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A TANULMANY CELJA

A tanulmany magyar kis- és kdzépvallalatok osztrak-magyar hatar menti tizleti kapcsolatait targyalja
a kultarak6zi menedzsment szempontjabol. A tanulmany célja annak bemutatéasa, hogy a kultirakozi
menedzsment miért szilkséges feltétele az eredményes, hataron atnyulé tzleti kapcsolatok folytata-
sanak. Kdvetkezésképpen a kutatasi kérdés arra iranyul, hogy milyen eltérések figyelhet6k meg a
vizsgalt magyar vallalatok Uzleti kultlraja és az osztrak tzleti kultira kdzott, és ezek milyen jellegi
problémékat okoznak a hatar menti tizleti kapcsolatok soran.

AZ ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A szekunder adatok és a szakirodalom attekintését kdvet6en a tanulmany az osztrak hatar menti régié
magyar tulajdonu kis- és kozépvallalatai kdrében készitett kvantitativ kutatas eredményeit felhasz-
nalva mutatja be a téma gyakorlati fontossagat.

A LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Az online kérdGives felmérés eredményei ravilagitanak arra, hogy a kultirak6zi menedzsment teri-
letei kozil mar az eltéré kultarak vallalatai altal tandsitott viselkedésnek a jellemzése is problémas
lehet, igy a vallalatok viselkedésének dsszehasonlitasa is akadalyokba titkdzik. A nemzetkdzi szerep-
16k koz6tti kommunikacio megfelel6 megértése szintén problémas teriilet lehet a kulturalisan eltéré
viselkedési mintak miatt. Az empirikus kutatas eredményei arra is ramutatnak, hogy a killénbségek
mellett hasonlésagok is megfigyelhet6k a vizsgalt vallalatok tizleti kultiraja és az osztrak tzleti kul-
tlra kozott, azonban még ezek a hasonlésagok is vezethetnek félreértésekhez a kommunikacio és az
lizleti kapcsolatok soran.

GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAG

A kutatasi eredmények jelentds segitséget nyljthatnak az osztrak vallalatokkal (zleti kapcsolatot
létesiteni kivano, illetve mar lzleti kapcsolatban allé magyar kis- és kozépvallalatok, valamint azok
képvisel6i szamara, hiszen megmutatjak, hogy melyek azok a kulturalis vonatkozasu tertletek, szo-
kasok, eltérések, amelyekre ezen vallalatok menedzsmentjének kiilonds figyelmet kell forditani. Ezzel
pedig nemcsak a felkésziltségiik és a tudasuk gyarapodik, hanem az lzleti targyalasok, kapcsolatok
révén el6nyre is szert tehetnek, amely végs6 soron az tizleti eredményességet javitja.

Kulcsszavak: kultirak6zi menedzsment, kkv, tzleti kultdra, hatar menti kapcsolatok
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BEVEZETES

A kis- és kozepes vallalatok' (tovabbiakban
kkv-k) vizsgalata mintegy husz éve kerilt
a kutatoi érdekl6dés kozéppontjaba (Szerb
és Dezsériné 2007), aminek eredményeként
a témaban folyamatosan né a tudomanyos
publikaciok és eredmények szama (vo.
Ablonczyné és Tompos 2011, Tompos 2013a
és 2013b, Nadai 2012, Szerb és tsai 2014,
Horvéath 2014a és 2014b, Varga 2014), ennek
ellenére még mindig komoly kutatési poten-
ciadltrejtmagaban (Kopfer-Racz és tsai 2013).
Koszdnhet6 ez annak, hogy a kkv-k kutatasa
interdiszciplinaris tertiletnek tekinthetd,
hiszen  vizsgalhaté a menedzsment,
a marketing, a vezetési és szervezési
tudomanyok, az (Uzleti tudomanyok, a
regionalis tudomanyok, de a szocioldgia,
a pszicholégia és a kultdrantropoldgia
szempontjabol is. A kutatasi iranyok széles
tarhazanak ismeretében nem meglepd,
hogy a kkv szektor kulturéalis szemponthdl
vett nemzetkdzi Uzleti kapcsolatait és azok
menedzselését vizsgald felmérések nem tal
elterjedtek.

A tanulmanyban a kkv-k vizsgalatara a
menedzsment egy specialis terilete, a kul-
tirakdzi menedzsment aspektusabol keriil
sor, mivel a nemzetkozi szintéren tevékeny-
kedd vallalatok a kultdrakézi menedzsment
szinterének tekinthet6ek (Lazar 2013). A
kultdrakdzi menedzsment napjainkban a
menedzsmenttudomany egyik hangzatos,
divatos kifejezése. Leegyszeriisitve maga-
ban foglalja - a menedzsment altalanos
definicidjahoz hasonléan - a vallalati
alkalmazottak és feladatok tervezését, szer-
vezését, iranyitasat, valamint vezetését,
mindezt azonban interkulturlis kontex-
tusba helyezve (Mead 1998). A terminus
létrejotte és egyre gyakoribb hasznalata a
globalizacié térhoditasanak kdszdnhetd.
A vilaggazdasagot a 20. szazad maso-
dik felét6l meghatarozé globalizacios
folyamatok eredményeként ugyanis mar
nemcsak a nagyvallalatok, hanem a kkv-k
is orszaghatarokat atlépve folytatjak tzleti
tevékenységiiket. Ennek soran akaratlanul
is szembesiilnek a kilénb6z6 orszagokbol

szarmaz6 Uzleti partnerek eltér6é kultdraja-
val, azaz eltér6 szokasaival, magatartasaval
és beallitodasaval. Kovetkezésképpen a
nyitott gazdasag altal megkivant Ujszeri
kommunikacié és kultirakdzi érintkezés
ismeretére nem csupan a menedzsmentnek,
hanem az ilyen vallalatoknal dolgoz6 alkal-
mazottaknak is sziilkségiik van (Konczosné
2003), a kilénbségek ugyanis szamos
esetben vezet(het)nek konfliktusokhoz az
Uzleti kapcsolatok soran. Az ilyen jellegi
nézeteltérések és problémak megel6zése,
illetve sziikség esetén kezelése a kultu-
rak6zi menedzsment feladata. Az 0zleti
partnerek kultirajanak, a kultirakdzi
kilonbségeknek az ismerete és azok meg-
felel6 menedzselése (tervezése, szervezése
és irdnyitasa), vagyis maga a kultlrakozi
menedzsment nemcsak a problémas szitua-
ciok elkeriilésében nyujt segitséget, hanem
versenyel6nyt is biztosithat az adott vallalat
szdmara. Kutatasok és lzleti tapasztalatok
(vo. Csath 2008, Gesteland 2005) igazoljak,
hogy a globalizalédé vildggazdasagban a
tartos versenyelénydket kivalo termékekkel
és korszer(i technoldgiakkal mar egyre
kevésbé lehet megdrizni, helyettik olyan
implicit képességekre van szilkség, ame-
lyek az emberekhez kapcsolddnak, még
konkrétabban az emberek képességeihez,
értékrendjéhez, viselkedési maddjaihoz
(Csath 2008).

A tanulmany a kultdrakdzi menedzs-
ment  fontossdgat  ismerteti  magyar
kkv-k korében végzett felmérés alapjan.
A vizsgalat kdzéppontjdban azok a magyar
tulajdonban lév6 kkv-k allnak, amelyek
a Nyugat-dunantali régiéban folytatjak
tevékenységiiket és a szomszédos Ausztria
véllalataival tartanak fent Uzleti kapcso-
latot. A tanulmany célja, hogy az emlitett
magyar vallalatok tzleti kultarajanak feltér-
képezését kdvetben dsszehasonlitsa a kapott
eredményeket az osztrak kultira sajatossa-
gaival, majd kovetkeztetéseket vonjon le a
kultirakdzi menedzsment szempontjabdl az
egylttm{kodések sikerességére és a prob-
Iémas helyzetek elkeriilésére vonatkozoan.
Kovetkezésképpen a tanulmany f6 kutatasi
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kérdése az, hogy milyen alapvetd kulturalis
kiilénbségek léteznek a vizsgalt hatar menti
magyar kkv-k Gzleti kultiraja és az osztrak
Uzleti kultara kozott, és ezek milyen jellegl
probléméakat okoznak az Gzleti kapcsolatok
soran.

A KUTATAS ELMELETI HATTERE
Az angol és ma mar gyakran a magyar
szakirodalom is szinonimaként hasznalja
a kulttrakozi (cross-cultural) és az inter-
kulturalis  (intercultural) menedzsment
kifejezéseket, tekintettel arra, hogy tar-
talmi szempontbdl mindketté a kiilénbdzd
kultirak egymasra val6 hatasaval, az
egylttmikodésben és a kommunikacioban
résztvevOk eltérd kultlrabol eredd visel-
kedési formaival, valamint az esetlegesen
felmeriild konfliktusok megoldasi lehetd-
ségeinek feltarasaval foglalkozik (Falkné
2008). E tanulméany szerz6je ugyanakkor
egyetért azzal a nézettel, amely szerint a
kultirakdzi menedzsment kifejezés - a
fentieken tal - azt is jelenti, hogy az eltérd
kultirak sajatossagait parhuzamosan, egy-
massal dsszehasonlitva elemezziik (Brislin
1993).

Feltételezhet6en az el6z6eknek kdszon-
het6 az is, hogy sem a kultirakézi, sem az
interkulturalis menedzsmentnek nem léte-
zik mindenki altal elfogadott, altalanosan
alkalmazott definiciéja. Korabban az tzleti
életben az interkulturdlis menedzsment
feladatat a vallalati vezet6k abban lattak,
hogy célszer( tisztdban lenni a kilénb6z6
kultarabol szarmazé emberek véleményé-
vel, értékrendjével és prioritasaival, ha el
akarnak nekik adni valamit (Csath 2008).
Napjainkra azonban nyilvanvaléva val,
hogy a feladat ennél sokkal Gsszetettebb, a
kultirakdézi menedzsment tanulmanyozésa
ugyanis ma mar tobb témara is kiterjed.
Ennek megfelel6en a kultirak6zi menedzs-
ment a kovetkezé teriileteket foglalja
magaban (Falkné 2008 nyoman):

* a kulénbdz6 kultardk vallalatai altal
tanusitott viselkedés jellemzése,

* a kulonbdz6 kultirak vallalatai altal
tanusitott viselkedés dsszehasonlitasa,
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* anemzetkdzi uzleti élet killénbdzd kul-
tardkbdl szarmazé szerepl6i interaktiv
kommunikaciéjanak a megértése és
javitasa.

Mas szoéval, a ,,kultirakozi menedzs-
ment megmagyarazza a vildg barmely
dolgozoéjanak viselkedését, és megmutatja
az embereknek, hogy miként dolgozzanak
olyan vallalatoknal, ahol az alkalmazottak
és apartnerekszamos kiilénb6z6 kultarabol
szarmaznak" (Adler 2008).

A KULTURAKOZI MENEDZSMENT
ES A KULTURAKUTATASOK

OSSZEFUGGESEI
A kultdrakutatasok és a kultdrakozi
menedzsment legfontosabb kapcsolodasi

pontja abban all, hogy a vezet6k, a mene-
dzserek és a veliik egyiitt dolgozé emberek
a nemzeti tarsadalmak részét képezik, igy
ha az Uzleti partnerek meg akarjak érteni a
masik viselkedését, gondolkodasat, akkor
meg kell érteniik azt a tarsadalmat is,
amelyben éInek (Hofstede - Hofstede 2008).
Ez utobbi azért sziikséges, mert a nemzeti
kultdra a benne él6 emberek'értékrendjén
keresztul a vallalatok Gzleti kultarajara is
hatést gyakorol (Hofstede 1994). A kultura-
k6zi menedzsment feladatainak elvégzése,
azaz a kultlrék és igy a tarsadalmak, val-
lalatok megismerése és gsszevetése (Kawar
2012) a kulttrakutatasok segitségével lehet-
séges. Koziluk kulondsen hasznosak az
értékrendre irdnyul6 kutatdsok, mivel azok
nemcsak egy adott kultdra sajatossagait tar-
jak fel, hanem a kultarak dsszehasonlitasat
is lehetévé teszik. Ily modon biztositjak az
lzleti targyalasokra valo felkésziilés lehetd-
ségét, illetve a targyalasok alatti problémas
szituaciok elkerllésének esélyét, végsd
soron a rendelkezésre all6 ismeretekbdl,
tudasbol adéddan esetlegesen versenyel6ny
megszerzését. Az ilyen jellegli gazdasagi
fontossaguk miatt a menedzsmenttudomany
amai napig élénk érdekl6déssel kiséri ezeket
az értékrendi kutatasokat (Borgulya 2006).
Ennek koszénhet, hogy a kultdrakozi
menedzsment manapsag is el&szeretettel



nyUl a Hofstede (1980), Trompenaars (1995)
és Hall (1975) altal felallitott kulturalis
dimenziokhoz (Borgulya 2006).

A KUTATAS ALAPJAUL SZOLGALO
KULTURAKUTATASI MODELLEK

A kultlrék vizsgalatat a kutatas jellegének,
iranyultsaganak, céljanak  megfeleléen
szdmos modell segiti, amelyek kézil a
tanulmanyban bemutatasra kerll6 kutatas
alapjaul a Hofstede (1980), Trompenaars
(1995) és Hall (1975 és 1990) nevéhez kot-
het6 modellek szolgaltak.

A legismertebb és rendkivil széles
korben alkalmazott, a kultirakutatas teri-
letén alapvet6nek szamité modell a holland
kultdrantropolégus, Geert Hofstede (1980)
nevéhez koétédik. A modell eredeti verzidja
négy dimenziét tartalmazott, amely kés6bb
tovabbi két dimenzidval egésziilt ki, utdbbi
kettd vizsgalata azonban nem képezi jelen
tanulmany targyat, ezek ismertetésétél
tehat eltekintek. A Hofstede-modell (2008)
empirikus kutatas soran vizsgalt dimenzioi
a kovetkezd8k: hatalmi tavolsag, individu-
alizmus - kollektivizmus, férfias és ndies
kultarak, bizonytalansagkerdlés.

A hatalmi tavolsag dimenzidja arra utal,
hogy az intézmények, vallalatok Kkisebb
hatalommal rendelkez6 tagjai milyen mér-
tékben fogadjak el a hatalom birtoklasaban
jelentkez6 egyenl6tlenségeket (Hofstede
1980).

Az individualista  kultirdkban a
hangsuly az egyénen, annak személyes
boldoguldsan van, szemben a kollektivista
szemléletli tarsadalmakkal és vallalatokkal,
ahol a csoportszemlélet, a csoport el6reju-
tasa dominal (Hofstede 1980).

Aférfias kultirak alapvet6 jellemz6je a
férfias és ndies szerepek hatarozott elkiilo-
nilése, ezzel szemben a ndies kultdrakban
nem valnak el élesen a maszkulin és femi-
nin szerepek (Hofstede 1980).

A bizonytalansagkeriilés  mértéke
arra vilagit ra, hogy a tarsadalom intéz-

ményeinek, vallalatainak tagjai milyen
mértékben érzik fenyegetve magukat
bizonytalan helyzetekben, illetve, hogy

milyen kockézatvallalasi hajlandésaggal
rendelkeznek (Hofstede 1980).

Habar Hofstede (1980) kutatasa mér-
foldkének szamit a kultdrakutatasok, és
féleg a kultirakdzi menedzsment teriiletén,
mégis szamos kritika érte az évek soran. A
kritikdk (vo. Jarjabka 2001) kozll egyet-
értek azokkal, amelyek a modell egyik
tamadhaté pontjat annak kordban és a
kutatasi mintaban latjak. Ezek a kulturalis
dimenzidk ugyanis még az 1970-es évekbdl
egyetlen multinacionalis vallalat, az IBM
tobb mint 6tven orszagban jelen 1évé leany-
véllalatai korébdl szarmaznak. Tovéabbi
kritika, amellyel szintén egyetértek, hogy
Hofstede (1980) feltételezte, hogy a nemzet
kultiraja és teriilete egybeesik, ami nem
mindig igaz, lasd példaul a multikulturalis
Svéjc esetét. Ennek alapjan a kdvetkezte-
téseit csak megfeleld fenntartassal lehet
és kell kezelni, azokbol altalanos érvényi
konkluziokat levonni nem ajanlott (Bor-
gulya - Barakonyi 2004), azonban tovabbi
kutatasok folytatdsahoz rendkivil hasznos
segitséget, kiindulépontot nyuijt.

A masik gyakran hivatkozott kutato,
Fons Trompenaars (1995), aki az uzleti
kapcsolatok soran megnyilvanulé kulturalis
kilonbségeket hét dimenzié segitségével
kategorizalta, amelyekbdl kett6, a neutralis
vs. affektiv, illetve a specifikus vs. diffiz
dimenzio Iényeges avizsgalt téma és a kuta-
tds szempontjabol, ezért a toébbi dimenzio
ismertetésére nem térek ki.

A neutralis és affektiv, vagyis az érzel-
mileg semleges és az érzelmileg telitett
magatartds a kommunikaciés folyamat
soran nyilvanul meg, és arra utal, hogy az
érzelmek kimutatasanak van-e helye a hiva-
talos, lzleti kapcsolatokban. (Trompenaars
1995).

A specifikus és a diffiz kapcsolat kozotti
kiilénbség abban rejlik, hogy a munkakap-
csolat kiterjed-e a privat szférara vagy sem.
Diffiz kapcsolat esetében a maganszférat
teljesen athatja az uzleti kapcsolat, mig
a specifikus kapcsolatokban a privat és
a hivatalos szféra soha nem keveredik
(Trompenaars 1995).
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Széles korben ismert és alkalmazott
Edward T. Hall (1975) modellje is, amely
két dimenziot tartalmaz. A monokronikus
éspolikronikus id6kezelés dimenzidja meg-
mutatja, hogy egy adott kultira képvisel8i
a munkavégzés soran egyszerre csak egy
dologra koncentréalnak, vagy tébb dolgot is
képesek egy idében végezni.

Az alacsony és magas kontextusu kul-
tirak kozotti eltérés abban rejlik, hogy a
kontextus, vagyis az lizenet az informéacié
mekkora részét tartalmazza (Hall & Hall
1990). Alacsony-kontextust kultirakban
az lUzenet az informécio szdmottevl részét
foglalja magaban, szemben a magas-kon-
textust kultarakkal.

A KUTATAS ISMERTETESE
A tanulmanyban bemutatasra keril6
kutatds magyar Kkis- és kozépvallalatok
osztrak-magyar hataron atnydalo Gzleti
kapcsolatainak kulturalis szempontu feltér-
képezését tlizte ki célul a Nyugat-dunantuli
régiéban, magyar szempontbdl, azzal a cél-
lal, hogy feltarja a leggyakrabban el6fordul6
és igy az uzleti kapcsolatokat leginkabb
akadalyozo kulturalis kiillonbségeket. Ezek
megismeréséhez a korabban emlitett kulti-
rakutatasi dimenzidkat hasznalta a szerz6,
annak ellenére is, hogy az elmuilt években
jelent6s nemzetkdzi kutatasok zajlottak az
egyes nemzetek értékeinek felmérésére
(v6. European Values Study), amelyek az
Osszehasonlitds  alapjaul  szolgalhattak
volna. Ennek oka els6sorban az volt, hogy
a felhasznalt modellek jél elkiildnithetd és
univerzalisan alkalmazhaté dimenzidk,
értékek alapjan hatarozzak meg a kultu-
ralis kilonbségeket, igy ezek segitségével
univerzalisan és komparativ modon lehe-
tett mérni a megkérdezettek nemzetkdzi
kontextusban megnyilvanulé magatartasi
formait, szokéasait. Masik oka az volt, hogy
ily modon a valaszadok vallalati alkal-
mazottként tandsitott magatartasat nyilt
lehet6ség felmérni, nem pedig a maganem-
berként megnyilvanulét.

A kutatas vizsgalati fokusza a mintaba
kerl6 vallalati kort is lehatarolta, mivel a
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felmérésbe csak olyan magyar tulajdond
kkv-k kerllhettek bele, amelyek a Nyu-
gat-dunantali régié teriiletén folytatjak
tevékenységiket, és amelyek osztrak
partnerrel hatar menti Gzleti kapcsolatban
allnak. A magyar tulajdonosi kor feltétel-
ként szabasat az indokolta, hogy a vallalaton
belil a kultardk keveredése -elkeriilhet6
legyen. A kkv-k lehatarolasa - a 2004. évi
XXXIV. torvény meghatarozasatol eltéréen
- csak a foglalkoztatottak szama alapjan
tortént, tekintettel arra, hogy a kutatads nem
szamviteli iranyultsagd. Ennek megfele-
I6en a mintaba csak a 10 és 250 6 kozotti
alkalmazotti Iétszammal rendelkezd kkv-k
kerlltek. Tekintettel arra, hogy a kivalasz-
tott szempontok szerint vett alapsokasagra
vonatkozéan nem é&lltak rendelkezésre
szdmadatok, a marketing- és menedzsment-
tudomanyok teriiletén gyakran alkalmazott
»,holabda” modszer segitségével kutatta fel
a szerz@ a potencialis valaszadékat. A mod-
szer alkalmazasa azért is volt célszer(i, mert
a kvantitativ kutatdsra online kérdGives
felmérés formajaban kerilt sor. A felmérés
2012 juliusa és oktobere kozdtt zajlott, és
Osszesen 147 valaszado toltotte ki a kérdd-
ivet.

A kérd8iv négy kérdéshlokkot tartal-
mazott a demogréafiai adatokra vonatkozd
kérdésekkel egyitt. A tanulmany két
kérdésblokk eredményeivel foglalkozik.
Az egyik kérdésblokk a vizsgalt régiobeli
kkv-k Uzleti kultarajat vizsgalta 16 attitiid-
allitds segitségével. Az attitlidallitasokhbol
nyolc Hofstede (1980), négy-négy pedig
Trompenaars (1995) és Hall (1975) dimen-
zidira épitett. Mindegyik dimenziohoz
két attit(idallitas tartozott. Az allitdsokkal
kapcsolatos  véleménynyilvanitasra egy
7-pontos Likert-skala (1: egyaltalan nem
ért egyet, 4: részben egyetért, részben nem,
7. teljes mértékben egyetért) biztositott
lehet8séget a valaszadok szamara. A masik
kérdésblokk az osztrak-magyar hatar menti
Uzleti kapcsolatok jellemzgit kutatta,
amelyek kozil a tanulmany a problémas
szitudcidokat és azok elkeriilési modjait
ismerteti.



A KUTATAS EREDMENYEI
A kutatdsi mintara vonatkozéan elmond-

hatd, hogy a 147 valaszadébdl 102 f6
kisvallalatnal dolgozik, ami az 0sszes
megkérdezett 69%-at jelenti, a tovabbi

31%-ot kitevd 45 f6 pedig kdzépvallalatnal
dolgozik. Ami a valaszadok altal képviselt
kis- és kozépvallalatok profiljat illeti,
elmondhaté, hogy mintegy harmaduk
(32%) termeléssel, gyartassal foglalkozik,
mig tovabbi kétharmad (65%) a szolgal-
tatasok terliletén tevékenykedik. Tovabbi
3%, vagyis 5 vallalat tevékenységi kdrében
mind a termelés, mind a szolgaltatds meg-
talalhato.

A valaszadok demografiai adataival
kapcsolatosan az mondhat6 el, hogy az
adatkozl6k 58%-a volt férfi, 42%-a pedig
né. A kor szerinti megoszlasukat illetéen
a kovetkezd aranyok figyelhetek meg: 44
valaszad6 a 35 év alatti korosztalyhoz tar-
tozik (30%), 57 f6 a 36 és 49 év kozdttihez
(39%), mig az 50 év felettihez 46 valaszado
(31%). A beosztast tekintve Kkijelenthetd,
hogy a megkérdezetteknek a fele felsGve-
zet6ként, 22%-a kozépvezetbként, 28%-a
ként dolgozik.

A kvantitativ  kutatds két vizsgalt
kérdésblokkja kozil els6ként annak az
eredményeit ismerteti a tanulmany, amely a
valaszadok altal képviselt kkv-k Gzleti kul-
tarajat térképezte fel, mivel a kultirakdzi
menedzsment szamara ennek eredményei
jelentik a kiindulépontot.

A T7-pontos Likert-skala segitségével
mért 16 attitlidallitasra (8 vizsgalt dimenzi-
oOra) adott valaszok Osszesitését mutatja az
1 tablazat. A dimenzidnkénti szazalékara-
nyok a két allitasra adott valaszok sulyozott
atlaga? alapjan keriiltek kiszamitasra. A
100%-ot a valamilyen mértékben egyet-
érték, a valamilyen mértékben egyet nem
érték, illetve a ,részben egyetért, részben
nem” valaszlehet6ség képvisel6i adjak ki. A
valamilyen mértékben egyetért kategoridba
a skala fels6bb értékeit (egyetért, nagyon
egyetért, teljes mértékben egyetért) jelold
valaszadék keriiltek, mig a valamilyen
mértékben nem ért egyet kategériaba azok
a valaszadok, akik a skala als6bb értékeit
(nem ért egyet, nagyon nem ért egyet,
egyaltalan nem ért egyet) jelolték meg. A
valaszok ardnyat a tablazat az adott kultu-
ralis dimenzié valamelyik ,végpontjara”
vonatkozo6an mutatja.

Az attitudallitdsokra adott valaszok
Osszesitése alapjan a vizsgalt kkv-k Gzleti
kultarajara jellemz6, hogy a hatalom
egyenl6tlen eloszlasat a kdzepesnél kisebb
mértékben fogadjak el, tehat tobbek kozott
gyakorta tegez6dnek és nem varjak el
a formalis megszolitasi, tiszteletadasi
formakat. Tovabbi jellemz6jik, hogy
csoporttudatuk gyenge, vagyis inkabb az
egyéni boldogulas, feladatmegoldas és don-
téshozatal felé hajlanak, bar szilkség esetén
csoportos ddntéseket hoznak, emellett
kultarajukat n6ies vonasok jellemzik, mint
példaul a nemi szerepek 6sszemosddasa,

1 tablazat: A kulturélis dimenzidkra vonatkozé attitiidallitasokra adott valaszok aranya (N=147)

Forras: Sajat szerkesztés és szamitas

Kulturalis dimenziék

nagy hatalmi tavolsag
individualizmus

férfias kultira

magas bizonytalansagkerilés
neutralis kultara

diffaz kultdra

monokronikus kultara
alacsony-kontextusid kommunikacio

Valamilyen mértékben

Valamilyen mértékben

egyetért nem ért egyet
35,5% 52,5%
31,5% 43%

21% 69,5%
78,5% 9%

53% 17%
60,5% 18,2%
96,5% 1%

80% 9,5%

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/1. 63



az életmingség javitasa, a kornyezet meg-
Ovasa, a gondoskodas. A kdzepesen magas
bizonytalansagkeriilés, azaz a bizonytalan
helyzetektdl valo félelem, és az ezek elke-
rilésére iranyuld szabalyok relative magas
aranya szintén tipikus vonas a vizsgalt
kkv-k 0zleti kultarajaban. Hasonl6an jel-
legzetes tulajdonsag az érzelmek elrejtése a
targyalasok, kapcsolatok soran, ugyanakkor
az érzelmek kimutatasat elvarjak partnere-
ikt61 a vizsgalt kkv-k képviseli. Egy masik
jellemzéje e vallalatok Uzleti kultarajanak,
hogy a maganszférat az esetek jelentds
részében teljesen athatja az Uzleti szféra,
vagyis a fénok-beosztott viszony az élet
minden teriletére kiterjed, ugyanakkor mar
specifikus vonasok is megjelennek, azaz
eléfordul, hogy a fénok-beosztott viszony
a munkaidd utan barati viszonnya valik.
A vizsgalt vallalatok id6érzékelésére a
monokronizmus jellemz6, vagyis egyszerre
egy dologgal foglalkoznak, a hataridéket
pontosan betartjak, és ami még fontosabb,
a problémékra gyorsan tudnak reagalni.
Kommunikaciojuk ezzel parhuzamosan ala-
csony-kontextusu, vagyis nem tekinthetéek
jol informaltnak, ezért sok hattér-informa-
ciora van szlikségik, igy kommunikaciéjuk
is direkt formaban zajlik.

A kultirak6zi menedzsment harom
tématerilete kdzll az els6, vagyis a kilon-
b6z6 kultarak vallalatainak képviselGi
altal tanusitott viselkedés jellemzése ezzel
megtortént. Ezt kdveten a masodik 1épés
e viselkedési mintdk &sszehasonlitésa a
kilonb6z6 kultardk kozoétt. Tekintettel
arra, hogy a kvantitativ kutatds magyar
szempontd, vagyis magyar kkv-k korében
végzett felmérés volt, az dsszevetés alapjat
a harom kultrakutat6 Ausztriara vonat-
koz6 eredményei biztositjdk3 A vizsgalt
véallalatok jellemz8it az osztrak kultira
sajatossagaival 0Osszevetve és a magyar
kultdra referenciaértékeivel kiegészitve a 2.
tablazat mutatja. A magyar referenciaérté-
kek bemutatasat az indokolja, hogy lathato
legyen egyrészt az, hogy a nemzeti kultira
hatads gyakorol a teriiletén lévg vallalatok
Uzleti kultarajara (Hofstede 1994), masrészt
az, hogy az osztrak partnerek kultdrajanak
»foldrajzi” kdzelsége is érvényesil bizonyos
mértékben a vizsgalt hatar menti kkv-k
tzleti kultdrajaban.

Lényeges eltérés a vizsgalt vallalatok
kultiraja és az osztrak kultdra kozott
harom dimenzié esetében figyelhet§ meg:
az individualizmus - kollektivizmus, a
férfias - ndies kultlra, illetve a specifikus

2. tdblazat: A vizsgalt magyar kkv-k és az osztrak kultGrajellemz6i a magyar referenciaértékekkel
Forras: Sajatszerkesztés a kérdGivesfelmérés, U. Hofstede (2008), Trompenaars (1995) és Hall (1990) alapjan

Kulturalis jellemz6k A magyar kultara

Hatalmi tavolsag

Individualizmus vs.
kollektivizmus

kozepes
erds individualizmus

Férfias vs. n6ies kultara gyengén férfias

Bizonytalansagkeriilés magas
Neutralis vs. affektiv .
. affektiv
kultdra
Spemflkusys. diffaz diffaz
kultara

Monokronikus vs.
polikronikus kultdra

polikronikus monokro-
nikus vonéasokkal

magas-kontextusu

Alacsony- vs. A
. kommunikacié
magas-kontextusi kom- ;
s alacsony-kontextusu
munikacio

vonasokkal
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A vizsgalt magyar

kkv-k kultdraja Az osztrak kultdra

kozepesnél kisebb kicsi
gyenge kollektivizmus kdzepes individualiz-
mus
ndies erdsen férfias
kozepesen magas magas
neutralis neutralis
diffaz specifikus o
P specifikus

vonasokkal

monokronikus monokronikus

alacsony-kontextust
kommunikacio

alacsony-kontextusu
kommunikéacio6



és diffuz kultdra esetében. Hasonlésag
vagy kisebb eltérés a hatalmi tavolsag és a
bizonytalansagkeriilés mértékében fedez-
het6 fel, azonossag pedig a monokronikus
idGorientacid, az alacsony-kontextust kom-
munikacio és a neutralis vonas tekintetében.
A kultdrak6zi menedzsment szempontjabdl
mind az eltérések, mind a hasonlésagok
ismerete sziikséges és célszer(i, mivel azon
tal, hogy versenyel6nyh6z vezethet, a
kultdrakozi menedzsment harmadik
tertletét, a nemzetkozi Uzleti élet eltéré
kultirabdl szarmazo szerepl6i interaktiv
kommunikaci6janak megértését és javitasat
is szolgalja. A hasonlosagok ismerete azért
elényds, hogy az Uzleti kapcsolatban részt
vevd felek tisztdban legyenek azzal, hogy
a masik fél bizonyos helyzetekben miként
viselkedik, és miért ugy viselkedik. Cél-
szer(i tudniuk példaul a vizsgalt magyar
kkv-k  képviselGinek, hogy hozzajuk
hasonléan az osztrdkok is monokronikus
idGorientacioval jellemezhet6ek, vagyis
szdmukra is fontos a hatarid6k betartésa,
a pontossag, az egyszerre csak egy dologra
val6 koncentralds. Ezek ismeretében a
magyar menedzser nem fog meglepddni
azon, hogy osztrak partnere pontosan érke-
zik a targyalasra, ugyanakkor azt is tudja,
hogy a hataridét pontosan be kell tartania,
mert nem egy olyan kultira képviselGjével
Uzletel, ahol azokat rugalmasan kezelik.
A neutralis kultarabol ered6en egyik fél sem
fogja érzéseit nyiltan felvallalni a targya-
lasok soran, amely el6nnyel és hatrannyal
egyarantjar. El6nnyel azért, mert az osztrak
partner nem tud a magyar fél érzelmi reakci-
0ibdl kovetkeztetéseket levonni, hatrannyal
pedig azért, mert a magyar fél nem tudja
ugyanezt megtenni az osztrak partnerrel
kapcsolatban, holott elvarna. A bizonytalan-
sagkeriléssel kapcsolatban érdemes tudni,
hogy a megallapodasok irasbeli rogzitésén
egyik fél sem fog vitatkozni, mivel nem
preferaljak a bizonytalan szituaciokat.
A hatalmi tdvolsag mértékének ismeretében
a magyar kkv-k képvisel6i nem fogjak
osztrak partneriiket a titulusuk, rangjuk,
beosztasuk alapjan megszdlitani, hanem

az Uzleti életben megszokott vezetéknéven
vald szolitast id6vel felvalthatja a kereszt-
név hasznalata. Az ilyen azonossagok és
hasonlésagok ismerete els6sorban a prob-
lémas, konfliktusos helyzetek elkeriilését
szolgalja, masodsorban pedig a kultdrakozi
kommunikaci6 megértését és javitasat,
ugyanakkor alapos felkészilést, a masik
kultdra el6zetes tanulmanyozasat igényli.
Mindazonéltal a kultirakézi menedzsment
igazi kihivasa nem a hasonlé és azonos
vonasok kezelésében, hanem az eltérésekbél
adod6 kommunikaciés problémak megol-
dasaban és javitasaban rejlik (Drummond
Guitel 2006).

A két kultara kozotti, fent felvazolt
jelent6s eltérések okozhatnak, sét okoznak
is kommunikécios konfliktusokat az tzleti
interakciok soran, miként arra a kérddiv
masik vizsgalt kérdésblokkjanak ered-
ményei ravilagitanak. A megkérdezettek
tobb mint negyede, 38 f6 (26%) valaszolta
ugyanis azt, hogy az osztrdk és a magyar
Uzleti kultdra kozotti kilénbségek okoztak
mar problémat az lzleti kapcsolatok soran.
A vélaszadoknak a kérddiv kitoltése soran
lehetdségilk volt tobb valasz megjeldlésére
és egyéb valasz megadasara is. Mindezek
alapjan a kapcsolatok soran leggyakrabban
el6forduld problémaként a kommunikacios
félreértéseket jelolték meg, ezt kdvetden az
zlet lebonyolitasaval kapcsolatos problé-
makat, apénziigyi problémakat, a személyes
sérelmeket, végll pedig az egyéb prob-
lémakat (1. abra). Az egyéb opciéban a
valaszadok a szokasjog alkalmazasaval
kapcsolatos probléméakat neveztek meg,
illetve az abbdl adodd nézeteltéréseket,
hogy a ,,mas uzleti kérnyezet miatt mas
lzleti déntésre van sziikség™.

Az egyes problémaékat a magyar kkv-k
és az osztrdkok kozotti eltér6 kulturdlis
dimenzidkra kivetitve a kdvetkez6 meg-
allapitasok tehetéek. Az individualizmus
- kollektivizmus esetében kommunikécids
konfliktust az okozhat, hogy mig a magyar
kkv-k ugyan kis mértékben, de inkabb
kollektivistak, vagyis a dontés tdbb ember
kezében van, addig az individualista
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osztrakoknal ez egy személy kezében
A csoportos dontés meghozatala pedig
olykor id6t igényel, ami, mint koztudott,
az lzleti életben pénztjelent. Ennek kovet-
keztében ez a dimenzié els6sorban az lzlet
lebonyolitasaval kapcsolatos problémakat
és pénziigyi problémakat okozhat. A fér-
fias - ndies kultdra okozta kommunikacios
nézeteltérések hatterében az a tény all, hogy
masként kommunikalnak és targyalnak a
férfias és andies kultdra képvisel§i, masként
viszonyulnak példaul az érzelmek kimutata-
sahoz. Mivel a férfias kultdraban els6dleges
érték a pénz, ezért az osztrakok annak szem
el6tt tartasaval targyalnak, szemben a nGies
kultaraju magyar kkv-k képviselGivel, ahol
az egyenl@ségre torekvés fontos. Kdvetke-
zésképpen a kommunikacios félreértések
mellett személyes sérelmeket okoz6 prob-
Iémak is felmeriilhetnek, amelyek az eltérd
célokbdl és targyalasi stilusokbdl adédhat-
nak. A specifikus és diffiz kultdra esetében
jelentkez6 eltérések a kommunikacidban
kevéshé nyilvanulnak meg, inkabb az uzlet
lebonyolitadsaval kapcsolatos problémakat,
személyes sérelmeket és egyéb problémakat
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okozhatnak, elsGsorban azért, mert az Uzleti
élet maganéleti tevékenységekkel vald keve-
redését (pl. sport és kulturalis rendezvények
latogatasa, vacsorameghivas) az osztrakok
félreértelmezhetik, illetve id6pazarlasnak
tekinthetik. A hasonlosagok kozil a
neutralis vonas okozhat problémat abbdl a
szempontbdl, hogy mivel a magyar kkv-k
képvisel6i elvarjak tzleti partnereiktdl az
érzelmek kimutatasat, igy amennyiben az
nem teljesil akkor az kommunikacié félre-
értésekhez és akar személyes sérelmekhez
is vezethetnek.

A felmeril6 probléméak kulturalis
dimenzidkhoz térténé kapcsoldsa és ezen
ismeretek vallalati képvisel6kkel vald
megosztasa hasznos lenne, tekintettel arra,
hogy a 38 megkérdezett 55%-a nyilatkozott
Ugy, hogy a kulturdlis kilénbségekbdl
eredd problémak silyosak vagy részben
sulyosak voltak a kapcsolatok mikodése
szempontjabdl (2. abra). S6t, volt olyan
vélaszadd, akinek az esetében a kulturalis
eltérések okozta problémakat annyira
sulyosak voltak, hogy az uizleti kapcsolatok
megszakitasahoz vezettek.



A kutatasi eredmények azonban azt is
igazoljak, hogy a kultirakdzi menedzs-
ment fontossagat a vizsgalt magyar kkv-k
képvisel8i is felismerték, hiszen a megkér-
dezettek 74%-a nyilatkozta, hogy el6fordult
mar, hogy az osztrak partnerekkel val6
Uzleti kapcsolatok sordn vagy azok felvétele
el6tt el6zetesen tanulmanyozta az osztrak
kultarat és annak sajatossagait szem el6tt
tartva targyalt a partnerével. Az osztrak
kultira el6zetes tanulmanyozéasanak célja
az esetek tobb mint felében a hatékonyabb
egyuttm(kodés és az abbdl eredd gazdasagi
sikeresség elérése volt. Az Uzleti kultira
elézetes tanulmanyozasa ugyan sziikséges,
de nem elégséges feltétele a kultarak kozotti
killonbségek okozta problémak elkerilé-
sének. Nem elég ugyanis tanulmanyozni
a kultdrat, hanem annak sajatossagait az
lzleti kapcsolatok, targyalasok soran szem
el6tt is kell tartani. Meg kell tehat érteni,
hogy az osztrdk partner miért viselkedik
Ggy, ahogy, és miért nem (gy, ahogy a
magyar fél szeretné.

OSSZEFOGLALAS,
KOVETKEZTETESEK

A tanulmany a kultirak6zi menedzsment
aspektusait vizsgalta egy hatar menti

régioban m@kodé magyar kkv-k példa-
jan keresztll. Ravilagitott arra, hogy a
jelenlegi nyitott gazdasagban a kultdrakozi
kapcsolatok  szamanak  emelkedésével
a kultirak kozti eltérések ismerete, az
eltéré kultdra jellegzetességeinek a sajat
kultdraval valo osszevetése és a kultdra-
k6zi kommunikaciénak a megértése olyan
versenyel6nyokhoz juttathatja a kkv-kat,
amelyek az eredményes egyuttm(ikodést
és az abbol ad6d6 gazdasagi sikerességet
predesztindljak. Az empirikus kutatas
eredményei tobb dologra engednek kdvet-
keztetni. Egyrészt arra, hogy a fdldrajzi
kozelség és a kdzos torténelmi malt ellenére
szamos kilénbség mutatkozik a magyar
kkv-k Gzleti kultdréja és az osztrdk kultdra
kozott, amelyek feltdrdsa, megismerése
és kezelése a kultirakdzi menedzsment
feladata. Ugyanakkor az eredmények azt
is mutatjak, hogy a kultdrakézi menedzs-
ment fontossdgaval a vizsgalt kkv-k
képviselGinek tdbbsége tisztdban van,
ennek megfelel6en Iépéseket is tesznek az
osztrak kultira megismerésének iranyaba
a hatékony egyittm(kodés és végsé soron
a gazdasagi eredményesség érdekében. A
kvantitativ kutatas azt is feltarta, hogy a
magyar-osztrak kultrakézi (zleti inter-

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/1. 67



akciokban a leggyakrabban el6forduld
problémak kommunikaciés jellegliek. A
fentiek alapjan nem véletlen, hogy napjaink-
ban egy-egy allas betoltéséhez a felallitott
kritériumok kozétt egyre jelent6sebbé valik
a masok érzelmeinek helyes felismerése,
az arra valé reagalas képessége, a kom-
munikacids készség és a konfliktuskezelés
(Konczosné 2009).

Osszegezve megallapithatd, hogy a
vizsgalt kkv-k képvisel6inek tobbsége a
kultirakdzi menedzsment teriiletén jartas,
vagyis tanulmanyozza a partner kultdrajat
és annak figyelembevételével targyal, tehat
igyekszik elkerulIni a kulturakézi kapcsola-
tok soran felmer(lé problémakat. Ezek az
eredmények hiztatdak, hiszen azt mutatjak,
hogy a kultirakdzi menedzsment-kutatok
munkai, felmérései, kutatdsai nemcsak
szakmai, tudomanyos berkekben, hanem a
véllalati szférdban is hasznosulhatnak. Az
zleti kultdra el6zetes tanulméanyozasa mel-
lett azonban rendkiviil hasznos segitséget
nyUjthatnak a vallalatoknak az interkul-
turalis, kultdrakdézi témaju konferenciak,
workshopok, mihelymunkék is, ahol a
tudomanyos élet képvisel6i és a gyakorlati
élet szerepl6i megoszthatjak egymassal
tapasztalataikat, valamint tanacsokat nyujt-
hatnak az osztrdkokkal valé sikeresebb
egylttm(ikodésekkel kapcsolatosan. Az
interkulturélis tréningek szervezése a valla-
latok szamara szintén egy megfelel6 forum
atudas, a gyakorlati ismeretek és a tanacsok
atadasara, megosztasara. A kilonbozé kul-
tardk megismerésének és igy a problémak
elkertilésének tarhaza tehat széles, a felel@s-
ségpedig avallalatoké, hogy a lehetdségeket
kihasznalva hosszu tdvon gazdasagi elényre
tegyenek szert. Ez pedig kiilléndsen jelentds
abbdl a szemponthol, hogy a kilénbdzé
vallalati dolgozok hataron atnyulé tevé-
kenységeinek kore folyamatosan né (Steers
et al. 2010).

JEGYZETEK

1 A szerz6 a tanulmanyban a kkv-k ese-
tében a vallalat sz6t hasznalja, mivel a
vallalkozés sz6 inkabb magatartasi defini-
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ciot takar (Szerb és tsai 2004, 126), mig a
véllalat inkabb a szervezeti keretekre utal,
ésjelen tanulmanyban utébbi a lényeges.

2 A sulyozott atlagok szamitasanal mindkét
attit(idallitas azonos sullyal szerepelt. Az
egyes attit(idallitasokra adott valaszok
ismertetése meghaladja jelen tanulmany
terjedelmi kereteit, ezért azokrdl Id. béveb-
ben Sz6ke (2014) doktori értekezését.

3 A szerz6 tisztdban van azzal, hogy az
osztrak vallalatok kultdraja adott esetben
eltérhet a nemzeti kultaratdl, ugyanakkor
mivel a nemzeti kultira az Gzleti kultirara
is hatassal van, kiindulasként jol alkal-
mazhat6. Raadasul magyar kkv-k kdrében
végzett interjus felmérések is alatdmaszt-
jak, hogy a nemzeti kultdra egyes vonasai
az osztrak vallalatok lzleti kultdrajaban is
megjelennek (vd. Ablonczyné - Tompos
2011).
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Cross-Cultural Management Aspects in Case of Hungarian Small- and Medium-Sized
Enterprises

The study examines the cross-border business relations of Hungarian small- and medium-
sized enterprises (SMEs) from the viewpoint of cross-cultural management. The study aims to
illustrate why cross-cultural management is a necessary condition of successful cross-border
business relations. After having reviewed secondary data and literature the study illustrates
the practical importance of the topic by using the findings of a quantitative research conducted
among SMEs owned by Hungarians and operating in the Austrian border region. Consequently
the research question deals with which differences can be observed between the business culture
of the analyzed Hungarian enterprises and the Austrian culture, and which types of problems
these differences may cause during cross-border business relations. The findings of the online
questionnaire survey reveals that even the description of the behavior of enterprises deriving
from diverse cultures can be problematic from the fields of cross-cultural management, which
impede the comparison of the behavior of the enterprises. The eligible understanding of the
communication among international participants may also be problematic due to the diverse
behavior patterns of cultures. The findings of the empirical research also demonstrate that
besides differences similarities can also be observed between the business culture of the
analyzed enterprises and the Austrian culture, however, even these similarities may lead to
misunderstandings during communication and relations. Nevertheless, these research findings
may provide a significant help for those Hungarian SMEs and their representatives who either
want to establish business relations with Austrian partners or have already done so, since they
show to which culture-related fields, habits and differences must be paid a special attention by the
management of these enterprises. By doing so, not only the preparedness and the knowledge of
these enterprises are enhanced, but they can take advantage of these during business negotiations
and relations, which eventually improve the successfulness of business.

Keywords: cross-cultural management, SMEs, business culture, cross-border relations
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