriter stilus, igy nyitott lenne az uj — al-
kalmazottak altal felvetett — Gtletekre. Az emlitett ellentét,
eredményeink ¢s masok valaszai alapjan ugy véljiik, hogy
a gyarmatositas tarsadalomra gyakorolt hatasabol adodik.

Kelet-Europaval kapcsolatosan azt gondoljuk, hogy
szintén jellemzo volt a tekintélyelviiség, ehhez elég csak
néhany évtizedre visszatekinteni a multba. Ez a régio
azonban elébbre tart a torténelem okozta megrazkodtata-
sok eredményezte tarsadalmi beidegzddések halvanyula-
saban. Az itteni vezetok felismerték a magabiztos €s on-
all6 munkavallalok, a rugalmassag és tobbszempontusag
elonyeit, igy azt elvarjak ¢és értékelik is, kikérik a vélemé-
nyét a beosztottaknak, batoritva az introvertalt személyi-
ségeket is.

Poppe (2000) elemezte a rendszervaltas utani Ko-
z¢ép- és Kelet-Eurdpaban a kiilsé megitélés €s a megitélt
kultara tulajdonsagai kozotti kapcsolatot. Elemzésében
nemzeti szinten vizsgalodott és igazolta az dnkategoriza-
las valosagat. Nyugat-eurdpai csoportok a magyarokat €s
bolgarokat kevésbé kompetensnek itéltek meg 1995-ben,
mint korabban, amire azok befelé forduldssal reagaltak,
er6s06do nacionalizmussal, amit Tolgyessy Péter is kiemelt
egy eldadasaban (2018). Ezek a relaciok egyéni szinten is
manifesztalodnak kozosségeken beliili konfliktusok for-

majaban, ami mar munkahelyi szinten is felléphet. Mind-
ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a negativ hatterti ka-
tegorizalas ellenallast valt ki, és nem azonosulast, ahogy
mi is talaltuk. Szembetiindbbek Poppe (2000, pp. 10-11)
kovetkeztetései Oroszorszag esetén. Az oroszok és fehér-
oroszok nacionalizmusa, konfliktusvallalasi hajlandésaga
novekedett, mig moralitasuk csokkent a nyugati megitélés
szerint, és a szerz0 altal vizsgalt két év alatt valoban nove-
kedtek a két orszagban a nyugatellenes averziok, azonban
megkérddjelezhetd, hogy erre tényleg jelentds hatassal
lettek volna a masik oldal itéletei. Osszességében viszont
elmondhato, hogy Kelet-Eurépaban a kiilsd megitélés ér-
z¢ékelése onkategorizalast valtott ki annak célpontjaibol,
viszont az a gyakorlatban ellenallasként és nem vissza-
huzoédasként vagy megfelelési kényszerként jelentkezett
(Poppe, 2000).

A nyitottsag és megoldas kockazata

Az utols6 kérdés szintén a személykozi konfliktusokkal
foglalkozott, de azok akut formajaval. Jehn (1995) allitasa
szerint az ellentétek kibeszélése csak bonyolitja a kapcso-
latokat és nem allitja vissza a harmoniat. Annak fiiggveé-
nyében, hogy a megbeszélésre tett kisérlet inkabb elényds,
avagy hatranyos, harom féle attitidot talaltunk, illetve a
mediterran népek esetén nagyon differencialt valaszokat
kaptunk.

Az el6z6 két teoriaval egyetemben, a konfliktusval-
lalas szintén része a szervezeti kulturanak, aminek vizs-
galata indokolja a kvalitativ modszerek alkalmazasat, ezt
Toarniczky et al. (2012) is elismerik, annak ellenére, hogy
munkajukban kvantitativ elemzést folytattak le egy ma-
gyarorszagi szervezeten. A grounded theory alkalmazasa
mellett sz6l, hogy meghatarozo faktoroknak tartjak a val-
lalatok kiils és bels6 kornyezetének vizsgalatat.

Toarniczky et al. (2012) tapasztalatai szerint az alacso-
nyabb hierarchikus szinten 1évok keriilik a kritizalast, igy
a konfliktusokat is, de ez egy hierarchikus, tekintélyelvii
szervezetet feltételez és nem a horizontalis viszonyrend-
szerek dominanciajat. Ezzel szemben a hibazas beismeré-
se altalaban gyakori volt az altaluk vizsgalt szervezetben,
ezt azonban jelen kutatas eredményei nem tamasztjak
ala Kelet- ¢s Kozép-Eurodpa tekintetében. Azonban, mint
kidertilt, e mogott, az alapvetden pozitiv magatartési for-
ma mogott negativ ok allt (hallgatas esetén sulyosabb a

4, tablazat

Kutatasi kérdésekre kapott valaszok 6sszegzése

Az eredmények alapjan kialakitott foldrajzi kategoriak és azok jellemzése

Nyugati orszagok

Ontorvényiiség, horizontalis kapcsolatok dominancija, egyenléség, megoldasorientacid

Kelet-Eur6pa

Nyugati tipust atmenet, progresszio, néhol merev hierarchiak, konfliktusok kritikus jelentéségiiek

Kozel-Kelet

Alkalmazkodas, udvariassag, tapintatos, de egyre nyitottabb kritizalas

Afrika

Eltéro attittidok beosztottak (aldzatossag, konfliktuskeriilés) és vezetok (nyugati stilus: nyitottsag, kritizalas
normalis) kozott

Tavol-Kelet

Merev hierarchiak, totalis alazat, munkahelyi normak internalizalasa, konfliktusignorancia

Mediterranium

Valtozatos attitlidok és viselkedési mintazatok, merev hierarchiak, de nem jellemz6 a konfliktuskeriilés

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.03.04

50



szankcio) és nem fejlesztési szandék vagy empatia. Egyik
valaszadojuk igy fogalmazott: ,,...nem tudunk egyiittmi-
kodni, akkor elismerjiik, hogy tévedtiink és attol megva-
lunk” (Toarniczky et al., 2012, p. 114). A konfrontalasnak
a bemutatott megitélés alapjan tehat akar végzetes kime-
netele is lehet, amit minden érintett igyekszik elkeriilni
(alacsonyabb pozicidoban ez még lényegesebb). Az atte-
kintett szakirodalmak, illetve sajat eredményeink figye-
lembevételével tigy gondoljuk, hogy a hallgatas és elke-
riilés gyakorlata a merev hierarchia és az alacsony statusz
fliggvénye, amit a lokacio (nemzetiség) is meghataroz.
Megallapitasunk Toarniczky et al. (2012) eredményeit is
kiegésziti (alatamasztja), mivel a szervezeti hierarchia
csoportokra valo hatasat visszaigazoltuk elemzésiinkben.

Osszességében a nyugat-kelet ellentétnél sokkal diffe-
rencialtabb képet kaptunk (4. tablazat), de a skala koztes
eredményei tovabbi megerdsitést igényelnek a jovében. A
spektrum kozepének felderitése alapot adhat célozottabb
kutatasoknak a levont konkliziok mentén, illetve hozza-
jarulhat az interkulturalis menedzsment szakirodalmanak
frissitéséhez, hiszen a kulturalis tulajdonsagok ¢és igy az
egyes népek viselkedés- és gondolkodasbéli mintazatai,
dinamikusan valtoznak, ujraértelmezik oket a globalis
gazdasagi és tarsadalmi viszonyok tiikrében (ilyen forma-
16 erdk példaul a migracio vagy a politikai diskurzus).

Kovetkeztetések

Elsé kutatasi kérdeésiinkre (A nemzetek sajatos és ezal-
tal eltér6 normarendszerei altal megkiilonbdztethetok
konfliktuskezelési modozatok?) vonatkozoan a kévetkezd
megallapitast tettiik: a nemzetek eltéré normarendszerei
nagy hatassal vannak a konfliktuskezelési modozatok-
ra. Eredményeink alapjan ugy véljiik, hogy nemcsak a
konfliktusok kezelésében, hanem az azokra vald reagalas-
ban is szignifikansan eltér6 magatartasi mintazatok figyel-
heték meg. Kulturalis sajatossagokbol és/vagy torténelmi
okokbol kifolyolag egyes viselkedési formak az egyének
lako és/vagy munkahelyiik fliggvényében helyénvalonak
mondhatok, mig masok nem (pl. véleménynyilvanitas).

A nemzetek sajatos és ezaltal eltéré normarendszeré-
nek tekintetében ugy véljiik érzékelhetdk (mérhetdk) a kii-
16nbségek, azonban az interjuvalaszok lehetdséget biztosi-
tottak szamunkra a nemzetek — nem orszaghatarok mentén
torténd — csoportositasara, igy egy uj nézépontot alakitot-
tunk ki. Meglatasunk szerint egy nagyobb kozdsséghez,
egy adott térséghez (pl. Kelet-Europa, Nyugat-Europa)
tartozas jelentésen meghatarozza a normarendszerek evo-
vetkeztében, ami a kdzosség tagjainak (orszagok) hasonlo
torténelmi multjabol is fakad. Fontos eredménynek tart-
juk emellett, hogy a sziiletési helyen elsajatitott normak,
illetve attitiidok a munkavégzés helyének fliggvényében
bizonyos mértékben megvaltozhatnak annak érdekében,
hogy a munkavallalok alkalmazkodjanak a munkavégzés
helyén elfogadott szabalyokhoz ¢s integralodni tudjanak
az 0j kozosségbe. Ennek kapcsan relevans tovabbi kutata-
si témanak tartjuk a személyes baratsagok és munkahelyi
kollegialitas kozotti kapcsolat dsszefonddasainak vizsga-
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latat tobb kultura dsszevetésében, mely vizsgalati teriilet-
re érintélegesen harmadik interjukérdésiink (Isd. eredmé-
nyek fejezet) is kiterjedt.

Masodik kutatasi kérdésiinkkel (Miként élik meg, il-
letve kezelik konfliktusaikat kiilonb6z6 nemzetek kép-
viseléi munkahelyi kornyezetben?) dsszefiiggésben ugy
véljiik, hogy tovabbi vizsgalatok sziikségesek, mivel konk-
rét szabalyszeriiséget nem fedtiink fel. A munkahelyi
konfliktusok tekintetében megallapithato, hogy a kiilon-
b6z6 nemzetek képviseldi eltérden kezelik ezeket. Fontos
megjegyezni azonban, hogy nemcsak a térségek azonos
nemzetiségli munkavallaloi kozott tapasztalhatod eltérés,
hanem eltér6 ala-folé rendeltségi (pl. vezetdség-alkalma-
zottak) relacioban is. Emellett az sem hagyhaté figyelmen
kiviil, hogy a nemzetkdzi terjeszkedés kovetkeztében a
vallalatok tulajdonosai és vezetéi gyakran nem rendel-
keznek a cég vagy telephely telepitési helyének megfeleld
norma- ¢és szabalyismerettel, igy kezdetben a helyi mun-
kavallalok alkalmazasa, a veliik valo egyiittmiikddés ne-
hézségeket okozhat.

Kutatasi korlatok

Kutatasunk megallapitasai mellett fontos megemliteni ered-
ményeink altalanosithatosaganak a korlatait is. Az altalunk
alkalmazott modszertan — kvalitativ jellege miatt — szub-
jektiv véleményeket dolgozott fel, melyek pontos, objektiv
értelmezése nem lehetséges. Modszertanunk alkalmazasa
kapcsan kittizott céljaink (legalabb 15 f6 bevonasa, szarma-
zas/munkavégzés helyének sokszinlisége) megvalosultak,
azonban elemzési spektrumunk bévitésére (pl. megkérde-
zettek szamanak novelése, kvantitativ modszertan bevo-
nasa) tovabbra is latunk lehetdséget. Kutatasi témank egy
jelentds értékének, de egyben korlatjanak is tartjuk, hogy
a konfliktuskezelés megitélésének soksziniisége, valamint
kezelésének komplexitasa szamos izgalmas lehetoséget (pl.
eltérd vallalatméretek/kultarak/munkakorok vizsgalata) ki-
nal a menedzsmentteriilet elemz6i szamara. Vizsgalatunk
eredményei tehat dvatosan kezelendok, illetve modszerta-
nabol addéddan tovabbi, elsdésorban kvantitativ kutatasokkal
célszerii alatamasztani, kiegésziteni.

Fontos ¢s tanulsdgos lehet a témanak mélyebb és
részletesebb elemzése egy olyan gazdasagi integracio és
egylittmiikodés keretében, mint az Eurépai Unid, ide-
értve az azzal szorosan egyiittmikodd orszagokat, mint
Nagy-Britannia, Oroszorszag, Torokorszag, Kina vagy az
Egyesiilt Allamok.
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