
A VEZETÉS TERÜLETEI

Interkulturális személyzeti munka
A globalizálódás fokozódása megköveteli, hogy egyre többet foglal-
kozzanak az interkulturális kompetenciával és személyzeti munkával
– elsősorban a külföldi kiküldetések és a nemzetközi vezetési for-
mák esetében. Ezzel kapcsolatban nem szabad a nemzeti sajátos-
ságokat alábecsülni, és a multinacionális vállalatok személyzeti ve-
zetőségének figyelemmel kell lennie a helyi kulturális és politikai
környezetre, továbbá tekintettel kell lennie az adott ország egyéb –
tipikus – adottságaira is.

GONDOLKODJ GLOBÁLISAN – CSELEKEDJ LOKÁLISAN! • Az egyik
nagy nemzetközi cég egyik legsikeresebb vállalati vezetője a következőkép-
pen foglalja össze alapelveit: „Nemcsak az a mottónk, hogy „Think global, act
local” („Gondolkodj globálisan, cselekedj lokálisan”), hanem ehhez mindig
hozzá tesszük azt is, hogy szükség van „Local commitment”-re (lokális elkö-
telezettségre) is. Tehát elkötelezettség a helyszínen, bárhol is legyen az. Ez
többet jelent a legszebb szavaknál is. Tévedés azt gondolni, hogy egységes
jellegű termékekkel a vállalatok meg tudják hódítani a világpiacot. Ehhez túl
nagyok a kulturális, ill. lelki-szellemi különbségek. Ezért a Nestlé cég, ahol ar-
ra szükség van, regionálisan is teljesen eltérő termékeket kínál azonos már-
kaelnevezéssel. Ehhez viszont decentralizált vezetés szükséges, decentrali-
zált felelősségi körökkel és kompetenciákkal.”

Az, hogy különböző vallású és eredetű emberek milyen békésen tudnak
együttélni egy országban, nemcsak Svájcban, hanem jelenleg pl. Libanonban
és Jemenben is látható. Az embertelen magatartás példái Európából, Ázsiából
és Afrikából származnak.

Az, hogy mennyire fontosak a nemzetközi együttműködés és a kulturális
kapcsolatok, az utóbbi hetekben határozottan kiderült. A „harmadik világban”
gyakran másként látják a jelenlegi helyzetet, ahogyan arra az elkötelezett in-
diai írónő, Arundhati Roy is felhívta a figyelmet. Igen nagy szükség van arra,
hogy a gazdasági élet területén is ne csak fenntartsák, hanem tovább is szé-
lesítsék a kapcsolatokat.

A NEMZETI SAJÁTOSSÁGOKAT NEM SZABAD ALÁBECSÜLNI! • Német-
országban is nő az aggodalom Európának csaknem kizárólag műszaki–gaz-
dasági irányú fejlődése miatt. Könnyen fátylat dobnak Európa különböző ré-
szeinek kulturális sokféleségére és eltérő hagyományaira, s nem gondolnak



arra, hogy Európa népei gyakran viseltetnek egymás ellen ellenséges érzü-
lettel.

A globalizálódás fokozódása ellenére igen nagy a nemzeti sajátosságok
jelentősége. Némelyek szerint már túl messzire megy a jelenlegi liberalizáló-
dás is. Az OECD (Gazdasági Együttműködési és Fejlesztési Szervezet) évek
óta hivatalban lévő főökonómusa úgy véli, hogy az emberek meg akarják őriz-
ni birtokállapotaikat és különleges előnyöket akarnak maguknak kiharcolni. Így
például a szakszervezetek Németországban szintén ezt a magatartást tanú-
sítják, igen erős pozícióban vannak és nem akarnak olyan helyzetbe kerülni,
mint a keletnémet területeken, ahol nagyobb a verseny a munkaerőpiacon.
Henderson ellenzi a túl sok szabályozást és ellenőrzést, mert a világgazdaság
hihetetlen komplexitással jellemezhető. „Éppen ezért olyan fontos annak biz-
tosítása, hogy a piacok megfelelően funkcionáljanak. Nagyon aggaszt, ha az
emberek egy globális kormányzat szükségességéről kezdenek beszélni.”

Már a Szingapúrban megtartott világkereskedelmi konferencián is a fejlő-
dő országok ellene voltak a szociális szabványoknak és a környezetvédelem
minimális feltételeinek. Ezek ti. megfosztanák lehetőségeiktől a szegény or-
szágokat és a legszegényebb lakossági rétegeket. Sokak számára érthetet-
len, hogy az emberi jogok nevében olyan követelményeket támasztanak,
amelyek a formális egyenlő bánásmód és a különféle szabályozások révén
több kárt okoznak, mint hasznot.

A szorosabb együttműködés nemzeti szinten is további fejlődésre ösz-
tönzi a személyzeti vezetést, mint a vállalatvezetés fontos részfunkcióját.

Ha a vállalatvezetést a vállalati célok és az azokból levezetett vállalatpo-
litikai stratégiák határozzák meg, akkor a személyzeti politika a vállalati politi-
kának szintén jelentős részterületét testesíti meg. A személyzeti vezetést el-
sődlegesen a vezető állású dolgozók gyakorolják. A megfelelő személyzeti
vezetés viszonylag könnyen elérhető, ha egy vállalaton belül biztosítva van-
nak az együttműködés kötelező cselekvési keretei és elfogadott maximái. A
funkció- és teljesítőképes személyzeti vezetés jelentős értékeket képvisel a
vállalat hosszú távú jó eredményei tekintetében és elvei a belföldön, ill. a
nemzetközi szinten működő vállalatok irányításának döntő fontosságú terüle-
téhez tartoznak.

ASSZIMILÁCIÓ ÉS KÖZPONTOSÍTÁS • A jelek szerint az asszimiláció és a
központosítás nem jelent mindenre gyógyírt. Alig van már olyan multinacioná-
lis vállalat, amelynek még valamilyen nemzeti központi menedzsmentje lenne.
A fontosabb országok képviselőit a vezetés legfelsőbb szintjein foglalkoztat-
ják. Mindamellett a személyzeti vezetésnek is van néhány sajátossága, ame-
lyekről az alábbiak adnak rövid tájékoztatást.

NEMZETI KULTÚRA • A személyzeti vezetőségnek tekintettel kell lennie a
különböző országokban tevékenykedő vállalatok dolgozóinak különböző er



kölcsi normáira, szokásaira, tapasztalataira és igényeire. Ennélfogva e veze-
tésnek is decentralizáltan kell felépülnie. A központok befolyásának a sze-
mélyzetpolitika alapelveire és olyan problémákra kell korlátozódnia, amelyek
egyidejűleg több országra is érvényesek. Tehát: átfogó szempontok szerint ott
kell meghozni a döntéseket, ahol a legnagyobb szakmai ismeretek állnak a
cég rendelkezésére.

A multinacionális vállalatoknak – a vállalati struktúra szétesését megelő-
zendő – minimális mértékű összetartásra van szükségük a beruházások meg-
szervezéséhez és finanszírozásához.

A nagyvállalatok többnyire saját soraikból töltik be a vezető állásokat,
szorgalmazzák a nemzetközi esélyegyenlőség biztosítását, figyelmet fordíta-
nak a nődolgozók munkakörülményeire, előmenetelükre, vezetői kiválasztásá-
ra, kinevezésére. A külföldi tapasztalatok és annak a képessége, hogy a pá-
lyázók más kultúrkörökbe is bele tudják magukat élni, egyre fontosabb szem-
pontokat jelentenek a vezető pozíciók elnyerésénél.

CSÚCSMENEDZSMENT • A vezetés lényeges formáinak hasonlóknak kell
lenniük, ezt az értekezleteken bizonyos időközökben meg is kell tárgyalni. A
vezetési szint tagjainak ismerniük kell egymást. Minthogy ez nem egyszerű
feladat, fokozottabb kihívást jelent majd a vállalatvezetőség és a menedzs-
ment számára. A külföldi telephelyeken gyakran lesz szükség külső vállalati
tanácsadó társaságok, munkaközvetítők és ügyvédi irodák segítségének az
igénybevételére a fentiek teljesítéséhez, elsősorban a döntések előkészítésé-
nél és a munkaerő kiválasztása esetében.

A legtöbb nagyvállalatot decentralizáltan irányítják. E cégek telephelyek-
kel rendelkeznek a legfontosabb, a stratégiai jelentőségű külföldi piacokon.

A DOLGOZÓK KÜLFÖLDI KIKÜLDETÉSEI • Annak érdekében, hogy le
tudják küzdeni azokat a problémákat, amelyek együtt járnak a dolgozók kül-
földi kiküldetésével, már kezdettől fogva gondolni kell a dolgozók sikeres újra-
beilleszkedésére is. A külföldi kiküldetések okai a globalizáció fokozódása ál-
tal támasztott igénytől egészen a dolgozók gyorsabb előrejutásáig terjednek.
A külföldi prémiumok az egyes régiókban jelentkező eltérő nehézségek szerint
különböznek egymástól.

NYELVISMERET • Egyre több cég fektet hangsúlyt a dolgozók és a vezetők
megfelelő idegen nyelvű képzésére (1. táblázat).

AZ INTERKULTURÁLIS KOMPETENCIA SZÜKSÉGESSÉGE • Minthogy az
OECD-országokban sürgetőnek látják a kvalifikált munkaerő importálásának
szabályozását, egyes kiválasztott OECD-országokban bizonyos játékszabá-
lyokat dolgoztak ki.



1. táblázat
Szakmai kvalifikációk

A globális gondolkodás a legjobb ütőkártya
A megkérdezett vállalatoknak az alábbi %-os hányadai tartják ezekben a szakmákban fontosnak

vagy igen fontosnak a következő kvalifikációkat
Kereskedői

szakmák
Ipari–

műszaki
szakmák

Információ-
technológiai

szakmák
Angol nyelvtudás 75 49 37
Tolerancia és alkalmazkodási készség más kultúrákkal kapcsolatban 53 38 21
Empatikus képesség 52 32 19
A nemzetközi műszaki szabványok és normák ismerete 36 41 24
A külföldi piacok ismerete 54 20 16
A nemzetközi üzleti gyakorlatok ismerete 56 16 15
Nemzetközi/globális vonatkozásokban való gondolkodás 45 21 16
Az interkulturális teamekben végzett munkára irányuló képesség 37 27 18
Hajlandóság a külföldi kiküldetés elfogadására 33 31 17
A külföldi beszédkultúra ismerete 43 22 14

A vállalatok globalizálása nyomán a menedzserekkel és a dolgozókkal
szemben támasztott igények is megnövekedtek. A nyitottság és az idegen
nyelvek ismerete önmagában még nem elegendő. A siker inkább függ attól,
hogy milyen jól tudják kezelni a többi kultúrát és hogyan tudnak hozzájuk vi-
szonyulni. Ezeket az igényeket azonban rendszerint csak megfelelő munka-
erő-fejlesztési intézkedésekkel lehet kielégíteni. Ennek a továbbképzésnek az
eredményeképpen viszont megszületik az a globális menedzser, aki szuverén
módon mozog a különböző kultúrákban.

A jelek szerint a gazdaság és a társadalom világméretű összefonódása,
intenzitásában csak tovább fokozódik. Az egyre világosabban kirajzolódó
trendek egyre inkább „globális faluvá” alakítják át világunkat:

– A legtávolabbi területek és ezzel a potenciális piacok szorosabb ösz-
szefonódása a kommunikáció- és szállítástechnológiák fejlődése révén
oda vezet, hogy az intelligens kommunikációs struktúrák legyőzik az
országhatárokat.

– A gazdaság globalizálásának, vagyis a gazdasági tevékenységek
nemzetközi összefonódásának a növekedésével a legkülönbözőbb
kultúrákból származó emberek kerülnek együvé. Ebből következik,
hogy a nemzetközi vállalatok eredményes vezetéséhez olyan
kultúrintenzív menedzsmentre van szükség, amely kompetens módon
tudja kezelni a más kultúrából érkező üzleti paramétereket.



A társadalmi és politikai globalizálás szintén erősíti a különböző kultúrák-
hoz tartozó személyek közötti kapcsolatokat. A lakosságnak a nyugati ipari
államokban tapasztalható – a határokon túllépő – vándorlása egyre nagyobb
méreteket ölt és erősíti a multietnikai és multikulturális lakossági struktúrák
kialakulását. Ezzel elkerülhetetlenekké válnak az interkulturális kapcsolatok, a
különböző kultúrákhoz és etnikai csoportokhoz tartozóknak meg kell tanulniuk,
hogy egy másik identitáshoz igazodni tudjanak. Az országhatárokat túllépő
olyan képződmények létrejötte révén, mint pl. az EU, a NAFTA, a NATO,
gyengül a nemzetek identitásérzete. A nemzeti államok politikai jelentőségé-
nek a csökkenése elősegíti a különböző kultúrák határokat átlépő találkozását,
valamint az etnikai csoportok további migrációját.

A jövőben az emberek együttélése minden eddiginél jobban attól függ
majd, hogy milyen eredményesen tudnak megbirkózni a kulturális eltérések-
kel. Az életnek csaknem minden területén fontos minősítő tényezővé válik az
emberek interkulturális kompetenciája.

Interkulturális kompetensnek az a személy tekinthető, aki annyira meg-
értette az idegen kultúrát, hogy majdnem olyan jól előre tudja látni, illetve ma-
gáévá tudja tenni az idegen kultúrához tartozó személyek (pl. beosztott dolgo-
zók) elvárásait, magatartási módjait és reagálásait, mint a saját kultúrájához
tartozó személyek elvárásait stb. és tudja, hogy hogyan kell viselkednie bizo-
nyos helyzetekben. Ugyanakkor az „interkulturális kompetencia” magában
foglalja a más kultúrák feltárásával kapcsolatos, az új országokra és társa-
dalmakra átvihető tanulási tapasztalatokat is.

Az interkulturális menedzsment a munkaszervezésben jelentkező, a kul-
túrától függő eltérésekkel, valamint az emberek vezetési és munkamagatartá-
sával foglalkozik. Minden kultúrában vannak olyan nyilvánvaló elvárások,
amelyek arra vonatkoznak, hogy hogyan kell a feletteseknek és alárendeltje-
iknek egymással érintkezniük. Bár minden vezető kifejleszti a maga egyéni
stílusát, csak akkor lesz elismert és sikeres, ha stílusa nincs tartósan ellent-
mondásban a kultúra fontosabb elvárásaival.

A munkakörülmények és az üzleti kapcsolatok, a tervezés és a döntés-
hozatal stb. értelmezésén kívül a különböző kultúrákban a személyzeti veze-
tés csak egyik tárgya lehet az interkulturális menedzsmentnek. Az emberi te-
vékenység a kultúrákra jellemző elképzelések keretében zajlik le; ezért a vál-
lalatok dolgozóorientáltsága és humán erőforrásaik minősége sikerük legfon-
tosabb forrásai közé tartozik. Ez elsősorban azokra a nemzetközileg működő
vállalatokra vonatkozik, amelyeknek eredményessége a külföldi piacokon lé-
nyegében a külföldorientált és nemzetközileg tapasztalt vezetők és dolgozók
alkalmazásától függ.

KULTURÁLIS ÉS POLITIKAI KÖRNYEZET • Valamely multinacionális válla-
lat stabilitásához a személyzeti vezetésnek a felső vezetési szinttel közös el-
veket kell vállalnia. Eszményi esetben úgy lehetne irányítani a felső szintű



menedzsmentet, hogy a különböző stílusváltozatoknak csak az előnyei érvé-
nyesüljenek, de mindeddig ritka volt a kiváló multinacionális összetételű me-
nedzsment. Ha viszont kiváló vezetők állnak rendelkezésre, akkor célszerű
őket ösztönözni céljaik elérésére.

Ennek többek között az lenne a következménye, hogy a multinacionális
vállalatok menedzsmentfejlesztése rendszeresen felmérné valamennyi leány-
vállalat vezetői utánpótlását és a különböző vezetési pozíciók nemzetközi cse-
réjével a szóba jövő vezető-utánpótlást felvenné támogatási programjába. A
valóságban többnyire az történik, hogy az anyavállalat alkalmazottjait egy bi-
zonyos időre kiküldik a különböző országokban működő leányvállalatokhoz.
Ennek a gyakorlatnak nemcsak történelmi okai vannak. A képzés fejlesztése
az utóbbi időben sokat segített azon, hogy sok országban hiányzott a dolgo-
zók megfelelő know-how-ja. Ennek eredményeként csökkent a kivándorlók
részaránya. Nem szólva azokról a fokozódó nehézségekről, amelyek miatt
nehéz volt olyan belföldi dolgozókat találni, akik külföldre akartak volna menni.

A legjobban akkor tesznek eleget az egyes országok kulturális és társa-
dalmi feltételeinek, ha a multinacionális társaságok üzletvezetősége külföldre
küldi vezető munkaerőit, amennyiben ehhez a szakmai és vezetési előfeltéte-
lek rendelkezésre állnak. A leányvállalati menedzsmentnek a kulturális sajá-
tosságokra (pl. a szükségleti struktúrákra, a munkához való beállítottságra)
való tekintettel módosítania kellene a személyzeti vezetés elveit. Néha a nem-
zetközi együttműködés annyira előrehaladottnak látszik, hogy a kultúrával
kapcsolatos problémák a háttérbe szorulnak – eddig azonban még nem való-
sult meg, vagy belátható időn belül nem is fog megvalósulni a kulturális nem-
zeti sajátosságok háttérbe szorulásának fejlődési irányzata. Alig van jele an-
nak, hogy a kultúrák idővel nemzetközileg közeledni fognak egymáshoz.
Azokban az értékekben jelentkező eltérések, amelyek már évszázadokkal
ezelőtt kialakultak, a szakadatlan intenzív kapcsolatok ellenére máig is meg-
maradtak. Sőt, úgy látszik, hogy az egy országon belüli különbségek egyre
nagyobbakká válnak, az etnikai csoportokban újjászületik identitásuk tudata
és e csoportok politikai elismerésüket követelik.

Ezen túlmenően az etnikai kisebbségek gyakran nemzetközi hálózatot
hoznak létre és befolyásolják a világgazdaságot. Ez érvényes pl. az iszlámra,
de a külföldön élő kínaiakra is, akik az USA-ból, Nyugat-Európából és Japán-
ból álló gazdasági blokkokon kívül a negyedik helyet foglalják el a gazdasági
hatalmak sorában. A multinacionális vállalatok olyan különböző gazdasági és
társadalmi struktúrákkal rendelkező országokban tevékenykednek, amelyek
sajátosságaira feltétlenül tekintettel kell lenniük. A nemzetközi szervezetek is,
pl. az ENSZ vagy az EU, bizonyos jogi területeken megpróbálnak keretelőírá-
sokat kidolgozni, amiről azonban le kellene beszélni őket.

Mindent összevetve arról a kísérletről van szó, amely olyan egységes
mércék, ill. előírások megállapítására irányul, amelyeknek egyaránt érvényes-
nek kellene lenniük valamennyi ország és vállalat számára. Ez az egységesí



tésre és sematizálásra kényszerítő vágy ellentmond az egyes országok politi-
kai, társadalmi és kulturális sajátosságainak. Ez csak bürokráciához és rugal-
matlansághoz vezethet, még akkor is, ha – ahogyan az a szingapúri Világke-
reskedelmi Konferencián is kiderült – némely vállalat a múltban pontosan eny-
nyire sematikusan és differenciálatlanul járt el működése során.

Ezért el kell gondolkodni azon, hogy hogyan tudnának a legjobban érvé-
nyesülni a világ egyes országaiban a különböző vezetési formák előnyei. A
sikeres vezetési elveket nem lehet minden további nélkül más országokba át-
ültetni.

KÖVETKEZTETÉSEK • A vállalatok külföldi tevékenységeinek a legfontosabb
témái a következők:

1. A nemzetközi területen dolgozókkal szemben támasztott követelmé-
nyek legfőbb szempontjai az idegennyelvi ismeretek, az interkulturális
ismeretek és tapasztalatok, valamint az olyan személyiségi szempon-
tok, mint pl. a tolerancia, a kapcsolatteremtő készség. Mindezek ösz-
szetétele és jellege más és más a vállalatra jellemző helyzeti adottsá-
gok és a stratégiai célirány szerint.

2. A külföldi személyzeti politikával való foglalkozás nem felel meg a né-
met külgazdasági tevékenységek jelentőségének. Számos vállalatnál
hiányzik a tervszerű nemzetközi munkaerő-fejlesztés, amelynek célja
a vezető dolgozóknál jelentkező hiányosságok kiküszöbölése.

3. Csökken a dolgozóknak a hajlandósága a külföldi kiküldetések elfoga-
dására. Ennek okai az értékek változásában és a várható
reintegrációs problémákban rejlenek. A vállalatoknál nem tudatosulnak
megfelelően ezek a problémák.

4. A külföldi személyzeti politika átfogó alkalmazása annyit jelent, mint a
céloknak, a költségeknek és a személyzeti munkáknak az egyes ese-
tekre adaptált integrálása. Annak érdekében, hogy ki tudják dolgozni a
minősített nemzetközi munkaerő-fejlesztés rendszerét, mindenekelőtt
a nemzetköziség vállalatspecifikus előfeltételeit kell felülvizsgálni és
megállapítani. Ezt követi a mindenkori piacok követelményeinek az
elemzése, a vállalatoknak a nemzetközi kontextusban való elhelyezé-
se és a stratégiai célok meghatározása.

5. A külföldi tevékenységek rendszeres fejlesztési folyamatokat követel-
nek meg a dolgozóktól. A személyzeti munkát az egyes esetekben
munkaerő-fejlesztésként kell felfogni, megtervezni és gyakorolni. Kö-
vetelményprofilokat kell a „nemzetközi dolgozók” számára kidolgozni
és megfelelő intézkedéseket kell tervezni és megvalósítani a nemzet-
közi munkaerő-fejlesztés számára.



6. A külföldön folytatott munkaerő-fejlesztés megtervezésének magában
kell foglalnia a külföldi tevékenység alapjait, a külföldi kiküldetés fo-
lyamára kiterjedő személyi gondozást és az
újrabeilleszkedésnek/integrációnak a dinamikus koncepcióját.

7. A nem pusztán valutáris elemekkel rendelkező ösztönzési rendszer
válasz arra a problémára, hogy csökken a dolgozók hajlandósága a
nemzetközi karrier megvalósítására. A külföldi munkaerő-fejlesztési
terv magvát az újrabeilleszkedés és integráció dinamikus koncepciója
jelenti.

A vezetés és az együttműködés többek között azt jelenti, hogy a vállalat
dolgozóit egyetlen kollektívává kovácsolják. A változások irányítása megkö-
veteli az irányítás megváltozását. Ha az elit fogalmának ma még van valami
értelme, akkor az csak az lehet, hogy e fogalmat úgy fogjuk fel, mint a szellemi
irányítás képességét. Ez pedig napjainkban – egy határok nélkül kommunikáló
világban – egyet jelent a különböző szakterületek, a különböző rendszerekről
és – részben – korszakokról szerzett ismeretek összevonásának a képessé-
gével.

Valamennyi vezető munkaerő számára az egyik legfontosabb előfeltételt
a legkülönbözőbb embercsoportokkal kapcsolatos nagyfokú beleérzési képes-
ség jelenti. Csak így tudnak hosszú távon eredményesen működni. Még sokat
kell tenniük a vállalatvezetőknek annak érdekében, hogy le tudják küzdeni az
e téren jelentkező nehézségeket.

(Kovács Géczi Judit)
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