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1. BEVEZETES

A globalizaci6 elérehaladtaval egyre tobb olyan helyzet alakul ki, amelyben kiilonb6z6 kultaraja
embereknek kell egyiitt dolgozniuk, hovatovabb lassan az lesz a normalis, hogy a kultarak
talalkozasa mindennapiva valik, ezért egyrészt felértékelddnek az interkulturalis kompetenciak,
masrészt — mivel a globalizacio el is mos kulturalis kiilonbségeket — kozelebb hoz olyan kultirakat
is, amelyekkel kordbban nem volt esélyiik taldlkozni a magyar munkavallaloknak. igy vagy ugy,
de mar ma is, a nem tal tavoli jovoben pedig feltétlentil 1étkérdés lesz az ilyen helyzetek jo és
gylimolesoz6 kezelése nemcsak gazdasagi, hanem a hétkoznapi kozérzet értelmében is.

Az Eurdpai Unidba valo belépést kovetden tobbféle tekintetben is megnyiltak a hatarok, szabad
tokearamlas, szabad munkaerd-aramlas valosult meg, és a kiilfoldi vallalatokkal valo gazdasagi
kapcsolatok 1étesitése is konnyebb lett. Az EU-n beliili cégalapitas és kereskedelem is sokkal
gyakoribb, tehat Magyarorszag bekeriilt Europa gazdasagi vérkeringésébe. EU-tagként felkésziilt
vezetOkre és munkavallalokra van sziikség, hogy a felmeriilé kiilonbségek miatt kialakuld
konfliktusokat kezeljiik, ugyanakkor a sokféleségbdl fakadd elonyoket pedig sajat hasznunkra
forditsuk.

Budapesten és szamos vidéki véarosban is megjelentek eurdpai és nem eurdpai tulajdonu
multikulturalis vallalatok, ahol nemcsak a vezetdk kozott talalni kiilfoldieket, hanem a beosztottak
korében is, példaul a nemzetkozi call és support centerek, a konzultacidos kozpontok, a
kutatasfejlesztési részlegek, avagy a filmipar munkatarsai.

A z6ldmezds kiilfoldi beruhdzasok jellemzden vidéken valdosulnak meg, ahol a kulturalis
kiilonbségek még markansabbak lehetnek. Legjellemzdébb iparagi példa erre az autdipar, autdipari
beszallito vallalatok, ahol még nagyobb sziikség van a kulturalis kiilonbségek athidalasara. Itt mar
nemcsak nyugati befektetok Iéptek szinre, hanem olyan keletiek (kinai, indiai, koreai, japan) is,
amelyek vallalati kultiraja kevésbé ismertek hazankban. Egyes magyar vallalatok is eljutottak
fejlodésiik olyan pontjara, hogy az orszag hatarait atlépve kiilfoldi terjeszkedésbe fogjanak, mint
példaul az OTP, a MOL.

A kiilfoldi munkavallalds ma mar nem hirértékli szdmunkra, hiszen nincs olyan kisebb kozosség,
csalad, amely ne lenne érintett abban, hogy egy-egy tagja akar egyik naprél a masikra a tartos vagy
atmeneti kivandorlds mellett dont, ugyanakkor egyaltalan nem biztos, hogy az 0j kornyezet
kihivasaira fel is késziiltek, vagy felkészitették ket (RUDNAK & GARAMVOLGYI 2017). A
koriilmények globalizacioja is kihivast jelent az 0 kultiraba érkezOnek, azonban a személyes
kompetencia, ezen beliil is a beilleszkedési kompetenciaelemek fejlettsége sziikséges ahhoz, hogy
képes legyen nemcsak helytallni, de sikereket is elérni.

Az interkulturalis kompetencia elsajatitasa egyre fontosabb; a vilagunk globalizalodott,
tarsadalmai egyre inkabb multikulturalisak. Tarsadalmi, gazdasagi és egyéni szinten is nagy
szilkség van arra, hogy minél tobben legyenek képesek mas kulturalis hatteri emberekkel
egylittmiikddni, egylitt dolgozni. A kulturélis kihivasok mindennapjaink részévé valtak és egyre
nagyobb a jelentOsége, hogy elsajatitsuk azokat a kompetencidkat, amelyek segitenek a kulturalis
kiilonbségekbdl ad6do kihivasok eredményes €s hatékony kezelésében.

A vallalatoknak arra van sziikségiik, hogy a munkavallaloik a felvételiik utan minél hamarabb
hasznos tagjai legyenek a csoportjuknak, és ezzel parhuzamosan az egész vallalat
teljesitményorientalt céljainak is megfeleljenek.



A sokszinii, azaz a multikulturalis csoportok esetében a sikerességet mar a belépéstdl fogva
hatraltathatjdk a kiilonbozdségek, vagyis a kulturalis eltérésekbdl adodo kezdeti surlodasok,
amelyek akar komoly konfliktusokka eszkalalédhatnak, ha nem figyelnek rajuk megfelelden,
vagyis nem kezelik azokat idejében, igy akar negativ financidlis kovetkezményekkel is jarhat a
kiilonb6z6 hatterli munkavallalok alkalmazésa.

Az idegen kultirdban €16 ember egyéni kapcsolatai hatassal vannak az életére, a teherbirasara és
természetesen a munkahelyén torténd teljesitoképességére is. Nemzetenként, kultaranként eltér,
hogy kit miként lehet sikeresen jobb munkara 6sztondzni. Mindezen okok miatt egyre tobb olyan
szakmajaban is kivalé munkavallalora — legyen az vezetd, avagy beosztott — van sziikség, akik
sikeresen veszik az interkulturalis akadalyokat akar otthoni, akar a sajatjuktol eltérd kulturdkban,
orszagokban.

A menedzsmenttel, a vezetokkel kapcsolatban — legyen sz6 fels6- vagy kozépvezetordl — a
kompetencialeltar, azaz a vezetdi kompetenciak meghatarozasa, csoportositasa, tjjabbakkal vald
kiegészitése, ujraértelmezése a kor igényei szerint a vezetéstudomany mint diszciplina szamara
végtelen tarhazat jelent, ebbdl kifolyolag a szakirodalmi hattér megalapozasanal béven lehetett
valogatni, hogy mely csoportositas, illetve mely kompetenciaclemek mellé teszem le a voksomat.
A 16 szempont természetesen az volt, hogy a kulturalis intelligenciaval miként tudom aktualizalni
az elvart, avagy elérendd vezet6i kompetenciat.

A kiélezett versenyhelyzetben, a mar kozhelyes ,.felgyorsult vildgban” egyszeriien nincs 1d6
kiprobalasra, kisérletezésre: a vezetdk — kinevezésiik els6 pillanatatol kezdve — ki vannak téve a
maximalis teljesitményigénynek, a mindenféle szempontbdl minden szerepld fel¢ elvart
megfelelésnek, amelyek egyfajta kényszerként is lecsapodhatnak, igy rettentden fontos, hogy az
elsé ember, azaz a vezetd képes legyen uralni a kritikus helyzeteket. A vezetdi kompetencidkhoz
vald kulturdlis intelligencia kapcsolasa kifejezetten a nemzetkozi, a sokkulturgju
munkakornyezetben tevékenykedd vezetdk szaméra adhat magabiztossagot, ezaltal sikeres
munkavégzeést.

A fels6oktatasi intézményekben is egyre nagyobb teret kapnak az olyan tantargyak, amelyek a
hallgatokat a multikulturdlis kornyezetben valé tudatos tevékenységre készitik fel
munkavallaloként és maganemberként egyarant. A kulturdlis intelligencia szintjének
megallapitdsa mérfoldko lehet egy kiilfoldi munkavéllalas vagy egy hazai nemzetk6zi csoportban
val6 palyazat, jelentkezés esetén, igy mérése, faktorainak ismerete a szakembereket toborz6 HR
teriileten dolgozdk szdmara fontos szliréeszkozként szolgalhat.

Ugyancsak igény mutatkozik a vallalati oldalrdl is a kulturalis intelligencia (CQ) elsajatitasara,
mérésére, mindezek oktatasara, ugyanis egyre vilagosabba valik a fokozott versenyhelyzetben,
hogy miként és miért sziikséges multikulturalis munkahelyre felkészité oktatast: workshopokat,
tanfolyamokat, tréningeket szervezniiik, akar kiilsds, akar bels tréner, tanacsad6 alkalmazasaval.
Egyeldre viszont a CQ jelentdségének felismerése, alkalmazasa még nem széleskoriien elterjedt,
igy mindenképpen fokuszalni kell az oktatisara, az ismeretterjesztésre.

A dolgozat nyolc fejezetbdl all. A bevezetdben kifejtem a kutatdsom témajanak aktualitdsat, majd
a célkitlizések targyalasa utan az irodalmi attekintés fejezetben az empirikus kutatas szakirodalmi
megalapozésa érdekében a kutatdsomhoz kapcsolodd szakirodalmak és maés kutatdsok
bemutatasaval foglalkozom. Itt részletesebben irok a kulturdlis intelligenciardl, a vezetoi
kompetenciardl, a multikulturdlis kornyezettel kapcsolatos kutatasokrol, a multikulturalis
csoportok jellemz6irdl €s a multikulturalis kommunikaciorol.



Az anyag ¢és modszer fejezetben a részletezem a kutatasi kérdéseket és a kutatasom hipotéziseit,
bemutatasra keriil a kutatasi modell, bemutatom a kutatdsom moddszerét, beleértve az adatgytijtés
modjat és az adatok feldolgozasanak modszerét, valamint a kutatdsom mintait.

Az eredmények fejezetben egyenként elemzem a hipotéziseimet, amelyekbdl a levont
kovetkeztetéseket a kovetkeztetések €s javaslatok fejezetben részletezem. Az 1ij tudomanyos
eredmények fejezetben foglaltam Ossze az empirikus kutatdisom eredményei koziil azokat,
amelyek 1j vagy 0jszerl tulajdonsaggal rendelkeznek. Az dsszefoglalas fejezetben zarasként ujra
Osszesitem a dolgozatom tartalmat és a kutatdsom eredményeit.






2. CELKITUZESEK

A vilagban és Magyarorszagon is egyre elterjedtebb a multikulturalis kornyezetben vald
munkavégzés, ahol tobb kiilonb6z6 kultirabol szarmazo munkavallald egylittmiikddésére van
sziikség. A vallalatok célja a megfeleld szakemberek megtaldlasa és alkalmazasa a kiilonbozo
munkakorokben, de a hatékony munkavégzéshez sziikség van a kooperaciora is. Kiillonbozo
empirikus kutatasok igazoltdk, hogy a magasabb kulturalis intelligenciaszinttel rendelkezd
munkavallalokbol all6 csoportok sikeresebbek a multikulturalis kdrnyezetben valé egyiittmiikodés
soran (EARLEY & ANG 2003). A kulturalis intelligencia fejlesztésének helye lehet az oktatasban
¢s a vallalati tréningekben is. Cél a kulturalis intelligencia kiemelkedd fontossagénak kimutatdsa
a vezetok esetében is, nem csak a munkavallalok korében, valamint a leghatékonyabb modszerek
megtalalasa a kulturalis intelligencia fejlesztésére. Tavolabbi cél a megfeleld6 modszerek
kialakitasa a kulturalis intelligencia fejlesztésére €s interkulturalis tréningek kialakitasa és ajanlasa
multikulturélis vallalatok szamara.

Kutatasomban t6bb kérdésre kerestem valaszt, amelyeket az aldbbiakban roviden részletezem:
K1. A kulturdlis intelligenciat mi befolydsolja legjobban, hogyan lehet hatékonyan fejleszteni?

A szakirodalomban részletesen bemutatom a kulturalis intelligencia kutatés torténetét, osszetevoit,
jellemz6it, mérési lehetéségeit, ugyanakkor a kutatdsom fokuszaban az all, hogy az CQ elemei
koziil melyek azok, amelyek leginkabb hatnak a 21. szazad elején. Egyik legfontosabb kérdés
szamomra az volt, hogy miként lehet fejleszteni a kulturalis intelligencia mértékét.

K2. A magasabb kulturdlis intelligencia milyen mértékben érvényesiil pozitivan akdr a munka,
akar a maganélet szempontjabol?

A munkaerdpiac legnagyobb kihivasa a globalizalt jelenlinkben a legmegfeleldbb, legodaillébb,
legratermettebb alkalmazottak megtalalasa, fliggetleniil nemzetiségtol, allampolgarsagtol,
kulturalis hattértdl; ez leginkabb a multi- és transznacionalis vallalatok esetében igaz, ugyanakkor,
ha a hazai munkaerdpiacot vizsgéljuk, azt latjuk, hogy mar itt is jelen van a sokszini
munkaerdforras.

K3. A multikulturdlis csoportok vezetdinek megitélése és hatékonysdaga jobb-e, amennyiben
magasabb kulturalis intelligenciaval rendelkeznek?

Kutatisokkal igazolt a vezetok szerepe — legyen szd fels6- vagy kozépvezetordl — a vallalati
hatékonysagban és sikerességben, a vezetdi kompetencia feltarasa, jelentdsége és fontossaga jelen
van a vezetoképzésben, a vallalatoknal a kivalasztas és a vezetoképzes szerves részét képezik.
Multikulturalis kornyezetben viszont ezen képességek, vezetéi készségek vizsgalata még
gyerekcipdben jar: még nem igazan elterjedt a kulturak kozotti eltérésbol fakadd eldnyok-
hatranyok kezelése, éppen emiatt fontos a CQ mérése, fejlesztése a vezetdk korében.

K4. Mi a beosztottak véleménye a multikulturdlis munkahelyekrél? Mi befolydsolja a
véleményiiket?

Mindennapi kihivas a munkaerdpiacon, hogy a munkavallalok a lehetd legjobban teljesitsenek a
munkahelyiikon €és ehhez nagy mértékben hozzajarul az is, hogy mennyire érzik jol magukat az
adott munkahelyi kozegben, ezt befolyasolhatja akéar negativan, akdr pozitivan az idegen
kultirabol szarmazd munkatarsakkal/vezetdkkel valé6 munkavégzés.

K5. Mi a kapcsolat az interkulturdlis kompetencia és a kulturalis intelligencia kozott?

Az interkulturalis kompetencia és a kulturalis intelligencia egyrészt atfedést mutat, masrészt j
elemek jelennek meg: a kompetencia vizsgalatok eredményei mar a 20. szdzad végétdl jelen
vannak a tudomanyos ¢€letben, mig a CQ a 21. szdzad terméke.
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Az 1. abran a kutatasi kérdések vizsgalatanak folyamata lathato.

Irodalmi feldolgozas és a kutatas elméleti megalapozasa

Kulturalis intelligencia és vezetdi kompetencidk
felmérés (96 vezetd 305 beosztott). Személyes
megkereséssel ~ multikulturalis  csoportok
vezetdi és azok beosztottjali.

Kulturalis  intelligencia  kérdéiv (349
valaszad6). Online  kérdéiv  megosztva
interneten, hoélabda modszer.

K1. 4 kulturalis intelligenciat mi befolydsolja
legjobban, hogyan lehet hatékonyan fejleszteni?

\ 4

A kulturalis intelligenciara haté faktorok
vizsgélata az egyéni életut vonatkozasaban

K2. A magasabb kulturadlis intelligencia milyen
mertékben érvényesiil pozitivan akdar a munka,
akar a maganélet szempontjabol?

K4 Mi a beosztottak véleménye a
multikulturalis munkahelyekrdl? Mi
befolyasolja a véleményiiket?

A multikulturalis munkahelyi kdrnyezet
megitélésének vizsgalata

K2. A magasabb kulturadlis intelligencia milyen KS. Mi a kapcsolat az interkulturalis
meértékben érvényesiil pozitivan akar a munka, kompetencia és a kulturalis intelligencia
akar a maganélet szempontjabol? »| kozott?

K3. A multikulturalis csoportok vezetdinek Az interkulturalis kompetencia és a kulturalis
megitélése és hatékonysaga jobb-e, amennyiben intelligencia 6sszefiiggéseinek vizsgalata

magasabb kulturalis intelligenciaval
rendelkeznek?

A Kkulturdlis  intelligencia és  vezet6i
kompetenciak kapcsolatanak vizsgélata

1. abra: A kutatasi kérdések folyamatabrdja.
Sajat forras.

Tudomanyos szempontbdl az empirikus kutatasok eredményétél azt vartam, hogy megmutassa az
Osszefiiggést a kulturalis intelligencia és a vezetdi kompetencidk kozott. A multikulturalis
kornyezethez valo alkalmazkodas, a beilleszkedés, tovabba a kreativitas és teljesitményfokozas
érdekében ramutattam azokra a fejleszthetd (és fejlesztendd) kompetencidkra, amelyek a fent
emlitett harmassagra erételjes befolyassal birnak.

Gyakorlati szempontbo6l a kutatas eredménye felhasznalhat6 egyetemi tanulmanyokba integralhatd
multikulturalis tantargyak, tréningek kialakitasdhoz, valamint a vallalati kornyezetben a
multikulturalis fejlesztések fontossaganak alatdmasztasara.
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3. IRODALMI ATTEKINTES

A valasztott témam hatterének bemutatasakor négy fo teriiletet részletezek a kovetkezdkben.
Mindenekel6tt a kulturdlis intelligenciat jarom korbe, féleg amiatt, mert ez az a teriilet, amely a
legkevésbé ismert, ugyanakkor az empirikus vizsgalatom gerincét ez a téma szolgéltatja. A vezetoi
kompetencia kérdéskor mar hatalmas szakirodalommal rendelkezik és kutatasa hosszii iddre
nyulik vissza, igy szamomra ennek a teriiletnek a bemutatdsakor tulajdonképpen a megfeleld
szelektalas volt a feladat, hogy kizarélag azokat a modelleket, elméleteket mutassam be, amelyek
a kutatasi kérdéseimhez is kapcsolédnak. A multikulturalitashoz kapcsolodik az interkulturalis
kompetencia, valamint a globalizaci6 altal a mindennapjainkban is jelenlevd sokszinii kornyezet,
igy ezen témakdroket szintén az empirikus vizsgalatomhoz igazitva targyalom, részletezem.

3.1. A Kulturalis intelligencia fogalma, jelentosége

A kulturalis intelligencia a 21. szazad diszciplingja, a vilagot atszovo globalizacid egyik terméke.

A kulturalis intelligencia megértéséhez elGszor sziikség van arra, hogy magaval az intelligencia
fogalmaval és kutatasanak torténetével is foglalkozzam. Bar az intelligencia a pszichologia egyik
legfontosabb teriilete, még sincs daltaldnosan elfogadott definicid arra, hogy mi szdmit
intelligencianak. Egyes kutatok szerint az intelligencia egy altalanos képességet takar, mig tobben
szamos tipusat kiilonboztetik meg, amelyek mas-mas teriileten vald érvényesiilést segitenek az
¢letben. Az intelligencianak harom standard kritériuma van, egyrészt egy fogalmi, amely szerint
az intelligencidnak mentélis teljesitményt kell tiikrézni és nem egyszerien a kivant
viselkedésmodot vagy egy személy Onérzetét, masodsorban egy korrelacios kritériuma, amely
kimondja, hogy az intelligencianak egy mas, mar megalapozott intelligenciahoz kapcsolddo, de
attol megkiilonboztethetd képességet kell leirnia, harmadrészt egy fejlddési kritériuma, amely
szerint az intelligencia korral és tapasztalatszerzéssel fejlédik (MAYER et al. 2000).

Gardner (1983) vezette be a tobbszoros intelligencia fogalmat, amely szerint az intelligencia nem
egységes, vagyis minimum nyolc intelligenciat kiilonboztet meg: nyelvi, logikai-matematikai,
térbeli, zenel, testi-kinezikai, természeti, személyes és tarsas intelligenciat (WALRATH et al.
2020; BALOGH 2011).

Az intelligencia kritériumaihoz Gardner tovabbi nyolc tényezét sorolt fel: két biologiai, két
fejlodéspszichologiai, két tradicionalis pszichologiai és két logikai kritériumot (WALRATH et al.
2020), 6 ezek alapjan fogadja el, hogy a kérdéses vizsgalt fogalom intelligencia-e, vagy sem.

A koznyelvben altalaban 1Q (intelligenciahanyados), EQ (érzelmi intelligencia) ¢s CQ (kulturalis
intelligencia) roviditésekkel utalunk magara a megfeleld intelligenciara, pedig a Q a
roviditésekben a hanyadost (quotient) jelenti, ami az intelligencidk mérésére hasznalt tesztek
pontozasos modszerére vonatkozik, ¢s nem az intelligenciat jelenti, de a mai roviditeni szeretd
vilagunkban mar annyira elterjedt a kétbetlis valtozat, hogy a kutatok is azt hasznaljdk az
intelligencia elnevezésekor (GARAMVOLGYI & RUDNAK 2015).
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3.1.1. Az intelligenciak rovid torténete

Mivel a kutatdsom f6 témdja egy fajta intelligencia, amelynek kutatésa a 21. szdzadban kezd6dott
el, elengedhetetlen tartom, hogy roviden 6sszefoglaljam az intelligenciakutatas hosszu torténetét.

Az értelmi intelligencia és az intelligenciahdnyados (1Q)

Az intelligenciaval mar az okortdl kezdve foglalkoznak a tudosok. Spearman (1904) fogalmazta
meg az intelligencia legszélesebb korben elfogadott fogalmat: szamos teszt pozitiv korrelacidja
alapjan azt feltételezte, hogy Iéteznie kell egy altalanos mentalis energiakészletnek, amelyet
general factornak/altalanos tényezének nevezett el. Ezt az altalanos intelligenciat altalaban a kis
doltbetiis g-vel jelolik. Majdnem egy egész évszazadig az O tedridja szamitott az intelligencia
mérésénél, ezt vette alapul Terman (1916) a Binet teszt atdolgozasakor, és ez volt az alapja, hogy
az intelligenciafelmérések eredménye egyetlen pontszam lett, a globalis IQ (WALRATH et al.
2020).

Napjainkban az 1Q a leggyakrabban mért intelligencia, szdmos teriileten haszndljédk, bar nem
mindig megfeleléen. Tobb kutatéban felmeriilt, hogy az €letben valdé megfelelést €s sikerességet
nem lehet eldre jelezni kizarolag az intelligencia tesztek haszndlatdval. Az 1Q tesztek eredményei
az iskolaban kapott jegyeket tudjak eldre jelezni. Taylor et al. (1963) kutatasa soran bebizonyitotta,
hogy kiemelkedd munkahelyi teljesitmény nincs kapcsolatban az iskoldkban szerzett jobb
jegyekkel. Ugyanezt tamasztotta ala Thorndike és Hagen (1959) nagyszabast vizsgalata, ahol
12 000 korrelaciot vizsgaltak meg alkalmassagi teszt értékek és munkahelyi sikerességet felmérd
vizsgalatok kozott, tobb mint 10 000 valaszadéval (MCCLELLAND 1973). A 2. abran lathato az
intelligencia kutatdsadnak szovevényes torténete.

Azintelligenciaelmélet fejlsdese:

v r . r o by i Tanitvany/Asszis:
kutatasi hatasok torténeti térképe — ratotrrs
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2. abra: Az intelligenciaelmélet fejlédési torténete
Forras: (PLUCKER 2018)

Megallapithatd, hogy az intelligenciakutatasok tovéabbra is aktudlisak, ennek a szakteriiletnek a
feltarasa folyamatos, ugyanakkor jelen dolgozat nem kivan részletesebben ezzel foglalkozni.
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Az érzelmi intelligencia (EQ)

Az érzelmi intelligencia Gardner (2006) tobbszords intelligencia elméletének tovabbfejlesztett
eredménye. Az érzelmi intelligencia kifejezést Salovey és Mayer (1990) vezette be Gardner
intraperszonalis és interperszondlis intelligencia fogalmaihoz kapcsolodva (BALAZS 2013).

Goleman (1995) megfogalmazasa szerint ,,a képességeket itt érzelmi intelligencianak hivjak,
amelyek magukba foglaljak az onfegyelmet, a lelkesedést, a Kitartast és a képességet sajat magunk
motivalasara” (RIVERS et al. 2020, p. 535).

Az érzelmi intelligencianak sincs egységes definicidja, az egyik Mayer et al. (2020, p. 528)
kutatokhoz kapcsolodik, akik a kovetkez0 megfogalmazast adjak: ,,érzések felismerésének ¢€s
kifejezésének képessége, képesnek lenni a gondolatokba az érzéseket beolvasztani, az érzéseket
megérteni és érvelni hasznalatukkal, valamint a sajat €s masok érzéseit szabalyozni”.

Bar-On (1988) vezette be az érzelmi hanyados kifejezést, amely méri azon képességeket és
készségeket, amelyeket a mindennapi nehézségek ¢€s stresszhelyzetek kivédésére alkalmazunk
(BALAZS 2013), és ezt igy definialta: ,,az érzelmi intelligencia ... azon non-kognitiv képességek,
kompetencidk és készségek sora, amelyek befolyasoljak egy személy sikeres megfelelését a
kornyezeti kihivasokhoz és kovetelményekhez” (EARLEY & ANG 2003, p. 48).

Az érzelmi intelligencia fogalméanak elterjedéséhez és népszeriiségéhez Goleman FErzelmi
intelligencia cimli konyve jarult hozza (GOLEMAN 1995). Az clméletében wjdonsagként
Osszekapcsolta az érzelmi intelligenciat az egyéni hatékonysaggal, és a késébbiekben pedig
kib&vitette azt a csoportos és szervezeti teljesitménnyel (BALAZS 2013).

Az érzelmi intelligencia alkotoelemeinek tekintett képességek és készségek kutatonként mutatnak
eltérést, de természetesen szamos hasonldsag is van kozottiik, amit szinezéssel érzékeltettem (1.
tablazat).

1. tabldzat: Erzelmi intelligencia elemei

Goleman (1995) Bar-On (1997) Petrides & Furnham (2003)
Sajat érzelmeink ismerete Intraperszonalis készségek Alkalmazkodoképesség

Erzelmek kezelése Interperszonalis készségek Magabiztossag

Sajat magunk motivalasa Alkalmazkodoképesség Erzelmek felismerése és iranyitasa
) (sajat és masoke)

Erzelmek felismerése masokban Stressz kezelés Kapcsolatok kezelése
Kapcsolatok kezelése Altalanos hangulat Onbecsiilés

Szocialis kompetencia
Stressz kezelés
Impulzivitas

Forras: (RIVERS et al. 2020)

A Multifaktorialis Erzelmi Intelligencia Skala (MAYER et al. 2000) kidolgozasaval a szerzok
bizonyitottak az érzelmi intelligencia valodisagat (BALAZS 2013), tovabba szamos mas eszkozt
is kifejlesztettek az EQ mérésére, koztiik a Bar-On Emotional Quotient Inventoryt (EQ-i) (BAR-
ON 1997), a Diagnostic Analysis of Nonverbal Accuracyt (DANVA) (NOWICKI & DUKE 2013),
a Situation Test of Emotional Understandinget (STEU) és a Situation Test of Emotional
Managementet (STEM) (MACCANN & ROBERTS 2008; RIVERS et al. 2020).
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A szocidlis vagy interperszondlis intelligencia

A szocialis intelligenciat eldszor Dewey (1909) és Lull (1911) emlitette, de a fogalom alapja
Thorndike (1920) intelligencia kutatasdhoz kapcsolodik, amikor az intelligenciat harom részre
osztotta: elvont (gondolatok), mechanikus (targyak) és szocialis intelligenciara, amelyek az
emberekkel valo kapcsolatokra hatnak. Thorndike 1920-as definicidja: ,.férfiak és nék, fitk és
lanyok megértésének és irdnyitasanak képessége — az emberi kapcsolatokban vald bdlcs
viselkedés” (KIHLSTROM & CANTOR 2020). Mas kutatok, mint Wechsler (1939) és Matarazzo
(1972) nem tekintették ezt kiilon intelligencianak, egyszeriien ugy gondoltak, hogy a szocialis
intelligencia az altalanos intelligencia szocialis helyzetekre valo hasznalata, igy csak az altalanos
intelligencia egy részének tekintették (KIHLSTROM & CANTOR 2020). Gardner (2006)
tobbszoros intelligenciaelmélete adott Uj 1étjogosultsagot a fogalomnak, amelyben a szocialis
intelligenciat is kifejtette interperszonalis intelligencia néven (KIHLSTROM & CANTOR 2020,
p. 564).

Gyakorlati intelligencia

mai napig nem tudtak konszenzusra jutni. Az egyik meghatarozas szerint a gyakorlati intelligencia
a kognitiv valaszokat jelenti mindazon problémakra, amik az iskolan kiviil fordulnak el6, tehat
nem a tanulashoz kothetd. Mig az éltalanos intelligencia (IQ) azt jelzi eldre, hogy egy személy,
hogyan fog teljesiteni az iskolaban, a gyakorlati intelligencia pont azzal foglalkozik, amit az 1Q
esetében hianyoltak, vagyis azt josolja meg, hogy mennyire lehet sikeres valaki a mindennapi
¢letben/munkéban, a problémak megoldasdban. A gyakorlati intelligencia alatt azt a képességet
értjiik, hogy a mindennapi munka (élet) soran megjelend problémakat miként értelmezziik, és
hogyan probaljuk azt megoldani (HEDLUND 2020).

Tarsvalasztasi intelligencia

Azok a kognitiv képességek, amelyek a parvalasztasra vannak hatdssal — az elme reprodukcios
rendszere. Az emberi tarsvalasztds témaban a pszichologia azon relativan magas-kognitiv
folyamataira és azok gazdagabb, elvontabb és intellektudlisabb természetére Osszpontosit,
amelyek a tarsvalasztds hatterében allnak. ,,A tarsvalasztasi intelligencia azt sugallja, hogy az
emberi pszichologidnak léteznek olyan magas szintli kognitiv aspektusai, amelyek elsddlegesen
olyan, a tarsvalasztashoz tartozo alkalmazkodast tiikkroznek, amelyek evolucids Ordkségiink
részei” (GEHER et al. 2020, p. 603).

3.1.2. A Kkulturalis intelligencia (CQ) bemutatasa

Az ¢letteriink folyamatosan tagul a globalizéaci6 hatasara, igy nemcsak vezetd beosztast személyek
vallalnak munkat kiilfoldi orszagokban, hanem egyre tobben hagyjak el hosszabb-rovidebb idére
az orszagot, ahol felnéttek, amelynek kultirajaban szocializalodtak, amelyet jol ismernek.
Beilleszkedésiik sikeressége vagy sikertelensége hatdssal van munkajukra, s6t még a
személyiségiikon, fizikai és mentalis egyészségiikon, a viselkedésiikon is nyomot hagyhat.

Kutatdsok kimutattdk, hogy a vezetdi képességekre az 4ltalanos intelligencia és az érzelmi
intelligencia is hatassal van, de ezek a megallapitasok a sajat orszagban valo tevékenységre
vonatkoztak, egyik kutatas sem vizsgalta az orszaghatarokon tali kornyezetben valo érvényesiilést
(ROCKSTUHL et al. 2011).
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A 20. szazadban szamos pszicholdgiai €s szociologiai kutatas foglalkozott a kultaraval, a kultarak
kiilonbségeivel, egyes orszagok kulturdlis jellemzdivel, illetve ezek hatasaival a
munkamodszerekre, a szervezeti formakra és a szervezeti kultarakra. A kutatok figyelme a 21.
szdazadban fordult intenziven a mas kultirdba valod beilleszkedéshez sziikséges készségek, a

kompetenciak vizsgalata felé.

2. tablazat: Kulturalis intelligencia kutatasok

Kutatasi téma

Kutatok

Kapcsolat a kulturalis intelligencia és kiilfoldiek
teljesitménye kdzott

Kim, Kirkman & Chen (2008)

Kapcsolat kulturdlis intelligencia, az egyén globalis
identitasa és multikulturalis csoportok és
csoportteljesitmény kdzott

Shokef and Erez (2008)

Kulturalis intelligencia moderalo szerepe kiilfoldi
menedzsereken

Elenkov & Manev (2009)

Tapasztalati tanulas és a kulturalis intelligencia integralt
modellje

Ng, Dyne & Ang (2009)

Konceptualis modell a CQ szerepének vizsgalatara a
munkaerd diverzitas és a csoport teljesitmény kozott

Karma & Vedina (2009)

CQ hatasa a konfliktuskezeld képességre

Ramirez (2010)

Vezeté CQ Osszekapcsolasa vezetdi és
csoportteljesitménnyel

Groves and Feyerherm (2011)

Konceptualis modell, amelyben az el6zetes interkulturalis
tapasztalatok a CQ-n keresztiil hatnak a nemzetkozi vezet6i
potencialra

Kim & Dyne (2011)

Kapcsolat a CQ ¢és a dolgozdi elkotelezettség kozott

Kodwani (2012)

Rovid tava nemzetkozi tapasztalat hatasa a CQ dimenzidkra

Engle & Crowne (2013)

A CQ hatasa a multikulturalis targyaloi teljesitményre

Groves & Feyerherm (2014)

A CQ szerepe és hatasa a feladatteljesitésre

Jyoti & Kour (2015)

CQ, globalis vezetésre valo felkésziilés és kommunikaciods
hatékonysag vizsgalata szorongas és bizonytalansag kezelés
szempontjabol

Mukherji, Jain & Sharma (2016)

Kulturalis intelligencia befolyasolo tényezdi

Garamvolgyi & Rudnék (2017)

Konceptudlis modell: a vezetdi CQ hatasa a
csoportteljesitményre

Dogra & Dixit (2017)

Elméleti keretrendszer a vezet6i CQ, a csoport CQ és a
szervezeti CQ kapcsolatanak vizsgalatara

Dogra & Dixit (2017)

Kulturalis intelligencia fejlesztése

Raver & Van Dyne, 2018
Alexander, Ingersoll, Calahan, Miller,
Shields, Gipson & Alexander (2021)

Kulturalis intelligencia és kultara kozi tréningek

Alexandra (2018)

Kulturalis intelligencia és a beszédmod

Ng, Van Dyne, & Ang (2019)

Kulturalis intelligencia és kulturélis sokszintiség

Alexandra, Ehrhart, & Randel (2021)

Forras: Sajat szerkesztés (DOGRA & DIXIT 2018; Cultural Intelligence Center 2021) alapjan

Dogra és Dixit (2018) 0Osszegyiijtotte a jelentsebb kutatdsokat a kulturalis intelligenciaval

kapcsolatban (2. tablazat).
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A kulturalis intelligencia kutatasanak tttéréje Ang volt, aki 1997-ben figyelt fel arra, hogy a Y2K
problémara felvett kiilonb6zé nemzetiségli programozok, akik bar a munkéjukhoz értettek, és a
sajat teriiletiikon a legjobbnak szamitottak, nem voltak képesek hatékonyan egyiitt dolgozni. Ang
figyelme ekkor fordult a jelzett probléma felé és kezdett el dolgozni Earleyvel egy (j munkahelyi
képesség kutatdsan, amelynek eredménye lett maga a kulturalis intelligencia, roviden a CQ
(LIVERMORE 2011). Ang és Earley 2003-ban jelentette meg kutatasaik eredményét bemutatod
konyviiket Kulturalis intelligencia cimmel (EARLEY & ANG 2003).

Mig az érzelmi intelligencia megbizhaté elére jelzdje annak, hogy mennyire sikeresen tudunk
egyiittmiikddni olyan személyekkel, akik ugyanabbol a kultirdbol szadrmaznak, mint mi
(LIVERMORE 2011). ,,A kulturalis intelligencia kapcsolatban all az érzelmi intelligenciaval: ott
kezdédik, ahol az véget ér” (EARLEY & MOSAKOWSKI 2004, p. 139). Mig az egyik kultiraban
egy személy magas érzelmi intelligenciaval bir, addig egy masik kulturaban egyaltalan nem biztos,
hogy az adott személy ugyanolyan magas érzelmi intelligenciaval rendelkezik majd (ANG et al.
2007).

Ang ¢és Van Dyne (2007, p. 3) megfogalmazasa szerint a kulturalis intelligencia nem mas, mint
»egyéni képesség kiilonbozo kulturalis helyzetekben vald hatékony miikodésre és iranyitasra”

A kulturalis intelligencia fogalma szamos mddon kiilonbozik mas interkulturalis kompetencia és
multikulturalis kapcsolatok megkozelitéseitdl: a kulturalis intelligencia nem kultiraspecifikus
(ANG et al. 2007), nem ad valaszt arra, hogy miként viselkedjiink egy adott kultaraju személlyel
vagy egy adott kornyezetben, hanem a tanult képességekkel foglalkozik, a tapasztalatokkal,
amelyek az évek soran tudatosan fejleszthetok. A kulturdkra vonatkozé adatok és jellemzdék
ismerete csak egy része a kulturalis intelligencidnak, nem egyenld azzal. A CQ az intelligencia
egyik formaja, a négy faktora (motivacids, kognitiv, metakognitiv, viselkedési) kozvetlen
kapcsolatba hozhaté az altalanos intelligencia négy megfelelé dimenziojaval (LIVERMORE
2011).

Odafigyelés

Tudas o Osszefliggésekre vald
odafigyelés

e Tudatos tudas

e Kapcsolat a tudés és a

reakciok kozott

o Sajat kultira ismerete
e Mas kultirak ismerete

Készség

Kapcsolatteremtd készség
Bizonytalansag toleralasa
Empatia

Pontos
megfigyeloképesség
Alkalmazkodoképesség

3. dbra: A kulturalis intelligencia (CQ) dsszetevoi
Forras (THOMAS & INKSON 2017)
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Thomas és Inkson (2017) a tudast, az odafigyelést és az interkulturalis készségeket sorolta fel a
kulturalis intelligencia alkotorészeiként (3. abra).

Ebben a tudas, a sajat és a mas kultarak ismeretét, az odafigyelés (mindfulness) az 6sszefliggésekre
val6 figyelést, az interkulturalis készségek pedig azok a készségek, amelyekkel az el6z6 kettot
hasznositani tudjuk (THOMAS & INKSON 2017).

A kulturadlis intelligencia 4 faktora és azok aldimenzidi

Earley és Mosakowski (2004) nagyon szemléletes metaforat, az emberi test muiikodésének
bonyolultsdgat hasznalta a fogalom Gsszetettségének érzékeltetésére. A kognitiv és metakognitiv
komponens a fej, a motivacios komponens a sziv, a magatartasi pedig a test.

A kulturélis intelligencia négy képességkorbdl, azaz négy faktorbol all (8sztonzés, tudas, stratégia,
akcio) (3. tablazat), amelyek egylittesen hatarozzak meg a CQ értéket. Ez a négy faktor egyébként
az altalanos intelligencia négy dimenzidjanak felel meg (ANG & VAN DY NE 2007).

3. tablazat: A Kulturdlis intelligencia faktorai

CQ dimenzio  Jelkép Faktor Aldimenzio
Bels6 érdeklodés

Motivacios Kiils6 érdeklodés

CQ osztonzés

Hatékony beilleszkedés

Altalanos kulturalis tudas

CQ tudas Kognitiv

Specialis kulturalis tudas

Tervezés

Metakognitiv Tudatossag

Ellen6rzés

Verbalis viselkedés

CQ akcio Viselkedési Nonverbalis viselkedés

2009

Kozlésmod

Forras: (LIVERMORE 2011)

A kulturalis intelligencia harom forrasa, komponense: a kognitiv és metakognitiv (tudasalapu); a
motivacios, érzelmi (az én hatékonysaga) €s a viselkedési (a megfeleld valaszok tarhaza) tényezo
(EARLEY & MOSAKOWSKI 2004). Mas kutatok, példaul Pauleen és kutatotarsai (2006) a
metakognitiv komponenst kiilon kezelik, igy négy komponenst azonositanak. Lathat6 tehat, hogy
a kulturdlis intelligencia dsszetett konstrukcio, a kihivasoknak valéo megfeleléshez elengedhetetlen
az egyes Osszetevok kozotti sszhang, a kulturdlis intelligencia minden komponensének magas
értéke (BALOGH & FEHERVOLGY12013).

A motivacids faktor arra fokuszal, hogy megismerjiik és megtanuljuk, hogyan kell viselkedni
olyan helyzetekben, amikor kiilonb6z6 kulturak talalkoznak (ANG & VAN DYNE 2007).

A Kognitiv faktor mas kultarak normainak, szokasainak, konvencidinak ismerete, amelyet a
tanulmanyaink és személyes tapasztalataink soran szereztiink (ANG & VAN DYNE 2007). A
kulturalis kornyezetet alkotd elemek megértése segit az egyéneknek értékelni, hogy a rendszerek
hogyan alakitjak és befolyasoljak a viselkedési és interakcids mintakat egy kulturan beliil, és miért
kiilonboznek a viselkedések és interakciok a kiillonbozé kulturalis kérnyezetekben (ANG & VAN
DYNE 2008).
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A metakognitiv faktor a kulturélis tudatossag szintje. Magas metakognitiv CQ-val rendelkezd
személyek tudatosan kérddjelezik meg a feltételezéseiket, megfigyelik, hogy miként viselkednek,
tovabba ellendrzik a tudasuk helyességét a multikulturalis kapcsolatok esetében (ANG & VAN
DYNE 2007). A magas metakognitiv CQ-értékkel rendelkezé személyek kiemelt figyelemmel
viseltetnek az irant, hogy a sajat kulttrajuk miként befolyasolja a viselkedésiiket (VAN DYNE et
al. 2012).

A viselkedési faktor képesség arra, hogy megfeleld verbalis és nonverbalis eszkdzoket hasznaljunk
mas kulturabol szarmazé emberekkel valo taldlkozaskor. A viselkedési CQ az egyik legfontosabb

elem, hiszen a verbalis €s nonverbalis viselkedés az egyik legjobban megfigyelhetd a tarsadalmi
egylittmikodések koziil (ANG & VAN DYNE 2007).

A kulturalis intelligencia fogalmanak megalkotoi fontosnak tartjdk kihangsulyozni, hogy a
kulturalis intelligencidnak kiindul6 kulcseleme a motivacio. A motivacid, a hajtoéerd sziikséges a
kiilonb6z6 ismeretek, tudds megszerzéséhez (kognitiv, metakognitiv). Ez utdn, tulajdonképpen
ennek eredményeként jelenik meg az interkulturalis helyzettdl fiiggd viselkedés (BALOGH &
FEHERVOLGYI2013).

Ha valaki ismeri és megérti a masik kultira szabalyrendszerét, de a lelke mélyén fenntartasokkal
¢l a kivant viselkedést illetden, vagy fizikailag képtelen az elvart viselkedés megvalositasara,
akkor nem fog tudni belépni a mas kultarabéli emberek vilagaba, és nehézséget fog szamara okozni
a veliik val6 kapcsolat.

Az adott CQ dimenziét illetéen magas faktorértékkel rendelkez6 személyekre jellemzo:

e Motivacids faktor: 6sztonds kulturalis érdeklddésiikbol fakadoan figyelmet szentelnek és
energiat forditanak a kultirak6zi helyzetekre.

e Kognitiv faktor: kifinomult mentéalis térképpel rendelkeznek kultarakrol, kulturélis
kornyezetrdl és arrol, hogy a személyek hogyan illeszkednek a kulturalis kontextusba.

e Metakognitiv faktor: tudatosan tisztdban vannak a kiilonb6zd tarsadalmak kulturalis
preferencidival és normaival az interakcio elott és kozben.

e Viselkedési faktor: rugalmasak az interkulturdlis kapcsolataik soran, viselkedésiiket tigy
igazitjdk, hogy az mésokat megnyugtasson, és megkonnyitse a hatékony interakciot
(ROCKSTUHL et al. 2011).

4. tablazat: A kulturalis intelligencia aldimenzioi és jellemzdik

Aldimenzié Jellemzd
Motivacios CQ:
Bels6 érdeklodeés A multikulturalis élményeket nagyra értékelik, ez magaban foglalja az ujszerii

interkulturalis interakciokbdl szarmazéd belsé elégedettséget és a kiilonbozo
kulturalis hattérrel rendelkezé emberekkel valé munka alapvetd romeét.

Kiils6 érdeklodés A kulturalisan sokszinii tapasztalatokbol szarmazo kézzelfoghatd, személyes
elényok értekelése. Ez magaban foglalja a kulturak kozotti tapasztalatokon alapulod
nagyobb foglalkoztathatosag érzését és a nemzetkozi munkatapasztalatokon alapuld
jobb hirnevet.

Hatékony beilleszkedés Feladatspecifikus magabiztossag kulturalisan eltérd helyzetekben. Arra 6sszpontosit,
hogy képesnek érezziik magunkat az uj kultardkhoz valé alkalmazkodassal jaro
stressz kezelésére.

Kognitiv CQ:

Altalanos kulturélis tudés Egy kulturélis kdrnyezet altalanos elemeinek ismerete.

Specifikus kulturalis tudas Deklarativ tudas a kulturalis univerzaliak megnyilvanulasair6l egy adott teriileten és
procedurdlis tudas arrdl, hogy hogyan lehetiink hatékonyak az adott teriileten.
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Aldimenzié Jellemzo

Metakognitiv CQ:

Tervezés Stratégiaalkotas multikulturalis talalkozo elétt, elézetes felkésziilés, mint pl. rovid és
hosszu tavi célokon valé gondolkodas.

Tudatossag Valods idében tudataban vagyok sajat magam €s masok kulturalis gondolkodasanak
¢és tudasanak, tudataban vagyok sajat kulturalis szokasaimnak.

Ellendrzés A feltételezések feliilvizsgalata és a mentalis térkép modositasa, ha a valos
tapasztalatok eltérnek attdl, amire szamitottunk. A mélyen gydkerezo feltételezések
megkérddjelezése, és az 0j tapasztalatok alapjan a gondolkodasmod modositasa.

Viselkedési CQ:

Verbalis viselkedés A verbalis viselkedés rugalmassaganak képessége magéaban foglalja a beszédtempd

valtozasait: a gyorsabb vagy lassabb beszédet; a hangerdvel kapcsolatos variaciokat:
a hangosabb vagy halkabb beszédet, valamint a hangsuly, a hanglejtés kiilonboz6
formait, tovabba informaciot szolgaltat a kifejezési stilus altal kdzvetitett melegség,
lelkesedés és formalitds mértékérdl is.

Nonverbalis viselkedés A kommunikacié rugalmassdga, amelyet nem szavakkal, hanem gesztussal,
mimikaval és testbeszéddel kozvetitiink. A nonverbalitds rugalmassagat jelzi az
arckifejezések és gesztusok modosithatosaga: egyes kultirdk semlegesek, masok
pedig expresszivek, és igy a fizikai gesztusok is masok. A nonverbalis viselkedés
rugalmassaga magaban foglalja a kdzelebb egymashoz/tavolabb egymashoz allast és
tilést, valamint a masokkal valo testi kontaktus és szemkontaktus mennyiségének és
jellegének megvaltoztatasat.

Kozlésmod A rugalmassag az egyes lizenettipusok kozlésének modjaban, igy a kérések,
meghivasok, bocsanatkérések, hala, egyet nem értés és a "nem" kifejezése a helyi
normaknak megfeleléen torténik. Ez magaban foglalja a hasznalt szavakat, a
kozvetlenség mértékét és a beszédaktusok erejét.

Forras: (VAN DYNE et al. 2012)

A kulturalis intelligencia megalkotdsa utan a négy CQ faktor aldimenzidit is meghataroztak.
Osszesen tizenegy aldimenzi6t alakitottak ki: a motivacidés CQ ald harom, a kognitiv CQ al4 kettd,
a metakognitiv CQ ald harom, ¢és a viselkedési CQ ald szintén harom aldimenzi6 keriilt. Az
aldimenziok értékeinek felmérésére a Kiterjesztett Kulturalis Intelligencia Skala (E-CQS)
hasznalhato (LIVERMORE & VAN DYNE 2021). Az aldimenziok jellemzdit a 4. tablazatban
foglaltam Ossze.

A kulturalis intelligencia (CQ) mérése

A kulturdlis intelligencia mérésekor sok tényezot kell figyelembe venniink ahhoz, hogy realis
képet kapjunk egy ember kulturalis intelligencidjarol. Az interkulturalis kompetencia mérésére
hasznalhatd eszkozok sokfélesége szintén nem konnyiti meg a valasztasi helyzetet, hiszen
figyelembe kell venniink azok elméleti megalapozottsagat, érvényességét, megbizhatdsagat,
illetve hozzaférhetdségét. A mérdeszkozokrdl nagyon jo dsszefoglalast olvashatunk Polyék et al.
(2014) munkajaban. A kulturalis intelligencia mérése mas szempontbdl is fontos, hiszen hatékony
fejlesztéséhez elengedhetetlen, hogy mérni tudjuk az egyén tudésat, attitlidjét, készségeit. Ezt a
szakirodalmak alapjan harom modon tudjuk értékelni: indirekt, direkt, illetve vegyes
modszerekkel. Az indirekt mérési modszer altalaban Onreflexion alapul, vagyis az egyén magat
teszteli, onvizsgalatot végez. Ezek a mérési modszerek altalaban onkéntesek, a mérés utan az illetd
maga értékeli ki skalak alapjan a képességeit, amelybdl latja, hogy hol vannak fejlesztendd
teriiletek, illetve erdsségek. A modszer pozitivuma, hogy rendkiviil koltséghatékony, illetve
egyszerti is egyben.

"r

Direkt mérési modszerek az interja, kérdoiv, értékeld kozpont (szituacids gyakorlatok kdzbeni
megfigyelés). A szerzok négyfaktoros modellre épiil6 huszelemes kérddive a kulturalis
intelligencia négy dimenziojara vonatkozoan fogalmaz meg allitasokat.
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A négy dimenzi6: a motivacids CQ, kognitiv CQ, metakognitiv CQ, magatartasi/viselkedési CQ.
A motivacios komponens az egyént mozgatd inditékok és elkotelezettség tarhaza. Akinek magas
a motivacioés CQ-ja, képes valddi érdeklddéssel tekinteni mas kultarakra, kivancsi és torekszik
arra, hogy minél tobb tapasztalatot gylijtson (nem huzodik vissza, nem keriili a helyzeteket, mert
hisz abban, hogy hatékony megoldasokat talal).

A kognitiv komponens a kiilonb6z6 kulturdk normadira, értékeire, nyelvi szabalyaira épiil.
Tanulassal €és a szocializacid soran lehet megszerezni, személyes tapasztalat utjan lehet
elsajatitani.

A metakognitiv CQ magas értéke azt jelzi, hogy az egyén képes a kulturalis ismereteket megérteni,
rendszerezni és beépiteni a viselkedésébe. A magas magatartasi CQ pedig azt a képességet jelzi,
hogy az egyén a helyzethez legjobban illeszkedo viselkedést képes valasztani, és képes a megteleld
verbalis €s nonverbdlis eszk0zok hasznalatdra. A kérddiv érvényességét és megbizhatosagat
bizonyitottdk kiilonb6zé mintdk, id6 és orszagok kozotti viszonylatban, tehdt a mérési eszkoz
alkalmas a CQ megbizhatd mérésére.

A sikeres egyiittmiikodés vagy egylittélés alapja a beilleszkedés, amelyet az interkulturalis
kompetenciak, illetve kulturalis intelligencia megléte és szintje nagyban befolyasol. A sikeres
egylittmiikdés a vallalatok szdmara is 1étsziikséglet, mivel a munkavallalok hatékonysagatol
erésen fiigg a vallalat eredményessége, bevétele (GARAMVOLGYI & RUDNAK 2015).

A kulturalis intelligencia skalat (CQS) a The Cultural Intelligence Center fejlesztette ki, amelynek
vezetdi Van Dyne és Livermore. A kdzpont rendelkezik az elsé tudomanyosan validalt eszkozzel
a kulturalis intelligencia mérésére (LIVERMORE & VAN DYNE 2021). Elézményeként
Livermore 2011-es The Cultural Intelligence Difference cimili konyvében elhelyezett egy kodot,
amely altal elérhet6 volt a www.cqdifference.com oldalon talalhatdé CQ felmérés. Ennek kitoltése
utdn a kitoltdk megkaptak a személyes CQ értékelésiiket. Ezen kérddiv késObbi atalakitasa
eredményezte a végleges Kulturalis Intelligencia Skala (CQS) létrejottét.

A kulturalis intelligencia 6nértékelés (A self-assesment of your CQ) Van Dyne és Ang fejlesztése,
amely Earley, Ang és Tan 2006-es Developing cultural intelligence at work cimii konyvében jelent
meg (EARLEY et al. 2010). Ez altal megmérhetjiik egy személy kulturalis intelligencidjanak
fokat, és elore jelezhetjiik sikerességének és hatékonysaganak fokat multikulturalis kérnyezetben.
Tobbek kozott a magas metakognitiv €s viselkedési CQ a teljesitményt, @ magas motivacios €s
viselkedési CQ pedig a sikeres beilleszkedést jelezheti elére (LIVERMORE & VAN DYNE
2021).

Jelenleg a legismertebb mérdeszkoz a kulturalis intelligencia skala (Cultural Intelligence Scale),
roviden a CQS. Kifejlesztése tobbéves munka eredménye, amely soran megalkottak, finomitottak,
validaltak és keresztellendrzésnek is alavetették ezen mérdeszkozt. A fejlesztés soran szamos,
kilonféle Osszetételli mintat hasznaltak, amelyben szerepeltek vezetdk, tanulok, kiilfoldre
koltozott emberek, multikulturalis csoportok tagjai a vilag minden részérél (LIVERMORE &
VAN DYNE 2021).

A kulturalis intelligencia skala segitségével megbizhatoan felmérhetd egy személy képessége arra,
hogy mennyire hatékonyan 4ll helyt kultirakdzi szitudciokban. A skala hisz kérdéses négy
faktoros kérdéssor, amely a CQ négy faktoraval mutat hasonlosagot: a kérdések a motivacios,
kognitiv, metakognitiv és viselkedési CQ csoportra vonatkoznak. Tulajdonképpen hétfokozath
skalan kell jelolni a kérdésekre adott véalaszokat attol fliggden, hogy mennyire értiink egyet a
kijelentéssel. Az eredményeket faktoronként €s Osszesitve is lehet szamolni €s értelmezni. A skala
Earley és Ang 2003-as kulturalis intelligencia fogalmanak és érvényességének ellendrzésére lett
kifejlesztve (LIVERMORE & VAN DYNE 2021).
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A Kiterjesztett kulturalis intelligencia skala (E-CQS) részletesebb visszajelzést ad az egyén
kulturalis intelligenciaszintjérol a tizenegy aldimenzi6 értékei altal (LIVERMORE & VAN DYNE
2021), amellyel a CQ dimenzidk aldimenzioit is vizsgalja (M2 Mellékletek 50. tablazat: A CQ
dimenziok aldimenzioi és példa kérdések).

Kutatasok bizonyitjak a kulturalis intelligencia skalak (CQS és E-CQS, 6njellemzés, mas személy
jellemzése) erds inkrementalis és diszkriminans érvényességét. CQ eldrejelzd érvényességgel bir
személyiség, tapasztalat és tarsadalmi elvarasok tekintetében. A felmérést nem konnytl
manipulalni, és a kutatasok soradn szoros Osszecsengés volt a személyek onjellemzése €s a rajuk
adott jellemzések kozott (LIVERMORE & VAN DYNE 2021).

Annak fiiggvényében, hogy valaki milyen magas fokon birja ezeket a képességeket, vagyis a
kulturalis intelligencia profil alapjan Earley és Mosakowski (2004) hat kategoériat hozott Iétre (5.
tablazat).

5. tablazat: Kulturalis intelligencia profil kategoriak

Kategoéria Jellemzok

Provincialis Hasonlo kulturalis emberekkel hatékonyan tud egyiitt dolgozni, de nehézséget okoz
szamara, ha a megszokott kdrnyezetébdl ki kell 1épnie.

Analitikus Modszeresen elemzi és megfejti az idegen kultura viselkedésmintait, és képes hasznalni,
felhasznalni ezeket az ismereteket.

Osztonds Szisztematikus tanulds, informaciégytijtés helyett a megérzéseire alapoz. Osszetett,
félreértheté multikulturalis helyzetekben bizonytalanna valhat.

Kovet Nem biztos, hogy sokat tud az idegen kulturardl, de képes elhitetni, magabiztosan

kommunikalni az odatartozasat. Magabiztossaga, dnbizalma kulturalis intelligencidjanak
alapja. A kovetnek sziiksége van aldzatra is, hogy tudja, mi az, amit nem tud, hogy képes
legyen a kulturalis kiilonbségek alulbecsiilésén tullépni.

Mimikri jatékos A mimikri tobb egyszerii utanzasnal: szisztematikus megfigyelésre épiild rahangolodast,
a megfigyeltek helyzetéhez val6 illeszkedést jelent.
Kaméleon A kulturalis intelligencia minden Gsszetevdjében magas szinten van. Képes elhitetni

magar6l, hogy nem idegen az adott kultiraban. Mivel egyszerre rendelkezik a helyiek
képességével és ugyanakkor a kiviilallok ralatasaval is, nagyon sikeres és eredményes.

Forras: (EARLEY & MOSAKOWSKI 2004)

A kulturalis intelligencia az altalanos intelligenciatol eltéréen nem veliink sziiletett, hanem
fejleszthetd és fejleszteni is kell ahhoz, hogy hatékonyan tudjunk egyiittmiikodni mas kultarabol
szarmazo emberekkel, akar a munkahelyen, akar azon kiviil is (THOMAS & INKSON 2017). A
kulturalis intelligenciara jo példa az AMD félvezetogyartdo vallalat torténete a németorszagi
gyartas inditasakor. Az egyiittmiikodés eleinte nehézkes volt, mert a megbeszéléseken a két
nemzet mérnokeinek a gondolkozasmodja nagy mértékben kiilonbozott. Az amerikaiak a németek
lasstisagara, a kreativitds hidnydra és Ovatossagara panaszkodtak, a német mérnokoknek pedig
zavard volt az amerikaiak kapkodasa és kidolgozatlan 6tletekkel valé dobéaldzéasa az otletborze
megbeszéléseken. A helyzet akkor normalizalodott, amikor kulturalisan intelligens médon sikeriilt
kozéputat talalni ugy, hogy a megbeszéléseken rovid sziineteket tartottak, hogy a német mérnokok
a sajat nyelviikon eldszor kidolgozzak az oOtleteiket, majd egyiitt bemutattdk az amerikai
kollégaiknak. gy mindkét nemzet jellemzé munkamodszerét és gondolkozasmodjat figyelembe
vették (TROMPENAARS & WOOLLIAMS 2016). Nem lett volna sziikség kiilsé tanacsadok
bevonasara, ha a munkatirsakat eldzetesen felkészitették volna és magasabb kulturalis
intelligenciaval kezdték volna meg a k6z6s munkat.

A kulturalis intelligencia fejlesztése folyamatos és id6igényes, sziikség van hozza szaktudasra,
odafigyelésre és készségekre, és az egyik legfontosabb 1épése, hogy felhagyjunk a kulturalis
,robotpilotank” hasznalataval, amelynek segitségével az életiinket a beépitett kulturalis
feltételezések szerint €ljik (THOMAS & INKSON 2017).
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Ezt mast kultarakkal valé talalkozaskor nem tudjuk hasznalni sikeresen, mivel a sajat kultarank
normait nagy valosziniiséggel nem fogjuk tudni railleszteni mas kultirdk normaira. A kulturalis
intelligencia 6sszetevoi koziil elsdédlegesen az odafigyelés sziikséges ahhoz, hogy felhagyjunk a
robotpilotank hasznalataval, ez kapcsolja Ossze a tudast a készségek alkalmazasaval (THOMAS
& INKSON 2017).

A kulturalis intelligencia fejlédésének Ot szakaszat kiilonboztetjiik meg, amelyek az egyre
magasabb fokt kulturalis intelligencia szintjének megfelelé viselkedési modokat is jelentik
(LIVERMORE 2011). Az els6 szakaszban kiils6 ingerekre reagalunk, ez a kiindulopont, ekkor
még ragaszkodunk a sajat kulturalis normainkhoz, azokhoz viszonyitva itélkeziink, a masodik
szakaszban felismerjik masok kulturdlis szabdlyait és normadit, a kovetkezd szakaszban mar
képesek vagyunk ezeket az eltéré kulturalis szabalyokat és normakat befogadni, majd a kulturalis
normakat asszimilalni az alternativ viselkedési formainkhoz, legvégiil mar proaktivak vagyunk a
kulturalis viselkedésiink soran, automatikus reagalunk (THOMAS & INKSON 2017).

A kulturalis intelligencia fejlédése interaktiv folyamat, hullamokkal tarkitva, amint ez a 4. abran
is lathato.

Odafigyelés ( /‘\,

‘ o' Készségek

Keszsegek .o
Tudas x

=

‘ - Odafigyelés

Kulturalis intelligencia

Id6

4. abra: A kulturdlis intelligencia fejlédése
Forrds: (THOMAS & INKSON 2017)

Szamos lehetdség és mod all rendelkezésiinkre a kulturalis intelligencia fejlesztésére, kezdve attol,
ha nyitott szemmel jarunk kiilfoldi utazasaink soran, nyelvet tanulunk, mas kultarakrol olvasunk,
ismerkediink és baratkozunk kiilfoldiekkel. Komolyabb szint elérésé¢hez ¢és fOleg
munkakdrnyezetben, sziikség lehet formalis oktatdsra vagy tréningekre is, felkésziilt oktatokkal.
A tréningek maguk is lehetnek csupan informalok, idegen kulturdk jellemzdit felsorolok, de ennél
hasznosabbnak bizonyulhat, ha a kultirdk Osszehasonlitdsara helyezik a hangsulyt, valamint
gyakorlati tanacsokat is adnak a tréningen. Legjobban gy ismerhetiink meg egy kultarat, ha mi
magunk is odakoltoziink és tudatosan toreksziink a beilleszkedésre. A kultara ilyen megismerése
jelentheti a legnagyobb kihivast szamunkra (THOMAS & INKSON 2017), am ezzel lehet a
legjobban megismerni az idegen kulturakat és a legmagasabb kulturalis intelligenciara szert tenni.
Ezt tdmasztotta ald az én vizsgéalatom is, amelyben a legnagyobb foku CQ atlag novekedést, a
legtobb orszagban €It valaszaddk korében tapasztaltam.

A szakirodalom feldolgozasa alapjan latszik, hogy mig a mult szazad elején az értelmi intelligencia
elsddlegességét hangstlyoztak a kutatok az €letben vald boldogulashoz, munkahelyi bevalashoz,
késobb ezt tobben cafoltdk (TAYLOR et al. 1963; THORNDIKE & HAGEN 1959;
MCCLELLAND 1973). A szazad vége felé keriilt el6térbe az érzelmi intelligencia, (GARDNER
2006; SALOVEY & MAYER 1990),. A vilag globalizacidja soran bebizonyosodott
(ROCKSTUHL et al. 2011), hogy az EQ mar nem elég, a globalizacié termékeként a kulturalis
intelligencia fontossaga lett egyre bizonyosabb (ANG et al. 2007; LIVERMORE 2011).
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3.2. A vezetoi kompetenciak ismertetése

A kompetenciaclméletek egyik klasszikus kutatoja McClelland (1973, p. 6), aki a kivaléan
teljesitok tulajdonsdgait nevezte Osszefoglaléan kompetencidknak. Megfogalmazasaban a
kompetencia definicioja a kovetkezd: ,,egy személy vagy csoport belsé jellemzdje, amely
kiemelkedd teljesitményt vetithet elére” az egyénnek azon attributumai, amelyekre a munkajaban
vagy az életében betoltott szerepének hatékony ellatisara sziiksége van. Azt vizsgalta, hogy a
teljesitményt miként lehetne megmeérni és a jol teljesitok, a sikeres emberek milyen jellemzokkel
irhatok le. A kompetencidk tobbféle médon csoportosithatok, ebbdl az egyik mod Klemp és
McClelland (1986) 6t kompetenciajellemz6 tipusa:

e Mozgatorugd vagy sziikségletbdl fakadd, amelyek az egyéneket a megfeleld viselkedésre
sarkalljak.

e Altalanos vagy specifikus ismeret/tudas, ami a foglalkozashoz hasznalhato.

e Fizikai vagy intellektudlis képesség.

e Enkép, amely megmutatja, hogy az emberek milyen szerepben latjak magukat.
o Személyiségjegy, mint példaul az energikussag.

e A fentiek koziil a tudas és a képességek tanithatok, az énkép, a személyiségjegy és a
mozgatorug6 fejlesztheto.

A kutatdsomban a kompetenciak koziil a vezetdi kompetencidkra Gsszpontositottam. A vezetoi
kompetenciak alapja, hogy a vezet6 hogyan tud és akar hatni masokra, ami megnyilvanul masok
0sztonzésében, a példamutatasban, szervezésben, a kommunikacioban és szamtalan mas teriileten
(SZELESTEY 2012).

A vezetéstudomany utobbi évtizedeiben egyre nagyobb fokusz esett a vezetéshez kapcsolddo és
sziikkséges kulcskompetencidk fejlesztésére (ADLER 1994; HITE & MCDONALD 1995;
KAKABADSE et al. 2018; LEBLANC 1994; MARGERISON 1984; MARGERISON 1985).
Szamos kutaté megkisérelte azonositani a sikeres vezetéshez sziikséges kompetencidkat abbol a
célbol, hogy a vezetdk folyamatosan tovabbképezhetdk, fejlesztheték legyenek (ANALOUI 1995;
COCKERILL et al. 2000; EDUCATION REVIEW OFFICE 1995; KATZ 1974; MANN &
STAUDENMIER 1991; MINTZBERG 1973; PETER 1984; INTERNATIONAL-PROFILES-
INC 2000; SHL 1994; WILLIAMSON 1981) (MBOKAZI et al. 2004).

Ezek az elméletek szamos kulcskompetenciat tartak fel, amelyek 6sszegylijtve a 6. tablazatban
lathatok:
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6. tablazat: A vezetdi kulcskompetencidk dsszefoglaldsa
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Forrds: (MBOKAZI et al. 2004, p. 3)



A vezet6i kompetenciakat Goleman és kutatotarsai (2004) az érzelmi intelligencia oldalarél
kiindulva a 7. tablazatban lathaté modon csoportositottak.

1. tablazat: A vezetoi kompetenciak csoportositasa

Csoportnév Vezet6i kompetencidk

Ontudatossag e FErzelmi ontudatossag: érzelmileg ontudatos vezetok Gszintén és hitelesen
tudjak eldadni Gnmagukat és nézeteiket.

® Pontos Onértékelés: ismerik erdsségeiket és korldtaikat, szivesen fogadjak az
¢épitd jellegti kritikakat és visszajelzéseket.

e Onbizalom: sajat képességeik pontos ismeretét elényiikre tudjak forditani,
szeretik a nehéz feladatokat.

Onmenedzsment e Onuralom: érzelmeiket és indulataikat hasznositani tudjak munkdjuk soran.
Nagy stressz vagy krizis esetén megtartjak nyugodtsagukat, és tiszta fejjel
tudnak teljesiteni.

o  Atlathatosag: gy élnek, amilyen értékeket hirdetnek. Nyiltan beismerik a
hibaikat, masok etikatlan viselkedését sem nézik el.

e Alkalmazkodoképesség: 1j kihivasokhoz rugalmasan alkalmazkodnak,
egyszerre tobb kovetelménynek képesek megfelelni.

® Teljesitmény: folyamatos teljesitményjavulast kivannak elérni maguknal és
beosztottjaiknal. Mérhetd, de elérhetd célokat tliznek ki. Allandd tanulas —
tanitas jelzi munkajukat.

® KezdeményezOkészség: a lehetdségeket megragadjak, vagy 6k maguk teremtik
meg a varakozas helyett.

® Optimizmus: visszaesésben is lehetdséget latnak fenyegetettség helyett,
masokat pozitivan értékelnek, €és a legjobbra szamitanak.

Tarsadalmi tudatossag ® Empatia: beleérzé képesség segitségével venni tudjak a ki nem mondott és
mutatott érzelmeket a csoportban. Kdnnyebben szot tudnak érteni a kiilonb6z6
kulturalis hatteri beosztottakkal is.

® Szervezeti tudatossag: éles szocialis tudatossaggal rendelkezd vezetdk
politikailag ravaszak, érzékelik a fontos szocialis és hatalmi kapcsolatokat.

® Szolgaltataskozpontiisag: vevoi elégedettséget szem eldtt tartva végzik a
munkéjukat.

Kapcsolatmenedzsment ® Inspiracio: az inspirald vezetdk megtestesitik azt, amit masoktol kérnek. Kozos
célt mutatnak a napi feladatokon til, ami a munkat érdekessé teszi.

® Befolyas: a jo befolyasold képességgel rendelkezd vezetok meggy6zbek és
megnyerdek.

® Masok fejlesztése: megfeleld idében és mdodon adnak épitd visszajelzést a
beosztottaknak.

® Viltozaskatalizator: felismerik a valtoztatas sziikségességét €s végre is hajtjak.

o Konfliktuskezelés: felszinre hozzak az érzékelt konfliktusokat, figyelembe
veszik minden oldal érzéseit, nézeteit, majd k6zos megoldast keresnek.

® (Csapatmunka és egyiittmiikdodés: a jo csapatjatékos vezetdi példat mutat és

baratsagos kollegialis hangulatot hoz 1étre a csoportban. Munkan kiviil is szoros
kapcsolatot épit ki munkatarsaival.

Forras: (GOLEMAN et al. 2004)

Egyre tobb kutatd értett egyet bizonyos kompetencidk fontossagaban, amelyeket a vezetd
menedzsmenttel foglalkozo cégek is tamogattak, mint SHL (1993), Schroder (1989) és Vincent
(1988). Ez azt jelzi, hogy lehetséges egy univerzalis kompetenciamodell 1étrehozasa a vezetdk
felmérésére. Harom f6 tipusa jelentkezik a vezet6i kompetencidknak: a feladatok menedzselése,
az emberek menedzselése és sajat maguk menedzselése (MBOKAZI et al. 2004).

Az emberek szamos kompetenciat hasznalnak a szabadidejiik hasznos eltdltésére, a személyes
kapcsolataikban, a munkahelyen vagy az ¢€let barmely mas teriiletén. A vezetdi kompetencidkra a
vezetdi feladatok széles korének elvégzésekor van sziikség.
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8. tablazat: Mintzberg szerepeinek, az dltalanos vezetdi kompetencidak és az IMC dsszehasonlitdsa

MINTZBERG ALTALANOS IMC
VEZETOI SZEREP VEZETOI MINOSEG VEZETOI
FELADAT KOMPETENCIAK KOMPETENCIA
Személykozi Nyilvéanos On-menedzsment Személyiség Motivaltsag
szerepek megjelenés vonasok
Vezetd Csapatmunka Személyiség Térsas érzék
vonasok Turéképesség
Rugalmassag
Kapcsolatteremtd-  Csapatmunka Vezet6i képességek  Vezetés
kapcsolatapold
Informacié Informaciofigyelé  On-menedzsment Vezet6i képességek ~ Mindségre torekvés
feldolgozas Szakmai képességek Szakmai tudas
Informécioelosztdé  Tervezés és Szakmai képességek  Problémamegoldas
adminisztracid
Sz6vivo Kommunikacioé Szakmai képességek  Szobeli kommunikaciod
frasbeli kommunikacio
Dontéshozas Vallalkozo Globalis figyelem Vallalkozo6i Kreativitas és innovacio
Stratégiai cselekvés  képességek Uzleti tudatossag
Stratégiai érték
Zavarelharito Csapatmunka Vallalkozo6i Tettrekészség
képességek
Eroforrés eloszto  Tervezés és Vezet6i képességek  Tervezés és szervezés
adminisztracio
Targyalo Kommunikacio Vezet6i képességek  Meggy6zés

Forras: (COETZEE et al. 2007, p. 626)

A 8. tablazatban a Mintzberg-féle vezet6i szerepek, az altalanos vezet6i kompetenciak és az IMC

vezetdi kompetencidk 6sszehasonlitisa lathato.

Szervezeti szint

Igazgatok/
felsovezetok

Kozépvezetok

Csoportvezetok

Nem vezeto
beosztasuak

Emberek és
feladatok
irdnyitasa

Uzleti
iranyitas

Egyéntdl
fliggd

Szakmai
munka

Szervezeti
kultaratol
fiiggd

5. abra: Az egyes kompetenciatipusok fontossaganak valtozasa a szervezeti hierarchiaban (az SHL

A szervezeti hierarchidban mas és mas kompetencidra van sziiksége mind a munkavallaloknak,

modellje)

Forras: (KLEIN & KLEIN 2020, p. 83).

mind a vezetéknek. Ennek a bemutatasa az 5. abran lathato (KLEIN & KLEIN 2020).
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3.2.1. A vezetoi kulcskompetenciak mérése

Az SHL Inventory of Management Competencies (IMC) eszkoze a vezetok 360 fokos felmérését
teszi lehetové, aminek az alapja tizenhat altalanos vezet6i kompetenciat magaba foglalo modell a
kiemelkedd vezetdi teljesitmény/hatékonysag méréséhez (MBOKAZI et al. 2004). Az empirikus
vizsgéalatomban én is ezt hasznaltam.

Az IMC-t az SHL vallalat fejlesztette ki, amely a személyes értékelések teriiletén vezetd helyet
foglal el. Az 1993-as kifejlesztése Ota szamos kutatasban hasznaltak, és az érvényességét szigort
koriilmények kozott ellendrizték. Egy 33 kutatast magéaba foglalé metakutatasban a kutatdsok nagy
részében (22 empirikus vizsgalat) az IMC eszk6zét hasznaltak (BARTRAM 2005). Napjainkban
is tobb mint 5500 szervezet hasznalja az SHL eszkozét és technikait (COETZEE et al. 2007).

A tovabbi elemzések ramutattak arra, hogy még részletesebb kompetenciafelmérésekre van
sziikség, és ezek utan alakitottak ki a Perspectives on Management Competencies (PMC), azaz az
Atfogd vezetéi kompetenciavizsgalat modelljét, amely 36 kulcsfontossagli vezetdi kompetenciat
vizsgal hat nézpontbol elemezve (M2 Melléklet 51. tablazat: SHL Perspectives on Management
Competencies (PMC) modell (Atfogé vezetéi kompetenciavizsgalat)) (MBOKAZI et al. 2004).

Az emberi er6forrasok lehetd legjobb szervezése €s felhasznalasa az egyik kulcstényezo a piacon.
Egyre tobb kutatd gondolja, hogy a kompetenciaalapu szervezetek a leghatékonyabbak. A jo
vezetéshez olyan vezetdkre van sziikség, akiknek a vezetéi kompetenciai a legfejlettebbek. A
kompetencia ,,viselkedéses jellemzdkkel leirhat6 tulajdonsagok™, azt irja le, hogy a munkavallalo,
a vezeto a kiirt célokat hogyan tudja elérni (KLEIN & KLEIN 2020, p. 66). Ezek ,,megfigyelhetd
viselkedésben” jelennek meg. A kompetencia a személyiség, a képesség, motivacio és tudas
egyuttese.

9. tablazat: A vezetdi kompetenciaknak az SHL dltal kifejlesztett egyszeriisitett modellje © SHL Group plc

Vezetoi Vezetés Osztondz masokat a szervezeti célok elérésére és megteremti a
képességek feltételeket ennek érdekében.
Tervezés és szervezés | Megszervezi az eseményeket, megtervezi a programokat, és ellendrzi
a végrehajtasukat.
Mindségre torekvés Mindent megtesz a j6 minéség érdekében, hogy a mindségi és a
termelékenységi eldirasokat betartsak.
Meggy06zés Képes befolyasolni, meggy6zni masokat, hatni tud az emberekre,
akik elfogadjak véleményét.
Szakmai Szakmai tudas Erti a szakmajat és gondot fordit szakmai tudésanak korszertisitésére.
képességek Probléma-megoldas Elemzi a problémakat. Dontéseit a 1ényeges informacidkra alapozza.
Szobeli Vilagosan, gordiilékenyen €s hatasosan beszél egyes személyekhez
kommunikaciod és csoportokhoz is.
frasbeli Vilagosan és tomoren ir, az olvasdhoz igazitja a szoveg nyelvtani
kommunikacié felépitését, stilusat és nyelvezetét.
Vallalkozo6i Uzleti tudatossag Figyelembe veszi a koltségeket, a haszon, a piac ¢és az
képességek értékndvekedés szempontjait.
Kreativitas és Jo otletei vannak és hajlamos megkérddjelezni a hagyomanyos
innovaciod elképzeléseket.
Tettre készség Kész dontéseket hozni, kezdeményezd, a tettek embere.
Stratégiai érzék Figyelembe veszi a kérdések hosszi tavi hatasait és tagabb
Osszefiiggéseit. Széles 1atokorlien, hosszu tavra tervez.
Személyiség- Tarsas érzék Erzékeny és iigyes a tarsas érintkezésekben. Tisztel masokat és jol
vonasok dolgozik veliik egyiitt.
Rugalmassag Sikeresen alkalmazkodik a valtozd kovetelményekhez ¢és
koriilményekhez.
Tiréképesség Akadalyok kozepette vagy fesziilt helyzetben is hatékonyan
dolgozik, megdrzi nyugalmat.
Motivaltsag Keményen és lelkesen dolgozik a célok eléréséért, sikeres akar lenni
a palyajan.

Forras: (KLEIN & KLEIN 2020)
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A kompetenciamodellek azokat a kompetenciakat tartalmazzak, amelyek a jo teljesitményhez
sziikségesek az adott teriileten, de tobbek egyszerii felsoroldsnal. A szervezetekben hasznalt
kompetenciamodellek megalkotdsa munkakorelemzéssel torténik A leirt, Osszegyijtott
kompetencidkbol az adott munkakorre vonatkozo és ahhoz sziikséges elvarasokat meghatarozva
lehet kompetenciamodelleket 1étrehozni, amiket majd lehet hasznalni kivalasztashoz, felméréshez,
értékeléshez. Szamos kompetenciamodell koziil dolgozatomban az SHL altat kifejlesztett
egyszertsitett modellt hasznaltam a vezetéi kompetenciak vizsgalatara (9. tablazat) (KLEIN &
KLEIN 2020).

A 9. tablazatban lathato felsorolasban a kompetencia fogalma két dolgot takar: a viselkedést, ami
a sikerhez sziikséges, valamint az emberi tulajdonsagokat. A modellben is felismerhetd ez a
kettésség: a tevékenységek listaja és a tulajdonsagok listaja (KLEIN & KLEIN 2020, p. 69).

A hasznalt kérdéivek legtobbszor tesztek, standardizalt mérdeszkdzok. A legteljesebb felmérések
az Gn. 360 fokos vizsgalat, ahol elészor a vizsgalt személy sajat magat jellemzi Onértékeléssel,
majd Ot jellemzi még legaldbb 3 beosztottja, felettese, de lehet még egy szinten 1évé kollégaja
¢és/vagy ligyfele is.

Doktori kutatasomban a SHL Group Plc. SHL IMC Vezet6i Kompetencidk modelljét hasznalom,
a 10-es skalan kapott értékeket vetem Ossze a vezetdi kompetencia €s a kulturalis intelligencia
kapcsolatanak vizsgalatakor (52. tablazat).

Zaleznik (1977) a menedzsment addigi felfogasat valtoztatta meg gyokeresen kiilonvalasztva a
menedzsment és a vezetés fogalmat. A vezetOket miivészekhez hasonlitotta, akik jol toleraljak a
kaoszt és a szervezetlenséget, mig a menedzserek a rendet és ellendrzést tartjak fontosnak, hogy a
felmeriilt problémakra gyors valaszt tudjanak adni (ZALEZNIK 2004).

Zaleznik szerint a vezetés magasabb szintii, fontosabb fogalom (MINTZBERG 2004). Ezzel
szemben Mintzberg kijelenti, hogy ¢ nem hajlando kiilonbséget tenni a két fogalom ko6zott, mivel
magyarazata szerint: ,,.Divatos lett (Zaleznik 1977-es cikke utan) kiilonbséget tenni kozottiik
(menedzsment és vezetés kozott). A Vezetést valami nagyobb, fontosabb dolognak tartjak. En
visszautasitom ezt a megkiilonboztetést, egyszerlien azért, mert a menedzsereknek is kell
vezetnilk, és a vezetoknek 1s kell menedzselniiik. A menedzsment vezetés nélkiil steril; a vezetés
menedzsment nélkiil pedig fogddzo nélkiili és Onhittségre sztondz. Nem szabad a menedzsmentet
a vezetés ala helyezni az MBA programokban vagy barhol mashol.” (MINTZBERG 2004, p. 6)
Dolgozatomban a vezetd/vezetés kifejezést én is mindkét fogalomra haszndlom, nem teszek
kiilonbséget.

A vezetés klasszikus kutatoja Fayol (1917) a vezet6k feladatait 6t funkcioban hatarozta meg:
tervezeés, szervezés, parancsolas, koordinalas és kontrollalds. Mara ezeket négy feladatba stiritve
tanitjuk: tervezés, szervezés, vezetés és ellendrzés (TEN HAVE et al. 2003).

Coetzee a tervezés alatt az lizleti célok és azok elérésének megfogalmazasat érti, ennek része az
eldrejelzés, a célkitlizés, az litemezes, a koltségvetés-tervezés és az eljarasok kifejlesztése. A
szervezes az 6 megfogalmazasaban a feladatok eléréséhez a feleldsség kiosztasa, amelynek 1épései
a szervezeti struktira felépitése, a delegéalas és a kapcsolatok fejlesztése. A vezetés a befolyas
hasznalata a munkavallalok 0sztonzésére az lizleti célok eléréséhez, ahova a dontéshozas, a
kommunikécio, az 0sztonzés €és az emberek kivalasztdsa, valamint fejlesztése tartozik. Az
ellendrzés része a tevékenységek figyelése €s sziikséges valtoztatasok végrehajtasa, teljesitmény
standardok kifejlesztése, mérés, teljesitményértékelés és -javitas (COETZEE et al. 2007).

Az egyik leghatdsosabb és nemzetkozileg legtobbet idézett és elfogadott kutatds a
vezetéstudomanyban Mintzberg (1973) megfigyelési kutatasa (COETZEE et al. 2007). Mintzberg
(1973) kutatasaban azt vizsgalta, hogy mi az, amit a vezetok tényleg tesznek, és nem arrol kérdezte
Oket, hogy mivel kellene az idejiiket toltenilik. Tiz kiilon csoportba osztotta a vezetdi
munkakdroket, amit harom focsoportba lehet beosztani a 10. tablazatban lathaté mddon.
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10. tablazat. Vezetdi szerepek csoportositasa
VEZETOI FELADAT SZEREP

Személykozi szerepek Nyilvanos megjelenés
Vezetd
Kapcsolatteremt6é-kapcsolatapolo

Informacié feldolgozas Informéaciéfigyeld
Informacioeloszto
Szovivo

Dontéshozas Vallalkozo
Zavarelharitd
Eréforras elosztd
Targyalo

Forrds: (COETZEE et al. 2007)

Mintzberg nagyon fontosnak tartotta az informacid-atadast és a szobeli kommunikaciodt a vezetdi
munkaban. Felfogasa szerint a vezetés sokkal inkabb miivészet, mint tudomany (COETZEE et al.
2007).

Rudnék a téma kutatasakor arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ,,a multikulturalis kérnyezet adta
kihivasok még nem tudatosultak a menedzserekben. Azok a kompetenciak, amiket a szakma szinte
elengedhetetlennek mindsit, sem a magyar, sem a kiilfoldi vezeték gondolkodasaban még nem
egyértelmii, nem tudatosult. Bar a hozzaallasuk befogado, gy érzem, nincsenek megfeleléen
felkésziilve, felkészitve (RUDNAK 2010, p. 117).”

3.3. Az interkulturalis kompetencia jelentosége

Ahhoz, hogy valaki hatékonyan miikodjon egy szervezetben, ahol egy sajatjatol eltéré kulturaba
illeszkedik bele, vagy kiilfoldre koltozik, sziikség van bizonyos sajatos keszségekre. Ezek
Osszességét a szakirodalom interkulturalis kompetencidnak nevezi (RUDNAK 2010).

Az OECD DESECO projektje a heterogén csoportokban torténd munkat kulcskompetenciaként
hatarozta meg (OECD, 2003). Az Eurdpai Bizottsdg kulcskompetencidkkal foglalkozo
munkacsoportjai az interkulturdlis kompetenciat a nyolc azonositott kompetenciateriilet fontos
elemeként azonositottdk.  Arra vonatkozoan, hogy hogyan képes valaki a kulturalis
kiilonbségekbdl adodo kihivasoknak megfelelni, vagy akar elényként felhasznalni az egyén
kulturalis intelligencidja nytjthat timpontot. A kulturalis intelligencia magaban foglalja azokat a
képességeket, amelyekkel lehetdvé teszik lathatd és kevésbé felismerhetd jegyek érzékelését,
valamint az azokra adott helyes ¢€s elfogadhat6 valaszokat.

A téma fontossagat mutatja az is, hogy egy 2002-es kutats szerint (GMAC) a nemzetkozi
kikiildetések sikertelenségének masodik leggyakoribb okat a kikiildetésben dolgozok
interkulturalis adaptacids hidnyossagai jelentik. (Harmadik helyen a csalddtagok adaptacios
nehézségei szerepeltek.) A kultarakozi ismeretekben vald jartassag, az erre valo képesség vagy
ennek hidnya az interkulturélis és nemzetkdzi érintkezések sikerének kulcsa lehet. A kulturalis
intelligencia iranti érdekl6dés novekedését jol mutatja, hogy a Journal of Group and Organization
Management cimii magatartas-kutatassal foglalkoz6 szaklap a 2006. évi elsd teljes szamat e
témanak szentelte (KONRAD 2006).

A téma jelent6ségét érzékeltetik azok az adatok is, amelyeket az Eurdpai Bizottsag tett kozze 2014.
aprilis 14-én kiadott sajtokézleményében. Az uniés munkavallalok 3,3%-a — 8 milli6 ember — ¢l
¢s dolgozik a hazdjan kiviil, egy masik tagallam teriiletén. Tovabbi 1,2 millioan nem abban az EU-
tagallamban dolgoznak, mint ahol élnek (EU Sajtékozlemény, Briisszel).

Az iparosodott orszagok munkaerdpiacan folyamatosan csokken a helyben sziiletettek aranya. A
kevésbe fejlett régiok feldl tobb munkavallalod érkezik, aki magaval hozza kulturalis standardjait
(BOKOR et al. 2014).
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Az illegalis bevandorlas és a bevandorlok sikertelennek itélt integracioja — kiilondsen néhany
europai orszagban — az elmult években sok OECD-orszagot késztetett a hagyomanyos migracio
megnehezitésére. (Jelen tanulmany megirasanak idején a témanak kiilonos aktualitds ad a sokak
altal ,,megélhetési bevandorlonak™ mindsitett menekiiltek ugrasszerti novekedése.)

Ujabban nagy hangstlyt helyeznek arra is, hogy a bevandorlokat nagyobb szerepvallalasra
0sztondzzEk sajat integracidjuk eldsegitésében. A bevandorloktdl egyre inkabb elvarjak annak
bizonyitasat, hogy elegendé tudassal ¢és ismerettel rendelkeznek az 1j hazdjukban wvald
boldogulashoz, a beilleszkedéshez (OECD, 2009).

Ujabb kutatasok a pszichologia és pedagogia teriiletérdl bizonyitjak, hogy a kulturalisan sokszini
csapatok sok szempontbol jobban mitkkddnek, mint a homogének. Ezen kiviil az ilyen csapatok
tagjai egyénileg is profitalnak, jobban fejlddnek, hiszen a kiilonb6zé megkdzelitések titkoztetése,
Osszevetése serkenti a kreativitast és a tanulasi folyamatot (VARHEGYI & NANN 2009).

Elészor az 1j, a befogaddo kultirdba vald beilleszkedéshez feltart interkulturalis
kompetenciaclemeket veszem sorra, amely elemek fejlettségi szintje még az 1j kulturaba vald
megérkezés el6tt prognosztizalja az adaptacid, a kulturdlis sokk okozta helyzetek hosszat,
mindségét, gyakorisagat, hatasuk mélységét. Utdna pedig a mar a két vagy tobb kultira
taldlkozéasakor fellépd surlodasok, illetve azok szélesedésével, erdsddésével jaro konfliktusok
kezelési modjairdl — mint szintén fontos interkulturalis kompetenciaelemrdl — esik szo.

11. tablazat: Interkulturalis kompetencia kutatasok.

Megnevezés magyarul Megnevezés angolul Kutaték

Kompetenciak a kiilonbségek ~ Competencies for managing Schneider & Barsoux (1997)

kezelésére kiilfoldon differences abroad

Interkulturalis kommunikacios intercultural communication Collier (1989), Dinges (1983), Dinges &

kompetencia competence Baldwin (1996), Hammer (1989), Y.Y.
Kim (1991),
Spitzberg (1989, 1994)

Interkulturalis hatékonysag Intercultural effectiveness Vulpe, Kealey, Protheroe, & MacDonald
(2001)

Kulturalis tanulas Culture learning Paige, Cohen, Kappler, Chi, & Lassegard
(2002)

Globalis gondolkodasmod Global mindset Bird & Osland (2004)

Interkulturalis kompetencia intercultural competence Deardorff (2005, 2006), Graf (2004)

Globalis vezet6i kompetencia ~ Global leadership competence Jokinen (2005)

Globalis kompetencia Global competence Hunter, White, & Godbey (2006)

Globalis tanulas Global learning Hovland (2006) Musil (2006)

Forrds: sajat szerkesztés (BENNETT 2009, p. 122) alapjan

A 11. tdblazatban felsorolt kutatok tulajdonképpen meglehetésen hasonld eredményekre jutottak,
és ezek alapjan Bennett (2008, p. 97) a kovetkez6ként definialta az interkulturalis kompetenciat:
»kognitiv, affektiv és viselkedési készségek és tulajdonsagok készlete, amelyek segitségével az
emberek hatékony és megfeleld interakcidra képesek kiilonbozd kulturalis kontextusokban”.
Amikor idegen kulturalis kdzegben vagyunk, az elsddleges feladat a kiilonbségek felismerése és
azok megfeleld kezelése (SCHNEIDER et al. 2014).

Az empdatia a multikulturdlis kornyezetben nem mas, mint masok viselkedésének ¢és
gondolkodasanak megértése, valamint a sajat gondolkoddsmodunk megfeleléen kifejezésre
juttatasa. Ismerniink kell mas kultarakat és az oda tartoz6 emberek viselkedését, norméikat, ahhoz,
hogy megértsiik dket, valamint a sajat kultrankkal és viselkedésmodunkkal is tisztaban kell
lenniink, beleértve az erdsségeinket €s a gyengeségeinket (DEARDORFF 2009).
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Rudnak (2010) 6sszegytjtotte a Schneider és Barsoux (2003) altal elengedhetetlennek tartott
kilenc elemet, amelyek az uj kulturalis kornyezetbe vald beilleszkedést segitik, ide tartozik a
kapcsolatteremtd készség, a nyelvi készség, a kulturalis kivancsisag, a bizonytalansag toleralasa,
a rugalmassag, a tiirelem ¢és tisztelet, a kulturalis empatia, az erés én-tudat és a humorérzék.

12. tablazat: Schneider és Barsoux interkulturdlis kompetencia eszkizei Bennett féle dimenziokba sorolva

Mindset Skillset Heartset

e  kultaraval kapcsolatos tudas e empatia e hozzaallas

o személyiségfejlodés mintakrol e megfeleld informaciok gyiijtése e motivacio

e  kulturalis alkalmazkodas o figyelem e kivancsisag

e  kulturalis 6ntudatossag e pontos érzékelés e kezdeményezdkészség,
e adaptacid e  kognitiv rugalmassag,
e  kapcsolatépités e bizonytalansagtiirés,
e problémamegoldés e rugalmassag
e tarsasagi kapcsolatok kezelése o taldlékonysag

Er6s éntudat Kapcsolatteremt6 készség Kulturalis kivancsisag

Nyelvi készség Tiirelem és tisztelet Bizonytalansag toleralas

Humorérzék? Kulturalis empatia Rugalmassag

Forrds: Sajat szerkesztés (BENNETT 2008; SCHNEIDER et al. 2014) alapjdn

Bennett (2008) harom dimenzidba sorolta az interkulturalis kompetenciakészleteket (12. tablazat).
Az els6 dimenzid a kognitiv dimenzi6 (gondolkodo készlet, gondolkodasmod), amely tartalmazza
a kulturdval kapcsolatos tudast, a személyiségfejlddési mintat, a kulturdlis alkalmazkodast,
valamint a kulturalis ontudatossagot. A viselkedéskészlethez olyan képességek tartoznak, mint
empatia, megfeleld informaciok gylijtése, figyelem, pontos érzékelés, adaptacio, kapcesolatépités,
problémamegoldas és tarsasagi kapcsolatok kezelése. A harmadik, az érzelmi dimenziohoz
(szivkészlet) a hozzaédllas, a motivacio, a kivancsisdg, a kezdeményezdkészség,
bizonytalansagtiirés, a rugalmassag és talalékonysag tartozik (BENNETT 2008).

Az interkulturalis kompetenciaelemek szintje, a kulturalis sokk és a sikeres beilleszkedés egy
idegen kultiraban Gsszefliggése témaban egy 2017-es empirikus kutatast végeztem, amelyben
ezek korrelacigja egyértelmilen megéllapithaté volt (GARAMVOLGYI & RUDNAK 2017).

A kulturalis kiilonbségek kezelése mint interkulturdlis kompetenciaelem szakirodalma

meglehetdsen gazdag, ebbdl két jelentds kutatd elméletét ismertetem: Adlerét (2008) és Bennettét
(2018).

Adler (2008) szerint a szervezetek és annak vezetdinek legtobbje haromféleképpen reagal és kezeli
a kulturalis sokféleséget. A leggyakoribb vélasz a kulturdlis sokféleségre a szliklatokoriiség. A
vallalatok legtobbje igyekszik egyszerlien nem figyelembe venni a létezését, és igyekszik is
elkeriilni a szervezetben annak el6forduldsat. Ezeket a vallalatokat helyi vallalatoknak nevezi.
Jellemzdik, hogy a vezetdik ugy tartjak, hogy a sajat szervezés és vezetés tekintetében ,,a mi
moédunk az egyetlen mod”. A kulturalis sokféleség jelenségét csak, mint probléma forrasat veszik
figyelembe.

A masodik legjellemzdbb hozzaallas etnocentrizmus: a vezetdk felismerik a sokféleséget, de csak
problémaforrast latnak benne. Az etnocentrikus szervezetekben a vezetdk gy gondoljak, hogy ,,a
mi modunk a legjobb”, és minden mas moddot alacsonyabb rendlinek tartanak. A kulturalis
sokféleségbdl akkor szarmazik szinergia, ha a vezetdk kifejezetten felismerik a kultlra értelmét.

A szinergikus szervezet tagjai és vezetdi ugy gondoljak, hogy a ,,a moédjaink lehet, hogy
kiilonboznek, de egyik sem eredendden felsdbbrendli a mésikénal”. Az elsd két stratégia nagyon
gyakori. A harmadik stratégia lényege: a vezetdk felismerik a kulturdlis sokféleséget és a beldle
szarmazo6 potencialis elonydket.
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A 13. tablazat részletesen bemutatja a kulturalis kiilonbségek kezelési modjait, azok
legvaldsziniibb kovetkezményeit és el6fordulasanak gyakorisagat.

Az etnocentrizmus az egyik akadalya az interkulturalis kommunikacionak: a kiilonb6zoségeket a
sajat szemiivegiinkdn keresztiil nézziik, vagyis a sajat modelljeinkkel igyeksziink értelmezni.
Ebben a szakaszban harom fejlodési allomas kiilonithetd el: a tagadas, védekezés, valamint a
minimalizaci6 fazisai, amelyek soran az 0j kornyezetbe érkez0 személy az izolacio
megtapasztalasatol a sajat kulturaja felsobbrendiiségének atélésén és a masik ,lenézésén” at
egészen az univerzalizmusig juthat el. Vagyis (egyfajta 6nvédelmi mechanizmusként is) egyre
kevésbé érzékeli a kibocsatdo és a célkultura kozotti kiilonbségeket. Adott, egyénileg eltérd
hosszusagu 1d6 elteltével, valamint megfeleld nyitottsag esetén a sajat kultura szemiivege egyszer
csak sziikségtelenné valik és miutan ezt ,,leveszi” az egyén, a minimalizaci6 allomdasan taljutva
egyszer csak atlép az etnorelativ fazisba. Ebben a fazisban is hdrom fejlédési allomés kiilonithetd
el.

Ezek az allomasok az elfogadastol az integracioig terjednek, azaz a kiillonbségek minimalizalasa
utan a viselkedés- és értékrelativizmustol kiindulva az empatian és pluralizmuson at akar az
integracio folyamatdig is eljuthat az esetleg teljesen ismeretlen kulturdba érkezett személy. Az
interkulturalis kompetencia és érzékenység fenti modellje nagyban segitheti a kulturalis sokk
enyhitését, illetve a megfeleld orientacios programok kidolgozasat (HIDASI 2008, p. 24).
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13. tablazat: Hogyan kezelik a szervezetek a kulturdlis kiilonbségeket
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Forras: (ADLER & GUNDERSEN 2008, p. 108)
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A Bennett-féle interkulturalis érzékenységfejlédés modell (Developmental Model of Intercultural
Sensitivity, DMIS) célja megmagyarazni, hogy az emberek hogyan értelmezik és kezelik a
kulturalis kiilonbségeket. A DMIS nem kultaraspecifikus modell: a mozgas a szintek kozott
altalaban egyiranyd, bar az etnocentrikus fazisokban konnyen vissza lehet térni egy korabbi
szintre. Erre a legjellemz6ébb a minimalizalasbol a védekezésbe vald visszatérés. A 6. abran lathatod
elsé harom fazis (tagadas, védekezés és minimalizacio) etnocentrikus; a sajat kulturdjat tartja a
kozéppontban. A masodik harom fazis (elfogadas, alkalmazkodas €s integracio) etnorelativ. Nem
sziikségszerl a fazisok kozotti eldrelépés, nagyban fiigg a személy motivacidjatol, koriilményeitol.
Akadnak olyan személyek, akik megrekednek egy adott szinten (BENNETT 2018).

Tagadas & Védekezés = Minimalizacio < Elfogadas @ Alkalmazkodas = Integracio

ETNOCENTRIZMUS ETNORELATIVIZMUS

6. abra: A Bennett-féle interkulturalis érzékenységfejlodés modell
Forrds: (BENNETT 2018)

Tagadas — a kultirdk kozotti kiilonbség tagadasa, az egyén nem veszi figyelembe més kulturgju
embereket és nem fogja jelentdségiiket. Amikor felismeri ezeket a kiilonbségeket, akkor 1ép at a
kovetkezd szintre.

Védekezés — ebben a szakaszban az emberek latdsmodja szerint a ,,mi €s 0k 1éteznek, élesen
megkiilonboztetve. Mar észreveszik a kiilonbségeket és magukat az embereket is, de erdsen
sztereotipizaljdk a mas kulturahoz tartozé személyeket. Kovetkezd szintre akkor 1€p a személy,
amikor a negativ megitélések megszlinnek, ¢és a személy megismeri a kultirdk kozotti
hasonlésagokat, a ,,mi és 6k gondolkoddsmod megsziinik.

Minimalizacié — azok a kiilonbségek és azok fontossagai, amiket az el6z6 fazisban tagadott a
személy, hattérbe szorulnak a fontosnak itélt hasonlosagok kedvéért. Amikor a személy felismeri
a kulturdlis kiilonbségek fontossagat, tudatosul benne, hogy kiilonb6zé a kultarak
Osszetettségiikben, fejlettségiikben azonosak, csak a formdjukban kiillonboznek — ekkor 1ép a
személy a kovetkezd szintre.

Elfogadas — ebben a fazisban az elfogadas nem jelent egyetértést, tovabbra is negativan itélhet
meg a személy kulturalis kiilonbségeket, de ezek az itéletek mar nem a sajat kulturdjat tartja az
etalonnak, nem ahhoz hasonlitja a masik kultirat automatikusan. Amikor a személy részletesebben
tanulméanyozza a masik kultarat, és igyekszik az megfeleld viselkedést elsajatitani, akkor 1ép at a
kovetkezd szintre.

Alkalmazkodas —a legnyilvanvalobb jele ennek a szintnek a kétkultirdjisag. Amikor mindkét
kulttra szokasait, szabalyait, normait, viselkedésétmodjat ismeri és hasznalja. A kovetkezo szintre
1épés: amikor a személy empatiat kezd érezni a masik kultira irant.

Integracio — Az integracio fazisaban a személye két vagy tobb kultura szegélyén épiti fel magat,
amiben egyik kulttra sincs a kdzéppontban. Nem feltétleniil jobb, mint az alkalmazkodas szintje,
leginkédbb olyan személyekre jellemzd, akik hosszabb ideje a sajat kulturajukon kiviil €lnek,
akiknek nincs dominans kultarajuk (BENNETT 2004).

A kulturalis kiilonbségek tudatositdsa €s elfogadasa hozzdjarulhat a sziikségtelen konfliktusok
megel6zéséhez, megoldasahoz ¢és ezaltal a multinaciondlis szervezetek hatékonysaganak
noveléséhez (RUDNAK & LEHOTA, 2004).
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Deardoff (2009) interkulturalis kompetencia piramisa (7. abra) mar beépiti az interkulturalis
érzékenység kialakulasat segitd személyiségjegyeket, a kompetencidkat is, valamint meghatarozza
a modellben szerepl6 egyes elemek hierarchiajat, egymasra épiilését. Ebben a modellben az attitiid
(érzékenység) képezi a kompetencia alapjat, amire a tudas €s a készségek épiilnek, és ezek egyiittes
hatasara lesz eredményes az interakcid €és az abban résztvevo személy is ujfajta képességeket
sajatit el.

Kivant kiilsé végeredmeény:
Eredmeényes és helyes viselkedés és
kommunikaci16 a céljaim valamilyen

merteki elérése érdekében

Kivant belsé végeredmeény:
Alkalmazkodd képesség, rugalmassag, etnorelativ
allaspont, empatia
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Sziikséges attitidok:

Tisztelet, nyitottsag, kivancsisag es felfedezes iranti vagy

7. abra: Az interkulturdalis kompetencia piramis modellje.
Forrds: (DEARDORFF 2009)

Ezekben a modellekben az interkulturalis megértés interakcios teljesitményét definialjak. Kiemelt
hangsalyt kap a megértés, a kozds nevezd megtaldlasa, ami alapjat képezi az eredményes
interakcionak, az interkulturdlis adaptacionak. Az interakci6 résztvevoi olyan kulturdlis légkort
teremtenek meg, amelyek mellett egyik résztvevd sem tolt be uralkodo, illetve alarendelt poziciot.

Az adaptacio feloszthatd pszichologiai és szociokulturdlis aspektusokra. Az elsd a pszicholdgiai
jolétre a masodik a beilleszkedési képességre vonatkozik. A sikeres adaptacioban a legfontosabb,
hogy kezelni tudjuk érzéseinket, igy elkeriiljiikk konfliktusaink eszkaldlodasat és taltegyiik
magunkat az emocionalis megterhelésen. A szociokulturalis alkalmazkodas azt jelenti, hogy részt
tudunk venni az 0j kdrnyezet életében: kapcsolatot épitiink, baratkozunk a helyiekkel. Mindez
elsésorban 1) viselkedési rutinok elsajatitasat feltételezi: megtanuljuk értelmezni a kornyezetet,
ellessiik a helyiek forgatokonyveit a fent felsorolt 6sszes szitudciora vonatkozoan.

3.3.1. Az interkulturalis kommunikacié bemutatasa

A kommunikacié az iizenetek kozvetitése, a tarsadalom alapvetd ¢épitokove. Kodokon,
jelrendszereken keresztiil miikddik, és konvenciokat hasznal. Ha két olyan ember kommunikal,
akik mas-mas jelrendszert és konvencidkat hasznalnak, azoknak problémaik adodhatnak a
kommunikacié soran. Kommunikacié alkalmaval {izenetek keriilnek kiildésre a kiildotol a
vevOhoz, aki értelmezi azokat. Akkor sikeres a kommunikacid, ha az {izenetet pontosan veszik €s

értelmezik (THOMAS & INKSON 2017).
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KULTURALIS MEZO KULTURALIS MEZ&

KULDO KODOLAS CSATORNA DEKODOLAS VEVO

8. abra: Kultirakozi kommunikdcio folyamata
Forrds: Schramm alapjan (THOMAS & INKSON 2017)

A 8. abran a kulturalis mez6 a vevo és a kiildd hatterét jelenti, amely magéaba foglalja a nyelviiket,
tanulmanyaikat és értékeiket. Ez a kulturalis mez6 hozza 1étre a kodokat és konvencidkat, amelyek
befolyasoljadk a kommunikacios folyamatot. A csatorna a kommunikécié forméjat jeloli, amely
lehet szobeli megbeszélés, eldadas, irdsbeli lizenet, levél, chat, leiras. A kulturalis kiilonbségek
nehezitik a kommunikaciot, mert kevesebb kod és konvencid all a résztvevok rendelkezésére
(THOMAS & INKSON 2017).

A kommunikacios helyzetben az eltérd kulturalis hattér magaban hordozza azt a veszélyt, hogy az
tizenetek nem a szandékolt kozlés tartalmaként keriilnek értelmezésre. Ugyanazon megfogalmazas
alatt az egyik fél mast ért, mint a masik, a kulturélis szlir6k miikodése miatt. ,,A hallgat6é olyan
szandékot tulajdonit a beszélonek, amelyet a beszélé nem kivant kommunikalni. A hallgat6 a
félreértés kovetkeztében védekezni kezd, megsértddik, megbantddik vagy frusztralt lesz, és
megvaltoztatja viselkedését, amelyre a masik fél hasonld érzésekkel reagal” (BOROMISZA 2003,
p. 79).

Ez a probléma a k6z0s nyelvismeret esetében is felléphet. A k6zos nyelv ismerete sziikséges, de
nem elégséges feltétele a kommunikacionak, mert a nyelvismeret nem jelenti azt, hogy a felek
tisztaban vannak a nem verbalis kodokkal, amelyek er6sen kultira specifikusak és nehezebben
értelmezhetdek és megfoghatdak. A verbélis kod diszfunkcidja esetén vilagos és egyértelmil az
interakcioban fellépd zavar, torés €s a korrekcid sziikségessége azonnal nyilvanvalo. Ezzel
szemben a nem verbalis kddoknak a diszfunkcidja gyakran latens marad és bar nincs informacios
veszteség kognitiv értelemben, de érzelmi zavart okoz €s ez sok esetben ellenkezd eldjellel feliil
is irja a verbalis tizenetet (HIDASI 2008).

A verbalis kommunikacio alapja a nyelv, elsdédlegesen az anyanyelviink, amelyet évek alatt
tanulunk meg sziileinktdl, kornyezetiinkt6l. A nyelvek, a hangok kiilonb6z6 kombinécidibol
allnak, amelyek kiilonb6z6 jelentéseket hordoznak, és ezeket kombindlva tudunk iizeneteket
eljuttatni masoknak. A nyelv hasznalata kommunikaciora akkor lehetséges, ha a vevd és a kiildd
egyarant ismeri a hasznalni kivant nyelvet. Félreértések torténhetnek akar mar akkor is, ha
ugyanazt a nyelvet haszndldo emberek mas korosztalyliak, mas foldrajzi teriileten élnek, mas
kultaraban szocializalodtak, tehat nem meglepd, ha k6zos nyelvet nem beszéld személyek nem
értik meg egymadst. A mai vilagban, ahol az emberek tobbet utaznak, gyakrabban koltoznek mas
orszagba, a nemzetkozi kereskedelem az egész vilagot behaldzza, elsddleges fontossagu a kozos
nyelv megtaldlasa a felek kozott. Ekkor altalaban legalabb az egyik fél, de el6fordul, hogy mindkét
fél az anyanyelvén kiviil megtanult, masodik (harmadik, sokadik) nyelvet hasznal.
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A vilag nagy részén ez a nyelv sokszor az angol, de a spanyol, a német €s lassan a kinai is eléggé
elterjedt ahhoz, hogy helyenként betdltse ezt a szerepet, attol fiiggden, hogy a talalkozas kik kozott
¢s hol torténik meg, bar az angol nyelv szerepe ¢€s elsddlegessége megkérddjelezhetetlen. Sokszor
eléfordul, hogy a parbeszéd egyik szerepldje a hasznalt kozos nyelvet magasabb szinten beszEli,
mint a masik résztvevd. Ilyenkor, a sikeres kommunikaci6 érdekében, a jobban besz¢ld feladata,
hogy a sajat beszédstilusat és szohasznalatat a kevésbé jol beszéld szintjéhez igazitsa, mivel tobb
olyan kultura is 1étezik, ahol annak beismerése, hogy nem érti a parbeszédet ,,arcvesztéssel” jarna,
ezért ezek a személyek igy tesznek, mintha mindent értenének. Ezzel egy targyaléds, megbesz¢lés
komoly veszélybe keriilhet és a munka hatékonysaga sériilhet. A verbalis kommunikécidohoz
tartozik a beszélgetés stilusa is, példaul, hogy mennyire lényegretord az informacid atadasa, vagy
inkabb koriilirva probaljak az lizenetet eljuttatni a vevohoz, illetve példaul mennyire bobeszédi a
kiildo, vagy mennyire hasznalja a hallgatast a kommunikalasra (THOMAS & INKSON 2017).

A paraverbalis kommunikacio: lizenetek atadédsa a szavak kimonddsanak modjaval, nem magukkal
a szavakkal. A kommunikacid sordn ez koriilbeliil 38%-ban felel azért, amit masok észlelnek és
értelmeznek (14. tablazat).

14. tablazat: A paraverbalis eszkozok
Paraverbalis jelek Magyarazat

Hangsuly Egy mondatnak teljesen eltérd értelmet adhatunk azzal, ha mas szot hangstlyozunk a
mondaton beliil. Példaul: ,,En nem mondtam, hogy buta vagy”:

e EN nem mondtam, hogy buta vagy — En nem, de mas igen.
e Ennem MONDTAM, hogy buta vagy. — Masként jeleztem.

e En nem mondtam, hogy BUTA vagy. — Oddig nem fajultam, hogy
kimondjam, de...

Beszédtempo Ha faradtak vagyunk, vagy unatkozunk, vagy nagyon fontos, hogy megértsék, amit
mondunk, akkor lassabban beszéliink, ha valamit6l nagyon fellelkesiiliink, akkor a
beszédiink felgyorsul

Hangszin, hangmagassag  Attol fliggden, hogy kihez beszéliink, megvaltozik a hangsziniink, mashogy beszéliink
egy gyerekhez, akihez jellemzden magasabb hangon szélunk, mint egy kollégahoz,
barathoz, esetleg ellenséghez. De a hangulatunkat is tiikkrozni tudja, megmutathatja,
hogy vidamak vagyunk-e vagy szomoruak, esetleg mérgesek, valamit komolyan
gondolunk-e, vagy csak vicceliink.

Hangero Hangosabban besz¢liink, ha idegesek vagy mérgesek vagyunk

Hanglejtes Hasznalataval tudjuk jelezni, hogy egy mondatunk nem allitas, hanem kérdés. Ez
mutathatja, hogy csodalkozunk, esetleg giinyolodunk

Forras: (MEHRABIAN 2007)

A nem verbalis kommunikéciohoz tartoznak a kommunikacié soran hasznélt, mutatott gesztusok,
kézmozdulatok, arckifejezések, a masiktol tartott tdvolsag, hogy a kommunikacié soran
megengedett-e, és mit jelent, ha megérintjiik a masikat, a beszélok testtartasa, a szemkontaktus
fenntartdsa. A kiilonboz6 kultarakban jelentds kiilonbségek vannak ezeknek a jeleknek az
értelmezésében, akar az ellentétét is jelentheti, mint ami a kommunikécios kiild6 szandékaban allt
(THOMAS & INKSON 2017).

Az ember szdmara fontos, hogy érezze, kornyezete kiszamithatd. A megszokott kapaszkodok
elvesztése elveszettség-¢€s kiszolgaltatottsag €rzéséhez orientacios zavarokhoz vezet. Az allando
¢berség, a készenlét, a mindenre odafigyelés rendkiviil megterheld fizikailag és szellemileg is. A
sajat kultarajdban magabiztosan viselkedd0 ember elbizonytalanodik, elvesziti egészséges
Onbizalmat, a sajat magdba vetett hitét, énhatékonysagat. ,,Az énhatékonysag elnevezés Bandura
nevéhez kotddik. Azt érti rajta, hogy nem elég csupan annak a tuddsa, hogy mit kell tenniink.
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Biztosnak is kell lenniink abbéli képességiinkben, hogy a viselkedést végre is tudjuk hajtani”
(LANGER 2001, p. 54). Az egyértelmiinek tekintett identitaselemeket (szerepek, értékek,
habitusok stb.), amelyekkel a sajat csoport ruhdzza fel az egyént, a kulturalis érintkezés alkalmaval
a ,,masik”, az ,,idegen” nézdpontjabél megkérdéjelezédhetnek (BICZO & BORBELY 2012).

Ha folyamatosan azt tapasztaljuk, hogy nem boldogulunk helyzetekben, raadasul a kérnyezet
visszajelzései is azt lizenik, hogy veliink van a baj, mert a kdrnyezet se elég tolerans, akkor
megkérdojelezodik identitasunk. Identitdsunkhoz ugyanis hozzatartozik az Onbizalom ¢&s
kompetencia érzete is. A kiszdmithatatlan, bizonytalan kdrnyezetben védekezé mechanizmusokat
mozgodsitunk. A bizonytalansag csokkentésének alapvetden két modja van: a folyamatos
informaci6 felvétel, interakcios aktivitds noveléssel, vagy ennek ellentétje, a zarkozottsag,
visszahuzodas, allandé védekezés, elharitas (HIDASI 2008).

Az interkulturdlis kommunikaciéban val6 elérejutasban arra kell térekedni, hogy minél tobb
interakcidban vegyiink részt a befogad6 kultara képviseldivel. Céliranyos felkésziiléssel és
rakésziiléssel a védekezd mechanizmusok koziil a tettre készségiinket ,,mozgdsithatjuk”.

3.4. A multikulturalis kornyezet megértése

A kultura jellemzdje, hogy adaptacioként is felfoghatd: az ember alkalmazkodik a természeti €s
mértékill tanulast is kivan az egyéntdl: a kulturdlis normadkat, a szokasokat, a hagyomanyokat, a
nézeteket, az elképzeléseket a tarsas interakcid sordn tanulja meg. Mivel a foldon €16 fajok koziil
erre egyediil az ember képes, igy a kulturat egyediilalldan emberinek is nevezhetjiik. Mi vagyunk
az egyetlen faj tehat, amely a kornyezetéhez mind biologiailag, mind pedig kulturdlisan
alkalmazkodik. De nem csupan alkalmazkodunk, hanem aktivan formaljuk, alakitjuk, gazdagitjuk
is a kornyezetiinket. A kultara erételjesen relativ jellegii, értékei, normai, hiedelmei csakis az adott
kontextussal értheték meg, értelmezhetéek. A kultira dinamikusan valtozo rendszer, bizonyos
elemei lassan, masok gyorsabban és latvanyosabban valtoznak. A mindennapok soran gyakran
hajlamosak vagyunk arra, hogy a sajat kulturank normait, értékeit, szokésait standardként fogadjuk
el, €s mas kultirdkat az altalunk természetesnek vett, életiink folyaman megtanult minték alapjan
szemléljuik.

A multikulturalizmus jelenségével egyetemben a kulturalis kdlcsonhatasok is egyre jobban
er0sodnek, nemcsak a tarsadalom, de mar az egyén életében is. Torgyik (2004) véleménye, hogy
a 21. szazad népessége mar a globalizacids tendencidk aktiv résztvevdjévé lett. Mint az élet sok
teriiletén is tapasztalhatd, egy orszag gazdasaga, ezaltal népessége is novekvo iitemben fliggdvé
valik mas orszagok, igy mas tarsadalmakban végbemend valtozasoktdl, igy megfogalmazhato,
hogy ma mar az interdependencia korat ¢ljiik.

Azonban nemcsak fényes, de arnyoldalai is lehetnek ezeknek a valtozasoknak. Eszenyi — Utry
(2001) szerint a nemzetkozi Osszefogas és egylittm{ikodés jelenti a megoldast a vilagpiaci
versenyhierarchia, a tarsadalmi ¢és nemzetkézi konfliktusok €s az emberi egyenldtlenség
problémaira. Napjainkban a legfontosabb cél az ’emberarct globalizacio’ kiépitése, a nemzeti
kultarpolitikak és az Eurdpai Unids kultarpolitika mellett uj paradigmat kell alkotnunk, hogy
csokkentslik az emberiség globalizacioval osszefliggd félelemérzetét.

A kultarakutatasok jelentdsége felértékelodott, és a klasszikusnak szamitdo nagy klaszterek
hasznalhatosaga, alkalmazhatosaga koriil egyre tobb kritika fogalmazddik meg. Elmozdulas
érzékelhetd a kultirstandardi irdnyba, amely a két vagy tobb kultura, ill. azok egyedeinek az
interakcioit vizsgalja. A klasszikus dimenzidalapu kutatasok torténeti attekintése, a kozottiik
huz6do hatasok, atfedések, eldgazasok kimutatasa azért fontos, mert az 01 trendek is ilyen oldalagi
alapon fogalmazddtak meg. A szamos elmélet, modell Gjratargyalasa azért is elengedhetetlen, mert
a rendszerezés, a keretek ismerete a vizsgalt kulturakkal kapcsolatban stabilitast jelent.
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3.4.1. Kulturaosszehasonlito kutatasok

Primecz (2006) az 6sszehasonlito kulturakutatasokat étikus, ill. émikus alapon kiilonbozteti meg.
Az étikus kutatasok alapelve, hogy magatol a kultiratol fliggetlentil lehet vizsgéalni a megvalasztott
szempontok szerint, akar tobb kultira is 6sszehasonlithatd ezen egységes szempontok szerint. Az
émikus kutatasok viszont egyetlen kultarat vizsgalnak, és az 6nall6 értelmezést keresik. Az émikus
kutatas esetében a kutaté benne van a kutatds kontextusdban, mig az étikus kutatas a kutatotol
fiiggetleniil zajlik (MOREY & LUTHANS 1984). Az altalam vizsgalt modellek étikusak, ezen
beliil Kluckhohn, C. és Strodtbeck, P., valamint Hall, E.T. modellje komparitiv, mig G. Hofstede,
F. Trompenaars ¢s C. Hampden-Turner ¢s a GLOBE kutatds nagymintas kvantitativ
kultarakutatasok.

Heidrich (2017) ugy véli, a nemzetkozi 0sszehasonlitasra nagyon jo kiindulési alapot jelent és
jelenthet a jovoben is a GLOBE felmérés kelet-eurdpai, valamint a hazai tapasztalatok folyamatos
publikalasa.

A dimenzi6 alapu kutatasokat Ablonczyné Mihalyka és Tompos (2015) bar lezartnak nem tekinti,
a jovot illetben ugy véli, hogy kvantitativ és kvalitativ modszerrel tamogatott wjszerii
kulturakutatasi iranyzatokra van sziikség, amelyek alapjan egyre Gijabb nézépontokbol elemezhetd
a nemzeti €és szervezeti kultira kapcsolata, igy a dimenzoalapt kutatasok helyétegyre inkabb a
kultarstandard jellegtiek veszik at.

A kulturak6zi kommunikécio — amitdl interkulturdlis is egyben — olyan egyének kozott valdsul
meg, akik egymastdl eltérd kulturakat képviselnek. A kultirstandard-kutatas 6 jellemzdje, hogy
az interakciot vizsgalja, az azt befolyasold, ill. meghatarozé viselkedést, magatartast és a hozzajuk
kapcsolodo kiilonleges kulturalis jegyeket. Thomas (1996, p. 110), a kultarstandard-kutatasok
megfogalmazdja igy wvall errél: ,,Az egyéni konstrukciés folyamat abba a kulturalis
tudasrendszerbe agyazddik bele, és nyer egyfajta eldstrukturdltsagot, amely a kiils6, objektiv
vilaggal vald viszonyt befolyasolja. Annak érdekében, hogy a belsd, személyes cselekvések
struktardja és a kiilsd, kulturalis tevékenységi teriiletek kozotti kapcsolatot megértsiik, egy
szignifikans kontextusban aktivan cselekvd egyént kell vizsgalnunk...”. Szerinte a kultarstandard
a kultaradimenziok ellenterminologidja, elszakad a konkrét dimenzidk alapjan torténd kutatési
modszertdl, elveti az univerzalis kategoridkat, s a kulturdkat émikus kategoridk segitségével irja
le (TOPCU 2006).

»A kulturstandard modszer nagy elénye az eddigi modellekkel szemben — kritikai ellenére is —,
hogy az er0s retrospektiv jelleg, és a narrativ interjiztatas sajatossagai, a k6zos jelentésalkotasi
folyamat miatt valoban olyan Osszemérési kategoridk alakulnak ki, melyek relevansak adott
bikulturalis relacioban (RETHI 2009, p. 468).”

Szamos kutato és kutatas, tobbek kozott Kluckhohn & Strodtbeck, Hofstede, Hall, Trompenaars,
Schwartz, and House és a GLOBE projekt (STEERS & OSLAND 2019), valamint Adler,
Manevski, Schein (SCHNEIDER et al. 2014) foglalkozott a kiilonb6oz6 kultarak
Osszehasonlitasaval, legtobbszor tobb dimenziot alkottak, amelyek mentén szamszerlien Ossze
lehet hasonlitani két vagy tobb kultara jellemzdit.

A kultara Osszetett fogalom, elemzése soran tobb szaz definiciot kapott mar, &m egységes €s
mindenki altal elfogadott meghatarozasa a mai napig nem létezik. A kiillonb6z6 tudoméanyagak és
kutatdsok — sajat céljaiknak megfelelden — eltérd megkozelitésekbdl indulnak ki, eltérd
alapfeltételezésekkel élnek, igy természetesen mas és mas meghatarozasokat haszndlnak. A
kultira fogalma a modern tarsadalomtudomanyoknak is az egyik kozponti, sokféle modon
értelmezett kategorija.
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Roviddel a masodik vilaghaborat kdvetden jelent meg Kroeber és Kluckhohn (1952) a kulttraval
kapcsolatos modern antropologiai gondolkodas fébb mozzanatait és irdnyait 6sszefoglaldo munkaja
— ma mar inkdbb csak tudomanytorténeti jelentdésége van —, amelyben a szerzok a kultura
fogalmanak kozel négyszaz kiilonb6zé meghatarozasat tekintették at (PRIMECZ 2006). Ezen
definicidok kozott szamos hasonldsag, ill. eltérés figyelhetd meg, amelyek alapjan kiilonb6z6
csoportokba, tipusokba sorolhatok (NEUMANN-BODI et al. 2008).

A két amerikai szerzé is megprobalkozott a definidlassal: a kultura explicit vagy implicit
viselkedésmintakbol all, amelyeket szimbolumok kozvetitenek. Ezek a szimbolumok a kiilonb6z6
embercsoportok kiemelkedd teljesitményei, magukban foglaljak a miivészeti termékeket is. A
kultara Iényege a tradiciondlis — a torténelem soran leszlirddott és kivalasztott — gondolatokbol,
Otletekbdl all és foként a hozzajuk tapado értékekbdl. A kultirarendszereket egyrészt tekinthetjlik
a cselekvés termékeinek, masrészt a jovobeli cselekedetek feltételrendszerének (KROEBER &
KLUCKHOHN 1952).

A kultara jelenlegi definicidi a kulturat inkabb olyan szoftvernek tekintik, amely lehetévé teszi az
emberi hardver miikdését. Az azonban vitatott, hogy ez a szoftvercsomag milyen szintii
befolyassal rendelkezik. A szoftver — a kulturalizalédas folyamata az értékeken, szokasokon,
normativ mintakon keresztiil — célja, hogy megtanuljuk értelmezni azt a valdsagot, amely hat rank,
¢s amely formal benniinket. A kulturalizalédason keresztiili tanuléds természetes folyamat, amelyet
gyakran a lélegzéshez hasonlitanak (HOFSTEDE et al. 2010; HOFMEISTER-TOTH et al. 2005).

Torok (2010) tablazatban (15. tablazat) szemlélteti a két kutatasi modszer — a cross-cultural és a
kultarstandard-kutatas kozotti kiilonbségeket:

15. tablazat: A cross-cultural és a kulturstandard kutatas osszehasonlitdas

Kultiradimenzié-kutatas Kultarstandard-kutatas
Cross-cultural Interkulturalis/bikulturalis
Etikus kategéria Emikus kategoria
A kultarakat egymastol elszigetelten vizsgalja A kultarakat interakcidban vizsgalja
Erték vagy cselekvés-orientélt Cselekvésorientalt
Deduktiv médszer Induktiv modszer
Konkrét, elére kialakitott dimenzidk alapjan vizsgalodik | Elveti a dimenzidkat, kultirstandardokat/normékat ir le
Kvantitativ kutatas, kérddiv segitségével Kwvalitativ kutatas, narrativ interjd, interpretativ
modszer

Forras: (TOROK 2010, p. 6)

A dimenzio-alapu kutatasok alapfeltevése az, hogy vannak olyan problémak, amelyekkel minden
tarsadalom szembenéz. Ezekre az univerzalis problémakra adhaté valaszokat minden kultura
ismeri, de valamilyen okndl fogva az egyik megoldast részesiti eldnyben, mig a masik/tobbi
alternativat furcsanak, illogikusnak, esetenként rossznak mindsiti. A tudomany feladata igy az
univerzalis problémak ¢€s az arra adhaté valaszok beazonositdsa, valamint az egyes kulturak
valasz-kategoriakba sorolésa, illetve elhelyezése az altalaban két ellentétes valasz, mint végpont
altal behatarolt egyenesen (ABLONCZYNE & TOMPOS 2015, p. 3).”

Az egyik leghiresebb kutatast Hofstede végezte 1967 és 1973 kozott az IBM vallalat
megbizasabol: a vilag kiillonbozd orszagaiban 1év leanyvallalatainal tobb mint 70 orszagban €s
kozel 116.000 részvevdvel. A 70 orszagbdl eldszor a 40 legnagyobb eredményeit hasznalta fel az
elemzéseihez, ezt bovitette ki késébb 50-re; jelenleg 76 orszdg eredményei taldlhatok meg,
amelyeket az IBM kutatds mellett mas nemzetkdzi populaciora kiterjesztett kutatasokbol
gyljtottek. Kutatasdban azt vizsgalta, hogy a kiilonb6zé kultardk hogyan befolyasoljak a
munkahelyen vallott értékeket, az emberek viselkedését és tetteit. A vizsgalatat tobb kutatd
kritizalta, mert csak egy vallalatndl végezte, de a késObbi vizsgalatok, amelyek mar mas
populaciokat is magukba foglaltak, megerdsitették az elsd vizsgalat eredményeit (GRAVES 1986;
Olie 1995; SONDERGAARD 1994).
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A kutatasanak eredményeképp eldszor négy dimenzidt allapitott meg. Az 1980-as évek végén
Michael Harris Bond hongkongi és tajvani kutatok segitségével 1étrehozott egy uj kérddivet, amely
a kinai emberek szamara fontos alapértékeket vizsgalta, és ezt a kérddivet a vilag 23 orszagaban
kitoltette. Ennek eredményeibdl sziiletett egy 0j dimenzid, a hosszitdva orientacid, amely
otodikként csatlakozott Hofstede dimenzidihoz. Az utolsd, hatodik dimenzidé Michael Minkov
kutatasabol sziiletett, aki a World Values Surveys 93 orszagbdl Osszegytijtott adatait kutatva
azonositotta azt, ¢és elnézd-korlatozé dimenzionak nevezte el (HOFSTEDE et al. 2010) A hat
dimenzi6t a 16. tablazatban foglaltam 0ssze.

16. tablazat: Hofstede kulturdlis dimenzioi

Dimenzié Jellemzok
Hatalmi tavolsag A tarsadalomban 1év6 egyenlétlenség mértékét méri.
Bizonytalansagkeriilés A kultira bizonytalansag toleralasanak mértékét mutatja, ,,hogy az egyének

mennyire érzik magukra nézve fenyegetének a bizonytalan, ellentmondasos
helyzeteket, és mennyire probaljak azokat aktivan elkeriilni.”

Individualizmus — »AZ egyén és a csoport, illetve a csoport és tagjai kozotti kapcsolatot jellemzi, az

kollektivizmus Osszetartas, feleldsség, dontéshozatal és lojalitas egymashoz vald viszonyat.”

Férfiassag — ndiesség A nemek szerepének megoszlasat, a tarsadalom szamara fontos értékeket mutatja.

Hossza tavu orientacid Azt mutatja, hogy a kultira mennyire jovOorientalt, szemben a jelen, mult
orientacioval.

Elnéz6 — korlatozo A kiilonboz6 tarsadalmak mennyire engedik meg tagjainak, hogy a sajat alapvetd

sziikségleteiket és vagyaikat kiéljék.
Forras: (HOFSTEDE et al. 2010).

A kultarak kozotti interakcid elsddleges szintere €s eszkdze a kommunikécio. Errdl a teriiletrdl két
kutat6 eredményeit fogom részletesebben bemutatni, amelyekkel jobban tudom szemléltetni,
milyen potencialis problémakkal és konfliktushelyzetekkel taladlkozhat egy személy, ha idegen
kultaraban kezd el dolgozni.

To6rok (2010, p. 12) vitathato pontként jeloli, ,,hogy a kiilonboz6 kulturak a kiilonb6z6 dimenzidkat
masként értelmezik, igy nem valik vilagossa, hogy példaul a kollektivizmus alatt mit ért példaul a
japan, vagy az arab kultira. Véleményiink szerint ez a pont a kultirakézi kommunikacid
legsarkalatosabb pontja, és egyben legnagyobb buktato is akkor, amikor kultiira-6sszehasonlitd
elemzéseket, vagy méréseket akarunk végezni. A kultardk kozotti kiilonbség ugyanis a jelek
kiilonbozdé értelmezésében gyokerezik, ¢€s ugy, ahogyan kiilonb6z6 kultirdju egyének
kiilonbozdképpen értelmeznek egy kézjelet, egy szint, vagy piktogramot, ugyanugy kiilonbozéen
interpretalnak egy elore meghatarozott kultiradimenzidt. A kutatdé elsd feladata a kutatés
megkezdése eldtt tisztazni, hogy a kiillonb6zd kultira képviseldi mit értenek az adott dimenzid
alatt, hogy a megkérdezettektdl a lehetd legmegbizhatobb valaszt kapja.”

Hall (1976) a kultarakutatasai soran az elméletét az interperszonalis kommunikaciora épitette,
amely szerinte harom részre bonthat6: szavak, anyagi dolgok és viselkedés. Ezeket vizsgalva arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy az emberi viselkedés azon teriiletei, amelyeket nem sikeriil
megfeleléen feltérképezni, azok nem tudatosak (HEIDRICH 2017). Ezek alapjan Hall négy
dimenziot allapitott meg:

1. Idéfelfogas: monokrom vagy polikrém kultarak

2. Magas/Er6s — alacsony/gyenge kontextusu kultirdk: az informacid atadasahoz az tizenet
kornyezetének €és nonverbalis eszk6zok hasznalata jellemzd

Tertiletigény: nagy — alacsony teriiletigényti kultarak.

4. Proxemika — a személyes tér hasznalata, a tavolsag, érintés mértéke.
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Lewis (2018) részletesen jellemzi orszagokat kommunikacidés és kulturalis aspektusbol.
Megallapitasa szerint harom nagy stilusba oszthatdk: linearaktiv, multiaktiv és reaktiv tipusba,
amelyeket egy haromszoggel lattat. A 9. abran lathatd, hogy a csucsokba a legjellemzdbb
orszagokat helyezte, és a cstucsok kozé felsorolta a tobbi orszagot a szinekkel jelezve az dtmenetet.

Brazilia, Linearaktiv, multiaktiv,

Kulturatipusok: Latin-Ameriks,
Chile

Argentina, Mexiko

A Lewis-modell Olaszo., Portugilia,
Spanyolo., Gorogo.,

Milta, Ciprus

reaktiv variaciok
Fekete-Afrika

Oroszo., Szlovakia, Szaud-Arabia,

Horvato. Arab Orszdgok
Franciao,, Lengyelo., Jelolések: ‘Bglgéria,}
Magyaro., Litvania V.. o wmm s Toroko., Irin
. ék=  linedraktiv—hivos, \
Belgium, tény'sz?rﬁ, dontésképes, Tndia
Izrael tervezo
Ausztralia, Piros= multiaktiv —szivélyes, Indosle“zm: Malajzm:
Dnia, fro. szenvedélyes, bobeszédi, Fulop-szigetek
impulziv
Ausztria, Cseho., Hollandia, : I}(lo'rggl:d
Norvégia, Szlovénia = reaktiv—udvarias, S
. szeretetremélto, \ ”
USA. alkalmazkodo, j6 hallgato Kina
\
Németo., e o
Svaje, - P mm Vietnam
Luxemburg

Egyesilt Svédo,  Finno, Kanada Szingapir Tajvan  Japin
Kiralysdg Letto,, Eszto. Hong Kong

9. dbra: A Lewis modell
Forras: (LEWIS 2018) forditds: Rudndk Ildiko

Az orszagok kommunikécios stilusainak szemléletesebb bemutatasat teszi lehetévé a M2
mellékletben elhelyezett 46. abra: Lewis kommunikacios stilusok a vilag orszagaiban, amin a fold
orszagai vannak a stilusuk pontos szinére szinezve. Megfigyelhetd, hogy az egymashoz kozel
elhelyezkedd orszagok hasonldé kommunikacios stilussal rendelkeznek, bar ez nem mindig
torvényszer(i. A Lewis féle kommunikacios stilusok jellemz6i az M1 Melléklet 54. tablazataban
olvashatok részletesen.

Lewis (2018) megallapitasa szerint az interakciok jellemz6i eltérnek a kiilonb6z6 stilusok kozott.
A linearaktiv és multiaktiv kozott jellemzéen nehézkes a kapcsolat €s a kommunikécio, mivel
teljesen eltérd vilagnézetiik. A reaktivak jobban illeszkednek a masik kettéhoz, mert inkabb
reagalnak, mint kezdeményeznek; a linearaktiv és reaktiv kozott altalaban kielégitd a
kommunikécio és a kapcsolat, a multiaktiv €s a reaktiv kozott pedig legtobbszor iddigényes.

Az emberiség megoszlasa a harom nagy tipus kozott 2020-ban: 800 millid linedraktiv, 4 milliard
multiaktiv, 3 milliard reaktiv €s 300 milli6 hibrid (multiaktiv és reaktiv) személy.

3.4.2. A multikulturalis csoport és vezetésiik sajatossagai

Hofstede (1997) definicidja szerint a multikulturalis csoport tagjai eltérd kulturdlis hattérrel
rendelkeznek, mert kiilonb6z6é orszagokbdl szarmaznak. Legnyilvanvalobb kiilonbségiik abbol
szarmazik, hogy a novekedésiik meghatarozo éveit mas orszagban toltottek, igy eltérd értékeket,
viselkedést és nyelvet tanultak meg (HAMBRICK et al. 1998).

A koz06s interkulturdlis munka a csoport minden tagja szdmdra mély és kolcsonds tanulasi
lehetdség, ugyanakkor az elvégzendd munkamennyiség, a feleldsség €s a stressz elviselésében a
kolcsonds tamogatas forrdsa.
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A legfontosabb talan mégis az, hogy a csoporton beliili sokszintiség azt sugallja, hogy szamos,
valdsziniileg felmeriild 1ényeges kérdés, mar eldre jelezhetd és megvitathatd. A személyes
preferencidk ¢€s tapasztalatok, a kulturalis kiilonbségek, a kiilonb6z6 tarsadalmi realitdsok ¢€s
oktatasi rendszerek befolyasoljak, hogy miként kozelitjiik meg a tanulast és az elvégzendd
feladatot (WAGNER 2002). A multikulturalis csoportoknak megvan a lehetOségiik arra, hogy
vallalatuk legiitképesebb egységét alkossak, de arra is, hogy a legkevésbé hatékonyt (HEIDRICH
2017).

Szamos kutatdo foglalkozott mar a multikulturalis csoportokkal kapcsolatos témakkal. A 17.
tablazatban rovid Osszefoglaldo lathatdé a kozelmultban megjelent kutatasokrol, amelyek
kapcsolddnak a multikulturélis csoportokhoz, de még nem kifejezetten arra iranyulnak.

17. tabldzat: Multikulturalis csoportokkal kapcsolatos témak kutatoi

Téma Kutatok
Globalis szervezet tervezése Bartlett and Ghoshal 1989
Kultirak6zi menedzsment management Redding 1992

Roberts and Boyacigiller 1984
Kultirakozi interperszondlis interakciok Gudykunst 1991
Heterogén feladatcsoportok Hoffman and Maier 1961

Triandis et al. 1965

Jackson 1992

Milliken and Martins 1996
Uzletkotés kultarak kozott Earley & Erez, 1997

Graham & Sano, 1984

Schneider & Barsoux, 1997

Trompenaars, 1997

Tarsadalom csoportjainak multi kulturalitasa Berry, 1997
Goto, 1997
Moghaddam, 1997
Multikulturalis vallalatok Dorfman & Howell, 1997
Granrose & Oskamp, 1997
Tung, 1997
Felsévezet6 csoportok Maznevski & Peterson, 1997
Kommunikacids technolédgia fejlédése Tung, 1997

Forras: (HAMBRICK et al. 1998; EARLEY & GIBSON 2002)

Hofstede (2001) szerint az emberiség talélése nagy részben fiigg attol, hogy a kiillonb6z6 modon
gondolkodé emberek megtanuljanak egyiittmiikodni ¢és egyiitt dolgozni. A nemzetkozi
egylttmiikodés eldfeltétele, hogy bizonyos mértékben meg tudjuk érteni, hogy maésok
gondolkodasmddja hogyan kiilonbozik a sajatunktol. Ennek kutatdsa kiilonosen fontos ahhoz,
hogy meghatarozzuk, hogyan miikodnek személyek kozotti kapcsolatok kultira kozi
kornyezetben, hogy a csoporton beliili kiillonb6zdségek lehetséges negativ hatasat legydzzik,
valamint eltérd kulturalis hatterti személyek kozott hatékony kapcsolatot alakitsunk ki.

Csapatban dolgozni olyan kiilonb6zé hatteri emberekkel, akik kiilonféle tapasztalattal,
megkozelitéssel, szemlélettel, értékkel és véleménnyel rendelkeznek, tobb nézeteltéréssel és
vitaval jarhat, ezért fokozott rugalmassagot, toleranciat, valamint észlelési- és viselkedésmodokra
vald nyitottsagot igényel. Megkivanja, hogy megprobaljuk megérteni tarsaink szempontjait, és
kompromisszumokat kdssiink (GRIMALDI et al. 2002), erre kivalo példa az IKEA spanyolorszagi
tapasztalata, ahol a svéd vallalat kénytelen volt a sajat vallalati kulturdjan és eldirdsain valtoztatni
annak érdekében, hogy a svéd és spanyol kultardk kozotti kiillonbségekbdl fakadd problémakat
elkeriiljék. Tobbek kozott a legnehezebb a spanyol munkavallalok szamara az IKEA vallalati
hierarchia lapos szerkezete, a svéd vezetési stilus lazasidga, a fix bérrendszer megléte volt
(GARAMVOLGYI & BAJKAI-TOTH 2019).
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Az interkulturalis csapatmunka lehet kifejezetten eredménytelen is, hiszen a benne zajld
folyamatok elterelik a figyelmet a kiiszobon allo feladatokrol. Ha viszont alaposan atgondoljuk,
és megfelelden irdnyitjuk ezeket a folyamatokat, akkor az egyes csoporttagok forrasai ¢€s
képességei gazdag ¢€s kreativ folyamatot eredményezve egészithetik ki egymast, teljesebbé téve a
feladat €s a célcsoport Osszetettségét. Ebben az esetben az interkulturalis csapatmunka izgalmas,
0sztonz6 és rendkiviil hatékony folyamat is egyben (GRIMALDI et al. 2002).

Manapsag egyre tobb cég a csoportmunkdban latja az egyre Osszetettebb és dinamikusabb
kornyezetet kezelésének lehetdségét. Ahhoz viszont, hogy a csoportok hatékonyak legyenek,
valamint a kiilsé tényezok befogadasara sikeres megoldasokat nyujtsanak, meg kell talalniuk a
megoldast a belsdé integracidé problémaira. Ebbdl a célbol stratégidkat dolgoznak ki a csoport
elsddleges feladatanak megoldasara ¢€s a folyamatéara. Ez a stratégia-kidolgozas azonban sokkal
bonyolultabb feladat akkor, ha a csoport tagjai mas kulturalis elképzeléssel rendelkeznek arrdl,
hogy miként kellene egy csoportnak mitkddnie (SCHNEIDER 2002).

A 18. tablazatban mar konkrétan a multikulturalis csoportok kutatdit sorolom fel, a kutatasok
konkrét témajaval egyiitt.

18. tablazat: Multikulturalis csoportok kutatoi

Témak Kutatok
Multikulturalis és multinacionalis tagokkal rendelkez6 ~ Ar-gote & McGrath, 1993
csoportok dinamikaja Elron, Shamir, & Ben-Ari, 1998

Jackson, May, & Whitney, 1995

Jackson, Salas, & associates, 1992
Lawrence, 1997

Snow, Snell, Davison, & Hambrick, 1996.

Transznacionalis csoport miikodése Earley & Mosakowski, 2000
Globalis csoport Maloney and Zellmer-Bruhn 2006
Multinacionalis csoportok Maznevski, 1994

Snow, Snell, Canney Davision, & Hambrick, 1996

Larkey, 1996

Felled, 1996

Hambrick, Cho, &Chen, 1996

Granrose & Oskamp, 1997

Lau & Murnighan, 1998

Gibson, 1999, 2000a

Canney-Davison & Ward, 1999

Earley & Mosakowski, 2000

DiStefano & Maznevski, 2000

Ravlin, Thomas, & llsev, 2000
Globalis virtualis csoportok Jarvenpaa & Leidner, 1999

Townsend, DeMarie, &Hendrickson, 1998

Kirkman, Rosen, Tesluk, & Gibson, 2004
Multikulturalis csoportok folyamatai és eredményei Stahl, Maznevski, Voigt, & Jonsen, 2010
Multikulturalis csoportok vezetése Zander & Butler,2010

Forras: (ZANDER et al. 2012; EARLEY & MOSAKOWSKI 2000; EARLEY & GIBSON 2002)

A kutatasok fontossagara nem minden szervezet és vezetd figyel, vagyis ez nagyban fiigg az adott
vallalat kultargjatol. Egy régota 1étez0 nagy olajvallalat vezetdje szerint a téma nem olyan
jelentéségli, hogy kutatni kellene. A vallalat hosszu évek oOta tesz egy csoportba kiilonb6zd
nemzetiségli munkavallalokat gond nélkiil, ez a normal mikodése a cégnek. Ezzel szemben egy
olyan nagy nemzetkézi vallalatnak, amelyik nemrég keletkezett tobb nemzeti vallalat
felvasarlasabol, a menedzsere szerint a vallalatuk komoly gondokkal kiizd a multikulturalis
csoportok miatt, stratégiai tervek hiusultak meg, emberek karrierje siklott ki a multikulturalis
csoportokbol szarmazo komplikaciok miatt (HAMBRICK et al. 1998).
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A 10. abran arra lathato példa, hogy egy személy (,,A’’) mogottes tulajdonsagai miként miikodnek
interaktivan és reflexiven egy csoporttars (,,B”’) mogottes tulajdonsagaival egyiitt.

»A” személy

Szakmai < > Személyes
tapasztalat tapasztalat

Nemzetiség

Ertékek
Gondolkodasmod
Viselkedés
Nyelv

— Viselkedés tipusok

A

Feladat

A —_— Hatékonysag
Motivaciod

v
Viselkedés tipusok

T

Ertékek
Gondolkodasmod
Viselkedés
Nyelv

T

Nemzetiség

IR AR

Szakmai Személyes
tapasztalat < , tapasztalat

»B” személy

10. dbra: Csoporttagok egyiittmiikédésének vazlata
Forrds: (HAMBRICK et al. 1998, p. 187)

A mai globalis vallalatoknal a multikulturalis csoportoknak a sajat feladatuk ellatasan feliil tovabbi
hasznuk is van: a legfontosabb ebbdl a kiemelked6 tehetség, a hozzaadott érték Osszegyiijtése,
tamogatasa és fejlesztése (HAMBRICK et al. 1998), a kreativitas, az innovacid, valamint a
problémamegold6 készségek fejlesztése (JONES et al. 2020; BOUNCKEN et al. 2016).
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A multikulturalis csoportok nem véletlenszeriien valasztott emberekbdl allnak, hiszen
elsédlegesen a munkavallalok szakértelmét veszik figyelembe a kialakitasukkor. A csoportokban
valo egyiittmiikodéskor a tagok pszicholdgiai jellemz6i nagyban befolydsoljak a csoport
mikddését, teljesitményét, dinamikdjat, sikerét. A nemzetiség nem feltétleniil hatarozza meg teljes
mértékben az emberek jellemzdit, de kiilonbségek az értékrendben, a gondolkodasmodban, a
viselkedésben és a nyelvben okozhatnak gondot az egyiittmiikodés soran (HAMBRICK et al.
1998).

3.4.3. A multikulturilis csoportok tipusai

Korunkban a csoportmunka jelentésége a legtobb munkahelyen felerdsodott, sok vallalat
igyekszik fejleszteni munkatarsai egyiittmiikodési készségeit csapatépitéssel, egyéb tréningekkel.
A csoportmunka hatékonysagat nehezitheti, ha a csoport tagjai kiilonb6z6 kultirabol szarmaznak,
akar ugy, hogy a vezeto kiilfoldi, akar ugy, hogy egy vagy tobb tag, vagy akar az 6sszes mas-mas
orszagbol/kultarabol jon. A munkaltatok szamdra kiemelkedden fontos a munka hatékonysaga,
ezen beliil a csoportok hatékonysaga, amelyet nagymértékben befolyasolhat a csoport Osszetétele.
A multikulturalitas lehet pozitiv és negativ hatassal is a folyamatokra. A sikeres és zokkenémentes
egylttmiikodéshez sziikség van kulturdlis intelligenciara. A vezetd feladata, hogy a

multikulturalitasbol szarmazé eldnyoket kiakndzza, és a hatranyokat igyekezzen csdkkenteni
(THOMAS & INKSON 2017).

Mig korabban a multikulturdlis csoportok jellemzden azért alakultak ki, mert a nemzetkdzi
megfeleld mértékli teljesitmény €és mindség fenntartdsa érdekében, mdra azonban a kiilfoldi
vezet6i kikiildetés mar nem mutat egyértelmli Osszefiiggést leanyvallalatok teljesitményével
(FEHER et al. 2022).

Heidrich (2017) osszefoglalta a csoportok tipusait kulturalis szempontbol. A multikulturalis
csoportoknak tobb tipusuk is van, amelyek jellemzdit nagyban meghatarozza az dsszetételiik. A
kiilonboz6 tipusok a csoport kialakuldsanak modjatol, fliggenek, és harom fajtajat kiillonboztette
meg: a jelképes, a kettds kulturaju és a valés multikulturalis csoportot.

A kulturalisan egynemii csoportokat (OETZEL 1998) homogén csoportnak nevezziik. Amikor
csak egy kultirdbol szarmazé személyek vannak egy csoportban azt multikulturalis szempontbodl
homogén csoportnak nevezziik. Itt nincs eltérés a kulturak kozott, a kommunikacios stilus, a
hasznalt nyelv, a hierarchidhoz valé hozzaallés és a dontéshozatali modszereknél alapvetdleg nincs
eltérés, kevesebb konfliktus varhato ilyen okokbol.

Jelképes csoport 1étrejohet ugy, hogy egy adott orszagban mar ott €16 kiilfoldi személyt felvesznek
egy céghez, de maga a vallalat nem tipikus multikulturélis vallalat. Olyan orszagokban, ahol a
bevandorlas nagyobb mértékii volt, ez gyakrabban eléfordul. Létrejohet csoport igy, hogy egy
adott multikulturalis vallalat egy vezetdt delegal az egyik lednyvallalathoz valamilyen szintre, igy
olyan csoport jon 1étre, ahol a vezetd kiilfoldi, a beosztottak pedig a helyi orszagbdl szarmaznak.
Ezekre a csoportokra az jellemz0, hogy csak egy tagjuk szdrmazik mas kulturabol, a homogén
csoporttol ebben térnek csak el. Itt a kulturdlis kiilonbségekbdl vald elénydket nehezen lehet
kiaknazni (HEIDRICH 2017).

Kettds kultardju csoportok olyan tidrsadalomban johetnek létre, ahol maga a tarsadalom is két
kulturalis csoportbol all, példaul Belgium, ahol flamandok €s vallonok élnek nagy szamban. Masik
tipikus példa a kettés kultiraja csoportok 1étrejottére, ha két vallalat egyesiil, pl. Daimler-Chrysler
(német Daimler-Mercedes-Benz és amerikai Chrysler) (EARLEY & GIBSON 2002). Ilyenkor
fontos mindkét kultira jellegzetességeit figyelembe kell venni és lehetd legjobban integralni a
sikeres csoportmunkahoz (HEIDRICH 2017). A nemzeti jellegzetességb6l szarmazo kettOs
kultaraju csoportnak a torténelmi 6rokségekkel is meg kell birkoznia (OETZEL 1998).
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A multikulturélis csoportok tagjai eltérd kulturalis hattérrel rendelkeznek, mert példaul eltérd
orszagokbol szarmaznak (HOFSTEDE et al. 1997, p. 1), és jellemzdéen harom vagy tobb kultira
is jelen van ezekben a csoportokban. A nagy multikulturalis vallalatoknal (SAP, Oracle, HP, IBM,
Cisco, Paypal) és nemzetkozi szervezeteknél (ENSZ) ez a legjellemzébb csoport. A kiilonb6zd
kultarak nagy szama miatt nehézséget okozhat minden egyes kultira egyenrangu figyelembevétele
(HEIDRICH 2017).

A virtualis csoportok tagjai nem feltétleniil taladlkoznak személyesen, fizikailag. Az
egylttmiikddés, munka ¢€s kapcsolattartds kommunikacios technologidk hasznalataval torténik,
telefon, internet, e-mail, videdkonferencia, megosztott dokumentumok (HOFSTEDE et al. 1997).
A virtudlis csoportok kialakuldsa a kommunikaciés technikék fejlodésével valt lehetové, mig a
1990-es évek végén, 2000-es évek elején az internet és az azon keresztiili telefondsszekottetés, igy
a telefonkoltségek csokkentése adott nagy elonyt. Az internet sebességének fejlodésével lehetve
valtak a napjainkra jellemzdé szokdsos megoldasok (videdkonferencia, vallalati rendszerek
Osszekottetése VPN-en keresztiil stb.). Az egyiittmiikodés elengedhetetlen kelléke a technologiai
infrastruktara megléte (CAGILTAY et al. 2015).

Virtualis csoportok esetében a szokasos a kommunikécios technikénak és az id6zondknak is nagy
szereplik van, problémék meriilhetnek fel, ha a kooperacidohoz sziikséges internetkapcsolat nem
megbizhatd, lasst, valamint a munkadrak eltéréek. Virtudlis csoportok esetében a csoport
tagjainak személyes kapcsolata is fontos (LUREY & RAISINGHANI 2001). A virtualis
multikulturalis csoportokban eldforduld problémak és benniik rejlé elonyok osszefoglalasat a 19.
tablazat tartalmazza.

19. tablazat: Virtualis multikulturalis csoportok jellemzdi

Akadalyok Lehetéségek
Kulturalis diverzitas Hajlam: Lehetdség:
o Kevésbé hatékony e  Magasabb szintii kreativitasra
kommunikaciora ¢és innovaciora
e  To6bb konfliktusra e  Teljesebb és atfogdbb
e  Rosszabb feladat hozzaallas szemléletmodd, érdekelt fél
lefedettség
Fizikai Nehéz az alap csoport feltételek elérése és  Lehetdség:
étszorodottsa fenntartasa: .
szétszorodottsag enntartasa e Teljesebb és atfogobb
e Korlatok a kommunikacioban szemléletmodd, érdekelt fél
e Lathatatlan kapcsolatok lefedettség
e  Logisztikai kihivasok e  Fokuszalt, objektiv és
kiegyensulyozott
kommunikaciora

Forrds: (SCHNEIDER et al. 2014, p. 209)

Sokat szamit, hogy a tagok milyen kultarabol szarmaznak, ugyanakkor nagy segitség a kulturak
kiilonbségeinek az ismerete is, akar a csoportok vezetdinek, akdr a tagok szdmara. A csoport
sikeressége ¢és a vezetd munkaja is fligg attol, hogy milyen mértékii a csoport kulturalis
soksziniisége €s a csoport tagjai kozotti kulturalis tavolsag (THOMAS & INKSON 2017).

Szamos kutatas folyik annak felmérésére, hogy miként lehet a kulturalis kiilonbségeket gazdasagi
elénnyé valtoztatni. Trompenaars & Woolliams (2005) bemutattak ennek a 1épéseit, ahogy az 11.
abran lathato. Elsoként a kulturakozi tudatossag €s tisztelet kiépitése a kovetendd, amelyeket foleg
tréninggel ¢s konzultdciokkal lehet elérni, a végsé cél pedig a globalis gondolkoddsmod
kifejlesztése. A kovetkez6 feladat a kiilonbségek egyeztetése, egymashoz kdzelebb hozasa.

Mindezek elérése utan a vezetd hatarozza meg, hogy a szervezet mit tekint kivalonak, elérenddnek,
¢s ehhez alakitja ki a kdrnyezetet, egy sajat kultarat kialakitva a tobbi kultira integralasaval. Ennek
eredménye a versenyelény elérése (11. abra).
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-
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11. dbra: A kulturatol a teljesitményig
Forrds: (TROMPENAARS & WOOLLIAMS 2005, p. 2)

A globalis vezetové valas olyan folyamat végeredménye, amely a karrier soran tobb funkcio
betdltésével és tobb kultira megismerésével valosulhat meg. A menedzserek komoly kulturalis
kihivasokkal szembesiilnek akar akkor, amikor hosszabb-rovidebb ideig kiilfoldre koltoznek, vagy

a sajat orszagukban kell kiilfoldiekkel egylitt dolgozniuk. A 12. 4dbra a globélis menedzserek
vezetdi készségeinek kialakulasat szemlélteti.

[ N

Globalis vezetoi

Vezetsi e Multikulturalis
kompetencia > Vezetsi és kompetencia

Tervezés, szervezes, iranyitas, multikulturalis < Idegen kultirak megértése
koordinalas és ellendrzés egy készségek integracidja és a kulturak kozotti
kultaran beldl és alkalmazasa hatékonysag

- )

12. abra: Globalis vezetdi készségek
Forrds: (STEERS & OSLAND 2019, p. 37)

Ahogy az életben minden egyes tanulasi helyzet, gy a vezetdi tapasztalatok megszerzése sem
linearis folyamat eredménye, hanem ciklikus tanulasi helyzetek sorozata, amikor a tanulds és
fejlodés a sajat tapasztalatokon €s akar hibakon alapszik (13. abra).
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kiprébalasa) kornyezet (kognitiv Gjraértékelése)

Absztrakt
fogalomalkotas
(0j elméletek

hasznalatba vétele)

13. dbra: A tapasztalatszerzés ciklusa
Forras: (STEERS & OSLAND 2019, p. 40)

Bar a kutatok a multikulturalis csoportok vezetésének nehézségeit az eltéré nyelvekben és
kommunikacios stilusokban feltételezték, a tapasztalatok mast mutattak. Brett et al. (2006)
kutatdsa szerint a nyelvi és kommunikaciés kihivas mellett még tovabbi nehézségekkel kell
megkiizdeni, mint példaul a direkt vs. indirekt kommunikacid, az akcentus és a folyékony
nyelvtudas, a hierarchiahoz és a hatalomhoz val6 eltéré hozzaallas, valamint az eltéré dontéshozasi
normak miatti konfliktusok.

A kiilonbo6zo kulturak eltéro modon kommunikalnak, a direkt és indirekt kommunikacids stilusa
kultardk képviseldi kozott szélséséges konfliktusok léphetnek fel; a direkt stilust sértonek
talalhatja az indirekt stilust hasznildé személy, mig az indirekt stilusi személyt kevésbé
hatékonynak és passziv-agresszivnak érezheti a masik (HALL 1990; LEWIS 2018).

Ugyancsak nagy probléma, amivel a multikulturalis csoportokban szembesiilhetiink: a tagok eltérd
szintll nyelvtudasa. Ha a tagok kozott van a munkanyelvnek anyanyelvi vagy magas szinten
besz¢ldje, akkor azok, akik kevésbé jol beszélik a munkanyelvet, hatranyt szenvedhetnek sok
téren. Eléfordul, hogy a megbeszéléseken hattérbe szorulnak, és sokszor megtdrténik, hogy
kevésbé intelligensnek, hozzaértdnek tartjak oket.

A hierarchidhoz val6 hozzaallasban 1évd kiilonbség Osszeiitkozést okozhat a csoporttagok kozott
vagy a tagok és a vezet6 kozott (HOFSTEDE et al. 2010).

A dontéshozatali norméakban 1évd kiilonbség legjellemzdbben a dontés meghozatalanak
gyorsasaganal okoz problémat, a gyors dontésekhez szokott személyeket frusztralhatja a lassu
valasz és hosszabb gondolkodas; forditott esetben pedig érezheti ugy a személy, hogy a dontés
nem volt eléggé atgondolt, megalapozott (BRETT et al. 2006). A dontéshozas modjat illetden lehet
még kiilonbség a beosztottak bevondsaban is: mig a skandinav kultura sokkal inkébb hajlik a
konszenzusos dontéshozatalra, addig a spanyol beosztottak elvarjak, hogy a dontést a vezetd hozza
meg, mivel ez az 6 feladata.

A kiilonboz0 kultirabol szarmazo csoporttagoknak masmilyen elvarasai vannak a csoport céljaval
¢s miikddési modjaval szemben. A csoport kialakitasakor és fejlesztésekor a vezetonek ezeket fel
kell mérnie, megfeleld feladat- és folyamatstratégidkat kell kialakitania.
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A multikulturalizmusnak hihetetleniil nagy — ¢és iddig még tobbnyire kiaknazatlan — teriiletei
vannak, ugyanis a kdzos munkavégzés sordn a csoportok irdnyitasa, a vezetoi attitiid leginkabb a
tulajdonosi korhoz kapcsolodo kultara jegyeit viseli magan, és batran allithatjuk, hogy ez az adott
kultira etnocentrizmusa is egyben. Ahhoz, hogy felillemelkedhessiink a sajat kulturalis
bevésddéseinken, szemléletmodunk ujragondolasara is sziikség van, ami pedig nem egyszeri
feladat. A sokszint, kiilonb6z6 hatterti, kultaraju emberek alkotta csoport viszont az a kdzeg, ami
hozzasegithet benniinket echhez a szemléletvaltashoz. Jelen tanulmany a multikulturalis csoport
azon feladatkoreit vette gorcsd ald, amelyek nagymértékben befolydsoljak nemcsak a csoport
hatékonysagat, hanem annak mindségét, human aspektusait. Az etnocentrikus szemléletmodbol
val6é tovabblépés az etnorelativ felé pedig egyben a harmonikusabb, kevesebb surlddassal jaro,
elfogadobb attitlidot jelentheti, ami a munkakoriilményeket, csoporton beliili atmoszférat tekintve
sem elhanyagolando jelenség (RUDNAK 2010).

A feladatstratégia elemeinek — a kozos cél, a feladat-Kiosztas, a szerepek és felel6sok kivalasztasa,
a dontéshozas, ill. a folyamatstratégia elemeinek — a csapatépités, a kommunikécio, a
teljesitményértékelés, az Osztonzés és motivacio, konfliktuskezelés, a humor — folyamatos
vizsgalata, karbantartasa jelenti a vallalati HR alapvetd, a csoportokkal kapcsolatos feladatait,
alkalmazkodva a specialis koriilményekhez. Hiszen multikulturalis csoportban dolgozni — legyen
az alland6 vagy ad hoc jellegli — ma mar teljes mértékben megszokott dolog akar itthoni akéar
kiilf6ldi kdrnyezetben.

A kétféle stratégia elemei Oonmagukban is meghatarozzak egy szervezet miikodését, a mi
esetiinkben azonban ezen feladatkorok kialakitdsat, miikodtetését, majd mindsitését a
csoportfejlodés kiilonbozo szakaszaiban sziikséges alkalmazni. Mind a csoportot kialakitd, mind
a csoportba bevontak k6zos tigye, akar feleldssége is teljesitményiik maximumon valo tartésa, igy
ezen elemek hozzéasegithetik mindkét oldalt a folyamatos kritikai elemzéshez, értékeléshez.

A kétféle stratégia elemeinek ismerete és alkalmazasa a munkaerdpiacra valo kilépéskor elényt
jelenthet, hiszen szamos olyan dimenzid feltarhat6 elsajatitdsukkor, amelyek valojaban ismertek,
csupan nem tudatos tanulas révén vannak jelen az egyéni eszkoztarban.

A feladatstratégidk meghatarozasakor a kiilonb6z6 kulturalis jellemzdk figyelembevételével
tisztazzak a csoportban az eredményes munkavégzéshez sziikséges kereteket, aminek alapjan
végzik a feladatokat a csoport tagjai. A feladatstratégiak Osszefoglalva a 20. tablazatban
olvashatok, az azokhoz tartoz6 kulturalis elem feltiintetésével egyfitt.

20. tablazat: A multikulturalis csoportok stratégiai — Feladatstratégiak
Feladatstratégiak Kulturalis elem

A kozos cél érzésének megteremtése e Feladat/kapcsolat
e Mi a csoport misszidja? Mennyire legyen vilagosan e Lenni/tenni
megfogalmazva? e Hierarchia
e  Mik a csoport céljai, feladatai? Milyen mértékben legyenek e Individualizmus/kollektivizmus
mérhetdk? e Magas/alacsony kontextus
e Kilegyen tag? e  Monokrom/polikrom
e Mik a csoport prioritasai? Id6beosztas? Koltségvetés?
Mindség?
A feladatok strukturalasa e Bizonytalansagkeriilés
e Milyen mélységig legyenek lebontva a teendék? e  Monokrom/polikrom
o Milyen mértékig kell a ,,jatékszabalyokat™ érthetden e Magas/alacsony kontextus
kimondani?

e  Mit kell elvégezni? Kinek kell?

e Hogyan kell az id6t beosztani? Milyen fontosak a hataridok?
Mi torténik, ha valaki nem tarja be 6ket?

e Hogyan kell a munkat szétosztani? Aztan utana ujra
Osszeilleszteni?

o Mit lehet egyiitt elvégezni? Mit kiilon?
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Feladatstratégiak Kulturalis elem

A szerepek és felelgsok kijelolése e Individualizmus/kollektivizmus
e  Ki mit csinal? Ki miért felelés? e Hatalom és statusz
e Sziikség van-e vezetére? Milyen szempont szerint valasszuk e Bizonytalansagkeriilés
ki? Kompetencia? Interperszonalis készségek? Hierarchiaban e Feladat/kapcsolat
elfoglalt pozicio?
e Mia vezetd szerepe? Dontések meghozatala? Megbeszélések
elémozditasa? Er6éforrasok beszerzése?
o Kinek kell a targyaldsokon jelen lennie és mikor?
Déontéshozas e Individualizmus/kollektivizmus
o Miként sziiletnek a dontések? Szavazassal? Megegyezéssel? e Magas/alacsony kontextus
Kompromisszummal? e Hierarchia

Véarhatdan ki hozza a dontéseket? A vezetd vagy a csoport?

Forrds: (RUDNAK 2010; SCHNEIDER & BARSOUX 2003) alapjin

A kiilonb6zé kultaraknak kiilonboz6 elképzelésiik van egy csoport értelmérdl: informéaciokat
megosztani, megbeszélni a problémakat, dontéseket hozni és cselekedni, vagy kapcsolatokat
felujitani és szocialis kapcsolatokat kialakitani (EVANS 1993). Ezen kiilonb6z6 felfogasok sora
meghatarozza a kapcsolatok ritmusat, valamint azt, hogy ki lehet tag, hogy az interakciok
torténhetnek-e telefonkonferencidn, avagy szemtdl szembe kell torténnie a targyalasoknak, és
szannak-e kiilon 1d6t az Gsszejarasra, egymas megismerésére.

A kapcsolatorientalt vagy kollektivista kulturdkban valdszintileg tobb tagot vonnak be, tekintet
nélkiil arra, hogy a tudésuk a targyalando témahoz tartozik-e. A csoport célja, hogy kialakitsa a
valahova tartozas érzését, hogy megerdsitse a kapcsolatokat €s a csoporttal torténd azonosulast.
Ha kihagynak valakit, rossz kozérzetet teremthet, mivel ezt kikozositésként élheti meg.

Azon kultirak szamara, amik erds informalis haldzattal rendelkeznek, épp olyan fontos lehet az,
ami a szorakozohelyen, egy kavé folott vagy az ebéd kozben hangzik el, mint ami az értekezleten.
Az igazi dontések az értekezleteken kiviil sziiletnek. Igy a targyalasok célja inkabb a dontések
tdmogatasa €s a tagok hajlandosaganak a felmérése a dontés megvalositasara. Ez folottébb zavard
azoknak, akik azt varjak, hogy a talalkozo célja egy dontés elokészitése, nem pedig a megerdsitése.
Ez olyan csoportok esetében lehet targyalasi helyzet, ahol a dontéshozo személye, feleldssége nem
tisztdzott, mert valdsziniileg a csoporton kiviil taldlhatd. Adottak a csoport céljaira vonatkozd
elvarasok, am ezek a célok ¢és feladatok kiilonbozhetnek. Tulajdonképpen a kozds célok nyilt
kifejezésére €s a pontos tervek kitlizésére érvényes altalanos eldirdsokat akar naivnak is tarthatjuk,
de akar egyenesen lehetetlennek is.

Egy magas kontextust kultirdban, (ahol a tagok hasonld tapasztalati és kulturdlis hattérrel
rendelkeznek, ezért a dolgokat ritkan hatarozzdk meg pontosan, hiszen a kultirajuk megteszi
helyettiik) a cél érzése talan inkabb hallgatolagos: vilagos meghatarozésa, egy latomas egyértelmii
kimondésa ugy hat, mintha ellopnank a finomsagat vagy kifinomultsagat. A célt vagy a viziot
inkabb érzésként €lik meg, inkabb intuitivan, mint konkrétan és megfoghatéan. Az az elvaras,
hogy a csoport célja az id6 mulasaval alakuljon ki, nem meghatarozhaté. Az utobbi
szemléletmodot a rugalmassag korlatozdsanak és a kreativitds elfojtasanak is tekinthetik. Ez
kiilonboz6 iddszemléleteket tiikroz. Ahol egyidejii szemlélet uralkodik, a feladatstratégiak
megoldasat folytonosan varhatjak egy korlatozott idokereten beliil. De, ahol az id6t parhuzamos
modon, tobb sikon szemlélik, a folyamat valdszintileg tobbszor meg fog ismétlédni, és a csoport
céljdhoz vagy célkitlizéseihez wjra és barmikor visszatérhetnek. A pontos teljesitménybeli
célokhoz ¢és célkitlizésekhez vald ragaszkodast is tul 1élektelennek, til feladatorientdltnak és az
egyes tagok sziikségleteire vagy a csoport szocialis igényeire €rzéketlennek érezhetik. Nem
forditanak elég idot a kapcsolatépitésre €és az Osszetartozas érzésére, beleértve a szocializacidra
forditott id6t (MEYER 1993).
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Azokban a kultirdkban, ahol a kornyezet irdnyitasdnak gyakorlata nem elterjedt, a
teljesitménycélok meghatarozasat kellemetleniil élhetik meg, mivel a tagok azt érzik, hogy
olyanért tarjak oket felel0snek, ami felett nem éreznek befolyasolasi lehetdséget. Nem magatol
értet6do, hogy a csoporttagok azonos rangsorral rendelkezzenek. Példaul, néhany tag szaméara
fontosabb lehet a hataridék betartdsa, mig masok inkabb a jobb mindség elérésével torddnek a
késés ellenére is. A koltségvetésre valo folytonos emlékeztetés idegesitheti azokat, akik tigy vélik,
a koltségvetés tallépése sziikségessé valhat a hataridok betartasa és a mindség elérése érdekében
(ORLEMAN 1992). Ezek a kiilonbségek annak koszonhetéek, hogy az id6t korlatozottnak vagy
tagithatonak tételezziik fel. Ezek a kiilonbségek a pragmatizmusra vonatkozd értékeket is
tiikrozhetik, ezért inkdbb olyan megoldast javasoljunk, ami mukddik, mint egy olyat, ami
eszményi.

A csoport kialakitasa és a csoporton beliili egyiittmiikodés tisztdzasara iranyuld stratégiak
meghatarozasa. A folyamatstratégidk Osszefoglalva a 21. tablazatban olvashatok, az azokhoz
tartozo6 kulturalis dimenzi6 feltiintetésével egyiitt.

21. tablazat: A multikulturalis csoportok stratégiai — Folyamatstratégiak

Folyamatstratégiak

Kulturalis elem

Csapatépités
Hogyan alakitsuk ki a bizalmat?
Mennyi id6t hagyjunk a szocialis tevékenységre?

Feladat/kapcsolat
Monokrom/polikrom
Magas/alacsony kontextus

A kommunikacié médjanak Kkivalasztasa
Mi a munkanyelv? Ki donti el?
Hogyan kezeljiik a nyelvtudas szintjei kdzotti kiilonbségeket?
Milyen tipust kommunikacids technologiat lehet hasznalni?
Mi jelenti a hatékonysagot?

Hatalom
Individualizmus/kollektivizmu
S

Magas/alacsony kontextus
Monokrém/polikrém

A részvétel 6sztonzése
Hogyan biztosithatjuk minden tag részvételét?
Milyen mértékben adhatunk egyes tagok szavanak nagyobb hitelt,
mint masokénak?
El6fordul, hogy egyes tagok erdfeszitését figyelmen kiviil hagyjak?
Ki kire hallgat?
Ki szakit félbe kit?

Hatalom
Individualizmus/kollektivizmu
S

A konfliktus megoldasa
Hogyan kezeljiik a konfliktust? Hogyan kertiljiik el? Hogyan nézziink
szembe vele?
Ki alkalmazkodik kihez? Keressiik az egyiittmiikodést?
Milyen mértékig kotiink kompromisszumot? A targyalast nyertes-
vesztes, vesztes-nyertes vagy nyertes-nyertes jatszmanak tekintjiik-e?

Feladat/kapcsolat

Hatalom
Individualizmus/kollektivizmu
S

Teljesitményértékelés
Hogyan és mikor kell értékelni a teljesitményt?
Az értékelés egy- vagy kétiranyu folyamat?
Mennyire lehet a visszajelzés kozvetlen?

Magas/alacsony kontextus
Hatalom
Individualizmus/kollektivizmu
S

Forrds: (RUDNAK 2010; SCHNEIDER & BARSOUX 2003) alapjdn

A csapatépitd gyakorlatokat a bizalom megalapozésara is tervezték. A bizalom gyorsabban nd, ha
a csoporttagoknak meg kell tanulniuk egymas segitségére tamaszkodniuk (MEYER 1993). Ezért
a cégek szandékosan kevés emberbdl allitanak Ossze transznaciondlis csoportokat, hogy
egyiittmiikddésre kényszerits€k a csoport tagjait a hianyz6 ember(ek) poétlasa céljabol. Bar a
bizalmat mindenhol fontosnak tartjak, masképp épitik ki és tartjak fent. Az amerikaiak hajlamosak
eldszor megbizni valakiben, amig meg nem bizonyosodnak arr6l, hogy megbizhatatlan. A
németeknél rendszerint forditott a helyzet. Az amerikaiak baratsdgossaggal és kozvetlenséggel
épitik a bizalmat, a németek az alkalmassdguk bizonyitasaval és a miiszaki tuddsukkal. Ez
eredményezheti a németek altal 6sszeallitott sokféle tesztet. Németorszagban a bizalom a személy
becsiiletességén és a kiszdmithatosdgan alapszik: igéretekhez, dszinteséghez, megbizhatosaghoz
¢és pontossaghoz hiven teljesiteni (MEYER 1993).
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Ha egy feladatot nem fejeznek be az igért idOpontra, a hataridét ujra kell targyalni, hogy elére
felkésziilhessenek, ami tiikkr6zi a magas feladatorientaltsdgot. A kapcsolatorientalt kulturdkban
inkabb a masokhoz fliz6d6 kapcsolatokban mutatott becsiiletesség €s kiszamithatosag szamit, a
gondoskodas, a torddés €s a timogatas. Tovabba egy hataridé elmulasztasa nem kritikus tényezd,
¢és nem feltétleniil vezet a bizalom csokkenéséhez, mivel az id6t sokkal rugalmasabban kezelik, €s
a szavak, a kijelentések is kevésbé értenddk sz6 szerint.

A Dbizalom kiépitését tovabb nehezithetik a kultirdk kozotti kommunikacié problémai.
Félreértések gyakran hozhatnak létre olyan helyzetet, ahol kevés a bizalom, igy a nézeteltérések
¢és gyanuk ardnytalanul feler6sodhetnek. A félreértés pedig tovabbi okot adhat a
megbizhatatlansagra. A kételkedésb6l nem szdrmazik semmi elény. Az emberek lecsapjak a
kagylot egyetlen kétséges tartalmu, félreérthetd szé miatt, ami hatalmas eseménnyé ndéheti ki
magat: egy kicsit olyan, mint az otthoni vitdk a fogkrém kupakjanak visszatekerésérol.

A szervezeti kultura egyes elemei kiilon-kiilon is befolydsoljdk a szervezetben folyd
tevékenységet, de leginkdbb a humaén tényezSt, az embert érintik leginkdbb. Igy van ez a
munkanyelv esetében is. Szdmos kérdés felvetddik, ha nem is a munkanyelv megvalasztasaval
kapcsolatban, hanem a hasznalt nyelv stilusaval, formai, szerkezeti elemeivel kapcsolatban. Igen,
szinte akarmerre is tekintiink a nemzetkdzi szintéren, az angol nyelv munkanyelvként valo
alkalmazédsa mara mar megkérddjelezhetetlen, a globalizalt vilag szerepldi altal elfogadott tény
(RUDNAK 2020).

A csoporttagok kommunikacioja megmutatja és ugyanakkor befolyasolja a csoportdinamikat. A
csoportok a nyelvet mint munkaeszkozt alkalmazzak k6zos tevékenységiik soran. A mod, ahogyan
a csoportok beszélnek, gondolatokat és érzéseket ébreszthet, batoritja vagy megbénithatja a
kapcsolatokat. Arra is ravilagit a hasznalt kommunikacio, miként kezelik az identitas, a
fliggetlenséget, a hatalmat, a szocialis tavolsagot, a konfliktusokat (DONNELLON 1996).

Az elsd legfontosabb dolog a munkanyelvben valé megegyezés. A nyelv kivalasztasa sturlodast
valthat ki, foleg, ha a csoportban két vagy tobb mas anyanyelvii kulttra is jelen van. A nyelv
megvalasztasa gydzteseket és veszteseket teremthet, mivel a nyelvi folény gyakran a hatalom és a
befolyas szinonimaja (DAVISON 1994).

Puszta tény, hogy az angol nyelv lett a kozos nyelv az iizleti életben. Igy az angol anyanyelviiek —
akik egyébként a hatalom megosztasarol prédikalnak, vagy tdmogatjak a brainstormingot — egyre
inkabb uraljak a csoport dontését, figyelmen kiviil hagyva, hogy a kiilonb6z6 szintli nyelvtudas
igazsagtalan jatékteret teremt (BOTTI 1992).

Blaho és szerkeszt6tarsai (2015) szerint legyen sz6 akar nemzetkozi, vagy hazai cégrél, az, hogy
miként kommunikal a wvallalat, a legfontosabbak egyike. A kommunikaci6 mindségét
meghatarozza a vallalat mérete, az orszagok a szama, ahol jelen van, a kornyezeti jellemzok,
amelyben a vallalat megtalalhato, tovabba a kommunikacioért felelds alkalmazottak szakértelme.
A nyelvpolitikéara azért kell nagy hangsulyt fektetni, mert egy fontos targyalés sikere mulhat azon,
ha a targyalopartnerek félreértik egymast. Mindez pedig anyagi veszteséget ¢s nehezen kezelhetd
belso vallalati konfliktust eredményezhet.

Multikulturalis csoportok ne essenek a kozremikodés kier6szakolasdnak csapdajaba. A
csapattagok talan sokkal kényelmesebben tudnak témakat négyszemkdzt megbeszélni, mint egy
targyalason eléhozakodni vele (DAVISON 1994).

Az individualista kultardk inkabb helyezik eldtérbe és bizonygatjdk a sajat oOtleteiket. Az
alapfeltevés az, hogy az érdekellentétek a targyaldsokhoz tartoznak. Ilyen kultardkban a
targyalasok nulla-6sszegli jatszmanak latszanak, egy nyertessel €s egy vesztessel. Ahogy a tortarol
(vagy adott elérhetd erdforrasrol) kideriil, hogy korlatozott mennyiségben all rendelkezésre, a
legfontosabb, hogy olyan sokat szerezzenek beldle, amennyit csak lehet.
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Ez a cél fontosabb lesz, mint a kapcsolatok épitése, igy tobbet aldoznak a nyerés érdekében. Az
amerikaiak a targyalés soran akkor elégedettek, ha egyenld mértékben sikeriil elosztani a tortat. A
japanok megtalaljak a modjat annak, hogy noveljék a torta méretét, de kevésbé foglalkoznak azzal,
hogy egyenléen osztottak-e el (GRAHAM & SANO 1989).

Nyilvanval6, hogy a feloldatlan kulturdlis kiilonbségek konfliktust okoznak. De a tul kevés
konfliktus sem feltétlen jo jel. Azt is jelentheti, hogy a kulturdlis kiilonbségeket nem veszik
figyelembe, vagy elnyomjak ahelyett, hogy kiaknaznak: igy a kisebbség feladja nézeteit a
tulnyomo6 tobbséggel szemben, ami megelégedettséget €s rutinos hozzaallast jelent az Uj
problémakkal szemben. Egy bizonyos mennyiségii €pito jellegii fesziiltség éppen ezért kivanatos.

A hatékonysag biztositdsa érdekében a csoportoknak folyamatosan értékelniiik kell az
elorehaladédsukat, mind a feladatok, mind a folyamatok tekintetében. 1d6t kell szanni a csoport €s
a tagok kozérzetének értékelésére, a csoportdinamika megbeszélésére ¢és a kiillonbségek
feloldasara. Bar egyik kultirdnak sem konnyli visszajelzést adnia és elfogadnia, mégis néhany
kultara jobban készen all erre. Az értékelés folyamata ugyanis kulturalis szempontbdl lehetséges
veszélyforrds lehet. Ha ugy tlinik, egy csoporttag problémaval kiizd, az amerikai menedzser a
kozvetlen beavatkozasban hisz. Latasmodjuk szerint a problémat ugy lehet megoldani, hogy a
folyamatokat attervezik, és lehetdséget teremtenek az egyén szamara, hogy elmondja az igényeit,
elvarasait, igy feloldja az kiilonbségeket. Kulturajuk vegyes természetének koszonhetden az
amerikaiak sziikségesnek érzik, hogy a nézeteltéréseket szembesitéssel felszinre hozzak és
tisztazzak. A japanok természetének egynemiisége miatt a nézeteltéréseket hajlamosak elsimitani,
¢és ezzel meglrizni a harmoniat. Amerikdban a fondk varja, sét kéri az épitd jellegli kritikat az
alkalmazottjaitol épp ugy, mint a sajat fonokeitdl, ahogy az szdmos multinacionalis cég altal
kedvelt 360 fokos értékelésben is torténik (FULKERSON & SCHULER 1992).

Multikulturalis csoportoknak meg kell talalniuk a moédot arra, hogy miként mondjék el €s hozzak
felszinre a nézeteltéréseket tigy, hogy kozben ne veszélyeztessék a személyiségiiket. A kultira
azon dimenzidinak megismerése, amelyek a kozds munkahoz sziikségesek, olyan ismeretek és
szokincs elsajatitasat teszi lehetdve, amit hasznalhatnak a nézeteltéréseik tisztdzasakor, és aminek
segitségével megérthetik a csoporton beliili, biralatb6l fakado kellemetlen eseményeket. A
multikulturélis csoportok léte mara a szervezeti életben nem kérdéses. A kulturalis kiilonbségek
megbeszélése — bar nagyon kockéazatos, mivel mindenféle értékekkel terhelt — magas foku
érzékenységet, bizalmat és a beilleszkedésre iranyuld igazi elkotelezettséget kovetel meg. A
nézetletéréseket inkabb felismerni, megbeszElni és irdnyitani kell, mint alkalmazkodni hozza vagy
elmeriilni benne, és véletleniil sem figyelmen kiviil hagyni. A nézeteltérés igy eredendden része a
csoportlétnek, tehat a csoport egyik tagjaban sem kelt kényelmetlen érzést.

A kiemelkedden teljesitd transznaciondlis csoportok tagjai vallaljak egymads kiillonbozdségének
megismerését, hogy k6zos munkajuk soran sokoldaluan és szinesebben tudjanak egymasra hatni.

A multikulturalis csoportoknak hajlandonak kell lennilik felismerni és megtargyalni a
feladatstratégiara vonatkozo elvarasok eltéréseit és a kozos munka folyamatat. A cél nem az, hogy
egysikuva tegyiik a kiilonbségeket, hanem hogy épitsiink rajuk (MAZNEVSKI 1994).

Ha a nézeteltéréseket nem ismerjiik fel, vagy nem beszéljiik meg, akkor nem értékeljiik, €s nem
hasznaljuk ki 6ket, ami ebbdl kifolyolag hatrannya véalhat. A multikulturalis csoportok igérete nem
a kiilonbségekkel valo egytittélésben, hanem azok kihasznéalasban rejlik. Amikor egyének k6zos
kulturéval rendelkeznek, legyen az nemzeti, szervezeti vagy szakmai, a felmeriild problémak talan
onkéntelenebbek, kevesebb tudatos erdfeszitést igényelnek, mint amikor a tagok elérd kulturabol
érkeznek.

A fesziiltség kezelése biztonsagot és kihivast nyujtd feltételek megteremtését kivanja meg. A
biztonsagi feltétel nem mas, minthogy a tagok biztonsagban érezzék magukat, elmondhassak
Otleteiket és véleményiiket, és vitatkozhassanak a masokéval. Tudomdasul venni a kiilonbségeket,
elfogadni az egyediséget, észrevenni a képességeket, megerdsiteni a kozds célokat.
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A kihivast jelentd feltételek masfajta eréfeszitéseket kivannak meg: mas nézdpontok aktiv
keresését, a kritika beépitését a folyamatba, minden tag aktiv, racionalis részvételének biztositasat
(KIRCHMEYER & MCLELLAN 1991). A szerteagazd nézépontokkal rendelkez6 csoportok tobb
id6t igényelnek egyrészt a munkakapcsolatok kialakitasaban is, valamint a dontéshozatali
folyamatokban is. A tamogatd kézhangulat elengedhetetlen az épit6 jellegii vitakhoz.

Az eddigi szakirodalmi feldolgozas célja az volt, hogy bemutassa a kulturalis intelligencia és a
hozza kapcsolodo diszciplinak alapelveit és az alkalmazasaval kapcsolatos kérdéseket. Mivel a
kulturdlis intelligencia a 21. szazad, vagyis meglehetdsen 0j eleme, igy ennek megtargyalasa {rt
tolt be a téma tudomanyos keretein beliil. A kutatasi kérdések megvalaszolasa, az empirikus
vizsgélatok eredményei ) tudomanyos eredményeket vetitenek eld. A dolgozat tovabbi részében
arra fogok koncentralni, hogy a megfogalmazott hipotézisek 1étjogosultsagat igazoljam. Az ehhez
sziikséges analitikus médszereket mutatja be a kdvetkezd fejezet.
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4. ANYAG ES MODSZER

A kutatasi kérdéseim igazolasa érdekében négy hipotézis koré csoportositottam az empirikus
vizsgalatokat, amelyek megvalaszoldsara kiilonbozo, a fejezetben késObbiekben ismertetett
modszereket hasznalok. A hipotézis megfogalmazasok és feltételezett eredményvarasok leirasa
utan kitérek a kutatds modszerére. Bemutatasra keriil az adatgyiijtés folyamata, a kutatashoz
hasznalt kérddivek felépitése, valamint azok feldolgozasanak 1épései. A fejezetet a mintak
bemutatdsaval zarom.

4.1. Hipotézisek

H1 Az egyéni életat soran szerzett interkulturalis tapasztalatok jelent6sen hozzajarulnak a
kulturalis intelligencia (CQ) magasabb értékéhez.

Szamos kutatas foglalkozik a kulturalis intelligenciaval, ezeket a szakirodalmi részben (A
kulturalis intelligencia fogalma, jelentsége fejezetben) mutattam be részletesen, ugyanakkor
kijelenthetd, hogy nincs olyan kutatds, amelyik kifejezetten azt vizsgalja, hogy milyen egyéni
¢letut tapasztalatok jarulnak hozza legnagyobb mértékben a kulturalis intelligencia fejlodéséhez.
Rudnék (2010) megallapitasi kozott az szerepel, hogy a korai kihivas és az idegen kultirakban
szerzett tapasztalat kiemelten fontos annak érdekében, hogy a személyek ne csak megértsék,
hanem értékelni is tudjak a kulturdlis kiilonbségeket.

Ugy vélem, a vizsgalatom eredménye egyértelmiien ramutat arra, hogy kiilsnbség van a kulturalis
intelligencia szintjében azok kozott, akik éltek, dolgoztak hosszabb-rovidebb ideig multikulturalis
kornyezetben, mint azok esetében, akik szdmara nem volt ilyen lehetdség.

H2 A magasabb kulturdlis intelligencidval rendelkezé személyek pozitivabban itélik meg a
multikulturalis munkahelyi kérnyezetet.

Grimaldi ramutat arra, hogy csapatban dolgozni olyan kiilonbozd hatterli emberekkel, akik
kiilonféle tapasztalattal, megkdzelitéssel, szemlélettel, értékkel és véleménnyel rendelkeznek, tobb
nézeteltéréssel és vitaval jarhat, ezért fokozott rugalmassagot, toleranciat, valamint észlelési- és
viselkedésmodokra valo nyitottsagot igényel (GRIMALDI et al. 2002). Mivel ez a globalizacid
hat4séra egyre inkabb kozismert tény, ezért a multikulturalis tapasztalatokkal nem rendelkezékben
ez negativ, esetleg taszitdo érzést kelthet, igy félnek tobbkultaraji, sokszinli csoportokba
jelentkezni.

Ugy hiszem, hogy a valaszok alapjan képet kapok majd arrél, hogy a multikulturalis kornyezet
pozitiv megitélése azok korében lesz magasabb, akik valoban ezt mar megtapasztaltak és
magasabb kulturdlis intelligencia szinttel rendelkeznek. Azok pedig, akik ennek hidnyaban
vannak, tartanak, félnek a szamukra 0j kdrnyezettol.

H3 Az interkulturalis kompetenciaclemek pozitivan befolyasoljak a kulturalis intelligencia (CQ)
szintjét.

A kulturalis intelligencia 6sszetev6i kozott sorolta fel Thomas és Inkson (2017) azon készségeket,

amelyekkel a kulturdkkal kapcsolatos ismereteinket és az Osszefiiggésekre vald odafigyelést

(mindfulness) tudjuk hasznositani, amit a szerzok interkulturdlis készségeknek neveznek.

Ugyanakkor megallapithato, hogy ezen készségek megfeleltethetk az interkulturalis kompetencia

elemeinek.
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Azt feltételezem, hogy kimutathato, egyenes ardnyu kapcsolat létezik a beilleszkedést segitd
interkulturalis kompetenciaclemek és a kulturalis intelligencia szintje kozott. Tény, hogy az
interkulturalis kompetencia nehezen fejleszthetd: egyrészt velesziiletett készségekbdl, masrészt
személyiségvonasokbodl és a kornyezethez valod alkalmazkodasbol, hozzaallasbol tevodik Ossze
(SCHNEIDER et al. 2014), mig a kulturalis intelligencia nem velesziiletett képesség, hanem
kizarolag fejleszthetd, tanulassal, tapasztalattal sajatithato el (ANG et al. 2020).

H4 A vezetdi kompetenciara (VK) a kulturalis intelligencia (CQ) erésebb befolyassal bir, mint
a vezetd szociodemografiai jellemzo6i (életkor, végzettség, nem, a személy magyar vagy
kilfoldi-e), illetve a szervezetben bet6ltott szerepe (beosztas).

Rudnak (2010) a felsévezetok korében végzett kutatasainak eredménye megmutatta, hogy
nagyfoku igény van a nemzetkdzi kdrnyezetben a vezetOk nemcsak a szakmai és vezetdi
kompetencidinak magas szintjére, hanem az multikulturalitas helyzetek megfelel6 kezeléséhez
szlikséges egyéb készségekre. Erre tokéletes eszkoz a kulturalis intelligencia haszndlata.

Feltételezem, hogy a multikulturalis csoportokat vezetdk pozitiv megitélésében sokkal nagyobb
szerepet jatszik a vezetd kulturdlis intelligencia szintje, mint a vezetd egyéb szociodemografiai
jellemz6i. Minél magasabb értéket ér el egy multikulturalis csoportot vezetd a vezetdi kompetencia
felmérésében, az egyértelmiien arra utal, hogy jobb a megitélése a beosztottjai kdrében.

A HI1, H2 és H3 hipotézis a kutatds megalapozasat hivatott betolteni, amelyben harom fogalom
Osszefliggését és egymasra hatdsat elemzem. A H4 a vezetdi készségek (VK) és kulturalis
intelligencia (CQ) értékek Osszehasonlitdsa vezetdi és beosztotti jellemzok alapjan mutatja meg a
két kategoria kozotti sszefiiggéseket (14. abra).

Beosztottak

Vezetok

_ Kult_urélis: Vezetoi _
intelligencia kompetencia

H4
H3 H1, H2
Interkulturalis Multikulturalis
kompetencia kornyezet

14. abra: A hipotézisek vizsgalatihoz hasznalt faktorok*

A 22. tablazatban roviden 6sszefoglalom, hogy milyen dimenziokkal dolgoztam a kutatasom
soran.

L A dolgozatban talalhato tovabbi tablazatok és abrak mind sajat készitéstiek.
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22. tablazat: A kutatas dimenzioi

Dimenziok (faktorok és latens konstrukciok Szakirodalom
vagy skalak)
Interkulturalis tapasztalat Schneider, Barsoux & Giinter, 2014

Bennett, 2017

Kulturalis intelligencia Earley & Ang, 2003

Earley & Mosakowski, 2004

Ang; Van Dyne, & Tan 2011

Thomas & Inkson, 2017

Rockstuhl & Van Dyne, 2018

Livermore & Van Dyne, 2020
Multikulturalis munkakornyezet iranti nyitottsag ~ Shrivastava & Gregory, 2009;

Strauss, Sawyerr, & Oke, 2008

Thompson, Brossart, & Carlozzi, 2002;

Yeh & Arora, 2003.

Jonsen, Maznevski, & Schneider, 2011
Interkulturalis kompetencia Bennett, 2009

Rudnak, 2010

Schneider.; Barsoux & Stahl., 2014
Vezetdi kompetenciak McClelland, 1973

Goleman, Boyatzis & Mckee, 2004

Adler & Gundlersen, 2008

Klein & Klein, 2020

Az interkulturélis tapasztalatok adtak az egyén életatja soran Osszegyljtott ismereteket, amely
megnyilvadnulhat a kultirdkban valé megmeritkezésben (amely kozismerten a legintenzivebb
modszere a megismerésnek), ugyanakkor a technoldgia fejlddésével a kiilonbozd kulturalis
produktumok, események, filmek, koncertek, dokumentumfilm, természetfilmek, é16 kozvetitések
segitségével 1s mélytlilhet a kultirarol szarmazé tudas.

A 21. szazad uj fogalma, a kulturalis intelligencia szintje meghatarozza az idegen kulturakban valo
érvényesiilés mértekét, ugyanakkor valaszt ad arra is, hogy mi lehet az oka azon kérdések nehezen
kezelhetdségének, amelyek kulturdkon ativeld problémakbol erednek a sikertelenség és a
sikeresség kozott.

A multikulturdlis kornyezet iranti nyitottsdg egyértelmlien a sokszinliséghez vald pozitiv
hozzaallas eredménye, aminek megnyilvanulasi forméja az egyéni pszicholdgiai tulajdonsagai,
tapasztalatai és az egyén masok iranti nyitottsaga kozotti dsszefliggésekbdl tevodik dssze.

Az interkulturdlis kompetencia az idegen kultirdkba vald beilleszkedést segitd készségek

Osszessége, amelyek egyrészt velesziiletett vonasok, ugyanakkor a mikro- és makrokdrnyezet
nagyon erdteljes befolyassal bir ezek szintjére, fejlettségi fokara.

A vezetdi kompetencidk a jO vezetés sikerének a kulcsa, ebbdl kifolydlag nemcsak a sajat
teljesitményére, hanem a beosztottak hatékonysdgara nagy mértékben befolyassal van.
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4.2. A Kutatas modszere

A 15, abran lathat6 az empirikus kutatasom lépései, a kapott mintdk és az adatok elemzéséhez
hasznalt modszerek.

Irodalmi feldolgozas és a kutatas elméleti megalapozasa

Kulturalis intelligencia és vezet6i
kompetenciak felmérés (96 vezetd 305 Kulturalis intelligencia kérdéiv (349
beosztott). Személyes megkereséssel valaszadd). Online kérd6iv megosztva
multikulturalis csoportok vezetdi és azok interneten, holabda modszer.
beosztottjai.

Kulturalis intelligenciara hato faktorok

vizsgalata az egyéni életittal (n=444)

|| (variancia-analizis, Tukey féle post hoc proba,

kétmintas t-proba, altalanositott linearis
regresszios modell)

Multikulturalis munkahelyi kdrnyezet
—»| megitélésének vizsgalata (n=444) (Cronbach
féle alfa, korrelacidanalizis)

Interkulturalis kompetencia és a kulturalis
L] intelligencia (n=444) (korrelacidanalizis,
Cronbach féle alfa, fékomponensanalizis)

A

A kulturalis intelligencia és vezet6i
kompetenciak kapcsolatanak vizsgalata (n=96)
Személyes megkereséssel multikulturalis
csoportok vezetdi és azok beosztottjai.
(korrelacioanalizis, Mann-Whitney préoba,
Kruskal-Wallis proba)

15. abra: A kutatas menete.
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4.2.1. Az adatgyiijtés modszere

A vizsgédlatom alapsokasagat azon vezetdk jelentik, akiknek a csoportjaban toliik eltérd
nemzetiségli beosztottak dolgoznak.

A kutatas alapjaul szolgalé multikulturalis csoportokat vezetd menedzserek eléréséhez azért
kértem az egyetem, foleg levelezOs mesterszakos hallgatoinak segitségét, mert altaluk konnyebben
¢s tobbféle vallalattal sikeriilt kapcsolatot kiépiteni. A kérddives felmérésben a hallgatoknak elsé
1épésben tréninget tartottam a kérddiv helyes kitoltési modszereirdl €s a megfeleld alanyok
kivalasztasarol. Papiralapt kérddivet hasznaltunk, amelynek vezet6i kompetencidt felmérd részét
bekiildtem az SHL Magyarorszag Kft.-nek feldolgozasra, mig a kulturalis intelligenciat felmérd
részét felvittem adatbazisba.

A felmérés nem reprezentativ. Olyan vezetOket mértem fel, akinek csoportjaban volt a vezet6tol
eltéré nemzetiségli beosztott. A mintavétel nem iranyitott, in. kényelmi mintavétel volt, vagyis
kizardlag a hallgatoim altal elért cégek multikulturalis csoportjanak vezet6it és az 6 beosztottjait
tudtam felmérni, aminek oka a kutatasi keret limitalt volta. Mivel hallgatok mikddtek kozre a
kérdezésben, sziikségesnek lattam az adatok érvényességének biztositasat, ennek egyik modja
volt, hogy ellendriztem a kutatas kritériumainak valé megfelelést minden kit6ltott kérd6iv esetén.

Az adatgytijtés 2018 tavaszan kezdddott: a pilot kérdivet 5 vezetd és 16 beosztottja toltodtte ki. A
kérdések ¢és a valaszok megfeleltetésekor tapasztalt bizonyos félreértések, hianyossagok
korrigélasa utan a végletes kérddiv 2018 szeptemberében késziilt el, az adatokat pedig 2019 majus
végéig gyljtottem Ossze. A visszaérkezett, papir alapu kitoltott kérdiveket ellendriztem, hogy
megfelelnek-e a kritériumoknak, majd 2019 6szét6l folyamatosan a valaszokat adatbazisba
felvittem. Az igy kapott adatbazis mar alkalmas volt tovabbi elemzésekre. A kérddivek vezetoi
kompetencidkra vonatkozo részének kielemzése az SHL Magyarorszagnal tortént 2020-ban.

A kutatdsomban felhasznaltam egy tovabbi, altalam készitett kérddives felmérést, amely bar nem
volt reprezentativ, de 349 valaszad6 adatai tartalmazta. A mintavétel holabda modszerii volt az
internet segitségével. Az adatgytijtés 2017-2018 kozott folyt.

4.2.2. A fo kérdoiv ismertetése

Két kérddivet készitettem, egyet a vezetOk szamara és egyet a vezetdjiikhoz kapcsolddo
beosztottak részére, amelyeknek van kozds és eltérd résziik. A demografiai adatok és a
multikulturélis kérnyezet megitélésérdl szol6 részek megegyeznek, a kulturalis intelligenciara, a
vezetdi kompetencidkra, valamint az interkulturalis kompetenciara vonatkozo kérdések pedig
kizarolag a vezetdkre vonatkoztak, a vezetk sajat magukra, a beosztottak pedig az adott vezetdre
toltottek ki.

4.2.3. A kérdoéivek struktiaraja

A ,, kulturalis intelligencia (CQ) és vezetdi kompetenciak (VK)” empirikus vizsgalathoz hasznadlt
kérdoivek

A kulturélis intelligencia (CQ) és vezetdi kompetencidk (VK) empirikus vizsgalathoz kiilon
kérddiv volt a vezetdi kompetenciak felmérésére, amely az SHL Magyarorszag Kft. éltal a
rendelkezésemre bocsatott IMC eszkéz kérddive volt. A kérddivben 160 viselkedést leird
kijelentésre kell valaszolni, amelyek négyesével vannak csoportositva, 40 csoportba osztva.
Blokkonként kell valaszt adni, el6szor minden kijelentésre 1-5-ig terjedd skalan valaszolni, hogy
mennyire jellemzo rajuk nézve, majd a négyes csoportban kivalasztani a leginkabb ¢€s a legkevésbé
jellemzd viselkedést. A kétfajta valasz kiilon van értékelve és két profilt ad eredményiil:
,hormativ”’ (masokkal Osszevetett) és ,,ipszativ”’ (sajat magahoz viszonyitott erésség) 1-10-es
skalan adott értékekkel a 16 IMC kompetenciara.
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A kutatdsomban a normativ értékeket hasznaltam fel (KLEIN & KLEIN 2020). Ugyanezt t61totték
ki a vezeték sajat magukra és a beosztottjaik a vezetdre nézve. A kulturalis intelligencia,
interkulturalis kompetencia, munkahelyek megitélése hipotézisekhez Google Forms kérddivben
gyljtottem 6ssze az adott valaszokat. Kiilon kérddiv volt a vezetok részére, valamint a beosztottak
részére.

A demografia részben mindkét valtozatban a kitoltd adatait kérdeztem, sziiletési év, nem,
nemzetiség, legmagasabb végzettség, munkatapasztalat években, a vezetoknél a sajat beosztasuk,
dolgoztak-e mar valaha multikulturalis munkahelyen, éltek-e valaha kiilf6ldon, anyanyelviik, hany
nyelvet beszélnek, kérdéseket tettem fel.

A kérddiv kovetkezd részében 6t kérdés szerepelt, amelyekben a vélaszadok sajat véleményét
kérdeztem a multikulturalis munkahelyekkel kapcsolatban.

Az interkulturalis kompetencia felmérésére Rudndk (2010) altal készitett modell alapjan
fogalmaztam meg kérdéseket, amely mérésére 5 fokozatii skdlat hasznéaltam. A vezetdk sajat
magura nézve valaszoltak ezekre a kérdésekre, a beosztottak pedig a felmért vezetore nézve.

A kulturdlis intelligencia skdla segitségével megbizhatoan felmérhetd egy személy képessége arra,
hogy mennyire hatékonyan all helyt kultarakozi szituaciokban. A skdla 20 kérdéses 4 faktoros
kérdéssor, amely a CQ 4 részének felel meg, a kérdések a motivacios, kognitiv, metakognitiv és
viselkedési CQ csoportjaira vonatkoznak. 7 fokozata skalan kell megvalaszolni a kérdéseket attol
fliggden, hogy mennyire értiink egyet a kijelentéssel.

Az eredményeket faktoronként és Osszesitve is lehet szamolni €s értelmezni. A skéla Earley és
Ang 2003-as kulturalis intelligencia fogalmanak és érvényességének ellendrzésére lett kifejlesztve
(http://www.culturalg.com). A vezetdk sajat magura nézve valaszoltak ezekre a kérdésekre, a
beosztottak pedig a felmért vezetdre nézve.

Mivel a disszertacid empirikus felméréséhez a CQS-t kivantam hasznélni, elengedhetetlen volt a
magyarra forditdsa. A kérdéiv magyarositdsanak a folyamata a kovetkezOképpen tortént: elsd
1épésként a kérd6iv kérdéseit leforditottam magyarra, majd felkértem két megfeleld angol nyelv
végzettséggel rendelkezé (angol/amerikanisztika mesterszak, angol Szakfordito mesterszak)
szakembert, hogy forditsa vissza angolra a magyar nyelvii kérdéseket. Majd megkértem egy angol
anyanyelvii szakembert (Rome Business School), hogy vesse 0ssze az eredeti angol kérdéseket a
magyarbol visszaforditott kérdésekkel, és az ¢ visszajelzései alapjan véglegesitettem a magyar
kérdéseket.

Az eredmény az M2 Mellékletben talalhato 49. tablazatban olvashatd. Az eredeti angol nyelvii
kérdbivet a dolgozatom mellékletében helyeztem el (M2 Mellékletek 48. tablazat: Eredeti, angol
nyelvii CQS kérd6iv).

A vezetdi kompetenciak felmérésére az SHL Inventory of Management Competencies (IMC)
(Vezetdi kompetencia kérdodiv) eszkdzét hasznaltam. Ez a kérdoiv vezetdi képesseg eldrejelzésére
¢s a fejlesztendd teriiletek kimutatasara is hasznalhato (https://www.shl.hu/en/tests-
tools/personality-questionnaires/competency-questionnaires/inventory-of-management-
competencies-imc-for-managers-and-graduates). Az SHL? cég a kitoltott kérddivek elemzése utan
atadta szamomra a kérddivek eredményeit: minden kompetenciara 1-10-ig értéket adva.

A ,, kulturalis intelligencia (CQ)” empirikus kutatdashoz hasznalt kérdoiv

A, kulturalis intelligencia (CQ)” kutatashoz minden valaszado egy Google Forms kérddivet toltott
ki online. Ebben a kérdéivben demografia, multikulturalis munkahely megitélése, kulturalis
intelligencia skala rész szerepelt.

2 A doktori kutatasom vezetdi kompetencia kérdéivek feldolgozasat a Dr. Klein Sandor altal vezetett SHL
Magyarorszag végezte a megbizasombol.
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A demografiai részben a valaszadd korra, nemére, nemzetiségére, legmagasabb végzettségére,
munkatapasztalatara, nemzetkdzi tapasztalatara, nyelvtudasara vonatkozd kérdések szerepelnek.
A multikulturalis munkahely megitélésére 6t kérdés tettem fel, amelyekben Likert-skalan
mondhatta el a véalaszad6 a véleményét. Az Onértékelés részben két kiilon skalan felmértem a
valaszado interkulturalis kompetencia, valamint a kulturalis intelligencia szintjét.

4.3. A kérdoives elemzés feldolgozasa soran hasznalt modszer

A, kulturalis intelligencia (CQ) és vezetdi kompetencia (VK)” empirikus vizsgalat soran a vezetok
¢s a beosztottak lekérdezése papiron tortént, az SHL IMC eszkdzéhez hasznalatra bocsatotta
szamomra a nyomtatott valaszlapjat, a CQ kérddivet pedig kinyomtatott formaban adtam oda a
valaszadoknak. A kitoltott IMC valaszlapokat elkiildtem az SHL-nek, amelyek eredményét
egyenkénti riportok formajaban kaptam meg, végiil ezek értékeit vittem fel tablazatba. A CQ
kérdéiveket Google Forms segitségével vittem fel tdblazatba. Miutan mind a vezetdk, mind a
beosztottak valaszai tablazatos formaba keriiltek a vezet6khoz egy kod alapjan hozzarendeltem a
hozzajuk tartozo6 beosztottakat.

A kérddivek eredményeként kapott mintakon a 23. tdblazatban bemutatott statisztikai modszereket

hasznaltam.

23. tablazat: Az empirikus kutatds adatainak feldolgozasahoz hasznalt statisztikai modszerek

Vizsgalati kérdések

Vizsgalati célok

Elemzési méd

CQ skala kérdései és az interkulturalis
kompetencia elemek

Valtozok vizsgalata, hogy
megfelelnek-e faktoranalizisre

KMO ¢és Bartlett proba

CQ skala validitasanak ellenérzése

Kérdések csoportositasara

Foékomponens analizis

Interkulturalis kompetencia elemek Interkulturalis kompetencia elemek Fokomponens analizis
csoportositasa csoportositasa
CQ  skala  kérdései,  multikulturalis Kérdéscsoportok belsd Cronbach-féle alfa érték

munkahely megitélésének kérdései

konzisztenciajanak ellenérzése

CQ értékek és életkor, végzettségi szint,
munkatapasztalat, beszélt nyelvek szama,
orszagok szama,

Csoportok atlagainak kiilonbségének
elemzésére

Varianciaanalizis

CQ értékek és életkor, végzettségi szint,
munkatapasztalat, beszélt nyelvek szama,
orszagok szama,

Csoportok atlagainak kiilonbségének
utéelemzésére

Tukey féle post hoc proba

CQ értékek és nemek, idegen nyelvtudas,
kiilfoldon élés, multikulturalis munkahelyi
tapasztalat

Két csoport atlagai kiilonbségének
vizsgalata

Kétmintas t-proba

CQ atlag és Elt valaha kiilfoldon?, Beszél
idegen nyelven?, Multikulturalis
munkahelyen dolgozik vagy dolgozott-e
valaha?, Eletkor csoportok, Legmagasabb
végzettség, Munkatapasztalat

Eltérd tipusu csoportok atlagainak
elemzése

Altalanositott linearis
regresszios modell

Interkulturalis kompetencia elemek és
kulturdlis intelligencia dimenzidk és atlag,
kulturdlis intelligencia dimenzi6 értékek és
atlag és vezet6i kompetencia dimenzidk,

Vezet6 kora €s vezetdi kompetencia értékek,

Két skalaris valtozo kozotti kapesolat
erdsségének vizsgalata

Korrelacioelemzés

vezetd munkatapasztalata €és a vezetdi
kompetencia értékek.
Vezetd  neme, nemzetisége  szerint Normal eloszlas ellendrzése Kolmogorov—Smirnov

csoportositva a vezetdi kompetenciak

préba
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Vizsgalati kérdések Vizsgalati célok Elemzési méd

Vezetd neme és vezeti kompetencia értékek, Nem normal eloszlasu ordinalis Mann-Whitney proba
vezetd nemzetisége €s a vezetdi kompetencia valtozok esetén a csoportok

értékek. atlagainak kiilonbségének elemzése

A vezetdk kora csoportositva és a vezetéi Ketténél tobb fiiggetlen minta Kruskal-Wallis proba
kompetencia értékek értékeinek Osszehasonlitasa

A vezeték munkatapasztalata csoportositva
és a vezetdi kompetencia értékek

A vezetd beosztasa €s a vezetdi kompetencia
értékek

A vezetd végzettsége ¢és a  vezetoi
kompetencia értékek

A hipotézisek megvalaszoldsdhoz az adatokat az SPSS 26-os verzidjaban dolgoztam fel. Az
alkalmazott statisztikai modszerek a hipotézisek megvalaszolasara a kovetkezok voltak: az
egyszerll leird statisztikai mutatok (az atlag, a szoérds, vart érték), az abrazolasi modszerek
(boxplot, hisztogram, vonal-0, kor- és oszlopdiagram, normal eloszlas vizsgalat), az egytényezds
variancia-analizis (ANOVA), korrelacié elemzés, fokomponens analizis, Tukey féle post hoc
proba, kétmintas t-proba, altalanositott linearis regresszids modell, KMO és Bartlett proba, Mann-
Whitney proba, Kruskal-Wallis proba, Kolmogorov—Smirnov proba, Cronbach féle alfa érték
vizsgalata.

Fokomponens-analizist végeztem egyrészt a kulturdlis intelligencia skala validitasanak
ellendrzésére, a kérdések csoportositasara, valamint az interkulturalis kompetencia elemek
csoportositasara. KMO ¢és Bartlett probaval ellendriztem ezeket az elemeket, hogy megfeleléek
lesznek-e a fokomponens elemzés elvégzésére.

Cronbach-féle alfa érték vizsgalataval ellendriztem a kulturalis intelligencia skala kérdéseinek,
valamint munkahely megitélése kérdéseknek a bels6 konzisztenciajat kiilon-kiilon.

Varianciaanalizist alkalmaztam a kulturalis intelligencia atlagok dsszevetésére, amikor a vezetdket
¢letkor, végzettségi szint, munkatapasztalat, beszélt nyelvek szdma, orszagok szama szerint
csoportositottam ¢€s kettdnél tobb csoport volt. Tukey féle post hoc probat hasznaltam ugyanezen
csoportok utoelemzésére.

Kétmintds t-probaval a vezetdk kulturadlis intelligencia értékeit elemeztem, olyan
csoportositasokkor, amikor két csoport volt, mint példaul nem, élt-e kiilfoldon, beszél-e idegen
nyelven.

Altalanositott lineéris regresszids modellt hasznaltam a két el6z6 modszerrel (varianciaanalizis és

a kétmintas t-proba) mar elemzett csoportok egyiittes vizsgalatdhoz, amikor az eltérd tipusu
csoportokat egyiitt is megnéztem.

Korrelacidelemzéssel vizsgaltam meg egyrészt a valaszadok interkulturdlis kompetencidjanak €s
kulturdlis intelligencidjanak a kapcsolatat, valamint a vezetdk kulturalis intelligenciajanak és a
vezetdi kompetencidiknak a kapcsolatat.

Kolmogorov—Smirnov probaval ellendriztem a vezetdi kompetencia értékek, kulturalis
intelligencia értékek normal eloszlasat.

Mann-Whitney probat a nem normal eloszlasu ordinalis valtozok esetén a csoportok atlagainak
kiilonbségének elemzésére hasznaltam a vezetok vezetdi kompetencidinak elemzésénél.
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Kruskal-Wallis probaval ketténél tobb fiiggetlen minta értékeinek Osszehasonlitisat végeztem
vezetdi kompetencia értékek esetében.

4.4. A mintak bemutatasa

A doktori értekezéshez két empirikus (kérddives) vizsgalatom adatait haszndlom fel, amelyek a
kovetkezOkbol tevodnek Ossze.

1.

,Kulturalis intelligencia (CQ) €s vezetdi kompetencia” empirikus vizsgalat — 401 f0s adatbézis
(96 vezet6 305 beosztott)

A vizsgalatomban multikulturalis csoportok vezetdinek kulturalis intelligenciajat és vezetdi
kompetencigjat (VK) mértem fel, sajat maguk és a beosztottjaik altal rajuk adott valaszok
alapjan, valamint vetettem ezeket 6ssze, hogy azok Osszefiiggéseit feltarjam. A célom az volt,
hogy bizonyitsam a CQ és a VK szignifikans kapcsolatat.

,»Kulturalis intelligencia (CQ)” empirikus vizsgalat — 349 {6 vezetd és beosztott

Vizsgalatom soran az interkulturalis kdrnyezetbe valo beilleszkedést segitd kompetencidk és a
kulturalis intelligencia kapcsolatat elemeztem.

Emellett valaszt kerestem arra is, hogy milyen més tényezok segithetik a magasabb kulturalis
intelligencia elérését, valamint, hogy a multikulturdlis munkahelyi kornyezetek megitélése
hogyan alakul a valaszadok korében kiilonféle demografiai eloszlas, tapasztalatok és
tanulmanyok alapjan. Ennek a kutatdsnak az adatait a H1 és a H3 hipotézisem aldtdmasztasara
hasznalom.

A hipotézisek bizonyitasahoz mindkét vizsgalat eredményét felhasznalom, ugyanakkor mindegyik
hipotézis esetében jel6lom, hogy melyik adatait elemzem.

4.4.1. Osszesitett demografia

Az 0sszes minta demografiai adatai a kovetkezoképpen alakulnak (24. tablazat):

24. tablazat: Az empirikus vizsgalatok mintdinak Osszesitése

»Kulturalis intelligencia L, Kulturalis Osszesitett minta®
(CQ) és vezetoi intelligencia (CQ)” (n=444)
kompetencia” (n=401) (n=349)
Nem
Férfi 55% (219) 43% (149) 50% (222)
N6 45% (182) 57% (200) 50% (222)
Kor
17-30 38% (151) 30% (105) 27% (119)
31-40 34% (137) 32% (110) 32% (141)
41-50 18% (73) 28% (99) 29% (131)
51+ 10% (40) 10% (35) 12% (53)
Beosztas
Vezetd 24% (96) - -
Beosztott 76% (305) - -

3 H2 hipotézishez hasznalt minta a ,,Kulturalis intelligencia (CQ) és vezet6i kompetencia” kutatas felmért vezeti és
a ,Kulturalis intelligencia (CQ)” kutatds mintai egyiitt. Az eredeti 96 vezetdbdl 95 volt hianytalan adata és
hasznalhato.
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»Kulturalis intelligencia ,»Kulturalis Osszesitett minta®

(CQ) és vezetdi intelligencia (CQ)” (n=444)
kompetencia” (n=401) (n=349)
Végzettség
Kozépfoku 15% (59) 21% (75) 19% (84)
BSc/BA 49% (195) 40% (139) 38% (170)
MSc/MA 34% (137) 35% (121) 38% (170)
Ph.D. 2% (10) 4% (14) 5% (20)
Multikulturalis munkahely
tapasztalat
Van 92% (370) 68% (239) 75% (333)
Nincs 8% (31) 32% (110) 25% (111)
Nemzetiség
Magyar 53% (212) 75% (261) 66% (292)
Kilfoldi 47% (189) 25% (88) 34% (152)
Beszél idegen nyelvet?
Igen 97% (387) 89% (311) 94% (404)
Nem 3% (14) 11% (38) 6% (40)
Kiilfoldi tapasztalat
Van 57% (230) 49,6% (173) 57% (254)
Nincs 43% (171) 50,4% (176) 43% (190)
Munkatapasztalat években
0-4 19% (78) 24% (82) 19,5% (86)
5-10 33% (132) 18% (63) 19,5% (86)
11-15 16% (63) 14% (49) 14% (63)
;?;20 11% (43) 23% (81) 22% (99)
21% (85) 21% (74) 25% (110)

A fejezetben részletesen bemutattam a kutatasi kérdésekre felallitott hipotéziseimet, azokra
hasznalt empirikus vizsgalatokat ¢és az elemzeéshez valasztott statisztikai modszereket.
Bemutatasra kertilt az adatgytijtés folyamata, a kutatashoz hasznalt kérddivek felépitése, valamint
azok feldolgozasanak Iépései. A fejezetet a mintak bemutatasaval zartam. A kovetkezdkben pedig
a kutatasi eredményeinek részletes bemutatdsara keriil sor.
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5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

A fejezetben egyenként foglalkozom a négy hipotézis elemzésével. Mindegyiknél kiilon jelzem,
hogy milyen mintat hasznélok fel az adatok elemzéséhez. A 23. tdblazatban részletezett modszerek
segitségével torekedtem a hipotéziseim bizonyitasara. Az egyes hipotézisekre kapott valaszok
kimutatdsa utan az eredményeket az alfejezetek végén, amelyek természetesen mindig az altalam
vizsgalt mintdra vonatkoznak.

5.1. A Kulturalis intelligencia és az egyéni életut

H1. Az egyéni életut soran szerzett interkulturdlis tapasztalatok jelentésen hozzdjarulnak a
kulturalis intelligencia (CQ) magasabb értékéhez.

Az egyéni életat hatasainak elemzéséhez elsd korben két csoportra osztottam a faktorokat,
amelyek feltételezésem szerint befolyasolhatjdk a kulturdlis intelligenciat. A demografiai
faktorokhoz keriilt az életkor, az iskolai végzettség szintje és a munkaban elt6ltott évek szdma, az
interkulturalis faktorokhoz pedig a beszélt nyelvek szdma, a multikulturdlis munkahelyi
tapasztalat, valamint az, hogy hany orszagban élt mar a személy. A hipotézisvizsgalathoz egyrészt
a doktori kutatdsom vezetdi adatbazisat (95 £8)*, masrészt a CQ kutatas adatbazisat hasznalom
(349 16), azaz 444 {6s mintaval dolgoztam.

CQ skadla validitasanak ellendrzése

A kutatashoz a Cultural Intelligence Center kulturalis intelligencia skalajat hasznaltam, ennek
érvényességét ellendriztem a sajat mintan a valaszadok altal adott értékeken. Az ellendrzéshez
fokomponens analizist végeztem a skalak kérdésein, valamint megvizsgaltam annak
eredményeként kapott kérdéscsoportok belsd konzisztencidjat Cronbach-féle alfa érték
elemzésével.

25. tablazat: A Kulturdlis intelligencia skdla validitasinak bemutatdsa

CQ dimenzié Atlag  Széras  Fékomponenssiily Cronbach-féle alfa
Motivacios CQ 0,819
MOT1. 5,97 1,110 0,621

MOT2 5,28 1,249 0,743

MOT3 5,48 1,153 0,801

MOT4 4,74 1,535 0,712

MOT5 5,47 1,258 0,695

Kognitiv CQ 0,872
COG1 4,09 1,569 0,736

COG2 4,55 1,590 0,711

COG3 4,78 1,407 0,803

COG4 4,35 1,510 0,756

COG5 4,52 1,479 0,670

COG6 4,18 1,520 0,665

Metakognitiv CQ 0,876
MC1 4,81 1,368 0,625

MC2 5,25 1,337 0,783

MC3 4,88 1,358 0,701

MC4 4,92 1,533 0,697

4 Egy vezetd felmérése hianyos adatokkal rendelkezett
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CQ dimenzié Atlag  Széras  Fékomponenssily Cronbach-féle alfa

Viselkedési CQ 0,851
BEH1 5,22 1,426 0,699
BEH2 473 1,496 0,721
BEH3 5,39 1,397 0,777
BEH4 5,04 1,441 0,814
BEH5 4,63 1,529 0,768

A fékomponens elemzés és a CQ dimenzidonkénti Cronbach-féle alfa értékek (25. tablazat)
eredménye egyértelmiien jelezte, hogy a hasznalt skala kérdései megfeleloek a négy CQ dimenzid
értekének a kiszdmoléasara. A dimenzidk értékeinek kiszdmolasahoz, nem sulyozott atlagot
hasznaltam, mert a Cultural Intelligence Center egyszeri atlagok hasznalatat irta eld. A
fokomponens elemzés tabldzata a mellékletben talalhaté meg (M2 Mellékletek 55. tablazat: A
kulturalis intelligencia skala kérdéseinek fékomponens analizise).

5.1.1. Demografiai értékek és a CQ osszefiiggése

A kulturalis intelligenciat befolyasold faktorok elemzésénél megvizsgaltam, hogy az életkor,
iskolai végzettség, munkaval toltott id6, idegennyelvtudas, kiilfoldon élés és multikulturalis
munkahelyi tapasztalat demografiai jellemz6 koziil melyiknek van leginkabb hatdsa a kulturalis
intelligencia szintjére.

A kulturalis intelligencia szintje né az életkorral
Az atlagok alakulasanak jobb megjelenitése érdekében beosztottam az eseteket négy korcsoportba,

és megnéztem a csoportonkénti atlagokat (16. abra). Az abra Y tengelye a kulturalis intelligencia
skala (CQS) hetes skalajanak értékeit mutatja.

2 @b ab

Motivacios CQ Kognitiv CQ Metakognitiv CQ Viselkedési CQ CQ atlag
m-30 m31-40 m41-50 51+

16. dbra: A kulturdlis intelligencia datlagok alakuldsa életkorcsoportok szerint (Nn=444)°

A grafikonon az egy csoportba tartoz6 oszlopok értékei kozott nincs szignifikéns kiilonbség,
egyediil a motivaciés CQ-nal figyelheté meg szignifikans kiilonbség a 30 évnél fiatalabb és a 51
évnél idésebb csoport kozott.

5 A fejezetben feltiintetett 4brak mind sajat forrasbol szarmaznak.

68



Bar a motivacios CQ értékeinél volt kimutathatd emelkedés az életkor fliggvényében, a kor maga
nem feltételez magasabb kulturalis intelligencia szintet, a kulturdlis intelligencia nem fejlodik csak
azért, mert az személy tobb altalanos tapasztalatra, tudasra tesz szert élete soran.

A kulturalis intelligencia szintje no az iskolai végzettség szintjével

b
a a ab a
a a a a 4 a @
a

6 2 a @
5 |
4 | 1
3 | ]
2 i A
1

Motivaciés CQ Kognitiv CQ Metakognitiv CQ Viselkedési CQ CQ atlag

Hm kozépfoki ™ Ba/BSc ® MA/MSc m Phd
17. abra: A CQ értékek valtozdsa végzettség szerint (n=444)

A 17. abra grafikonja azt mutatja meg, hogy az egy csoportba tartozo oszlopok értékei kozott nincs
szignifikans kiilonbség, egyediil a metakognitiv CQ értékeinél lathato szignifikans kiilonbség. Az
abra Y tengelye a kulturalis intelligencia skala (CQS) hetes skalajanak értékeit mutatja.

kozépfoku Ba/BSc MA/MSc

(2]

S

w

N

18. dbra: A CQ dtlag valtozasa végzettség szerint (N=444)

Kiemelve a CQ 4atlagot a dimenzio értékek koziil, bar egyértelmiien lathaté emelkedés az
atlagokban, a varianciaanalizis eredménye nem mutatott szignifikans kiilonbséget a csoportok
kozott (18. dbra), igy megallapithatd, hogy a tanulassal t61tott idé nem befolyasolja szignifikansan
a kulturalis intelligencia szintjét. Itt persze azt is feltételezniink kell, hogy a tanulds soran
megszerzett tudds nem multikulturdlis ismeretek megszerzésére iranyult, mert ebben az esetben
mindenképpen magasabb kulturalis intelligencia szint jelentkezne.
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A kulturalis intelligencia szintje né a munkdaban eltoltott évek szamaval.

Ot csoportba soroltam az eseteket a munkaban t1tott évek szama szerint (26. tablazat)

26. tablazat: Munkatapasztalat években (Nn=444)

Munkatapasztalat

Fé

0-4 ev
5-10 ¢ev
11-15év
16-20 év
21+ év
Osszesen

86
86
63
99
110
444

Ezekre a csoportokra megvizsgaltam a CQ atlagokat. A motivacidos CQ-nal és a CQ atlagnal jelzett
szignifikans kapcsolatot az Anova tadbla. A 19. abran lathatdé grafikonon az azonos betliket
tartalmazd oszlopok értékei kozott nincs szignifikans kiilonbség, kizardlag a motivaciés CQ
dimenzional és a CQ atlagnal talalhato szignifikans kiilonbség a csoportok atlagai kozott.

7
b
a l:’abab

]

S

w

N

Motivaciés CQ Kognitiv CQ

Metakognitiv CQ

a T abab P
a ab

Viselkedési CQ CQ atlag

HO0-4 m5-10 m11-15 m16-20 m21+

19. dbra: CQ atlagok a munkatapasztalat szerint (Nn=444)

A munkaval t61tott évek mar befolyasoljdk egyrészt a motivaciés CQ szintjét, masrészt a CQ
atlagot is. Ez azért is lehet, mert nagyobb esélylink van idegen kulturaval taladlkozni a munkavégzés
soran, mint az ¢életiink mas teriiletén, ezért is lathato eltérés az €letkor vizsgalatdhoz képest, pedig
ez a két érték (a személy életkora és a munkéval t61tott éveinek szama) erdsen korreldl (r=0,925,

p<0,001).
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20. abra: Az életkor és a munkaval toltott évek szama pontdiagramos dabrazolasa

A 20. abra mutatja az €letkor és a munkéaval t61tott évek szamanak szoros Osszefiiggését, amelyben
szemmel lathaté a 0,925 erdsségli korrelacid a két érték kozott. Bizonyos kutatasokban ilyen
értékekkel rendelkezd faktorokat sokszor egyként is kezelnek. Viszont én azért kezelem mégis
kiilon ezt a két faktort, mert a munkank soran nagyobb esélyiink van arra, hogy idegen kulttraval
intenzivebben talalkozzunk.

A kulturdlis intelligencia szintje né a beszélt nyelvek szamdval

A valaszadok nyelvtudasanak megoszlasat mutatja be a 21. abra, amelyben latszik, hogy a
nagytobbségiik (91%) legalabb egy idegen nyelven beszél az anyanyelvén kiviil.

m Nem beszél idegen
nyelvet

m Egy idegen nyelvet
beszél

= Két idegen nyelvet
beszél

159; 36%

Harom vagy tobb
idegen nyelvet
beszél

21. dbra: A valaszadok nyelvtudasanak megoszlasa (n=444)

Eldszor megvizsgaltam, hogy van-e kiilonbség a CQ szintjében attdl fliggden, hogy valaki beszél-
e idegen nyelvet vagy sem, majd a 28. tablazatban lathatdé modon a beszélt nyelvek szamat
csoportositva vizsgaltam meg az atlagokat. Az dbra Y tengelye a kulturalis intelligencia skala
(CQS) hetes skalajanak értékeit mutatja.

A 27. tablazatban lathato kétmintas t-proba eredménye azt mutatja, hogy szignifikans kiilonbségek
allapithatok meg az idegen nyelvet beszéld csoport javara a viselkedési CQ-n kiviil minden
dimenzidnal és a teljes CQ értékeknél is.
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27. tablazat: Kétmintas t-proba — beszél-e idegen nyelvet? — kulturalis intelligencia szintje (n=444)

t p-érték
Motivacios CQ -0,527 0,010
Kognitiv CQ -3,771 0,002
Metakognitiv CQ -1,234 0,016
Viselkedési CQ -0,351 0,634
CQ atlag -1,925 0,013

A 22. abran lathatd grafikonon az azonos betiit tartalmazéd csoportok (viselkedési CQ) atlagai
kozott nines szignifikans kiilonbség. Az abra Y tengelye a kulturdlis intelligencia skala (CQS)
hetes skalajanak értékeit mutatja.

a b
a b a a 3 b
6 b
1

Motivaciés CQ KognitivCQ  Metakognitiv CQ Viselkedési CQ CQ atlag

wv

»

w

N

B Nem beszél idegen nyelvet M Beszél idegen nyelvet
22. abra: CQ dtlagok kiilonbsége idegen nyelvet beszéld és nem beszéld csoportok kdzott (n=444)

A legnagyobb kiilonbség az értékekben a kognitiv CQ dimenzidnal lathatd, ami nem meglepd,
hiszen a nyelvtudas egyértelmiien kognitiv alapt, és a nyelvtanulasi folyamathoz hozzatartozik az
adott kultura jellemzoéinek megismerése is. Az idegen nyelv elsajatitdsa sordn a sajat kultirank
jellemz&i is markénsabban jelennek meg tudatunkban. Igy ér 6ssze a kognitiv CQ két szélsé
aspektusa: az idegen kultira megismerése és a sajat kulturalis hattér.

A besz€lt nyelvek szdma szerinti csoportositas a 28. tablazatban lathato.

28. tablazat: A kutatdasban résztvevd személyek altal beszélt nyelvek szama (n=444)

Beszélt nyelvek szama 6
Nem beszél idegen nyelvet 40
1 idegen nyelvet besz¢l 165
2 idegen nyelvet beszél 159
3 vagy tobb idegen nyelvet beszél 80

Az atlagokat megvizsgalva lathato az értékek emelkedése, amely a leginkdbb szembetiind a
kognitiv CQ-nal (22. abra).
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a a C a ab a a a a

a ab

Motivacids CQ Kognitiv CQ Metakognitiv CQ Viselkedési CQ CQ atlag
B Nem beszél idegen nyelvet H 1 idegen nyelvet beszél
H 2 idegen nyelvet beszél 1 3 vagy tobb idegen nyelvet beszél

23. dbra: A CQ dtlagok beszélt nyelvek szama szerint (N=444)

Az variancianalizis a viselkedési CQ-n kiviil mindenhol jelzett szigifikans kiilonbséget, de a Tukey
elemzés utan a 23. abran lathaté grafikonon az azonos betiit tartalmazo csoportok atlagai kozott
nincs szignifikans kiilonbség. Az abra Y tengelye a kulturdlis intelligencia skala (CQS) hetes
skalajanak értékeit mutatja. A beszélt nyelvek szdmanak csoportositasakor a motivacios CQ-nal
mar nem volt kimutathat6 szignifikans kiilonbség, mig a kognitiv CQ esetében hasonl6 eredmény
lathatd, mint amikor csak a nyelvtudas meglétét vizsgaltam.

A CQ értéke annadl magasabb, minél tobb orszagban élt a személy

Elso korben azt vizsgaltam meg, hogy van-e szignifikans kiilonbség a személyek CQ atlagai kozott
attol figgden, hogy éltek-e valaha kiilf61don vagy sem.

b
b b
a b a @ a
a
1

Motivacids CQ Kognitiv CQ  Metakognitiv CQ Viselkedési CQ CQ atlag

[&)]

(€]

»

w

N

B Nem élt kiilfoldon  m Elt kiilfoldon
24. dbra: CQ dtlagok kiilonbsége — Elt-e kiilfoldon? (n=444)

A kétmintas t-proba (M2 Mellékletek 56. tablazat: Elt-e kiilfoldon - két mintas t-proba) a
motivacios CQ, a kognitiv CQ, a metakognitiv CQ dimenzio ¢és a CQ atlag esetében jelzett
szignifikans kapcsolatot a két csoport atlaga kozott, az dtlagokat a 24. dbran jelenitettem meg. Az
abra Y tengelye a kulturalis intelligencia skala (CQS) hetes skalajanak értékeit mutatja.
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Erdekesség, hogy a viselkedési CQ Gjfent nem mutat kapcsolatot, ami okénak kideritése tovabbi
vizsgélatot igényel.

Ezutan az eseteket harom csoportba osztottam, aszerint, hogy hany orszagban élt a hazajan kiviil
(29. tablazat):

29. tablazat: Hany kiilfoldi orszdagban élt? (n=444)

Kiilfold orszagok szama fo
Egy orszagban sem 190
Egy kiilfoldi orszagban 148
Kett6nél tobb orszagban 106

Csoportositva az eseteket az orszagok szama szerint megvizsgaltam az atlagok alakulasat.

A CQ atlagokat vizsgalva a csoportositas utan egyértelmiien bebizonyosodott, hogy szignifikans
kapcsolat van a viselkedési CQ dimenzion kiviil mindegyik dimenzidval és a CQ atlaggal is.

c b b
b a
a b b 5 a a b C
a
i i
1

Motivaciés CQ Kognitiv CQ Metakognitiv CQ Viselkedési CQ CQ atlag

()]

v

SN

w

N

M Egy kilfoldi orszégban sem M Egy kulfoldi orszagban B Kett6nél tobb kulfoldi orszagban
25. abra: A CQ értékek datlagai orszagok szama szerint (N=444)

A varianciaanalizis harom dimenzional és a CQ atlagnal jelzett szignifikdns kiilonbséget.
motivacidos CQ (p<0,001, F= 33,989), kognitiv CQ (p<0,001, F=28,140), metakognitiv CQ
(p<0,001, F=18,283) és a CQ atlag (p<0,001, F=26,334). A 25. abra grafikonjan az azonos
csoportba tartoz6 oszlopok értékei kdzott nincs szignifikans kiilonbség, ez kizardlag a viselkedési
CQ dimenzional all fent. Az abra Y tengelye a kulturalis intelligencia skala (CQS) hetes skalajanak
értékeit mutatja.

Mig a motivaciés CQ dimenzional és a CQ atlagnal volt kimutathato szignifikans kiilonbség a
kozott, hogy egy vagy tobb kiilfoldi orszagban élt-e, addig a kognitiv és a metakognitiv CQ
dimenzidknal mar nem volt kimutathatd. Ennek az lehet az oka, hogy mivel a kognitiv CQ
dimenzié azt mutatja meg, hogy mennyire ismeriink mdas kultirdkat és a sajat kultirank
jellemzdivel mennyire vagyunk tisztaban, erre a tuddsra mar az elso kiilfoldi tapasztalatunk soran
szert tesziink, ebbdl kifolyolag a kovetkezd orszag megismerése mar nem jelent akkora kihivast,
hiszen addigra felismerjiik, hogy a kultardk bizony eltérnek egymadstdl és azok megismerése
elengedhetetlen. A metakognitiv CQ értékek valtozasa hasonldan torténik, ahogy a kognitiv CQ
értékeke, vagyis az elsé idegen kultaraba valo érkezéskor kell nagy mértékben fejleszteni, a
késébbiekben pedig mar erre a tapasztalatra lehet épiteni.
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A CQ magasabb azoknal, akik dolgoztak mar multikulturalis munkahelyen

[e)]

]

H

w

N

26. dbra: CQ értékek atlaga multikulturalis munkatapasztalat szerint (n=444)

b
3 b a a b
b 3 a
i
Motivaciés CQ Metakognitiv CQ Viselkedési CQ

Kognitiv CQ

HNem Migen

CQ atlag

A 26. abran lathato kétmintas t-proba eredménye (M2 Mellékletek 57. tablazat: Multikulturalis
tapasztalat - két mintas t-proba) alapjan szignifikans kapcsolat a viselkedési CQ-n kiviil minden
dimenzional és a CQ Osszesitett atlaganal is megfigyelhetd. Az abran lathaté grafikonon az azonos
betiit tartalmazd csoportok atlagai kozott nincs szignifikans kiilonbség. Az abra Y tengelye a
kulturalis intelligencia skala (CQS) hetes skalajanak értékeit mutatja. Ez a szociodemografiai
elem, hasonloan az eldz6khoz megerdsiti azt az eredményt, hogy az intenziv multikulturalis
tapasztalat a motivacids, a kognitiv, a metakognitiv CQ dimenzidkra, valamint a CQ atlagra van
erds befolyassal.

A H1 hipotézis megerdsitése/elvetése

A 30. tablazatban Osszefoglalom a H1 hipotézishez hasznalt vizsgalatok modszereit ¢és

eredményeit.
30. tabldzat: A HI hipotézisvizsgadlat eredményei (n=444)
Faktor Moédszer  Eredmény Motivacios Kognitiv Metakognitiv ~ Viselkedési CQ
CQ CQ CQ cQ atlag
Eletkor- Variancia-  Szignifikans szign. n.sz. n.sz. n.sz. n.sz.
csoport analizis, kapcsolat a kapcs.
Tukey motivacios
féle post CQ
hoc préba  dimenzioval
Végzettség  Variancia- Szignifikans n.sz n.sz szign. kapcs. n.sz n.sz
analizis, kapcsolat a
Tukey metakognitiv
féle post CcQ
hoc proba  dimenzidval
Munka- Variancia-  Szignifikans szign. n.sz n.sz n.sz szign.
tapasztalat  analizis, kapcsolat a kapcs. kapcs.
Tukey motivacios
féle post CQ
hoc proba  dimenzidval
ésaCQ
atlaggal
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Faktor Modszer  Eredmény Motivacios Kognitiv Metakognitiv ~ Viselkedési CQ

CQ CQ CQ CQ atlag
Beszél-e Kétmintas t=0,527*  t=3,771* t=1,234* n.sz. t=1,925*
idegen t-proba
nyelven
Beszélt Variancia-  Szignifikans n.sz szign. szign. kapcs. n.sz szign.
nyelvek analizis, kapcsolat a kapcs. kapcs.
szama Tukey kognitiv,
féle post metakognitiv
hoc préba CQ
dimenzioval
ésaCQ
atlaggal
Elt Kétmintas Szignifikans t=7,385*  t=7,361* t=5,937* n.sz t=6,668*
kiilfoldon t-proba kapcsolat
harom
dimenzioval
ésa CQ
atlaggal
Orszagok Variancia-  Szignifikans szign. szign. szign. kapcs. n.sz szign.
szama analizis, kapcsolat kapcs. kapcs. kapcs.
Tukey harom
féle post dimenzidval
hoc préba  ésa CQ
atlaggal
Multi- Kétmintds Szignifikans t=6,906*  t=5,912* t=5,123* n.sz t=5,951*
kulturalis t-proba kapcsolat
munkahelyi harom
kornyezeti dimenzioval
tapasztalat ésaCQ
atlaggal

N.SZ — nem szignifikdans
szign. kapcs — van szignifikdans kapcsolat
*0,01-es szignifikancia szint

A kutatasi kérdésemben felvetettek szerint megvizsgaltam, hogy a kulturdlis intelligencia
dimenzidnként szamitott €s az Osszesitett atlag értékeit milyen mértékben befolyasolja az egyén
¢letkora, végzettsége, nyelvismerete, munka- és multikulturalis tapasztalata. Lathat6, hogy az
¢életkornak szignifikans kapcsolata van a motivacios CQ-val, de a CQ atlagra mar nincs hatassal.
A végzettségi szintnek a metakognitiv CQ-val volt kimutathato szignifikans kapcsolata, de a CQ
atlagra ez sincs hatassal. Ugyanakkor a munkaval t6ltott évek szama mar kapcsolatban all a
motivacios CQ-val (ahogyan az életkor esetében is), azonban itt mar a CQ atlaggal is lathatd
szignifikans kapcsolat.

Az elObbiekben megallapitott eredmények tovabbi megerdsitése érdekében az 4altalanositott
linearis regresszios modell hasznalataval is elemeztem a kulturalis intelligencia atlag és a tobbi
valtozo (Elt-e kiilfoldon?, Beszél idegen nyelvet?, Van-e multikulturalis munkahelyi tapasztalata?,
¢letkorcsoportok, legmagasabb végzettség, munkatapasztalat években) kapcsolatat, azért, hogy a
kiilonboz6 faktorok hatdsanak mértékét egymashoz viszonyitva is megmérjem.

"or

Ennek az eredménye (31. tablazat) is megerdsitette az eddigi megallapitasokat; a kulturalis
intelligencia szintjének a kiilfoldi tapasztalattal és a multikulturalis munkahelyi tapasztalattal van
kapcsolata.
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31. tdbldzat: Altaldnositott linedris regressziés modell - kulturdlis intelligencia befolydsolé faktorai
(n=444)

I11. tipus

Forrés Wald khi-négyzet szabadsagfok p-érték
(Intercept) 3313,927 1 0,000
Elt valaha kiilfoldon? 19,292 1 0,000
Besz¢€l idegen nyelven? 1,057 1 0,304
Multikulturalis munkahelyen dolgozik vagy 13,845 1 0,000
dolgozott-e valaha?

Eletkor csoportok 0,796 3 0,850
Legmagasabb végzettség 3,325 3 0,344
Munkatapasztalat 2,414 4 0,660

Fiiggd valtozo: CQ atlag
Modell: (Intercept), Elt valaha kiilf6ld6n?, Beszél idegen nyelven?, Multikulturélis munkahelyen dolgozik vagy
dolgozott-e valaha?, Eletkor csoportok, Legmagasabb végzettség, Munkatapasztalat

Az elvégzett vizsgalatok eredményei egyértelmiien megmutattak, hogy a kulturalis intelligenciat
legnagyobb mértékben multikulturalis tapasztalatok szerzése befolyasolja, noveli.

Statisztikailag igazoltam, hogy az elsé hipotézisben megfogalmazott feltevésem (Az egyéni életit
soran szerzett interkulturdlis tapasztalatok jelentésen hozzdjarulnak a kulturalis intelligencia
(CQ) magasabb értékéhez) a vizsgalat mintajara igaznak bizonyult.

5.2. A multikulturalis munkahelyi kornyezet

H2: A magasabb kulturdlis intelligencidval rendelkezd személyek pozitivabban itélik meg a
multikulturalis munkahelyi kornyezetet.

A multikulturalis munkahely megitélésére az alabbi kérdéseket tudom hasznélni:

1. Az alkalmazottak altalaban tartanak a méas nemzetiségi fonokoktol.

2. Mindegy a nemzetisége, az a fontos, hogy szakmailag és emberileg alkalmas legyen a
beosztasara.

3. Haa vezet6 €s a beosztott azonos nemzetiségli, akkor a vezetdnek kevesebb erdfeszitésébe
keriil, hogy elfogadtassa magat.

4. A multikulturdlis kornyezetben a vezetOkre sokkal inkdbb jellemzd, hogy kizarolag a
teljesitmény alapjan itélik meg a beosztottakat.

5. A multikulturalis kdrnyezetben az esélyegyenldségre sokkal jobban odafigyelnek.

A felhasznalt kérdések célja

A hipotézis igazolasahoz sziikséges volt megtudnom, hogy a valaszadok mit gondolnak arrol, hogy
masok mennyire tartanak egy kiilfoldi vezet6t6l. Ugyanis a kozhiedelem szerint az ismeretlennel,
igy a kiilfoldiekkel kapcsolatban is vannak bizonyos fenntartasaink, félelmeink. A kovetkezOben
a szakmaisag vagy az egy€b mas tényezdoket allitom tulajdonképpen szembe egymassal, ezaltal
arra vagyok kivéancsi, hogy a valaszadok szdmara a mas nemzetiség esetlegesen ugyanolyan sullyal
van-e jelen a valaszadasukban. A munkahelyi mikrokdrnyezet, a kozvetlen kapcsolatok egymésra
hatdsa kozismert, igy a vezetd szdmara sem mindegy, hogy mennyi energidjaba keriil magat
elfogadtatnia. A teljesitményalapti megitélés és az esé€lyegyenloség két kulcs mindsitése a
multikulturélis kdrnyezetnek, ebbdl kifolyolag én is felmértem a véalaszadok véleményét.
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Osszesitett elemzés a multikulturdlis munkahelyekrél

Ezek a kérdések mindkét kutatasban szerepeltek, igy 444 esetet tudok elemezni. A kérdésekre
otfoku skalan kellett valaszolni attol fiiggden, hogy mennyire ért egyet az allitdssal. Az 6t kérdés
értékeibdl egy Osszesitett atlagot terveztem képezni, tigy, hogy ehhez az els6 ¢és a harmadik
kérdésnél megforditottam az értékeket, majd megvizsgaltam a kérdések suly értékét és
Osszefiiggését. A kérdések nem vonhatok 6ssze, nem képezhetd skala. A skala megbizhatdsaga tul
alacsonynak bizonyult (Cronbach féle alta=0,337), ezért az elemeket kiilon vizsgdlom. A
valaszokra kapott értékek eloszlasa a hisztogram abrakon lathaté (27-31. abra). Az alabbi 6t abra
mutatja a felvetett kérdések eredményét.

Az alkalmazottak altalaban tartanak a mas nemzetiségi fondkdktol. Mindegy, nemzetisége, az a fontos, hogy ilag és emberileg legyen a b
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Mindegy, nemzetisége, az a fontos, hogy szakmailag és emberileg
Az alkalmazottak altalaban tartanak a mas nemzetiségl fonokaktol. alkalmas legyen a beosztasara.
27. abra: A vezetotdl tartas kérdésre kapott 28. dbra: A nemzetiség fontossaga kérdésre adott
valaszok eloszldsa (n=444) vdlaszok eloszlasa (n=444)

Ha a vezetd és a beosztott azonos nemzetiségli, akkor a vezetének kevesebb erdfeszitésébe kerl A multikulturélis kérnyezetben a vezetdkre sokkal inkabb jellemzd hogy kizardlag a teljesitmény ala
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Ha a vezeto és a beosztott azonos nemzetiségl, akkor a vezetonek A multikulturalis kérnyezetben a vezetokre sokkal inkabb jellemzo hogy
erofeszitésébe kerdl, hogy elf magat. kizarolag a teljesitmény alapjan itélik meg a beosztottakat.
29. abra: Az elfogadtatas kérdésre kapott 30. abra: A teljesitmény kérdésre kapott valaszok
valaszok megoszlasa eloszlasa (n=444)
A multikulturalis kérnyezetben a az esélyegyenloségre sokkal jobban odafigyelnek.
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A multikulturalis kérnyezetben a az esélyegyenléségre sokkal jobban
odafigyelnek.

31. dbra: Az esélyegyenliség kérdésre kapott

valaszok eloszlasa (n=444)
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A 28. abra kivételével a valaszok megoszlasa viszonylag egyenletes, bar a kérdésekre kapott
valaszok nem normal eloszlasuak és az értékek jellemzden eltolddnak a magasabb értékek felé; a
nemzetiség €s a szakmai €és emberi alkalmassag kérdés egyértelmiien az utobbi két kategoria
megerdsitését mutatja, tehat ebben a kérdésben a nemzetiség nem kap hangsulyos format.

A Multikulturalis munkahely megitélése és a kulturalis intelligencia dsszefiiggése

444 esetnél rendelkeztem kulturalis intelligencia értékekkel is és itt megnéztem az dsszefliggést a
CQ szintek ¢és a kérdésekre adott valaszok kozott. Ezeknél a vizsgalatoknal az eredeti értékeket
hasznaltam az els6 és a harmadik kérdésnél, nem forditottat.

32. tablazat: Korreldcio vizsgalat CQ értékek és a kérdésekre adott valaszok kozott (n=444)

Q1 - Mas Q2 Mindegy Q3 Vezet6 és Q4 Megitélés Q5 Esély-
nemzetiségi a nemzetisége a beosztott teljesitmény egyenldség

fénoktol nemzetisége alapjan

tartanak.
Motivacios CQ -0,229™ 0,129™ -0,151™ 0,051 0,137™
Kognitiv CQ -0,155™ 0,009 0,017 0,022 0,125™
Metakognitiv CQ -0,173™ 0,065 -0,064 0,002 0,166™
Viselkedési CQ -0,100" 0,080 -0,017 0,087 0,037
CQ -0,205™ 0,086 -0,062 0,050 0,147

** Korrelacio igazolhato 0,01 szignifikanciaszinten.

*, Korrelacio igazolhato 0,05 szignifikanciaszinten.

A 32. tdblazatban latszik, hogy két kérdésnél van szignifikans kapcsolat a kulturalis intelligencia
szintje €s a kérdésre adott valaszok kozott. Az emlitett kérdések: ,,Az alkalmazottak altalaban
tartanak a mas nemzetiségii fonokokt61” (r=-0,205, p<0,001), amelyben arra voltam kivancsi, hogy
a valaszad6 mit gondol, masok hogyan viszonyulnak a kiilfoldi vezetékhoz, valamint az ,,A
multikulturalis kornyezetben az esélyegyenldségre sokkal jobban odafigyelnek” (r=0,147,
p=0,002), amelyben a tapasztalataikra kérdeztem ra az esélyegyenlOsséggel kapcsolatban.

Ha a CQ dimenziokat kiilon vizsgaljuk, akkor a motivaciés CQ-nak van a legtobb kérdéssel
szignifikans kapcsolata. Egyik értéket sem lehet kiemelkeddnek tekinteni, a legerdsebb kapcsolat
motivacidos CQ és az ,,Az alkalmazottak altaldban tartanak a mas nemzetiségli fonokoktol.”
kérdésnél van forditott korrelacioval, tehat minél magasabb az illetd motivacios CQ-ja, annél

kevésbé vélekedik tgy, hogy a beosztottak tartanak mas nemzetiségii vezetoktdl (r=-0,229,
p<0,001).

Kivancsisagbol mégis szadmoltam atlagot az 6t kérdésre adott értékekbdl és ezeket vetettem Ossze
a kulturalis intelligencia értékével, igy kimutathaté volt szignifikans Osszefliggés (r=0,268,
p<0,001).

A H2 hipotézis megerdsitése/elvetése
A hipotézisem (A magasabb kulturdlis intelligenciaval rendelkezd személyek pozitivabban itélik

meg a multikulturalis munkahelyi kérnyezetet) részben beigazolddott, bar nagyon gyenge, de
kimutathat6 az Osszefliggés statisztikailag 6tbol két kérdésnél.
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5.3. Az interkulturalis kompetencia (IK) és a kulturalis intelligencia (CQ)

H3. Az interkulturdlis kompetenciaelemek pozitivan befolydsoljak a kulturdlis intelligencia
(CQ) szintjét.

A magasabb kulturalis intelligenciaval rendelkez személyek idegen kultiraba valé beilleszkedése
bizonyitottan kdnnyebb, gyorsabb, sikeresebb (EARLEY & ANG 2003). Thomas & Inkson (2017)
a készségeket (Skills), mint a kapcsolatteremtd készség, a bizonytalansag toleralasa, alkalmazkodo
készség jeloli a kulturalis intelligencia egyik Osszetevéjének (THOMAS & INKSON 2017). A
kutatdsom soran Schneider és Barsoux altal a legfontosabbnak tartott kilenc interkulturalis elemet
mértem fel a kutatasban résztvevé személyeknél (SCHNEIDER et al. 2014). A hipotézisemben az
interkulturalis kompetencia elemek ¢és a kulturalis intelligencia Osszefiiggését vizsgalom.
Bizonyitani kivanom, hogy az interkulturdlis kompetenciaclemek szintje milyen mértékben
befolyasolja a kulturalis intelligencia szintjét.

A hipotézis vizsgalatdhoz két adatbazis hasznaltam, 95 f6 vezetd és a 349 valaszado értékeit
elemeztem, Osszesen 444 6. A hipotézis aldtdmasztasdhoz harom vizsgélatot végeztem el. Az
elsdben korrelacios vizsgalatot végeztem az interkulturdlis kompetenciaclemek és a kulturalis
intelligencia dimenziok kozott. A kapott eredmények alapjan meghataroztam dimenzidonként a
harom legfontosabb kompetenciaclemet (a Viselkedési CQ dimenzional csak kettd elemet), majd
azoknak kiszdmoltam az atlagat és ezeket az atlagokat vetettem Ossze a CQ dimenzidkkal. A
masodik vizsgalatban a szakirodalom altal csoportositott kompetenciaelem csoportoknak
szamoltam ki az atlagat és azokat vetettem 0ssze a CQ dimenzidkkal. A harmadik vizsgélatban
pedig faktoranalizis hasznalataval hatdroztam meg kompetenciaeclem csoportokat és azoknak az
atlagat néztem meg a CQ dimenzidkkal kapcsolatban.

Az interkulturalis kompetenciaelemek

Az interkulturalis kompetencia altalam vizsgalt kilenc eleme: kapcsolatteremt6 készség, nyelvi
készség, kulturalis kivancsisag, bizonytalansag toleralasa, rugalmassag, tiirelem és tisztelet,
kulturalis empatia, er6s én-tudat, humorérzék (RUDNAK 2010; SCHNEIDER et al. 2014).

Az interkulturalis kompetencia fontossaga

Az interkulturdlis kompetenciaelemek vizsgalatakor arra voltam kivancsi, hogy az elemek
fontossagat hogyan hatarozzak meg a valaszadok. (A lekérdezés a 2015-ben tortént 349 fovel.) A
valaszaddknak a legfontosabb 3 elemet kellett kivalasztaniuk a listabol.

33. tabldzat: Az interkulturalis kompetencia fontossdganak megitélése (N=349)

Interkulturdlis kompetenciaelem (1K) szavazatok szdma
Kapcsolatteremtd készség 232
Tiirelem és tisztelet 173
Nyelvi készség 159
Kulturalis empatia 133
Kulturélis kivancsisag 111
Rugalmassag 101
Humorérzék 72
Bizonytalansag toleralasa 55
Er6s én-tudat 11

A 33. tablazatbol latszik, hogy a legfontosabb harom kompetenciaelemnek a Kapcsolatteremtd
készséget, a Tiirelem ¢és tiszteletet és a Nyelvi készséget tartjdk a valaszadok. Legkevésbé
fontosnak pedig a Humorérzéket, a Bizonytalansag toleralasat és az Erds én-tudatot tartjak. A
legutdbbi ,,legrosszabb™ helyezése szarmazhat abbol, hogy az emberek altaldban nem értik, mit
takar ez a kifejezés. A 232 jelolést kapott Kapcsolatteremtd készség 21-szer tobb szavazatot
kapott, mint az Erds én-tudat.
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A kompetenciaelemek szintjét 5-0s skdlan mértem fel, a mellékletben (53. tdblazat: Az
interkulturalis kompetencia kérddiv) talalhatd kérdéssorral, amelyben a valaszadok sajat magukat
mindsitették kitoltéskor.

A 444 f6s mintan az interkulturalis kompetenciaelemekkel kapcsolatban a kovetkezé eredmények
sziilettek (34. tablazat): a legmagasabb atlaga a kulturdlis kivancsisagnak (4,46) és a
humorérzéknek (4,41) volt, a legalacsonyabb pedig a nyelvi készségnek (3,74). A vizsgalt
interkulturalis kompetenciaclemek Osszesitett atlaga 4,12 volt.

34. tablazat: Az interkulturalis kompetenciaelemek atlaga (n=444)

Interkulturalis kompetenciaelemek (IK) Atlag

Kulturalis kivancsisag 4,46
Humorérzék 4,41
Tirelem és tisztelet 4,29
Kulturalis empatia 4,21
Er6s én-tudat 4,09
Rugalmassag 4,00
Kapcsolatteremt6 készség 3,96
Bizonytalansag toleralasa 3,92
Nyelvi készség 3,74
Interkulturalis kompetenciaelemek atlag 4,12

Kulturalis intelligencia értékek

"r

A kulturalis intelligencia kérdéiv (Cultural Intelligence Scale = CQS) hetes skalat hasznal,
amelyben négy kérdéscsoport talalhat6. Minden egyes kérdéscsoport egy dimenzi6 érteket ad meg,
egyszerl atlagszamitassal. A kérdéscsoportokban eltéré szamu kérdés szerepel, a motivacidsban
Ot, a kognitivban hat, a metakognitivban négy és a viselkedésiben 6t. A kulturalis intelligencia
atlaga a négy dimenzi6 atlagabol szamolando.

A kutatdsomban a résztvevok CQ atlaga 4,94. A legmagasabb atlagérték a motivacios CQ
dimenzional volt 5,39, a legalacsonyabb pedig a kognitiv CQ-nal 4,41. A motivaciés CQ-ba
tartozik az érdeklodés, 6sztonzés és magabiztossag szintje interkulturalis helyzetekben, a kKognitiv
CQ-ba pedig a konkrét tudas és ismeret, amivel rendelkeziink kultarédkrol, valamint a nyelvtudas
is. A hisztogram abrakon (32-35. abra) a kulturalis intelligencia dimenzidkra kapott értékek
eloszlasa lathato.

Motivacios CQ Kognitiv CQ

50 Wean = 5,39 0 Wean = 4,41
Std Dev. = 967 Std Dev.=1182
N=d44d N=444

Frequency
Frequency

Motivacios CQ Kognitiv CQ

32. abra: A motivacios CQ értékek megoszlasa 33. dbra: A kognitiv CQ értékek megoszlasa
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Metakognitiv CQ Viselkedési CQ

50 Wean =497 0 Wean = 5,00
Std Dev.= 1,186 Std Dev.=1154
N=d44d N=444

Frequency
Frequency

Metakognitiv CQ Viselkedési CQ

34. abra: A metakognitiv CQ értékek megoszidsa 35. abra: A viselkedési CQ értékek megoszlasa

Histogram

60 tean = 4,94
Std. Dev. = B85
N=d44d

Frequency

CQ atlag

36. abra: A kulturdlis intelligencia atlagok
megoszlasa

A hisztogram abrakon lathatd, hogy a hét fokozatu skala értékek jobbra, a magasabb értékek felé
tolédnak, igy nem normal eloszlasuak, amelyet a 35. tablazatban lathatdé Kolmogorov-Smirnov
proba is megerdsitett.

35. tablazat: Kulturalis intelligencia értékek normalitas vizsgalata
Kolmogorov-Smirnov normalitas proba

Kiilonbség N p-érték. Atlag
Motivacios CQ 0,077 444 0,000 5,39
Kognitiv CQ 0,066 444 0,000 4,41
Metakognitiv CQ 0,081 444 0,000 4,97
Viselkedési CQ 0,072 444 0,000 5,00
CQ atlag 0,044 444 0,041 4,94

Az értékek eltolodasat magyarazhatja, hogy onbevallasbol szdrmazé értékek — mint az kdzismert
— mindig magasabbak, mint mas valaki altal adott értékek az adott kérdés esetében. Az ehhez a
hipotézishez hasznalt adatbazis alapjat a 349 f6s 6nbevallo, valamint 95 vezetd szintén dnbevalld
valasza teszi ki.

Osszefiiggés keresése a CQ és IK kozott

A Kkulturalis intelligencia atlagat nézve a leger6sebb kapcsolata a rugalmassagnak (r=0,353
p<0,01-es szinten), a nyelvi készségnek (0,327 0,01-es szinten) és a kulturalis kivancsisagnak
(0,321 0,01-es szinten) van a kulturalis intelligenciaval.

82



Korrelacio ez egyes elemek kozott

36. tabldzat: Korreldcio az interkulturalis kompetenciaelemek és a kulturalis intelligencia dimenziok
kozott (n=444)

Motivacios Kognitiv Metakognitiv  Viselkedési CQ

cQ cQ cQ cQ atlag
Kapcsolatteremté készség 0,307™ 0,142™ 0,172™ 0,217 0,259™
Nyelvi készség 0,219™ 0,373 0,258 0,172 0,327
Kulturalis kivancsisag 0,342™ 0,261™ 0,245™ 0,178 0,321™
Bizonytalansag toleralisa 0,321 0,225™ 0,174 0,097 0,252
Rugalmassag 0,423 0,237 0,254™ 0,228™ 0,353
Tiirelem és tisztelet 0,280™ 0,190 0,252™" 0,195™ 0,288
Kulturalis empatia 0,213™ 0,173™ 0,270™ 0,151 0,255™
Erés én-tudat 0,245™ 0,194™ 0,244™ 0,210™ 0,282™
Humorérzék 0,204™ 0,147 0,167™ 0,164™ 0,214™

**_ Korrelaci6 igazolhat6 0,01 szignifikanciaszinten.

*. Korrelacio igazolhat6 0,05 szignifikanciaszinten.

A 36. tablazatban a legerdsebb kapcsolatokat jeldltem dimenzionként eltérd szinnel. E szerint a
motivaciés CQ-val a leger6sebb kapcsolata a rugalmassag, a Kkulturalis kivancsisag és a
bizonytalansag toleralasa elemeknek, a kognitiv CQ-val a nyelvi készség, kulturalis kivancsisag
¢s rugalmassag elemeknek, a metakognitiv CQ-val a kulturdlis empatia, nyelvi készség,
rugalmassag, tiirelem ¢és tisztelet elemeknek, a viselkedési CQ-val a rugalmassag, nyelvi készség
¢s kulturalis kivancsisadg elemeknek van.

37. tablazat: Interkulturdlis kompetencia értékek csoportositasa CQ dimenziokkal valo kapcsolat szerint
(n=444)

Dimenzio Motivaciés CQ Kognitiv CQ Metakognitiv CQ Viselkedési CQ

Elemek Rugalmassag (0,423) Nyelvi készség Kulturalis empatia Rugalmassag
Kulturalis (0,373) (0,270) (0,228)
kivancsisag (0,342)  Kulturalis Nyelvi készség (0,258)  Kapcsolatteremt6
Bizonytalansag kivancsisag (0,261) Rugalmassag (0,254) készség (0,217)
toleralasa (0,321) Rugalmassag Tiirelem és tisztelet Er6s én-tudat

(0,237) (0,252) (0,210)
Cronbach- 0,504 0,367 0,413 0,437
féle alfa

A Cronbach-féle alfa nem igazolta vissza ezeknek a konstrukcioknak a belsé konzisztenciajat,
ezért nem hasznalhatok és elvetettem ezt a vizsgalati Gtletet (37. tablazat).

Fokomponens analizis az interkulturdlis kompetenciaelemeken

Kiszlirtem a kiugré értékeket, 39 elemnél van kiugroé érték a fokomponens analizishez hasznalni
kivant 9 valtozoban, tehat a kiugro értékeket nem veszem figyelembe, és a fokomponens analizist
ugy futtatom le, hogy az adattisztitds utdn 405 elem marad az adatbazisban. Korrelacidos matrix
elkészitésével megallapitottam, hogy legerésebb szignifikans kapcsolat a Kulturalis empatia és a
tirelem és tisztelet (383), a rugalmassag és a bizonytalansag toleralasa (345) valamint a
kapcsolatteremtd készség és a rugalmassag kozott talalhatd (311). Leggyengébb szignifikans
kapcsolat a bizonytalansag toleralasa és a tiirelem és tisztelet (108), a nyelvi készség és a
bizonytalansag toleralasa (111), a nyelvi készség és az erds én tudat (112) valamint az erés én
tudat és a Kapcsolatteremtd készség (114) kozott talalhato.

KMO ¢s Bartlett proba eredménye: a KMO értéke 0,739 és a Bartlett teszt szignifikancia szintje
1%-on szignifikans. A korrelacio statisztikailag is igazolhatéan nem nulla. Az eredmények alapjan
az adatbazis alkalmas a tovabbi vizsgalatra.
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38. tabldzat: Fékomponensek varianciaanalizise — Rotalt komponens matrix (n=405)

Komponens
1 2 3
Kapcsolatteremto készség 0,740 0,002 0,076
Bizonytalansag toleralasa 0,702 0,066 0,039
Rugalmassag 0,658 0,316 -0,100
Humorérzék 0,510 0,085 0,352
Turelem és tisztelet 0,070 0,782 -0,109
Kulturalis empatia 0,034 0,763 0,025
Erds én-tudat 0,142 0,546 0,250
Kulturalis kivancsisag 0,214 0,392 0,322
Nyelvi készség 0,004 0,029 0,893

Kivonasi modszer: Fékomponens-elemzés.
Rotéciés modszer: Varimax Kaiser normalizacioval.
a. A forgatas 4 iteraci6 alatt konvergalt.

A fokomponensek varianciaelemzése (38. tablazat) sordn megallapitottam, hogy 3
fokomponensem van, amelyek a teljes variancianak az 51,996 %-at magyarazzak.

A kapott értékek alapjan a harom fokomponensbe 4-3-1 valtoz6 keriilt. A fokomponenseket az
Oket magyardzo valtozok alapjan elneveztem és a tovabbi vizsgalatokat mar azokkal végeztem el.

Fokomponensek elnevezései:

1- Bizonytalansdagkezelés — Ide tartozé valtozok: a bizonytalansag toleralasa, a
kapcsolatteremtd készség, a humorérzék és a rugalmassag. A humorérzék eszkoz a
bizonytalansag lekiizdésére, a rugalmassag elengedhetetlen a bizonytalansag elviseléséhez
¢s a folyamatosan valtozo dolgokhoz, a kapcsolatok teremtésével pedig, strukturdlom a
helyzetet, informaciokat gytijtok, amivel a bizonytalansagot csokkentem.

2- Elfogadds: — 1de tartozo valtozok: tiirelem és tisztelet, a kulturalis empatia és az erés én-
tudat. A tiirelem és empatia egymashoz tartozasat megerdsiti Bora Ferenc megfogalmazasa
is, ahol ,,stiritett tiirelemnek” nevezte az empatiat (BORA 1994).

3- Tudasvdagy — Csak a nyelvi készség tartozik ide. Egy masik kultira megismerésének egyik
eszkoze a nyelv megismerése, ami visszahat €s tovabb motival arra, hogy még jobban
megismerjiink és elfogadjunk mas, idegen kultarakat.

A kulturalis kivancsisag elem keriilt be egyik csoportba sem. A csoportok elemei és hozzajuk
tartozo Cronbach-féle alfa értékek a 39. tablazatban lathatok.

39. tabldzat: Interkulturdlis kompetenciaelemek csoportositisa a faktorelemzés utan (Nn=444)

Faktor Bizonytalansagkezelés Elfogadas Tudasvagy
Elem Kapcsolatteremtd készség  Tilirelem és tisztelet Nyelvi készség
Bizonytalansag tolerdlasa  Kulturalis empatia
Rugalmassag Erés én-tudat
Humorérzék
Cronbach-féle alfa 0,602 0,537

Bar a Cronbach-féle alfa értékek nem igazoltdk vissza ezeknek a konstrukcioknak a belsd
konzisztenciajat, a fékomponens analizis eredményei alapjan mégis a csoportositas mellett
dontottem.
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A faktorokat alkot6 interkulturalis kompetenciaelemek értékeibdl sulyozott atlagot szamoltam és
korrelacids vizsgalatot készitettem a kiilonbozé CQ dimenzidkkal valo kapcsolatuk vizsgalatara.

40. tablazat: Korreldcios vizsgalat a faktoranalizis alapjan alkotott csoportok és a CQ értékek kozott
(n=444)

Motivacios Kognitiv  Metakognitiv CQ Viselkedési

CQ CQ CQ

Bizonytalansagkezelés 0,469 0,274™ 0,279™ 0,259™
Elfogadas 0,339™ 0,254™ 0,351 0,252™
Tudésvagy 0,219" 0,373" 0,258" 0,172"

** Korrelacio igazolhato 0,01 szignifikanciaszinten.

A 40. tablazatban lathat6, hogy mindegyik faktor mindegyik kulturélis intelligencia dimenzidval
szignifikans kapcsolatban all, amelyek koziil a bizonytalansag faktornak leger6sebb kapcsolata a
motivacios CQ-val (r=0,469, p<0,001) van, az eclfogadas faktornak a metakognitiv CQ-val
(r=0,351, p<0,001), a tudasvagy faktornak pedig a kognitiv CQ-val van (r=0,373, p<0,001).

A bizonytalansag faktor (kapcsolatteremtd készség, bizonytalansdg toleraldsa, rugalmassag,
humorérzék) erbs kapcsolatat a motivaciés CQ-val, amelynek aldimenzidi k6zé tartozik a belsd
érdeklddés, a kiilsé érdeklddés és a hatékony beilleszkedés, a dimenzid definicidja és jellemzoi
magyarazza, amelybe beletartozik a stressztlirés, magabiztossag ¢€s a kifejezett oromérzet magas
foka multikulturalis helyzetekben.

Az elfogadas faktor (tiirelem és tisztelet, kulturalis empatia, er6s én-tudat) a legerdsebbem a
metakognitiv CQ-val all szoros kapcsolatban, amelynek aldimenzidihoz tartozik a tervezés,
tudatossag €s az ellendrzés. A metakognitiv CQ legfontosabb jellemzdje, hogy azok, akik ebben a
dimenzidban magas ¢érte¢kekkel rendelkeznek, folyamatosan ellendrzik az idegen kulturarol sz616
tudasukat, és amennyiben eltérést talalnak a meglévo tudasuk, feltételezésiik és a tapasztaltak
kozott, automatikusan igazitjak a sajat elgondolédsukat, gondolkoddsukat az tjonnan
tapasztaltakhoz.

A tudasvagy faktorhoz csak egy készséget soroltam a nyelvi készséget. Ennek a faktornak a
legerdsebb kapcsolata a kognitiv CQ-val van, bar magatol értetddd, hogy a kognitiv CQ, amelynek
az aldimenzidi koz¢ tartozik a sajat és az idegen kultira ismerete, a nyelvtudast €s a nyelvhez
kapcsolodo kulturalis ismeretek Gsszességét is jelenti.

Az interkulturalis kompetenciaelemeknek egy harmadik tipust csoportositasat is elvégeztem a
szakirodalomban Bennett altal felvazolt a 41. tablazatban lathaté csoportositds felhasznalasaval.
Itt elsdsorban a kivancsisag vezérelt, hogy tudom-e igazolni Bennett feltételezését a sajat adataim
elemzésével. Az adatok nem voltak megfeleloek arra, hogy Bennett elgondolasat bizonyitsa.

41. tabldzat: Bennett féle interkulturdlis kompetencia készség csoportositas (n=444)

Megnevezés Mindset Skillset Heartset
Erés én-tudat Kapcsolatteremt6 készség Kulturalis kivancsisag
Nyelvi készség Tiirelem és tisztelet Bizonytalansag toleralas
Humorérzék Kulturélis empatia Rugalmassag
Cronbach-féle alfa 0,302 0,413 0,504

Forras: Sajat szerkesztés (BENNETT 2008) és (SCHNEIDER & BARSOUX 2003) alapjan

A Cronbach-alfa nem igazolta vissza ezeknek a konstrukcioknak a belsé konzisztencijat, ezért az
elemzéshez a kutatdisomban nem hasznalhatok €s elvetettem ezt a vizsgalati otletet.
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A H3 hipotézis osszefoglalisa

Egyértelmiien bebizonyosodott az interkulturalis kompetenciaelemek €s az kulturalis intelligencia,
valamint annak dimenzidi kozotti Osszefliggés, egymasra hatas. Az interkulturalis kompetencia
elemeket fékomponens analizis hasznélataval csoportositva a korrelacios vizsgalat eredményei
alapjan lathatd, hogy a bizonytalansagkezelés faktornak (Kapcsolatteremtd készség,
bizonytalansag toleralasa, rugalmassag, humorérzék) a motivacios CQ-val az elfogadas faktornak
(tirelem és tisztelet, Kulturalis empatia, erés én-tudat) a metakognitiv CQ-val a tudasvagy
faktornak (nyelvi készség) pedig a kognitiv CQ-val van a legerdsebb kapcsolata, de mindegyik
faktor szignifikans pozitiv kapcsolatban all mindegyik kulturalis intelligencia dimenzidval.

A H3 hipotézis (Az interkulturalis kompetenciaelemek pozitivan befolydsoljak a kulturalis
intelligencia (CQ) szintjét.) bizonyitast nyert.

5.4. A Kkulturalis intelligencia és a vezetoi kompetenciak oOsszefiiggése
vezetoknél

H4: A vezetdi kompetencidara (VK) a kulturdlis intelligencia (CQ) erdsebb befolydssal bir,
mint a vezetd szociodemogrdfiai jellemzoi (életkor, végzettség, nem, a személy magyar
vagy kiilfoldi-e), illetve a szervezetben betoltott szerepe (beosztds).

95 vezetdbdl 76 vezeténél allt rendelkezésre beosztottaktdl szarmazd értékelhetd vezetdi
kompetencia érték. Ebben a hipotézisben az elemzéseket ezekkel az esetekkel végeztem.

A kutatdsom alapfeltevése, hogy a magas szintli vezetdi kompetencia jo vezetot feltételez,
ugyanakkor akinek a CQ-ja magas szintii, annak a vezet6i kompetenciaja magasabb, kvazi jobb
vezeto.

A CQ kutatas egyik alap kérdése, hogy mi volt eldbb, a tyuk vagy a tojas, engem sem keriilhetett
el, azaz, hogy a vezetdi kompetencia hat a CQ-ra vagy a CQ hat a vezet6i kompetenciara? A CQ
indult el, mert azt tapasztaltak munkahelyeken, hogy hidba volt a legjobb képességii szakember €s
vezetdi garda Osszevalogatva, a hatékonysaguk elmaradt a varthoz képest. Ekkor fogalmazddott
meg a kutatokban, hogy kell lennie egy faktornak, ami befolyasolja a vezetdi képességek
alakulasat multikulturalis kdrnyezetben.

A kutatas limit4cigja: nem tudtam minden felmért vezetdnél azonos, valamint eltéré nemzetiségii
beosztottat is megkérdezni. Az alapfeltétel a felméréseknél az volt, hogy olyan vezetOket mértem
fel, akik multikulturalis kornyezetben dolgoznak, és ehhez az alapkikotés volt, hogy legalabb 3
olyan beosztottja legyen, akiknek a nemzetisége eltér a vezetdjéétol.

A vezetok és a beosztottak adatainak osszesitése

A melléklet (M2 Mellékletek 58. tablazat: A vezetdk és a beosztottak adatainak Osszesitése)
tablazataban részletesen bemutatom a felmért vezetdk csoportjainak az dsszetételét. A tablazatban
attekinthetd a kutatasban résztvevo csoportok Osszetétele, a vezetd €s a beosztottak nemzetisége,
kora, neme bemutatdsaval egyiitt. A kék mezd férfit, a barack szinli nét jeldl, zarojelben a
személyek kora all.
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A skalak megbizhatosaganak vizsgalata

A kutatashoz két validalt skalat hasznéaltam, a CQ skala ellendrzését az elsd hipotézisnél
részleteztem. Az ellendrzéshez flkomponens analizist végeztem a skala kérdésein, valamint
megvizsgaltam annak eredményeként kapott kérdéscsoportok belsé konzisztencidjat Cronbach-
féle alfa érték elemzésével. Az elemzéshez a beosztottak altal adott értékeket hasznaltam azok
aggregalésa, atlagolasa elott.

A kapott CQ és VK eredmények elemzése

A kulturalis intelligencia és a vezetdi kompetencia értékeken normaleloszlas vizsgalatot végeztem.
A hetes skalan értelmezendé CQ értékekhez tartozo hisztogramokom (37-41. dbra) egyértelmiien
lathaté enyhe jobbra tolodés az értékekben a magasabb értékek felé.

Movitaciés CQ Kognitiv CQ

Frequency
Frequency

300 400 500 600 700

Movitaciés CQ Kognitiv CQ
37. dbra: Motivdciés CQ hisztogram (N=76) 38. dbra: Kognitiv CQ hisztogram (n=76)
Metakognitiv CQ Viselkedési CQ

Frequency
Frequency

Metakognitiv CQ Viselkedési CQ

39. abra: Metakognitiv CQ hisztogram (n=76) 40. dbra: Viselkedési CQ hisztogram (n=76)

CQ atlagok

Frequency

CQ atlagok

41. abra: CQ dtlagok hisztogram (n=76)
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A 42. tablazatban lathato Kolmogorov-Smirnov proba eredménye azt mutatja, hogy az értékek
koziil harom, a motivacios CQ, a kognitiv CQ és a CQ atlag nem normal eloszlasu.

42. tablazat: Kulturdlis intelligencia értékek normaleloszldsa (n=76)
Normaleloszlas vizsgalat
Kolmogorov-Smirnov?

Statisztika N p-érték Atlag
Motivacios CQ 0,128 76 0,003 5,25
Kognitiv CQ 0,106 76 0,035 4,67
Metakognitiv CQ 0,092 76 0,180 5,08
Viselkedési CQ 0,086 76 0,200" 4,90
CQ étlag 0,108 76 0,028 4,96

*. Ez a valodi szignifikancia also hatéra.

Az atlagokat vizsgalva lathato (42. tablazat), hogy a legmagasabb érték a motivacios CQ-nal
talalhato.

Ugyanezeket a vizsgalatokat elvégeztem a vezet6 kompetencia értékekre is. A hisztogram
diagramokat a 42-45. abra tartalmazza. A vezetdi képességek értékeknél is meg lehet figyelni a
tizes skalan egy enyhe jobbra tolddast az értékekben a magasabb értékek felé.

VEZETO| KEPESSEGEK SZAKMAI KEPESSEGEK

30 Mean = 6,31 0 Mean =589
Std.Dev.'= 1 459 Std_Dev.=1,372
N=76 N=76

Frequency
Frequency

) 200 400 6,00 800 10,00 00 200 400 500 800 1000
VEZETO| KEPESSEGEK SZAKMAI KEPESSEGEK

42. abra: Vezetdi kepessegek értékek hisztogram 43. abra: Szakmai képességek értékek hisztogram
(n=76) (n=76)

VALLALKOZOI KEPESSEGEK SZEMELYISEG VONASOK

Mean = 4 92
StdDev. = 1,557
N=76

Frequency
Frequency

200 400 600 8,00 10,00 00 200 400 600 800 10,00

VALLALKOZOI KEPESSEGEK SZEMELYISEG VONASOK
44. abra: Vallalkozoi képességek értékek 45. abra: Személyiség vonasok értékek hisztogram
hisztogram (n=76) (n=76)
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A Kolmogorov-Smirnov proba eredményeit, valamint az értékek atlagat a 43. tablazatban mutatom
be.

43. tabldzat: Vezetdi kompetencidk normaleloszlas vizsgdlata (n=76)
Normaleloszlas vizsgalat

Kolmogorov-Smirnov

Statisztika N p-érték Atlag
VEZETOI KEPESSEGEK 0,112 76 0,020 6,31
SZAKMAI KEPESSEGEK 0,068 76 0,200 5,89
VALLALKOZOI KEPESSEGEK 0,086 76 0,200 6,16
SZEMELYISEG VONASOK 0,063 76 0,200 4,91

*. Ez a valodi szignifikancia als6 hatara.

Az eredmények alapjan a vezetdi kompetencia értékek koziil egyediil a vezetdi képességek értékei
nem normal eloszlastak,

A Kulturalis intelligencia és a Vezetdi kompetencidak osszefiiggése

Korrelacios vizsgalatot végeztem a vezetok CQ ¢és VK értéket dsszevetve. Ezek az értékek a
vezetok sajat beosztottjaik altal adott értékek atlagabodl szarmaznak. 76 olyan vezetd volt, akinek
legalabb 3 beosztottja toltott ki értékelhetd CQ és IMC kérddivet is.

44, tablazat: A vezetok kulturalis intelligenciajanak és Vezetdi kompetencidinak korrelacioja (Beosztottak
altal adott értékek atlaga) (n=76)

VEZETOI SZAKMAI VALLALKOZOI SZEMELYISEG
KEPESSEGEK KEPESSEGEK KEPESSEGEK VONASOK
Kulturalis intelligencia 0,459™ 0,416™ 0,353™ 0,406™
1. Motivéaciés CQ 0,427 0,439 0,352" 0,459
2. Kognitiv CQ 0,349™ 0,267" 0,198 0,266
3. Metakognitiv CQ 0,441™ 0,423™ 0,315™ 0,420™
4. Viselkedési CQ 0,331™ 0,267" 0,337 0,215

** Korrelacio igazolhato 0,01 szignifikanciaszinten.

*. Korrelacio igazolhat6 0,05 szignifikanciaszinten.

A 44. tablazatban lathatd, hogy a korrelaciok értékeiben altaldban nem allapithatok meg
szamottevd kiilonbségek. Az eredmény alapjan a kulturdlis intelligencia kozepesen erds
kapcsolatban van a vezetéi kompetenciaval, ezen beliil a leggyengébben a vallalkozoi
képességekkel korrelal (r=0,353, p=0,002). Amikor dimenziénként vizsgalom az eredményeket a
motivacidos CQ esetében is a vallalkozoi képességekkel van a leggyengébb kapcsolat (1=0,352,
p=0,002), a kognitiv CQ esetében nincs egyaltalan dsszefiiggés a vallalkozoi képességekkel, a
metakognitiv CQ-nal megint a vallalkozoi képességek a leggyengébben korrelald (r=0,315,
p=0,006), viszont a viselkedési CQ-nal a személyiség vonasok vezetdi kompetenciaval nem
mutathato ki linearis 0sszefliggés.

Elemeztem az eredményeket a vezetdi kompetencidk szemszogebdl is, oszloponként nézve a 44.
tablazatot. Igy azt allapitottam meg, hogy vezetdi képességeknek a leggyengébb kapcsolata a
viselkedési CD-val (r=0,331, p=0,004) van, A szakmai képességeknek legkevésbé a kognitiv
(r=0,267, p=0,02) és a viselkedési CQ-val (r=0,267, p=0,02) van. A vallalkozo6i képességeknek
nincs szignifikans kapcsolata a kognitiv CQ-val és a személyiség vonasoknak pedig a viselkedési
CQ-val.
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A Vezetoi kompetenciak osszefiiggése mds faktorokkal

A hipotézis vizsgalatahoz a kdvetkezd faktorokat elemzem (45. tablazat):

45. tablazat: A hipotézisvizsgalathoz hasznalt modszerek (N=76)

Faktor Vizsgalat tipusa

A vezetd neme Mann-Whitney préba
A vezetd magyar-e vagy kiilfoldi Mann-Whitney proba
A vezet6k kora csoportositva Kruskal-Wallis proba
A vezet6k munkatapasztalata csoportositva  Kruskal-Wallis proba
A vezet6 beosztasa Kruskal-Wallis proba
A vezet6 végzettsége Kruskal-Wallis proba

A vezetok neme szerinti vizsgalat

Elemeztem a beosztottak altal 10-es skalan megjelolt kiilonbozo vezetdi kompetencia képességek
értékeit, megnéztem azok atlagait férfi €s ndi vezetdk szerint. Eldzetesen azt vartam, hogy a férfi
vezetdnek magasabb értékeket adnak a beosztottjaik.

Csoportonként megnéztem az adatok eloszlasat, és mivel a Kolmogorov—Smirnov proba
eredménye alapjan két mutatd esetén a férfiak csoportjaban az adatok eloszlasa eltér a normal
eloszlastol ezért a Mann—Whitney proba alkalmazasa mellett dontéttem. A Mann—Whitney proba
eredménye (M-W=469,5, Z=-0,642, p=0,521) alapjan nem igazolhato jelentds kiilonbség a férfi és
andi vezetok kozott a vezetdi képességek, a szakmai képességek (M-W=372, Z=-1,833, p=0,067)
és a vallalkozoi képeségek (M-W=372, Z=-1,833, p=0,067) értékeiben.

Egyediil a személyiség vonasok esetén van szignifikans eltérés a férfi és ndi vezetdk értékei kozott,
a Mann—Whitney probahoz (M2 Mellékletek 59. tablazat: Vezet6i kompetencia értékek nemek
szerint - Mann-Whitney proba) tartozo atlagos rangszam értékek alapjan a néi vezetdk jelentdsen
magasabb személyiség vondsok kompetencidval rendelkeznek a férfi vezetokhoz képest.

A vezetok szarmazdsa szerinti vizsgadlat

Az eldzetes varakozasom az volt, hogy a magyar vezetok fognak magasabb értékeket kapni a
vezetdl kompetencidjukra. A VK értékek normadleloszlas vizsgalatdra hasznalt Kolmogorov—
Smirnov préba eredménye alapjan a kiilfoldi vezetdk csoportjadban egy mutatd esetén az adatok
eloszlasa eltér a normdl eloszldstol, ezért itt is a Mann—Whitney proba alkalmazasa mellett
dontottem. A Mann—Whitney proba (M2 Mellékletek 60. tablazat: Vezetéi kompetencia értékek
szarmazas Szerint - Mann-Whitney proba) eredménye alapjan nem igazolhat6 vagy allapithatdo meg
jelentds kiilonbség a kiilfoldi és magyar vezetdk kozott a vezetdi kompetenciadk egyik értékében
sem.

A vezetdk kora szerinti vizsgadlat

A vezet6k korat csoportositva vizsgaltam a vezetOkre adott vezetdi kompetencia értékeket. Ezzel
kapcsolatban két eldfeltevésem is volt, az egyik szerint a fiatalabb vezetdk lesznek magasabbra
értékelve, a feltételezett rugalmassdguk ¢és a beosztottakkal valo feltételezett generacid
azonossaguk miatt, a masik eléfeltételezésem szerint az idésebb vezetdknél szamitottam magasabb
értékekre, abbol kiindulva, hogy tobb vezetdi tapasztalattal rendelkezhetnek.

A Kruskal-Wallis proba eredményei (M2 Mellékletek 61. tablazat: A vezetdk korara végzett
Kruskal-Wallis proba eredménytablazata) a (p>0,05) alapjan, vezet6i képességek (K-W=0,531,
p=0,912), szakmai képességek (K-W=2,160, p=0,540), vallalkozéi képességek (K-W=0,785,
p=0,853) és személyiség vondsok (K-W=3,571, p=0,312) nem volt megallapithat6 szignifikdns
kapcsolat a korcsoportok ¢s a vezetdi kompetenciak kozott.
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A vezetok munkatapasztalata szerinti vizsgalat

A vezetOk munkatapasztalatat csoportositva vizsgaltam a vezetOkre adott vezetdi kompetencia
értékeket. Egyértelmiien arra szamitottam, hogy a tobb munkatapasztalattal rendelkez6 vezetok
fognak magasabb vezetdi kompetencia értékeket kapni.

A Kruskal-Wallis proba (M2 Mellékletek 62. tablazat: A vezeté munkatapasztalatara végzett
Kruskal-Wallis proba eredménytablazata) eredményei a (p>0,05) alapjan, vezetdi képességek (K-
W=3,081, p=0,544), szakmai képességek (K-W=7,207, p=0,125), vallalkozoi képességek (K-
W=0,882, p=0,927) és személyiség vondsok (K-W=8,666, p=0,070) nem volt megallapithatd
szignifikans kapcsolat a korcsoportok ¢és a vezetdi kompetenciak kozott.

A vezetok beosztasa szerinti vizsgalat

Arra szamitottam, hogy az alacsonyabb beosztasu vezetoknek lesz magasabb vezetdi kompetencia
értéke, mivel 6k foglalkoznak kozvetlen vezetéssel. A Kruskal-Wallis proba (M2 Mellékletek 63.
tablazat: A vezetOk beosztasara végzett Kruskal-Wallis proba eredménytablazata) eredménye
(p>0,05) (K-W=4,602, p=0,100) alapjan a vezetOi képességek nem mutatnak jelentds eltérést a
vezetd beosztasa tekintetében, ugyancsak nincs jelentds eltérés a szakmai képességek (K-
W=3,264, p=0,196), a vallalkozoi képességek (K-W=0,715, p=0,699) és a személyiségvonasok
esetében sem (K-W=4,766, p=0,092).

A vezetok végzettsége szerinti vizsgalat

Azt feltételeztem eldzetesen, hogy a magasabb végzettséggel, igy tobb tudéassal rendelkezd
vezetOket fogjak jobbnak itélni. A Kruskal-Wallis proba (M2 Mellékletek 64. tablazat: Vezetok
végzettség szerinti vizsgalata - Kruskal-Wallis proba eredménytablazata) eredményei (p>0,05)
(vezetéi képességek (K-W=1,943, p=0,584), szakmai képességek (K-W=3547, p=0,315),
vallalkozoi képességek (K-W=5,587, p=0,134) és személyiség vonasok (K-W=1,862, p=0,601))
alapjan egyik vezet6i kompetencia érték sem mutat jelentds eltérést a vezetd végzettsége
tekintetében.

A H4 hipotézis vizsgdlata

A hipotézisem alatdmasztdsdhoz a kulturdlis intelligencia és a vezetdi kompetencia
Osszefiiggésének vizsgalatan kiviil megnéztem, hogy a vezetok vezetdi kompetencia értékét mas,
szociodemografiai faktorok milyen mértékben befolyasoljék. gy megvizsgaltam, hogy vajon jobb
értékeket kapnak-e az iddsebb vagy fiatalabb vezetdk, a tobb munkatapasztalattal rendelkezd
vezetok, a magasabb végzettséggel rendelkezd vezetdk, a magasabb beosztast vezetdk, a férfi
vagy noi vezetdk, valamint a magyar vagy kiilfoldi szdrmazasu vezetok.
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A 46. tablazatban 6sszefoglaltam a kiilonb6zo faktorok Osszefliggését a vezetdi kompetenciaval.

46. tabldazat: A H4 hipotézis dsszefoglalasa (n=76)

Vezet6i Vezetéi Szakmai Vallalkoz6i  Személyiség
kompetencia képességek képességek képességek vonasok
Kulturilis korrelacio-  Szignifikans 0,459™ 0,416™ 0,353" 0,406™

intelligencia vizsgéalat kapcsolat mind a

négy Vezetdi
kompetencia

résszel
Eletkor Kruskal- Nincs n.sz. n.sz. n.sz. n.sz.
csoportok Wallis szignifikans
proba kapcsolat
Munkatapaszt Kruskal- Nincs n.sz. n.sz. n.sz. n.sz.
alat Wallis szignifikans
proba kapcsolat
Végzettség Kruskal- Nincs n.sz. n.sz. n.sz. n.sz.
Wallis szignifikans
proba kapcsolat
Beosztas Kruskal- Nincs n.sz. n.sz. n.sz. n.sz.
Wallis szignifikans
proba kapcsolat
Nem Mann- Szignifikans n.sz. n.sz. n.sz. Noi
Whitney kapcsolat a vezetoknél
személyiség jelentésen
vonasok magasabb
kompetenciaval
Szarmazas Mann- Nincs n.sz. n.sz. n.sz. n.sz.

Whitney szignifikans
kapcsolat

A multikulturalis munkakornyezetben végzett vizsgalat alapjan elmondhato, hogy a beosztottak
értékelései alapjan a vezetdi értékek:

Szignifikans pozitiv kapcsolat talalhato a kulturalis intelligencia és a vezetdi kompetenciak
szintje kozott.

A néi vezetéknek a vezetéi kompetencia atlagai mind a négy képességcsoportban
magasabb volt a férfiakénal, de csak a személyiség vonéasok esetében volt szignifikdns
kapcsolat.

Bar a magyar vezetdk vezetdi kompetencidjat magasabbra értékelték a beosztottak, még
sincs szignifikans kapcsolat.

Nem volt szignifikdns 0sszefiiggés a vezetd beosztasa és a vezetdi kompetencia szintje
kozott.

Nem volt szignifikans Gsszefliggés a vezetd végzettsége és a vezetdi kompetencia szintje
kozott.

Nem volt szignifikdns dsszefiiggés a vezetd életkora és a vezetdi kompetencidk kozott.

Az empirikus kutatds eredménye alapjan a H4 hipotézisem (A vezetdi kompetenciara (VK) a
kulturalis intelligencia (CQ) erdsebb befolyassal bir, mint a vezetd szociodemogrdfiai jellemzoi
(életkor, végzettség, nem, a személy magyar vagy kiilfoldi-e), illetve a szervezetben betoltott
szerepe (beosztas)) beigazolodott.
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5.5. Az eredmények megbeszélése

Kutatési céljaim kozé tartozott a kulturalis intelligencia kiemelkedd fontossaganak kimutatasa a
vezetok esetében is, nem csak a munkavallalok korében, valamint a leghatékonyabb modszerek
megtalalasa a kulturalis intelligencia fejlesztésére. Tavolabbi célom a megfeleld moddszerek
kialakitasa a kulturalis intelligencia fejlesztésére €s interkulturalis tréningek kialakitasa és ajanlasa
multikulturalis vallalatok szamara.

A dolgozat elején négy konkrét kutatasi kérdést fogalmaztam meg, amelyeket most egyenként
megvalaszolok a kutatdsom eredményei alapjan.

K1. 4 kulturalis intelligenciat mi befolyasolja legjobban, hogyan lehet hatékonyan fejleszteni?

A kutatds eredményei alapjan a legnagyobb befolyassal az intenziv multikulturalis tapasztalat,
mint példaul a kiilfoldon élés, kiilfoldi személyekkel valé munka, mindennapi taldlkozas van a
kulturalis intelligencidra. Mindenképpen olyan helyzet, amelyben az egyén nem tudja elkertiilni a
masik kultirdjanak a megismerését és az ahhoz valé alkalmazkodast.

A hatékony fejlesztés is csak hosszadalmas tapasztalatszerzés soran valdosulhat meg, amelyet
megerdsithet a nyelvtanulds sordn megtanult kulturdlis jellemzék vagy egy multikulturalis
tréningen vald részvétel. De ezek konkrét tapasztalatszerzés nélkiil nem lehetnek egyediili forras
a kulturdlis intelligencia fejlesztéshez.

A kutatasom eredménye 0sszecseng Alexander et al. (2021) empirikus vizsgalataval, akik szintagy
azt allapitottak meg, hogy a CQ tréning nem fejleszti a kulturalis intelligenciat abban az esetben,
ha nem tarsul hozzd mas kultiraban val6 tapasztalatszerzése. Ugyancsak hasonld eredményre
jutott Raver és Van Dyne is (2018) a kulturalis intelligencia fejlesztése kutatasuk kapcsan.

K2. A magasabb kulturdlis intelligencia milyen mértékben érvényesiil pozitivan akar a munka,
akar a maganélet szempontjabol?

A kutatdsomban a munka szempontjabol vizsgaltam a kulturalis intelligencia hatasat, a magéanélet
vizsgalata mas kutatasra harul. A kérdésemet két téma vizsgalataval is igyekeztem megvalaszolni,
egyik a multikulturdlis munkahelyek megitélése volt, ahol kimutathaté egyenes kapcsolatot
talaltam a magasabb CQ és a multikulturalis munkahely preferenciaja kozott, valamint a munka
vilagahoz tartoznak a vezetdk, akiknél szintligy fontos a kulturdlis intelligencia szinte a
megitélésiik szempontjabol.

K3. A multikulturdlis csoportok vezetdinek megitélése és hatékonysdaga jobb-e, amennyiben
magasabb kulturalis intelligenciaval rendelkeznek?

Egyértelmiien jobb vezetoknek talaltak a beosztottjaik azokat a vezetdket, akiknek a kulturalis

intelligencidjuk magasabb volt, ez tisztan latszott a vezetOkre adott vezetéi kompetencia
értékekbol.

A vezetdi kompetencidk részértékei kozott szerepel tobbek kozott a tervezeés, a Szervezés, a
mindségretorekvés, a problémamegoldas, az iizletitudatossag, a kreativitas, az innovacio, valamint
a stratégiaiérzék, amelyek mind nélkiilozhetetlenek a hatékonysaghoz, igy kimondhatd, hogy a
magasabb kulturdlis intelligenciaval rendelkezd vezetok hatékonysagat is magasabb szintlinek
itélik a beosztottjaik.

Livermore 2011-es kdnyvében kijelenti, hogy magasabb kulturalis intelligenciaval rendelkez6
vezetd, nagyobb valosziniiséggel tud bizalmat kialakitani és hatékonyan vezetni multikulturalis
csoportokat és projekteket akar hazai, akar idegen kornyezetben (LIVERMORE 2011, p. 16).
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A vezet6i kulturalis intelligencia és a vezetdi hatékonysag volt a témaja Groves és Feyerherm
kutatasanak (2011), amelyben megallapitottak, hogy a vezeték kulturalis intelligenciaja és a -
vezetdi teljesitményiik kozotti kapcsolat erésebb a nagyobb kulturalis sokszinliséggel rendelkezd
csapatokban. A tanulmany eredményei azt mutatjak, hogy a vezetok kulturalis intelligenciaja
hozzajarul vezetdk teljesitményének megitéléséhez olyan munkacsoportokban, amelyeket a
csapattagok tekintetében jelentds kulturalis sokféleség jellemez.

K4. Mi a beosztottak véleménye a multikulturalis munkahelyekrol? Mi befolyasolja a
velemenyiiket?

A valaszadok szerint az emberek altalaban kis mértékben tartanak a kiilfoldi vezetoktol, de
onmagukat tekintve nem tesznek kiilonbséget a vezetd nemzetisége alapjan, amennyiben a
szakmai tuddsa megfeleld és emberileg alkalmas a szerepre.

Kevésbé gondoljak azt, hogy nehezebb helyzetben vannak azok a vezetdk, akiknek eltér a
nemzetiségiik a beosztottjaikétol.

Kozepes értéket adtak azokra a kérdésekre, amelyben a multikulturalis kdrnyezet igazsagosabb
teljesitményértékelésére kérdeztem ra, vagy a multikulturalis munkahely feltételezett nagyobb
foku esélyegyenldségre figyelésére.

A magasabb kulturdlis intelligencidju emberek kevésbé gondoltdk, hogy az alkalmazottak
tartananak a kiilfoldi vezet6ktdl és pozitivabban értékelték az esélyegyenldség szempontjabol a
multikulturalis munkahelyeket. Itt nem tudtam mas egyértelmii befolydsolo faktort felmutatni.

K5. Mi a kapcsolat az interkulturalis kompetencia és a kulturalis intelligencia kozott?

Az eredmények alapjan egyértelmii kapcsolat mutathatod ki az interkulturalis kompetencia és a
kulturalis intelligencia kozott. Azok a személyek, akiknek az interkulturalis kompetencia
készségei fejlettebbek, magasabb szintliek, magasabb kulturdlis intelligencia szintet is tudnak
elérni.

Az interkulturalis kompetencia olyan készségek sora, amelyek segitik az embereket, hogy idegen
kultardkba kénnyebben tudjanak beilleszkedni. Ezek részben adottsagok, személyiség vonasok,
mint példaul a kapcsolatteremtd készség, rugalmassag, humorérzék, kulturdlis empatia, nyelvi
készség részben pedig a szocializacidonk soran tanult készségelemek, mint példaul a bizonytalansag
toleralasa, a tlirelem és a tisztelet, a kulturalis kivancsisag és az erds én-tudat.

Mindenképpen meglévo adottsagok vagy mélyen gyokeredzd jellemzokrol van szo. A két fogalom
kozotti kapesolatot egyiranytnak feltételeztem és annak is talaltam, a kulturalis intelligencia nem
fejleszthetd alapvetd készségek nélkiil, amelyek megléte a sajat kultarankban is elsddleges
fontossagu.

A két azonnali célom koziil mindkettot sikeresen elértem. Egyértelmiien bebizonyosodott, hogy a
kulturalis intelligencia kiemelkedd fontossagii a multikulturalis csoportok vezetdi szamara,
szignifikdnsan magasabb volt azon vezetok vezetdi képességének a megitélése a beosztottak
részérdl, akiknek magasabb volt a kulturalis intelligenciaja.

A kulturdlis intelligencia fejlesztésének modjai koziil pedig az intenziv multikulturalis
tapasztalatok szerzése bizonyult a leghatasosabbnak, tehat elengedhetetlen a szoros, gyakori
kapcsolat idegen kultarabol szarmazé személyekkel a kulturalis intelligencia szignifikans
noveléséhez, amely megvalosulhat kiilfoldon ¢élés, kiilfoldi munkavallalokkal vald
egyiittmiikddés, valamint barmilyen mads intenziv, hosszantartd kapcsolat idegen kulturabol
szarmazo6 emberekkel.
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A nyelv tanulasa ezeket segiteni tudja, de 6nmagaban még nem elég a kulturalis intelligencia
nagymértéki fejlesztéséhez. Ugyancsak kevés az elméleti vagy gyakorlati tréning, ha nem
kapcsolddik hozza hosszu tavu tapasztalatszerzesi id0szak.

A tavolabbi célomban tréningek kialakitasat és ajanlasat fogalmaztam meg multikulturalis
vallalatok szamara, de a kutatasom eredményei alapjan az elgondolasomat médositottam, mivel
egyszerl tréningek csak kiinduldé pontok lehetnek a megfeleld cél eléréséhez. Az eredmények
alapjan ugy gondolom, hogy multikulturalis fejlesztd programokra van sziikség, amelyben az
egyik, leginkabb az els6 1épés a tréningen valo részvétel, amelyet kovetnek tovabbi multikulturalis
tapasztalatszerz6 lehet6ségek, mint kilfoldi kikiildetés, ko6zos programok kiilfoldiekkel,
tovabbképzés, projektek szervezése. Ezek a hosszl tavi programok elsésorban leendd vezetdk
fejlesztésére hasznosak és fontosak a vallalatok szamara.

Soon Ang et al. tobb mint 30 kulturalis kompetenciamodell tanulmanyozasa utan 2011-ben
fogalmazta meg a kulturdlis intelligencia és az interkulturalis kompetencia kozotti kiilonbséget és
azok  kapcsolatat, amelyben az interkulturalis = kompetenciat inkédbb  jellemzi
személyiségvonasként, viselkedésként és vilagnézetként (ANG et al. 2015).
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6. KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK

Az eredmények alapjan a kutatasom elején felallitott hipotézisek az aldbbiakban kertiltek
igazolasra, illetve elvetésre (47. tablazat):

47. tablazat: Hipotézisek elfogadasa/elvetése

HIPOTEZIS ELFOGADAS
H1 Az egyéni életit sordn szerzett interkulturalis tapasztalatok jelentOsen

hozzajarulnak a kulturalis intelligencia (CQ) magasabb értékéhez. \/

H2 A magasabb kulturalis intelligenciaval rendelkezd személyek pozitivabban \/

itélik meg a multikulturdlis munkahelyi kornyezetet. X

H3 Az interkulturalis kompetenciaelemek pozitivan befolyasoljak a kulturalis
intelligencia (CQ) szintjét. \/

H4 A vezetéi kompetenciara (VK) a kulturalis intelligencia (CQ) erdsebb
befolyassal bir, mint a vezetd szociodemografiai jellemzo6i (életkor, végzettség, \/
nem, a személy magyar vagy kiilfoldi-e), illetve a szervezetben betoltott szerepe

(beosztas).

H1 Az egyéni életut soran szerzett interkulturdlis tapasztalatok jelentésen hozzajarulnak a
kulturalis intelligencia (CQ) magasabb értékéhez.

Statisztikai modszerekkel elemeztem a kulturalis intelligencia atlag €s a tobbi valtozo kapcsolatat,
aminek az eredménye megerdsitette: a kulturalis intelligencia szintjének a kiilfoldi tapasztalattal
¢s a multikulturalis munkahelyi tapasztalattal van kapcsolata. Kdzepesen erds pozitiv sszefiiggeést
igazoltam a multikulturalis tapasztalat és a kulturdlis intelligencia kozott, tehat a kulturalis
intelligencia leghatékonyabb fejlesztési modja a multikulturalis kornyezetben, de leginkabb mas
kultaraban szerzett tapasztalat.

Javaslatok a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara:

e Mivel nem csak a munkdval kapcsolatos multikulturalis tapasztalatok hasznosak az
egyének szamara, hanem az egyénileg megszerzettek is, igy tamogatni kell a minél korabbi
multikulturalis élmények megszerzését, akar az iskolarendszeren, akar csaladi, személyes
programokon, projekteken keresztiil.

o Altaldnos és kozépiskolakban a kiilonféle csereprogramokon, tanulmanyi
kirdndulasokon, Erasmus+ projekteken valo részvétel.

o A felsdoktatas szamara szintén 1étez6 nagy szamban rendelkezésre all6 kiilonféle
kiilfoldi tanulményok, szakmai gyakorlatok mellett erdsiteni kell a magyarorszagi
intézményekben tanul6 egyre ndvekvo szamu kiilfoldi 6sztondijasokkal vald kozos
tanorak, programok, projektek megvaldsitasat.

e A paélyakezdd fiatalok szamara vonzd az 4llaspalyazat kiirdsokban, ha kiilfoldi
kikiildetéssel is szerepel a karriertt elsd 1épéseiben, amely altal a munkéba allas korai
szakaszaban megszerezhetik a kulturdlis intelligencidjuk fejlesztéséhez sziikséges
tapasztalatokat.

97



H2 A magasabb kulturdlis intelligenciaval rendelkezo személyek pozitivabban itélik meg a
multikulturalis munkahelyi kérnyezetet.

A hipotézisvizsgalat alapjan megallapithatd, a nagyobb nemzetkozi tapasztalattal rendelkezok —
akik igy magasabb CQ-val is rendelkeznek — két allitas esetében pozitivan allnak a multikulturalis
munkahelyekhez; kevésbé tartanak a mas nemzetiségli vezetOkt6l, valamint hisznek az
esé¢lyegyenldségben.

Megallapitottam, hogy a multikulturalis munkakornyezet iranti nyitottsig nagyobb azon
munkavallalok (vezetdk) korében, akik magasabb szintii kulturalis intelligenciaval rendelkeznek.

Nem sikeriilt szignifikans kapcsolatot igazolni a kulturalis intelligencia szint és 3 allitds kozott
(Mindegy a nemzetisége, az a fontos, hogy szakmailag és emberileg alkalmas legyen a beosztasara.

Ha a vezetd és a beosztott azonos nemzetiségii, akkor a vezetonek kevesebb erdfeszitésébe kertil,
hogy elfogadtassa magat.

A multikulturalis kdrnyezetben a vezetOkre sokkal inkébb jellemzd, hogy kizardlag a teljesitmény
alapjan itélik meg a beosztottakat.)

Javaslatok a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara:

A kulturalis intelligencia szint befolyéasolja a multikulturalis kdrnyezetben val6 eredményességet,
ezért ennek mérése, majd folyamatos fejlesztése, illetve szinten tartasa minden vallalat szamara
fontos a versenyképesség megtartasa szempontjabol.

Javaslom a HR szdmara a nemzetkozi kivalasztas gyakorlata sordn, hogy a kulturalis intelligenciat
is vegyék fel a mérend6 kompetenciak kozé, a késObbiekben pedig gondoskodjanak annak
folyamatos fejlesztésérol.

H3 Az interkulturalis kompetenciaelemek pozitivan befolyasoljik a kulturalis intelligencia (CQ)
szintjét.
Egyértelmiien bebizonyosodott az interkulturalis kompetenciaelemek ¢€s az kulturalis intelligencia,

valamint annak dimenzioi kozotti sszefliggés. Minden egyes interkulturalis kompetencia készség
szignifikans kapcsolatban all a kulturalis intelligencia értékével és dimenzioival.

Az interkulturéalis kompetencia elemeket csoportositva a korrelacids vizsgalat eredményei alapjan
lathatd, hogy a bizonytalansidgkezelés faktornak (kapcsolatteremtd készség, bizonytalansag
toleralasa, rugalmassag, humorérzék) a motivacios CQ-val az elfogadas faktornak (tiirelem és
tisztelet, kulturalis empatia, ers én-tudat) a metakognitiv CQ-val a tudasvagy faktornak (nyelvi
készség) pedig a kognitiv CQ-val van a legerésebb kapcsolata, de mindegyik faktor szignifikans
pozitiv kapcsolatban all mindegyik kulturalis intelligencia dimenzidval.

Akik mar eleve jobb interkulturalis kompetencia készségekkel rendelkeznek, azoknak a kulturalis
intelligencia szintjiik fejlesztése, fejlodése gyorsabb, kiemelkedd is lehet.

Javaslatok a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara:

A kiilfoldi kikiildetéskor a kikiildendé munkatars kivalasztasakor mindenképpen figyelembe kell
venni a munkavallalé interkulturalis kompetenciajat, ugyanis kutatasok bizonyitjak, hogy a
kilfoldi munkavéllalas sikeressége vagy kudarca erdsen fligg ezen kompetenciaclemek
mindségeétol.

Javaslom, hogy a kikiildetések el6tt a kivalasztasi folyamat soran, valamint a felkészitéskor a
vallalat mérje fel a jelolt interkulturalis kompetencidjat, hogy még a kikiildetés eldtt a vildgossa
valjék, hogy a jelolt mely teriileten szembesiilhet nehézségekkel.
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H4 A vezetoi kompetenciara (VK) a kulturalis intelligencia (CQ) erdsebb befolyassal bir, mint
a vezetd szociodemogrdfiai jellemzoi (életkor, végzettség, nem, a személy magyar vagy
kiilfoldi-e), illetve a szervezetben betoltott szerepe (beosztas).

A kulturdlis intelligencia mind a négy dimenzidja szignifikdns kapcsolatban all a vezetdi
kompetencia elemeivel, mig a szociodemografiai jellemzokre ez nem all fent. Egyediil a ndi
vezetOk esetében van szignifikdnsan magasabb atlag a személyiség vonasok vezetdi kompetencia
elemnél.

Mivel a kutatés alapjan erds szignifikans kapcsolat mutathato ki a kulturalis intelligencia (CQ) és
a vezetdi képességek (VK) értékei kozott, egyértelmiien latszik, hogy a magasabb CQ-val
rendelkezd vezetk hatékonyak a vezetdi beosztasukban.

Amennyiben a vezetok szakmai és egyéni képzése, fejlesztése kiterjed nemzetkozi tapasztalat
megszerzésére is, mindkét kompetencia egymast kiegészitve erdsodik.

Javaslatok a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara:

Az empirikus kutatas eredménye alapjan megallapitottam, hogy a kognitiv CQ erésen befolyasolja
a Vezetdi képességeket, igy a vezetOképzésben (felsdoktatds) nagy figyelmet kell a tovabbiakban
is szentelni, hiszen a tudas alapot az iskolaban szerezziik meg, ez visszautal a vezetOképzes,
leginkabb a multikulturdlis vezetd képzés fontossdgara, az elméleti képzésre valo fokuszalasra.

Kifejezetten javasolt a vezetOképzéssel foglalkoz6 gazdasagi szakokon a kulturalis intelligencia
akar kiilonallo tantargyként vald oktatdsa és megismertetése. Tovabba az érdeklddd hallgatok
esetében a kulturalis intelligencia mérése, az eredmény ismeretében a gyengébb teriiletek
fejlesztése. Ugyanez javasolhatd a multikulturalis kornyezetben munkat vallald szdmara, a
vallalati hierarchiaban betdltott pozicidjuktol fiiggetleniil.

Célom a kulturalis intelligencia minél szélesebb korben vald megismertetése, ezért a tervem egy
olyan kiadvany létrehozasa, amely kizarolag a kulturalis intelligenciaval foglalkozé szakirodalmat
¢és a kutatasi eredményeket foglalja magéban, amelyet egyarant hasznosithat a felsdoktatas és a
vallalati szféra is.

A tervezett kiadvany alapjan pedig egy CQ program Osszeallitasat is tervezem, amely tartalmazza
a munkavallalok kulturdlis intelligencidjanak felmérését, hosszl tdvi monitoringozasat, valamint
olyan fejlesztését, amelynek részét képezik kiilonféle tréningek, kiilfoldi kikiildetések, kozos
workshopok, projektek megszervezése kiilonbozd kultiirdji munkavallalok részvételével.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A dolgozatban két adatbazis elemzése mentén négy terliletet vizsgaltam. A veliik kapcsolatos
célkitiizések alapjan olyan hipotéziseket fogalmaztam meg, amelyek bizonyitdsa vagy elvetése
fontos szakmai kérdésekre ad valaszt.

Megallapitottam, hogy a multikulturalis tapasztalat (kiilf6ldon €élés és/vagy a multikulturalis
munkahelyi tapasztalat) jelentés mértékben hozzajarul a kulturalis intelligencia fejlesztéséhez,
azonban a szociodemografiai tényezOk hatasa a kulturalis intelligencia szintjére nem mutathat6 ki.

Bizonyitottam, hogy a munkavallalok kulturalis intelligencidjanak magasabb értéke nyitottabba
teszi a munkavallalékat a multikulturdlis munkahelyek irdnyaba. A munkavallald
allaspalyazatakor rossz érzés nélkiil elfogadja a més nemzetiségii vezetdket és kollégakat, illetve
a nemzetkozi csoportokban, multikulturalis kornyezetben valé munkavégzést.

Megéllapitottam, hogy interkulturdlis kompetencia fejlettségi szintje szorosan kapcsolodik az
egyén altal elérhetd kulturalis intelligencia szinthez.

Bizonyitast nyert, hogy a vizsgalt faktorok koziil (kulturalis intelligencia, nem, szarmazas, kor,

munkatapasztalat, beosztas és végzettség) legnagyobb mértékben a vezetdk kulturalis intelligencia
szintje van szignifikdns kapcsolatban a vezetdi kompetenciakkal.
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8. OSSZEFOGLALAS

Az el6zetesen megfogalmazott kutatasi célok és kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében, arra
kerestem véalaszt, hogy mi befolyasolja legnagyobb mértékben a kulturalis intelligencia szintjét,
milyen kapcsolat van a vezetdk ¢és vezetdi kompetencidik megitélése valamint a kulturalis
intelligencia szintjiik k6zott, az interkulturalis kompetencia készségek és a kulturdlis intelligencia
milyen mértékben fiigg 6ssze, valamint, hogy van-e a multikulturalis munkahelyek megitélésének
kapcsolata azzal, hogy a személyek milyen kulturalis intelligencia szinttel rendelkeztek.

A dolgozat célja a kulturalis intelligencia kiemelked6 fontossaganak kimutatasa a vezetdk és a
munkavallalok esetében egyarant. A kutatasi kérdések €s igy célok kozott szerepelt a kulturalis
intelligenciat befolyasol6 faktorok azonositasa, a magas kulturalis intelligencia hatisa a vezetok
¢s a multikulturalis munkahelyek megitélése szempontjabol.

Az irodalmi feldolgozas soran négy nagy teriiletet jartam korbe, aminek keretében ismertettem a
témak vizsgalatdhoz sziikséges fobb fogalmakat, kutatokat és kutatasokat, igy alapozva meg az
empirikus kutatdsomat. Kitértem a kulturalis intelligencia fogalmara és a kapcsolddo kutatdsokra,
részleteztem a vezetdi kompetenciakat, kihangstilyozva a kulcskompetenciakat, majd bemutattam
az idegen kulturaba valo beilleszkedést eldsegitd készségeket, az interkulturalis kompetenciat,
tovabba bemutattam az interkulturalis kommunikacié fogalmat.

A multikulturalis kérnyezet megértésének céljabdl a kultirdkat dsszehasonlitd kutatasokat sorat
irtam le, kiemelve Hofstede hat, Hall négy dimenziojat és Lewis kommunikacioés stilusait. A
multikulturélis csoportok bemutatasaban a témaval foglalkozo kutatok és kutatasok feltiintetése
utan a kiilonb6z6 multikulturalis csoportok tipusait elemeztem.

A kutatasomhoz két kérddives vizsgalat adatait hasznaltam fel, amelyekbdl az elsé a
munkavallalok kulturalis intelligenciajanak felmérése volt, amiben 349 0 vett részt a vilag szamos
orszagabol. A masodik vizsgalati minta 96 vezet6 180 fokos felmérésébdl szarmazott, amely az
adott vezetok kulturalis intelligenciajanak és vezet6i kompetenciainak felmérésérdl szolt. Mivel a
vezet6i felmérésnek egy onbevallasos kulturalis intelligencia skala kitoltés is része volt, igy ebbol
95 vezetd adatai voltak felhasznalhatok az Gsszesitett mintahoz is a kulturalis intelligencia
befolyasold faktorainak vizsgélatahoz, egyiittesen 444 f8s mintat alkotva.

A hipotézisek statisztikai vizsgalatahoz felhasznalt modszerek a kovetkezok voltak: az egyszertii
leiro statisztikai mutatok (az atlag, a szords, vart érték) a mintdk egyszerli bemutatdsara, az
abrazolasi modszerek (boxplot, hisztogram, vonal-, kor- és oszlopdiagram, normal eloszlas
vizsgélat) az eredmények grafikus megjelenitésére, mig az egytényezds variancia-analizis
(ANOVA), korrelécio elemzés, Tukey féle post hoc proba, kétmintas t-proba, altalanositott linearis
regresszios modell, KMO ¢és Bartlett proba, Mann-Whitney proba, Kruskal-Wallis proba a
kiilonbozd csoportértékek Osszefliggéseinek vizsgélatira, a fokomponens analizis egymaéssal
Osszefiiggd kérdések csoportositasara, a Cronbach féle alfa érték vizsgalat a kérdéscsoportok belsd
konzisztenciajanak ellendrzésére, tovabba a Kolmogorov—Smirnov proba a normal eloszlas
ellendrzésére szolgalt.

A kutatasom soran négy hipotézis megvalaszolasara elemeztem az adataimat, amelybél harmat
egészben, egyet részben tudtam igazolni. Teljes egészben igazolni tudtam, hogy a kulturalis
intelligencia szintjére az egyéni életit soran szerzett interkulturalis tapasztalatok vannak
legerésebb hatassal, egy személy magasabb szintli interkulturdlis kompetenciaja pozitivan
befolydsolja a kulturdlis intelligencia fejlodését, valamint, hogy egy vezetd vezetdi
kompetencidjara a kulturalis intelligencia erésebb befolyassal bir, mint a vezetd szociodemografiai
jellemzoi.
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Részben tudtam igazolni azt a feltételezésemet, hogy a magasabb kulturalis intelligenciaval
rendelkez6 személyek pozitivabban itélik meg a multikulturalis munkahelyi kdrnyezetet, mivel az
altalan megfogalmazott 6t kérdésbdl csak kettével volt szignifikdns kapcsolat kimutathatd a
kulturalis intelligencia és a véalaszra adott érték kozott.

A kutatas eredményeibdl levonhat6, hogy a kulturalis intelligencia mar a munkaerdpiacra 1épéskor
fontos szerepet tolt be a munkavallalok allaskeresésekor, valamint kiemelkedden fontos a vezetok
hatékonysagaban, megitélésében ¢&s sikerességében. Ugyancsak a kutatds eredményeibdl
kovetkeztethetd ki, hogy a kulturalis intelligencia fejlesztésének leghatékonyabb mddja az idegen
kultaraval valo szoros kapcsolatba keriilés, akar kiilfoldi munkavallalds vagy a multikulturalis
munkahelyen szerzett tapasztalat.

Javaslatot fogalmaztam meg a kulturalis intelligencia fontossagaval, fejlesztési lehetdségeivel €s
hasznosithatosagaval kapcsolatban mind az oktatds, mind a véllalati szféra teriiletén. Javasoltam a
kulturalis intelligencia hasznalatat a munkavallalok és a vezetdk kivalasztasanak eszkozeként.

Tovabbi terveim kozott szerepel a téma elagazasainak kutatdsa mellett a kulturalis intelligencia
eredmények kiadvanyban val6 kozlése és egy atfogo kulturalis intelligencia program megalkotasa
vallalatok szamara.
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SUMMARY

In order to answer the research objectives and questions previously formulated, | was looking for
answers to the following questions: what influences the level of cultural intelligence to the greatest
extent, what is the relationship between managers' managerial competences and their level of
cultural intelligence, to what extent are intercultural competence skills and cultural intelligence
related, and whether the perception of multicultural workplaces is related to the level of cultural
intelligence of the individuals.

The purpose of this thesis is to demonstrate the paramount importance of cultural intelligence for
both managers and employees. The research questions and thus the objectives were to identify the
factors influencing cultural intelligence, the impact of high cultural intelligence on the perception
of managers and multicultural workplaces.

In the literature review, | reviewed four broad areas, which included an introduction to the main
concepts, researchers and research that were relevant to the study of these topics, thus laying the
foundation for my empirical research. | discussed the notion of cultural intelligence and related
research, | elaborated on leadership competences, highlighting key competences, and then |
introduced the skills for integration into a foreign culture, intercultural competence, and | detailed
the concept of intercultural communication.

To understand the multicultural context, | described a series of studies comparing cultures,
highlighting Hofstede's six dimensions, Hall's four dimensions and Lewis's communication styles.
In the introduction to multicultural groups, after listing the researchers and research on the topic,
I analysed the distinct types of multicultural groups.

For my research, | used data from two questionnaire surveys, the first of which was a survey of
employees' cultural intelligence, in which 349 people from various countries around the world
participated. The second study sample was from a 180-degree survey of ninety-six managers,
which was a survey of their cultural intelligence and leadership competencies. Since the leader
survey included a self-report cultural intelligence scale, data from ninety-five of these leaders were
also used to examine the determinants of cultural intelligence in the aggregate sample, making a
total sample of 444.

The methods used for statistical testing of the hypotheses were as follows: simple descriptive
statistical indicators (mean, standard deviation, expected value) for simple representation of the
samples, graphical methods (boxplot, histogram, line, pie and bar charts, normal distribution test)
for graphical representation of the results, while one-factor analysis of variance (ANOVA),
correlation analysis, Tukey's post hoc test, two-sample t-test, generalized linear regression model,
KMO and Bartlett's test, Mann-Whitney test, Kruskal-Wallis test to examine the correlation
between different group values, principal component analysis to group related questions,
Cronbach's alpha test to check for internal consistency of groups of questions, and Kolmogorov-
Smirnov test to check for normality of distribution.

In my research, | analysed my data to answer four hypotheses, three of which | was able to confirm
in whole and one partially. | was able to prove in full that intercultural experiences during an
individual's life course have the strongest influence on the level of cultural intelligence, that a
person's higher level of intercultural competence has a positive influence on the development of
cultural intelligence, and that cultural intelligence has a stronger influence on a leader's
competence as a leader than the leader's sociodemographic characteristics.
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I was able to partially confirm my hypothesis that individuals with higher cultural intelligence
would have a more positive perception of a multicultural work environment, as only two of the
five questions asked were significantly related to cultural intelligence and the response value.

The results of the research suggest that cultural intelligence plays a significant role in the job search
of employees at the point of entry into the labour market and is of paramount importance in the
effectiveness, perception and success of managers. It also suggests that the most effective way to
develop cultural intelligence is through close contact with a foreign culture, either through working
abroad or through experience in a multicultural workplace.

I made a proposal on the importance, development potential and usefulness of cultural intelligence
in both education and business. | proposed the use of cultural intelligence as a tool for selecting
employees and managers.

In addition to researching the ramifications of this topic, | plan to publish the results of cultural
intelligence in a publication and to create a comprehensive cultural intelligence programme for
companies.
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M2 Tovabbi mellékletek

48. tablazat: Eredeti, angol nyelvii COS kérdoiv

Cultural Intelligence Scale (CQS) — Observer-Report a
Read each statement and select the response that best describes this person’s capabilities.
Select the answer that BEST describes this person (1=strongly disagree; 7=strongly agree)

CQ Factor

Questionnaire Items

Metacognitive CQ:

MC1

This person is conscious of the cultural knowledge he/she uses when interacting
with people with different cultural backgrounds.

MC2 This person adjusts his/her cultural knowledge when interacting with people
from a culture that is unfamiliar.

MC3 This person is conscious of the cultural knowledge he/she applies to cross-
cultural interactions.

MC4 This person checks the accuracy of his/her cultural knowledge when interacting
with people from different cultures.

Cognitive CQ:

CoGl1 This person knows the legal and economic systems of other cultures.

COG2 This person knows the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages.

COG3 This person knows the cultural values and religious beliefs of other cultures.

COG4 This person knows the marriage systems of other cultures.

COG5 This person knows the arts and crafts of other cultures.

COG6 This person knows the rules for expressing non-verbal behaviors in other

Motivational CQ:

cultures.

MOT1
MOT2

MOT3

MOT4
MOT5

Behavioral CQ:

This person enjoys interacting with people from different cultures.

This person is confident that he/she can socialize with locals in a culture that is
unfamiliar.

This person is sure he/she can deal with the stresses of adjusting to a culture that
is new.

This person enjoys living in cultures that are unfamiliar.

This person is confident that he/she can get accustomed to the shopping
conditions in a different culture.

BEH1

BEH2

BEH3

BEH4

BEH5

This person changes his/her verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-
cultural interaction requires it.

This person uses pause and silence differently to suit different cross-cultural
situations.

This person varies his/her rate of speaking when a cross-cultural situation
requires it.

This person changes his/her non-verbal behavior when a cross-cultural situation
requires it.

This person alters his/her facial expressions when a cross-cultural interaction
requires it.

Forras: a © Cultural Intelligence Center 2005. Used by permission of Cultural Intelligence Center.
Note. Use of this scale granted to academic researchers for research purposes only.

For information on using the scale for purposes other than academic research (e.g., consultants
and non-academic organizations), please send an email to info@culturalg.com
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49. tablazat: Magyar nyelvii COS kérddiv

CQ Faktor Kérdés

Motivacios CQ:

MOT1 A jellemzett személy élvezi, amikor mas kulturabodl szarmazo emberekkel keriil kapcsolatba.

MOT2 A jellemzett személy biztos abban, hogy sikeresen tud kapcsolatba 1épni helyiekkel olyan
kultaraban, amit nem ismer.

MOT3 A jellemzett személy biztos benne, hogy kezelni tudja a stresszt, amit az okoz, hogy szamara
Uj kultarahoz kell alkalmazkodnia.

MOT4 A jellemzett személy szeret szamara ismeretlen kultiraban élni.

MOT5 A jellemzett személy biztos benne, hogy hozza tud szokni més kultira vasarlasi szokasaihoz.

Kognitiv CQ:

COG1 A jellemzett személy ismeri mas kulturak jogi és gazdasagi rendszereit.

COG2 A jellemzett személy ismeri mas nyelvek szabalyait (szokincs, nyelvtan).

COG3 A jellemzett személy ismeri mas kultarak kulturalis értékeit és vallasi hiedelmeit.

COG4 A jellemzett személy ismeri mas kulturak hazassagi rendszereit.

COG5 A jellemzett személy ismeri mas kultarak miivészetét és milalkotasait.

COG6 A jellemzett személy ismeri mas kultarak nonverbdlis kifejezéseinek szabalyait.

Metakognitiv CQ:

MC1 A jellemzett személy tudataban van a kulturalis tudasnak, amelyet mas kultirab6l szarmazd
emberekkel valo interakcid soran hasznal.

MC2 A jellemzett személy folyamatosan frissiti a kulturalis tudasat, amikor szamara ismeretlen
kultarabdl szarmazoé emberekkel talalkozik.

MC3 A jellemzett személy tudataban van a kultarak kozotti interakeid soran altala hasznalt
kulturalis tudasnak.

MC4 A jellemzett személy mas kultarakkal valo talalkozasai soran ellendrzi a kulturalis tudasanak
pontossagat.

Viselkedési CQ:

BEH1 A jellemzett személy megvaltoztatja a verbalis viselkedését, amikor kultirak kozotti
interakcid soran sziikség van ra.

BEH2 A jellemzett személy Ggy hasznalja a sziineteket és a csendet, hogy jobban megfeleljen a
kultarak kozotti interakcid soran.

BEH3 A jellemzett személy megvaltoztatja a beszédsebességét, ha sziikség van ra kulturak kozotti
interakci6 soran.

BEH4 A jellemzett személy megvaltoztatja a nonverbalis viselkedését, ha sziikség van ra kulturak
kozotti interakeid soran.

BEHS5 A jellemzett személy megvaltoztatja az arckifejezését, ha sziikség van ra kulturak kdzotti

interakcid soran.

Forras: A Cultural Intelligence Center altal rendelkezésemre bocsatott kérdoiv sajat forditas
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50. tablazat: A CQ dimenziok aldimenzioi és példa kérdések

Aldimenzié Példakérdés

Motivacios CQ:

Belso érdeklddés Igazan ¢lvezem a mas kultarabdl szarmazé emberkekkel vald talalkozast.
Kiilso érdeklddés Ertékelni tudom az idegen kultiraban valo 1ét51 és munkabol szarmazo

Hatékony beilleszkedés

elényoket.
Biztos vagyok abban, hogy megfeleléen kitartd leszek egy masik kultara
¢életkoriilményeihez vald hozzaszokasban.

Kognitiv CQ:

Altalanos kulturalis tudas

Specifikus kulturalis tudas

Ismerem a kiilonb6zé kulturdk keretrendszereinek értékeit, amelyek
megmagyarazzak az egyének viselkedését a vilagban.
Ismerem a kiilonboz6 kultirakra jellemzd vezetdi stilusokat.

Metakognitiv CQ:

Tervezés Akciodterveket készitek idegen kultirabol szarmazd emberekkel valo talalkozas
elott.

Tudatossag Tudataban vagyok, hogy a sajat kultiram milyen hatassal van mas kultarabol
szarmaz6 emberekkel valo interakcioim soran.

Ellenérzés Folyamatosan kiigazitom egy adott kultirarél 1évé tudasomat az adott
kultirabdl szarmazé emberekkel valo interakciom soran.

Viselkedési CQ:

Verbalis viselkedés

Nonverbalis viselkedés

Kozlésmod

Megvaltoztatom, hogyan hasznalom a sziineteket és a csendet a beszédemben,
hogy a kiilonféle kulturalis helyzetekhez igazodjak.

Moédositom, hogy milyen koézel vagy tavol allok emberekhez attdl fliiggden,
hogy milyen kulturalis helyzetben vagyok.

Kulturalis helyzetnek megfeleléen mondok nemet vagy ellent.

Forras: (VAN DYNE et al. 2012, p. 301)
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51. tabldzat: SHL Perspectives on Management Competencies (PMC) modell (Atfogé vezetdi
kompetenciavizsgalat)

Kompetenciacsoport Kompetencia

VEZETES Iranymutatas

Delegéalas

Motivalas

Fejlesztés

Tehetségek megnyerése és fejlesztése

INTERPERSZONALIS Tarsas érzék

Csapatmunka

Kapcsolatok épitése és apolasa
Tisztesség

Rugalmassag

Stressztiirés

e Allhatatossag

e Nyitottsdg mas kultura felé

ANALITIKUS o [téloképesség
Informéaciogytjtés
Problémaclemzés
Célok kitlizése
Vezet6i feladatok
frasos kommunikéacid
Szakmai tudas

UZLETI TUDATOSSAG

Szervezeti tudatossag

Stratégiai latasmod

o Uzleti szemlélet

e  Funkciok atlatasa

Ujitas

Karrier- és személyiségfejlesztés

DINAMIZMUS Onbizalom
Hatérozottsag
Hataskeltés

Lendiilet
KezdeményezOkészség
Meggy6z06 erd

Sz6beli kommunikécid

MUKODES e Kivalosagra torekvés
e Ugyfél kdzpontisag
e  Végrehajtas

Forras: (SHL 2018; MBOKAZI et al. 2004, p. 4)
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52. tablazat: SHL Group Plc. SHL IMC Vezetdi Kompetencidk modellje értékeldlapja.

VEZETOI KOMPETENCIAK ERTEKELO LAPJA

Vezet6i Nem vallalja fel az Vezetés Felvallalja az emberek
képességek emberek vezetését. (O I O O vezetésé.
1234567 8910
Nem tervez elére. Tervezés és szervezés Megtervezi az emberek
LL I L LTI T 111 | munkéjat.
1234567 8910
Nem tartja fontosnak a Mindségre torekvés Mindent megtesz a j6 minéség
kivalo minGségii N I O O érdekében.
munkat. 123 4567 8910
Nem igyekszik Meg%yézés Hatni tud az emberek
befolyésolni az (0 [ viselkedésére.
embereket. 123 4567 8910
Szakmai Szakmai tudasa nem Szakmai tudas Rendelkezik szakmajanak
képességek megfeleld szinvonalu. N I korszer(i ismereteivel.
1234567 8910
Nehezen old meg Problémamegoldas A nehéz problémakat is képes
problémakat. LI L L LI LT L1 1 | megoldani
123 4567 8910
Beszéde nehezen Szobeli kommunikacid Vilagosan, érthetden beszél.
érthetd, zavaros. O I O O
1234567 8910
[rasa nehezen érthetd, [rasbeli kommunikacio Vilagosan, érthetden ir.
zavaros. (N O
123 4567 8910
Vallalkozoi Nem torédik az iizleti Uzleti tudatosséF Erti és alkalmazza az iizleti
képességek szempontokkal. LI L L L L Ll d | elveket
1234567 8910
Nincsenek 1j Kreativitas és innovaciod Eredeti 6tletei vannak, 0]
gondolatai, nem A O O modszereket vezet be.
kenyere az 1ijitas. 12345678910
Halogatja a dontéseket. Tettre készség Kész dontéseket hozni és
LI L L L I LT L1 11 | gyorsancselekszik.
1234567 8910
Csak a rovid tava Stratégiai érzék Széles latokortien, hosszu tavra
célokat latja. I g 11573
123 4567 8910
Személyiség- Egyediil szeret Tarsas érzék Jol tud egyiitt dolgozni az
vonasok dolgozni. N I O emberekkel.
1234567 8910
Nehezen viseli el a Rugalmassag Jol alkalmazkodik a valtozo
valtozasokat. (Y Y ¢ kortilményekhez.
123 4567 8910
Fesziilt helyzetben Tlroképesség Akadalyok kozepette is

idegessé valik.

1

234567 8910

hatékonyan dolgozik.

Nem torekszik nagyobb
erbbedobasra.

Motivaltsag
N

1

23 4567 8910

Keményen, lelkesen dolgozik a
sikerért.

Forras: (KLEIN & KLEIN 2020)
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53. tdbldzat: Az interkulturalis kompetencia kérddiv

INTERKULTURALIS KOMPETENCIA KERDOIV

Tavolsagtartd KAPCSOLATTEREMTO KESZSEG Konnyen teremt kapcsolatokat,
baratkozik
1 2 3 4 5
Meg sem probal a fogado NYELVI KESZSEG Folyékonyan besz¢li a fogado
orszag nyelvén barmely szot orszag nyelvét.
megtanulni
1 2 3 4 5
Nem érdeklédik mas kulturdk] KULTURALIS KiVANCSISAG Erdeklédik més kultardk irant.
irant.

1 2 3 45

Bizonytalan helyzetben BIZONYTALANSAG TOLERALASA | Képes gyorsan és jol
panikol vagy leblokkol. cselekedni/donteni bizonytalan,
nem elegendd informaciok
1 23 45 birtokéban is.
Fenyegetettség hatdsara RUGALMASSAG Megvaltozott koriilményekhez
hajlamos tobbet ellendrizni, alkalmazkodik.
korlatozni az
informacidaramlast. 1 2 3 45
Elvarja, hogy az 6 TURELEM ES TISZTELET Tiirelemmel és tisztelettel
kultirajahoz igazodjon viselkedik mas kultarajua
mindenki. emberek kozott.
1 2 3 45
Nem figyel masik KULTURALIS EMPATIA Képes mas kultiraji emberek
kultarajara, itélkezik. borébe bujva megérteni a masik|
ember nézopontjat.
1 2 3 45
Konnyen elveszti identitasat, EROS EN-TUDAT Mas kultaraval valé
kudarcra, visszajelzésre nem érintkezéskor megorzi sajat
megfelelden reagal. identitasat, onmagaval kritikus,
1 23 45 nyitott a visszajelzésre.
Nincs humorérzéke. HUMORERZEK Erti a humort és jol hasznalja a

mindennapokban.

Forrds: (KLEIN & KLEIN 2020)
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Forras: (CultureCatch 2015)
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54. tablazat: Lewis kommunikacios stilusok jellemzdi

Linear-aktiv Multiaktiv Reaktiv
e introvertalt e extrovertalt e introvertalt
e néha tiirelmetlen e tiirelmetlen e tiirelmes

Fele-fele aranyban beszél és
hallgat

sajat dolgaval foglalkozik
szereti az egyediillétet
1épésrdl 1épésre tervez
egyszerre csak egy dolgot csinal
kotott munkaidd

pontos

roviden beszél telefonon
udvarias, de kozvetlen
részben elrejti az érzéseit
logikaval érvel/vitatkozik

e nem szereti elvesziteni a
tekintélyét

e ritkan szakit félbe

¢ munka/feladat kdzponti

e tények az elsdk

e azigazsag mindenek folott

e korlatozott testbeszéd
e tiszteli a biirokraciat

o kiilonvalik a tarsadalmi és
szakmai tevékenység

az id6 nagy részében beszél

kivancsi
tarsasagkedveld
korvonalakban tervez
sok dolgot csindl egyszerre
barmikor dolgozik
nem pontos

orakig besz¢él
érzelmes

kimutatja az érzéseit
érzelemmel
érvel/szenvedélyes
j6 mentségei vannak

gyakran félbeszakit
emberkdzpontll

az érzések a tények elott
vannak

rugalmas igazsag

korlatlan testbeszéd

a kulcsemberekre
épit/felkutatja ket
Osszefonodik a tarsadalmi és
szakmai tevékenység

az 1d6 nagy részében hallgat

tisztelettudo

j0 hallgatosag

az altalanos elvekre figyel
reagal a partnere cselekedetére
rugalmas munkaidd

pontos

jol osszefoglal

udvarias, tavolsagtartd
elrejti az érzéseit

soha nem szall szembe, nem
vitatkozik

nem szabad elveszitenie a
tekintélyét

soha nem szakit félbe
nagyon emberkdzpontu
igéretek a nyilatkozatok

elébb a diplomacia, utana az
igazsag

finom/visszafogott testbeszéd
hasznalja a kapcsolatait

kapcsolatban van a tarsadalmi és
szakmai tevékenység

Forras: (LEWIS 2018)
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55. tabldzat: A Kulturdlis intelligencia skadla kérdéseinek f6komponens analizise

Komponens

Kognitiv CQ Viselkedési CQ Motivacios CQ Metakognitiv CQ
MOT1. 0,112 0,111 0,621 0,415
MOT2 0,154 0,181 0,743 0,136
MOT3 0,164 0,136 0,801 0,062
MOT4 0,211 0,035 0,712 0,206
MOT5 0,147 0,130 0,695 0,085
COG1 0,736 0,063 0,279 0,136
COG2 0,711 0,074 0,150 0,059
COG3 0,803 0,099 0,163 0,213
COG4 0,756 0,135 0,164 0,260
COG5 0,670 0,203 0,021 0,262
COG6 0,665 0,201 0,182 0,328
MC1 0,466 0,222 0,219 0,625
MC2 0,267 0,196 0,218 0,783
MC3 0,428 0,154 0,250 0,701
MC4 0,274 0,279 0,186 0,697
BEH1 0,182 0,699 0,143 0,277
BEH2 0,094 0,721 0,193 0,253
BEH3 0,140 0,777 0,141 0,083
BEH4 0,112 0,814 0,100 0,120
BEH5 0,095 0,768 0,036 0,031
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56. tabldzat: Elt-e kiilfoldon - két mintds t-préba

Levene féle

szorashomo-
genitas
proba t-proba az atlagok egyenléségére
Standard A kiilonbség 95%-0s
P-érték  Atlag hiba konfidencia
P- szabadsa  (2-  kiilonbsé kiilonbsé intervalluma
F  érték t g-fok tailed) s g also fels6
Motivacios  Szoérashomo- 7,615 0,006 -7,385 442 0,000 -0,6469 0,0876 -0,8191  -0,4748
CQ genitas
teljesiil
Szérashomo- -7,130 346,753 0,000 -0,6469 0,0907 -0,8254  -0,4685
genitas sériilt
Kognitiv Szorashomo- 4,201 0,041 -7,361 442 0,000 -0,78860 0,10713 -0,99915 -0,57804
CQ genitas
teljesiil
Szérashomo- -7,211 373,088 0,000 -0,78860 0,10936 -1,00363 -0,57356
genitas sériilt
Metakogniti Szorashomo- 3,899 0,049 -5,937 442 0,000 -0,65626 0,11054 -0,87351 -0,43900
v CQ genitas
teljesiil
Szérashomo- -5,806 369,935 0,000 -0,65626 0,11303 -0,87853 -0,43399
genitads sériilt
Viselkedési  Szorashomo-  ,036 0,850 -1,085 442 0,279 -0,1201 0,1107 -0,3377 0,0975
CQ genitas
teljesiil
Szérashomo- -1,082 402,448 0,280 -0,1201 0,1111 -0,3385 0,0982
genitas sériilt
CQ atlag Szorashomo- 3,368 0,067 -6,815 442 0,000 -0,55298 0,08114 -0,71245 -0,39351
genitas
teljesiil
Szérashomo- -6,668 370,710 0,000 -0,55298 0,08293 -0,71606 -0,38990

genitas sériilt
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57. tablazat: Multikulturalis tapasztalat - két mintas t-proba

Levene féle
Szorashomo-
genitds proba

t-proba az atlagok egyenldségére

Standard A kiilonbség 95%-0s

P-érték  Atlag- hiba konfidencia
P- szabad-  (2-  kiilonb-  kiilonb- intervalluma
F érték t sagfok tailed) ség ség Also Fels6
Motivéacié Szoérashomo- 7,328 0,007 -6,906 442 0,000 -0,6961 0,1008 -0,8942 -0,4980
sCQ genitas
teljesiil
Szoérashomo- -6,108 156,980 0,000 -0,6961 0,1140 -0,9212 -0,4710
genitas sériilt
Kognitiv ~ Szérashomo- 2,773 0,097 -6,208 442 0,000 -0,77227 0,12439 -1,01675 -0,52780
CQ genitas
teljesiil
Szérashomo- -5,912 174,244 0,000 -0,77227 0,13062 -1,03008 -0,51447
genitas sériilt
Meta- Szorashomo- 2,228 0,136 -5,385 442 0,000 -0,68468 0,12714 -0,93457 -0,43480
kognitiv  genitas
CQ teljesiil
Szérashomo- -5,123 173,971 0,000 -0,68468 0,13365 -0,94846 -0,42091
genitds sériilt
Viselkedés Szoérashomo- 0,663 0,416 -1,059 442 0,290 -0,1339 0,1265 -0,3826 ,1147
iCQ genitas
teljesiil
Szérashomo- -1,023 178,161 0,308 -0,1339 0,1310 -0,3924 ,1245
genitas sériilt
CQ atlag  Szorashomo- 0,087 0,768 -6,109 442 0,000 -0,57175 0,09359 -0,75569 -0,38780
genitas
teljesiil
Szérashomo- -5,951 180,555 0,000 -0,57175 0,09608 -0,76134 -0,38216

genitas sériilt
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58. tablazat: A vezetdk és a beosztottak adatainak osszesitése

Felettes Vezet6 Vezeté beosztisa Beosztottak
?er;ré(;rikai Felso6 vezetd amerikai (25) ?&grikai ??r’lggrikai
angol (30) xiﬁi?szzgezeté i angol (30) ?Zigda arab (25)
angol (31) xiﬁi?seszin‘{ezeté i magyar (25) (rrzlgg;yar (rrzla;g;yar
angol (32) Kozépvezetd magyar (28) gg{;yar gg{;yar
angol (41) Kozépvezetd magyar (24) (n;gg;yar aa;g;yar
angol (i) MUKVt g gy eyar magya
angol (44) Fels6 vezetd magyar (37) ge;g);yar aa;);yar
angol (44)  Fels6 vezetd Egg;én’ MAgYar  olasz (35)
angol (50) Kozépvezetd lengyel (18) cseh (31)
cseh (54)  Kozépvezetd szlovak (54) gggyar olasz (58)

magyar dLAi  p e magyr (25) ROV madyer
etiop (59)  Felsd vezetd magyar (27) ?gll‘;vak irani (25)
{;g‘)émrosz Ko6zépvezetd magyar (39) gig);yar ggg);yar
finn (43) Fels6 vezetd magyar (45) agg);yar gig);yar
francia (35) xi?;?szlz}?n:ezeté i angol (32) Ega;g);yar ggg);yar
horvat (49) Kozépvezetd magyar (28) ggg);yar ggg)gyar
japan (30) Kozépvezetd magyar (52) ggg)gyar ggg)}yar

japan (61) japan (35) Kozépvezetd magyar (39) aa%gyar gggyar
i) M0 gy T
I((Z;]; Eel Kozépvezetd magyar (27) ggg);yar Eggg);yar
kinai (32) Kozépvezetd magyar (34) gig);yar ?;z;g)gyar
el Ml gy TR T
I(iri?yd Kozépvezetd magyar (32) 1(1;)(6;1 n Zlg;vék
I(irég)]yel Fels6 vezetd magyar (35) ggg);yar gig);yar
Eg%g)]yar Fels6 vezetd magyar (30) orosz (28) ?;Lc;vék
g%g)]yar E/I[)i?;?szlzyiinrezeté i német (25) 0rosz (26) Egg;ém
?;;?yar Kézépvezet.('j magyar (22) i(ZZI;)eIi l(lgg)l et
gegyar g/;i?;?seszlnrezew i spanyol (30) glg))piné olasz (39)
ggg)xjyar Kozépvezetd ir (35) 2a3g);yar ?Zi{é?riai
MOV et veses magyr (s0) ROV magyar
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Felettes Vezet6 Vezeto beosztasa Beosztottak
magyar Munkahelyi vezeto - brazil lengyel
(28) operativ szint TEGRE (1) (30) 37
magyar . B lengyel magyar  bolgar
29) Kozépvezetd lengyel (35) (b36) I (33) 29)
magyar Munkahelyi vezetd - razi magyar
(31) operativ szint TEGE () (29) (28)
magyar Munkahelyi vezet6 - L. magyar  szlovak lengyel
(35) operatiy szint magyar (26} inail 1) g (23) (24)
magyar Munkahelyi vezet6 - . magyar német
(35) operativ szint francia (37) (24) (35)
g%gyar Felsé vezets torok (45) '(Zr;g)’ye' ‘Eg;c'a
magyar Munkahelyi vezeto - . magyar szlovak
(36) operativ szint RS (28) (29)
magyar . s ,, magyar angol
(37§y Kozépvezetd magyar (33) ( 40g);y (23)
gz%yar Kozépvezetd cseh (28) ?gzc;vak ?ggrak
magyar ,, B szlovak  francia
(37) Fels6 vezet6 angol (42) (43) (34)
magyar Munkahelyi vezet6 - . szlovak roman
(38) operativ szint et (22) (31) (25)
azglyaf Kozépvezetd amerikai (55) ?[2)2;] e |((5ué))al
a%%yar Fels6 vezetd olasz (47) ?Sef)let ?g%o !
osztrak magyar . . - spanyol  osztrak
( GZ) ( 43§y Kozépvezetd torok (39) (20) Y (3;)
magyar ,, i . ausztral magyar  magyar
(47) Fels6 vezetd afgan (27) (23) orosz (31) 31) (29)
magyar Munkahelyi vezet6 - horvat szlovak ,
(48) operativ szint T ED) (39) (40) et (69
magyar . . , szlovak magyar magyar  lengyel
(48) Fels6 vezetd német (44) (48) (26) (24) @7)
g;g)’yar Kozépvezetd német (30) ?Zeg)‘et olasz (37)
magyar g sz¢pvezets szlovik (28)  olasz (35) °2SZrak
(50) (39)
gal‘j‘yar Kozépvezetd roman (34) '(‘;'ggye' torok (29)
magyar 3 B magyar ~ magyar magyar magyar
(51) Fels6 vezet6 magyar (29) (42) (33) 37) (38)
ggg)}yar Kozépvezetd roman (26) Eggan Eggan
magyar . . magyar-orosz magyar
(55) Felso vezetd 28) (46)
magyar B " . szlovak szlovak
(57) Fels6 vezetd szlovak (36) (42) ( 40)’
gg@)]yar Kozépvezetd orosz (29) cseh (40) Egrlr;an
. o . magyar  ukran
német (23) Kozépvezetd lengyel (28) (25) (59)
. g . magyar magyar
német (31) Kozépvezetd magyar (30) (57) 24) -
német (32) Fels6 vezetd magyar (50) olasz (52) Iﬁgma
; . s . magyar magyar
német (32) Kozépvezetd magyar (29) (24) (32)
. . . magyar  magyar
német (33) Kozépvezetd magyar (23) (25) (29)
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Felettes Vezetd Vezet6 beosztasa Beosztottak
német (35) Kézépvezet.('i magyar (30) Eg;gyar Ezgﬁ))yar
német (35) E/Iii?zl;c?szlzyi; \t/ezeto - cseh (31) gzg);yar ggg);yar
német (37) Kozépvezetd magyar (35) Eggﬁ)}yar gggyar
német (38) Felsd vezetd magyar (35) (ITSIZQ)]yar (”Z‘ZQ)War
német (43) Felsd vezetd magyar (44) (I”ggg);yar (”;j@)lyar
német (44) Kozépvezetd magyar (51) (ﬂzlgsjyar geig);yar
német (44) Kozépvezetd magyar (43) gigyar ge;gyar
német (47) Kozépvezetd magyar (37) lzgir;cia gggyar
német (48) Kozépvezetd magyar (35) aggyar Egéé()Jyar
angol (53) német (49) Kozépvezetd francia (52) ('Tzlgg)]yar ?;g)let ?Lzlg;vak ?;g)let

német (49) Kozépvezetd magyar (53) (I”g%g);yar ?Zeégyar
német (54) Felso vezetd osztrak (30) ?Zlasg)]yar ?Z%Cl
német (55) Felsd vezetd magyar (53) aif);yar gigyar
német(59) | Felsd vezetd szerb (41)  kinai (34) "("Zg)‘"
olasz (32) Kozépvezetd magyar (43) Eg’%g);yar Egg&)!yar
olasz (34) Kozépvezetd olasz (34) ?;i();yar ggg)war
olasz (39) gf)lé?alj[?ffleslzyiln ;/ezeto - magyar (31) ?;ig);yar ggg);yar
olasz (49)  Fels6 vezetd magyar (40) ‘(g(;;"n gg@)lyaf
olasz (63)  Felsé vezetd magyar (48) a’gyar gg}yaf
z);;;rak Kozépvezetd magyar (28) g‘ég)’yar ggg!yar
?gé‘;rak magyar (38) ge;g);yar ?gg)let
(();;‘;rak Kozépvezetd magyar (41) ?;gg);yar zlg;vak
(();;‘;rék Kozépvezetd német (37) angol (42) gg?gm
?:g;rék Felsé vezetd magyar (37) Eg%lyar ggg!yar
?Ssi;rak Felsé vezetd magyar (34) gig)lyar ggg!yar
?;;;rék Kozépvezetd magyar (51) szerb (26) ?;;)V i
roman (32) Kozépvezetd magyar (29) ?;Eég);yar zz;ng?g
roman (43) Kozépvezetd magyar (25) Egg@);yar Eg%@)lyar
roman (53) Kozépvezetd magyar (33) Eg%g);yar azg);yar
?gi;] yol x‘:rli?seslz}?nrezeté ) francia (29) olasz (28)
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Felettes Vezet6 Vezeto beosztasa Beosztottak
: . s . magyar magyar  magyar
svéd (27)  Kozépvezetd magyar (41) (25) (24) 23)
magyar szlovak Munkahelyi vezet6 - magyar magyar
(46) (35) operativ szint TEGE () (36) (45)
szlovak ., " magyar magyar
(39) Kozépvezetd magyar (32) 26) (31)
szlovak ., ,, magyar magyar
(43) Kozépvezetd magyar (39) (39) (28)
szlovak ., ,, magyar magyar
(46) Kozépvezetd magyar (32) (35) 62)
szlovak Munkahelyi vezet6 - magyar magyar
(50) operativ szint TEIED (2] (29) (38)
’ " . magyar
ukran (53)  Fels6 vezetd magyar (36) 0rosz (45) (37)
59. tablazat. Vezetdi kompetencia értékek nemek szerint - Mann-Whitney proba
Vezetéi Szakmai Villalkozoi Személyiség
képességek képességek képességek vonasok
Mann-Whitney U 469,500 372,000 483,500 320,500
Wilcoxon W 2180,500 2083,000 2194,500 2031,500
Z -0,642 -1,833 -0,471 -2,463
p-érték. (2-tailed) 0,521 0,067 0,638 0,014
a. csoportositd valtozo: Nem
60. tdablazat: Vezetdi kompetencia értékek szarmazds szerint - Mann-Whitney proba
Vezetoi Szakmai Vallalkozéi Személyiség
képességek képességek képességek vonasok
Mann-Whitney U 487,500 499,500 537,000 511,000
Wilcoxon W 1865,500 1877,500 1915,000 1889,000
Z -1,526 -1,392 -,973 -1,263
p-érték. (2-tailed) 127 164 331 206
a. csoportositd valtozd: Magyar vagy kiilfoldi
61. tablazat: A vezetdk kordra végzett Kruskal-Wallis proba eredménytdblazata
Vezetdi Szakmai Villalkozoi Személyiség
képességek képességek képességek vonasok
Kruskal-Wallis H 0,531 2,160 ,785 3,571
szabadsagfok 3 3 3 3
p-érték 0,912 ,540 ,853 312
a. Kruskal Wallis proba
b. csoportosito valtozé: Eletkor csoportok
62. tablazat: A vezetd munkatapasztalatara végzett Kruskal-Wallis proba eredménytablazata
Vezetoi Szakmai Villalkozéi Személyiség
képességek képességek képességek vonasok
Kruskal-Wallis H 3,081 7,207 0,882 8,666
szabadsagfok 4 4 4 4
p-értek 0,544 0,125 0,927 0,070
a. Kruskal Wallis Test
b. csoportositd valtozd: Munkatapasztalat csoportok
63. tablazat: A vezetSk beosztasara végzett Kruskal-Wallis proba eredménytablazata
Vezetoi Szakmai Vaillalkozéi Személyiség
képességek képességek képességek vonasok
Mintaclemszam 76 76 76 76
Probastatisztika értéke 4,602 3,264 0,715 4,766
Szabadsagfok 2 2 2 2
p-érték 0,100 0,196 0,699 0,092
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64. tablazat: Vezetdk végzettség szerinti vizsgdlata - Kruskal-Wallis préba eredménytablazata

Vezetéi képességek Szakmai képességek Vfillalk'oz()i Szeméilyiség
képességek vonasok
Mintaelemszam 76 76 76 76
Probastatisztika értéke 1,943 3,547 5,587 1,862
Szabadsagfok 3 3 3 3
p-érték 0,584 0,315 0,134 0,601
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10. KOSZONETNYILVANITAS

Végtelen koszonottel tartozom témavezetOmnek Dr. Rudnak Ildikonak, aki alapszaktol kezdve
segitette tanulmanyaimat és munkamat, akihez mindig fordulhattam, aki mindig mellettem allt és
akire mindig szamithattam.

Ko6szonom csalddom, férjem és gyermekeim tiirelmét és tdmogatasat, akik az elmult 14 év alatt
szamtalanszor hagytak tanulni, viselték el hianyom, vagy drukkoltak nekem, hogy jol sikertiljenek
a vizsgaim.

Kiilon koszonom édesapam segitségét és munkajat, aki nélkiil a kutatasom nyers adatai sosem
keriiltek volna digitalis formaba.
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