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A munkaerő-vándorlás – intenzitásának ideiglenes 
csökkenése ellenére – folytatódni fog, mivel az ezt 

előidéző tényezők jelentősen nem változtak (Bite, Konczos 
Szombathelyi & Vasa, 2020). 

A gazdasági különbségek, a csökkenő adminisztra-
tív terhek egyes térségekben (pl. Schengen), a csökkenő 

utazási költségek és a munkaerőhiány mind fontos elemei 
az általunk is vizsgált tématerületnek, azonban a teljes 
spektrum lefedésére jelen tanulmányban nincs lehetősé-
günk. A migrációs folyamatok mellett az akkumulálódó 
külföldi népesség aránya, például az Európai Unióban, 
szintén indokolttá teszi a kulturális különbségek és azok 
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A munkaerő-vándorlás az elmúlt évtizedekben egyre erősödő jelenséggé vált. A pandémia hosszú távú hatásai még ne-
hezen megítélhetők, de a trend várhatóan folytatódik. Az eddig kialakult heterogén munkahelyek indokolttá teszik a 
kulturális különbségek elemzését. A munka célja három konfliktuskezeléshez kapcsolódó elmélet kultúránként eltérő meg-
jelenésének, értelmezésének és az arra adott reakcióknak a feltérképezése. Az adatgyűjtés több ország munkavállalóját 
érintő nyitott kérdésekkel, mélyinterjúzással, az adatelemzés a grounded theory módszerével történt. A megkérdezések 
eredményei alapján a szerzők kategorizálták a konfliktuskezelései stratégiákon túl, az azokat övező érzéseket, okokat, kul-
túránként eltérő értelmezéseket. A lehetséges kimeneteleket, továbbá egyéb kontextuális faktorok jelentőségét is feltár-
ták a munka során, de azok súlya és befolyása térségenként és népcsoportonként eltérő képet mutatott. A hagyományos 
nyugat-kelet ellentétnél jóval összetettebb képet kaptak, sajátos attitűdük és tapasztalatok jellemezték a Közel-Keletet, 
Afrikát, illetve a mediterrán és a kelet-európai országokat, emellett a legmarkánsabb különbség a távol-keleti és az angol-
szász kultúrkör között mutatkozott.
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Migration has become a phenomenon that has risen in recent decades. The durable effects of the pandemic are hardly 
assessable, but the tendency is expected to continue. Diverse workplaces prompt us to address cultural differences. 
This work thus aims to analyse the various manifestations, interpretations and reactions of three theories associated 
with conflict management. Data was collected using in-depth interviews with open-ended questions and analysed by 
grounded theory methodology. As a result, the different conflict management strategies, related emotions, reasons 
and interpretations were categorised. Besides the potential outcomes, the authors also revealed relevant contextual 
factors; however, their weights varied across cultures. They separated several conflict management and understanding 
mechanisms and typified the categories that emerged. Beyond the traditional west-east opposition, the authors received 
a highly complex picture. Interviewees from the Middle East, Mediterranean region, Africa and Eastern-Europe possessed 
distinctive attitudes, but the most straightforward difference was identifiable between the Far-Eastern and the Anglo-
Saxon cultures.
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mindennapi életben való megjelenésének vizsgálatát. Ah-
hoz, hogy a piaci szereplők az újonnan megérkező mun-
kaerő potenciálját, tudását, informális tőkéjét hasznosítani 
tudják és pótolják az távozókét, szükséges mind a szerve-
zeti, mind a nemzeti kultúrák vizsgálata. A hazai nem-
zetgazdaság versenyelőnyének megtartása szempontjából 
ez konstans stratégiai feladat (Sólyom & Fenyvesi, 2021).

A másik alapállás, ami alátámasztja a címben meg-
jelölt téma vizsgálatát az, hogy cselekedeteink, így a 
konfliktusok kezelése is, normarendszerek függvénye. A 
konfliktusok megítélése az eltérő kultúrák szemszögéből 
hatással van egy közösség, munkahely belső dinamizmu-
saira és kapcsolatrendszerére. Vilmányi, Hetesi és Tarjá-
nyi (2020) hosszan érvel a társadalmi beágyazottság és a 
történeti múlt szerepének fontosságáról a paraszolvencia 
intézményén keresztül, ami egy archaikus struktúrával 
működő közegben egy logikus megközelítés. Viszont a 
versenyszférát jellemző kulturálisan diverz munkahelyek 
miatt a konfliktusok vizsgálatát úgy véljük, hogy új ala-
pokra kell helyezni.

Jelen kutatás célja, hogy hozzájáruljon a konfliktuske-
zelés tudásanyagához, figyelembe véve, hogy a kulturális 
jellemzők milyen szerepet játszanak e tekintetben, például 
a maszkulinitás mértéke (Kun & Ujhelyi, 2018). Milassin 
(2019) érvelése szerint, a kognitív értelmezésen (értékala-
pú kultúrakutatások) túl, a viselkedési mintázatok (cselek-
véselméleti kultúrakutatások) felderítése is fontos feladat, 
és hangsúlyozza a környezet (munkahelyi hierarchia és 
normarendszer) befolyásoló hatását.

Az ismertetett tényezőket figyelembe véve a következő 
kutatási kérdéseket fogalmaztuk meg:

1.  A nemzetek sajátos és ezáltal eltérő normarendsze-
rei által megkülönböztethetők konfliktuskezelési 
módozatok?

2.  Miként élik meg, illetve kezelik konfliktusaikat kü-
lönböző nemzetek képviselői munkahelyi környe-
zetben?

A konfliktusokat egyéni, illetve munkahelyi szinten ele-
meztük. A fókusz leszűkítése érdekében három kapcso-
lódó elméletet adaptálva vizsgálódtunk, amiket a követ-
kező fejezetben mutatunk be részletesen. E három elmélet 
a Milassin (2019) által vizsgált munkahelyi környezet 
aspektusaival foglalkoznak (pl. függelmi viszonyok) és 
ezek megjelenését teszteltük. Mivel nem nemzeti, hanem 
egyéni és munkahelyi szinten vizsgálódunk, a pozitivista, 
kvantitatív megközelítés helyett egy kvalitatív, szubjektí-
vebb módszert alkalmaztunk, ami az egyéni tapasztalatok 
és érzelmek felderítéséhez megfelelőbb.

Három különböző „research gap”-et azonosítottunk, 
egy a témát, kettő pedig a módszertant illeti. Egyrészt a 
szakirodalmi áttekintés alapján azt tapasztaltuk, hogy a 
három elmélet tesztelése, megjelenése során korábbi ku-
tatások csak elvétve vették számításba a kulturális kü-
lönbségeket, mint befolyásoló tényezőket. Mindez azzal 
magyarázható, hogy Magyarországon nincsen hosszú 
történelme a nemzetközi együttműködésnek, kulturális 
diverzitásnak, integrációnak, ellentétben Nyugat-Európá-
val. A témával foglalkozni kell, látva a migrációs tenden-

ciákat és az országunk érintettségét: a nemzetköziesítés 
központi kérdéssé vált (Kéri, 2019). Másrészt kiemelendő, 
hogy a kvalitatív módszereken alapuló kutatások ritkáb-
bak, mivel „azokról azt gondolták, hogy mellőzik a tudo-
mányos” szigorúságot (Mitev, 2012, p. 17). Harmadrészt, 
vizsgálatunk elősegíti a szervezetkutatások funkcionalista 
dominanciájának ellenpontozását is (Gelei, 2006).

Elméleti háttér

Interpretivizmus
Az interkulturális menedzsment vagy nemzetközi embe-
rierőforrás-menedzsment tudományai három alapvető is-
kola filozófiáján keresztül értelmezhetők (Primecz, 2020). 
Az 1980-as évek előtt szinte csak a Hofstede-hez, Hall-
hoz és későbbiekben House-hoz kötött pozitivista irány 
létezett. A következő évtizedekben teret nyert a szubjektí-
vebb, interpretivista vonal is, ami már kvalitatív módsze-
rekkel vizsgálta a kulturális különbségeket, jelen kutatás 
is ezt a módszertant alkalmazza. A harmadik irányzat a 
kritikai vagy „radikális” iskola meglehetősen alulrepre-
zentált és kiforratlan a szakirodalomban (Primecz, Ro-
mani & Sackmann, 2009). A következőkben a kutatás 
módszertani elemeit (kvalitatív elemzés, grounded theo-
ry, mélyinterjú) figyelembe véve az interpretivista iskola 
bemutatására szorítkozunk.

Geleivel (2006) egyetértve, mindenekelőtt fontos le-
szögezni, hogy egyik paradigma sem eredendően „jobb” 
a másiknál, hanem pusztán egy, ideális esetben, tudatosan 
választott szemléletmód. A paradigmát szubjektív megkö-
zelítés jellemzi, miszerint a valóság a szereplők interak-
cióin és azok jelentéstartalmán keresztül nyilvánul meg, 
tehát azok a kutatás objektumai. Az értelmezés során a 
kutató előismeretei meghatározhatják a magyarázatot. 
Ebben az értelemben a tiszta objektivitás és értéksem-
legesség nem létezhet, mert két ponton korlátozva van a 
kutatási eredmény: a kutató azt tudja vizsgálni, amit (1) 
adott helyen és időben – lokálisan – érzékel és azt (2) saját 
tudása, attitűdjei, kulturális háttere stb. alapján értelmezi. 

Burrell és Morgan (1979) másik dimenziója szerint, 
az interpretivista hisz egy társadalmi rendben, ami abból 
ered, hogy létrejöhet egyetértés, konszenzus az aktorok 
(társadalomban, cégben, közösségben) között, akik egy 
közösen elfogadott célért dolgoznak (ami esetlegesen egy 
reform is lehet (Gelei, 2006)).

Az interpretatív tudós interakciókat, osztott célokat, 
személyes érzelmeket elemez, tehát a lokális jelentésho-
rizontot, a kérdése pedig a következő: mi, mit jelent és 
kinek? Nem egy univerzális igazságot kutat (hiszen ilyen 
objektív dolog e filozófia szerint nem létezik), hanem 
a helyben létező, egyének által létrehozott és elfogadott 
valóságkonstrukciót. Ez a valóság nem kívülről szárma-
zik, hanem egy helyben létrehozott konstrukció, avagy 
kontextus. Ilyen konstrukcióként értelmezhető a szerve-
zeti kultúra is (Spilák & Kosztyán, 2019). Gelei (2006) a 
következő példával egyértelműsíti a különbséget: amikor 
egy ember történetét megismerjük, nem a szavai szótá-
ri jelentésére összpontosítunk, hanem arra a tartalomra, 
amit az adott illető illesztett hozzá.
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Gelei (2006) értelmezésében a nemzeti kulturális sa-
játosságok is külső és általános elemek, azok személyes 
értelmezése és viselkedésbefolyásoló hatása, ami valóban 
releváns. A szervezeti kultúra lehet egy kulturálisan hete-
rogén közösség eredménye, ahol a nemzeti sajátosságok 
elegyednek, így hozva azt létre (angolul „enact”, azaz el-
rendel, kialakít vagy törvényesít) (Weick, 1979, p. 164).

Ez a paradigma nem alkalmazható globális vagy or-
szágos szinten, mivel az interakciók és azok kontextusai 
a vizsgálatának tárgyai, illetve a lokálisan érzékelt jellem-
zők (pl. vállalati protokollok) is befolyásolják a végered-
ményt. Mindezek tudatában úgy véljük, hogy egyedi mód-
szertannal érdemes vizsgálódni, jellemzően kvalitatívval, 
mely módszer a hazai szakirodalomban alulreprezentált 
(Radácsi, 2003). Gelei (2006) konkrétan a grounded theo-
ry alkalmazása mellett hoz érveket. (1) A helyi jelentés-
tartalmak kialakulásában a létező „nagy elméletek” is 
szerepet játszanak (pl. nemzeti kultúra, történelmi háttér, 
menedzsmentpraktikák). Az interpretivista kutató tulaj-
donképpen megvizsgálja, hogy ezen (2) nagy elméletek mi 
módon manifesztálódnak helyileg és a vizsgálata alapján 
(3) gyarapíthatja az alapelmélet tudásanyagát. Jelen tanul-
mányban mi is erre törekedtünk három elmélet (konformi-
tás álcája, önkategorizálás, nyitottság és megoldás kocká-
zata) tesztelésének a segítségével.

Kutatásunk elméleti alapjai és a korábban ismertetett 
kutatási kérdéseink a következő kontextusban kezelendők: 
a nagy elméletek (nemzeti kulturális sajátosságok és a há-
rom alábbi modell) miként jelennek meg az egyén cselek-
vésében és kognitíve milyen jelentést kapnak.

A konformitás álcája
A szervezet belső jelentésrendszerének formálásában a 
nagyobb hatalommal rendelkezők nagyobb befolyással 
bírnak, míg a gyengébbek kevesebbel, vagy csak elfo-
gadni tudják azt, konformálódni hozzá (Gelei, 2006). A 
félreértések elkerülése végett ez nem azt jelenti, hogy ők 
el vannak nyomva, pusztán azt, hogy a közös megegyezés 
alapján betöltött pozíciójukkal kisebb hatalom jár.

A konformitás álcájának elmélete facades of confor-
mity néven Hewlin (2003) nevéhez köthető, definíció sze-
rint: a munkavállalók értékrendjének hamis reprezentáci-
ói, akik úgy tesznek, mintha azonosulnának a szervezeti 
értékekkel és annak céljaival. Az elgondolás alapján az 
alkalmazottak elnyomják személyes értékeiket és termé-
szetes viselkedésüket – abban a hitben, hogy azok ellen-
tétben állnak a munkahelyük által képviselt, vagy az ott 
elvárt értékekkel és viselkedésmintákkal –, sőt expliciten 
kifejezik támogatásukat, hogy könnyebben boldogulhas-
sanak az adott környezetben. Hewlin (2009) és később 
Bakacsi (2019) is kimutatta, hogy az autoriter vezetés, a 
kisebbségi státusz és a kollektivizmus egyenes arányban 
áll a jelenség kialakulásának az esélyével. Ennek követ-
kezményeként jellemzővé válik a szervezetben az emoci-
onális kimerülés, illetve a felmondások számának jelentős 
növekedése. Pszichológiai értelemben, ha az egyén figyeli 
és korlátozza önmagát, nem nyilvánulhat meg őszintén, 
az kellemetlen és káros rá nézve, így a munkamorálja és 
a teljesítménye is romlik. Szabó-Szentgróti, Gelencsér, 

Szabó-Szentgróti és Berke (2019) ezt destruktív konflik-
tusként értelmezi, kiemelve, hogy a fiatal generáció (Z) 
a hatalomkultúrával nem tud azonosulni. A vélemények 
visszatartása (az azonosulás egyik formája), illetve a ka-
rizmatikus vezetés növeli az azonosulás – konformitás 
esélyét (Bakacsi, 2019) (1. ábra).

1. ábra
A konformitás álcájának okai és következményei

Forrás: saját szerkesztés Hewlin, (2003) alapján.

A kényszerített azonosulás látványos esete, amikor va-
laki meg akar felelni a munkahelye vagy pozíciója dress 
code-jának (öltönyt visel, a saját ízlését félretéve). Kuta-
tási eredmények alátámasztják (Shore, Randel, Chung & 
Dean, 2011) az azonosulás pozitív (összetartozás érzése) 
és negatív hatásait (meghasonlás) is, de hogy melyek van-
nak többségben, kompenzálják-e az előnyök a hátrányo-
kat, ennek a tisztázása még további vizsgálatot kíván.

Egyértelműbb és látványosabb az azonosulás prob-
lémája, ha a munkahelyi elvárásokat a családos élet 
kontex tusában vizsgáljuk (Liang, 2019). A munka-család 
konfliktus azt jelenti, hogy a munkahelyi követelések (pl. 
túlóra) hátráltatják, sőt, szélsőséges esetben ellehetetlení-
tik a családról való megfelelő gondoskodást. Greenhouse 
és Beutell (1985) a köztes szerepek konfliktusaként és in-
kompatibilitásaként értelmezik a jelenséget. A szerepek 
közötti ellentétek e formái egyértelműen károsak érzel-
mileg és hozzájárulnak a motiváció csökkenéséhez (Sza-
bó-Szentgróti et al., 2019).

Kutatási kérdéseinkben említett eltérő kultúrák és nor-
marendszerek fontosságára Liang (2019) is felhívta a fi-
gyelmet, azt állítva, hogy a kollektivista kultúrákban a le-
írt munkahelyi nyomás könnyebben eszkalálódik. Ennek 
relativizálására viszont individualistább, participatívabb, 
femininebb (Kun & Ujhelyi, 2018) kultúrákat is elemezni 
kell – pl. USA, Németország. 

Önkategorizálás
A kategorizálásnak valóságteremtő és korlátozó hatása 
van. Lehet, hogy objektíve nincsenek ilyen besorolások 
(ez általában így van), de, ha az egyén „szerint van”, ak-
kor „számára van” és aszerint is cselekszik (objektíve: 
„hiszem, ha látom”; szubjektíve: „látom, mert hiszem”  
(Gelei, 2006, p. 81)). Az önkategorizálás elmélete (Tur-
ner, 2010, p. 6) a társadalmi identitás teóriájából (Tajfel 
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& Turner, 1979, p. 1) lett tovább fejlesztve. Az elméletek 
arra utalnak, hogy az egyén koncepciót alakít ki magáról, 
miután csatlakozott egy közösséghez, ami egy komplex 
kognitív folyamat. A koncepció magába foglalhat számos 
karakterisztikát a személyiségjegyektől kezdve, a megje-
lenésen keresztül, a tudásig és szakmai tapasztalatig. Az, 
hogy mely tulajdonságok válnak hangsúlyosabbá, attól 
függ, hogy az adott csoport minek tulajdonít jelentőséget 
– pl. bőrszín vagy tudás. Az alapkarakterisztikák megvá-
lasztását követően az egyén ezek mentén sztereotipizálja 
önmagát (pl. mennyire tapasztalt a többiekhez képest). 
Miután az egyén rangsorolta önmagát tudat alatt, az elfog-
lalt helye alapján kezd viselkedni. A meglévő kategorizá-
lás beidegződik és a későbbiekben nehezen módosul, ami 
azt jelenti, hogy a leírt mintázat tartós. Mindezzel párhu-
zamosan a munkatársak kategorizálása is megtörténik.

Az önkategorizálás folyamatát a kutatások inkább 
destruktívnak ítélik meg, mint sem egészségesnek az 
egyénre nézve, így egy vegyes képet prezentál ilyen szem-
pontból az Ellemers & Barreto szerzőpáros (2006). A 
csoporthoz való tartozás érzését erősíti, de az egyediség 
érzését gyengíti (Turner, 2010, p. 7). Ez az ellentét a külső 
szemlélő számára a sztereotipizálás alapja, ami az indivi-
dualistább (énközpontúbb) és nyitottabb kultúrák esetén 
kevésbé elfogadható, ha a kapcsolt csoporttal való azono-
sítás nem jár többlettartalommal vagy haszonnal (Berács 
& Malota, 2000).

A kategorizálás funkciója hasonlatos a sztereotipi-
záláshoz: erőforrás-tartalékolás és bizonytalanságcsök-
kentés, habár Berács és Malota (2000) kutatásukban a 
jelentéskeresést, mint elsődleges funkciót vetik fel. Utób-
biból kifolyólag arra következtethetünk, hogy azokban a 
kultúrákban, ahol a bizonytalanságkerülés szintje magas 
(Hofstede, 1997), jellemzőbb a kategorizálás, erősebben 
érződnek annak következményei. Hall (1976) kutatása és 
három további kulturális dimenziója – Hofstede öt alapdi-
menziójához képest – azt bizonyítja, hogy eltérő kultúrák-
ban más értékek, viselkedési formák, tulajdonságok, nor-
mák és célok a hangsúlyosak, tehát a kategorizálási alapok 
is szignifikánsan eltérhetnek egymástól, így a kialakuló 
kategóriák is.

A társadalmi identitás (Tajfel & Turner, 1979) státusz-
tulajdonságok (Turner & Stets, 2006) és az azokon alapuló 
önkategorizálás (Turner, 2010, p. 4) elméletei is egy-egy 
sorrendet, hierarchiát állítanak fel bizonyos közösségek 
(csoportok) tagjai között; ez a státuszhierarchia (Berger, 
Cohen & Zelditch, 1972). A szakirodalomban számos 
bizonyíték utal arra, hogy a hierarchiák (re)konstruálód-
hatnak konfliktusokon keresztül, hiszen azok a meglévő 
szervezeti rendszereket, gyakorlatot megkérdőjelezik, 
viszont azok megerősítését is eredményezhetik, ha létre-
jön egy egységes szemléletmód (Bokor, 2003). A mun-
kahely, a feladat (pl. termékfejlesztés (Bokor, 2003)) és 
a verseny azonban csak keretet (helyszínt) biztosít ezek-
nek a konfliktusoknak. Minden ember a saját státuszának 
emeléséért dolgozik – több hatalomért és legitimitásért 
– ennek ad teret a verseny, vita, a konfliktus, ahol végül 
a megalapozottabb és okosabb vélemény kellene, hogy 
győzzön. Ez azt is jelenti, hogy a konfliktusok kvázi kí-

vánatos megmérettetések, illetve másik oldalról felveti a 
kérdéseket: miért nem kerülendők vagy kerülhetők el a 
konfliktusok, miért nem érdekelt senki a konszenzusban 
és kompromisszumban?

Kényszerként a konfliktusok zéróösszegű játékok, 
azaz valaki nyer, valaki veszít. Bendersky és Hays (2010) 
érvelése szerint minden csoportban állandó mennyiségű 
státusz van, ami újra elosztásra kerül a konfliktusokon 
keresztül, amik után az egyének egymáshoz képest maga-
sabb vagy alacsonyabb szintre sorolódnak be. A konflik-
tusokból való kihátrálás így státuszveszteségként köny-
velhető el. Eredményeink alapján azonban úgy véljük, 
hogy nem azonosítható a munkahelyi konfliktusok egyér-
telműen pozitív vagy negatív hatása, azonban Bendersky 
és Hays (2010) azon meglátásával egyetértünk, miszerint 
a státuszok újraelosztásához biztosan hozzájárulnak ezek 
a konfrontációk.

A konfliktuskeresés, kompromisszumkészség, önka-
tegorizálás, vertikális viszonyrendszerek – hierarchiák 
– kialakítására való hajlam és az azokhoz való ragaszko-
dás kulturálisan nem semleges jelenségek, így azok figye-
lembevételével optimalizálhatók a tévesen általánosított 
konklúziók. Hofstede (1997) maszkulinitás és kollektiviz-
mus dimenziói mindenképpen, de esetleg egyéb kulturá-
lis, vallási, pszichológiai vagy egyéb jellemzők is szerepet 
játszhatnak abban, hogy a világ mely térségein hogyan 
jelennek meg az ismertetett elemek. 

A nyitottság és megoldás kockázata
Munkahelyi környezetben jellemzőek azok a konfliktu-
sok, melyek feltételezett inkompetenciából vagy egyszerű-
en véleménykülönbségekből származnak. A körülmények 
függvényében a konfliktusoknak lehet pozitív és/vagy 
negatív kimenetele. Bizonyos kutatások (pl. Szabó-Szent-
gróti et al., 2019) bizonyították, hogy egyes konfliktusok 
javítják a stratégiai tervezés és döntéshozatal hatékonysá-
gát, mások (pl. Shore et al., 2011) arról számoltak be, hogy 
az egyetértés hiánya rontja az kommunikációt, csökken-
ti a produktivitást. A megoldási kísérletek kimeneteléről 
szintén nincs konszenzus a kutatók eredményei között. A 
szakirodalomban jellemzően a megoldás szükségessége 
mellett érvelnek (pl. Szabó-Szentgróti et al., 2019), ezért a 
ritkábban tárgyalt álláspontot, a konfliktuskerülést ismer-
tetjük részletesebben.

Az ellentétek elemzése során kimutatták (pl. Jehn, 
1995), hogy a konfliktusok feszültsége az, ami a zavar, 
félelem és frusztráció okozója. A konfliktus helyett a 
feszültségnek tulajdonított averziók arra engednek kö-
vetkeztetni, hogy a problémák megbeszélését is – ami 
szintén feszült helyzetekkel és súrlódásokkal jár – inkább 
elkerülik az érintettek. A megbeszélés során ütköztetik a 
véleményeket, amit tudat alatt egyfajta személyes táma-
dásként élhet meg az ember. Az ebből származó harag és 
fenyegetettség érzése rontja a kommunikáció és kooperá-
ció minőségét.

Az ellentétek feloldása, kibeszélése idő- és energiaigé-
nyes amellett, hogy feszültséggel terhelt folyamat, így ez 
már önmagában csökkenti a csapat produktivitását. Emi-
att erre nem minden munkakörnyezetben van lehetőség 
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(pl. nagy munkatempó, terhelés, ideiglenes megbízatás, 
nincs tér magánbeszélgetésre). Ha egy csapat feladatköre 
bizonytalan, sok változót tartalmaz és nagy információ-
igénye van egy-egy döntésnek, akkor az ellentétek előnyö-
sek lehetnek, hiszen sok érv, információ ütközik és sziner-
gia jön létre. A béke ezért Szabó-Szentgróti et al. (2019) 
megítélése alapján a konszenzust és a nyugalmat támo-
gatja és nem az innovációt és a kreativitást. Az ellentétek 
tehát bátorítóan hatnak a fejlesztésre (bizonyos mértékig 
(Szabó-Szentgróti et al., 2019)).

A konfliktusok szervezeti és kulturális megközelítései 
szintén befolyásolják az összeképet. A felszólalásra és a kü-
lönbségek elfogadására való nyitottság toleranciára ösztön-
zi a kollégákat. Ellenben a hallgatás és konstans egyetértés 
a munkatársak részéről nem hat bátorítóan az új belépők-
re és túlzott magabiztosságot kölcsönöz másoknak (Jehn, 
1995). Ez a magatartásminta elkerülendőnek és károsnak 
tekinti a nyitott kommunikációt és a proaktivitást.

Jehn (1995) rávilágított, hogy egyrészt a munkahelyi 
kontextus (pl. korkülönbségek, eltérő szakmai vélemények, 
munkában eddig együtt töltött idő, tekintély, hierarchia) 
dönti el, hogy a konfliktusok kedvező vagy kedvezőtlen ki-
menetelekhez vezetnek-e a teljesítmény és a munkavállalói 
elégedettség szempontjából. Ezek a normák részben kultu-
rális jellemzőkből származnak és az egyének személyiség-
jegyei is befolyásolják, hogy valaki kerüli a konfliktusokat 
vagy vállalja őket. Jehn (1995) kutatásának hipotézise, mi-
szerint a személyközi konfliktus rontja a produktivitást, el-
vetésre került, mivel az ellentéteket ignorálták a felek, így 
fenntartva az optimális teljesítményt.

A nyitottság és elfogadás kultúrája kedvezően hat a 
teljesítményre és a feladatmegoldás hatékonyságára, de 
kedvezőtlenül hat a munkavállalók személyes kapcsolatai-
ra, tehát szociális és pszichológiai szempontból káros, míg 
gazdaságilag előnyös. A konfliktusok megítélésének má-
sik irányzata, ami konfliktuskerülő és inkább a stabilitás-
ra és alázatra ösztönöz, fordítva hat (Jehn, 1995). Viszont, 
ez utóbbinak ellentéte is nyert már bizonyítást korábban, 
miszerint a konfliktusok elkerülése nem vezet feltétlenül 
valós nyugalomhoz. A meg nem oldott konfliktusokat 
Pathak (2010) munkája alapján „munkahelyi számítógép-
vírushoz” is hasonlíthatjuk, melyek eredményként romló 
produktivitást feltételez. A stabilitás vagy bizonytalan-
ságkerülés a keleti, míg ellentéte a nyugati kultúrákra 
jellemző. Murnighan és Conlon (1991) eredményei Jehn 
(1995) meglátásaival összhangban azt bizonyítják, hogy a 
konfliktusokra történő befelé fókuszálás (angolul: „inward 
focus”) csak elmérgesíti a kollégák közötti viszonyt, míg a 
feladatra, kifelé (tanulmányukban a közönségre) irányuló 
figyelem megoldást jelent.

Hall (1976) alacsony és magas kontextusra vonatkozó 
kulturális dimenziója szerint, az amerikai és német ajkú 
népek nyitottabbak és mindennaposnak tarják a hevesebb 
konfliktusokat akár személyes, akár munkahelyi környe-
zetben. Ebből kifolyólag, azok megoldásában is nagyobb 
gyakorlatuk van. Ahogy korábban utaltunk rá, ezzel ellen-
tétes megállapítások tehetők az ázsiai társadalomra. Ez-
zel összhangban vannak Hofstede (1997) femininitásra és 
maszkulinitásra vonatkozó eredményei is: feminin értékek 

a megértés, a kompromisszumra törekvés, az empátia, míg 
maszkulin értékek az erő, a dominancia, a saját akaratunk 
érvényesítése még a másik elnyomásán keresztül is. Mind-
ez determinálhatja, hogy hogyan viszonyulnak az adott 
kultúra képviselői a konfliktusokhoz (Milassin, 2019). 

A kulturális különbségekre összpontosító, összeha-
sonlító, kvalitatív kutatások alulreprezentáltak, különö-
sen a magyar menedzsmenttudomány szakirodalmában 
(Radácsi, 2003), hiszen még kulturálisan homogén kör-
nyezetben is ellentmondásos eredményeket találhatunk a 
vonatkozó kutatásokban (pl. ellentétes nyilatkozatok egy 
tisztán magyar szervezeten belül Toarniczky, Imre, Jenei, 
Losonci & Primecz (2012) kutatásában). Emiatt indokolt-
nak tekintjük kutatási kérdéseinket, illetve úgy véljük, 
hogy hozzájárulunk az egymással ellentmondó konklúzi-
ók tisztázásához. 

Módszertan

Kvalitatív kutatás
A szakirodalom áttekintése során azt tapasztaltuk más 
szerzőkel együtt (pl. Kéri, 2019), hogy az általunk is vizs-
gált tématerületen a kvalitatív elemzések alkalmazási 
gyakorisága elenyésző, annak ellenére, hogy arányaiban 
sokkal gyakrabban hivatkozzák őket tudományos kutatá-
sokban (pl. elmélet-, modell- vagy hipotézistesztelés). A 
gyakorlatban is széles körben támaszkodnak kvalitatív 
munkákra, modellekre és elméletekre, mivel induktív mó-
don sokkal nagyobb mértékben tudnak hozzájárulni egy 
jelenség megértéséhez (Kéri, 2019; Mitev, 2012).

A kvalitatív kutatások nyitottságából fakadó (pl. félig 
strukturált interjúk és nyílt végű kérdések) bizonytalanság 
ellensúlyozására Khan (2014) összegyűjtött néhány sza-
bályt, melyeket munkánk során figyelembe vettünk. Megí-
télése szerint kérdezéskor a kérdés értelmezését a megkér-
dezettre kell hagyni. Egy félig strukturált interjú hossza 
átlagosan 60-90 perc közé esik, mivel egy szellemileg ki-
merítő folyamatról van szó mindkét résztvevő számára: a 
konstans asszociációk, magyarázatok, jó helyen, jó időben 
feltett mellék- vagy tisztázó kérdések, illetve a válaszadó 
nonverbális kommunikációja egyaránt fontos az interjú-
kat készítő kutatók számára. Khan (2014) azon meglátása, 
mely szerint a mélyinterjúk során megengedett a kérdező 
részéről az improvizáció, a grounded theory módszerta-
nába is beilleszthető (rugalmasság, szabadság biztosítása 
a vizsgált jelenség megértése érdekében). 

Az interjúk hosszával kapcsolatban Khan (2014) néző-
pontjától eltérően jártunk el (jelentősen hosszabb mély-
interjúkat készítettünk). Az interjúk során a témától nem 
tértünk el, azonban kérdésenként néha egy-egy óráig is 
eltartott egy beszélgetés. A válaszadók (1. táblázat) állás-
pontjaikat komplex módon ismertették, mivel tudatában 
voltak a nyelvi nehézségekből adódó esetleges félreérté-
seknek. 

Grounded theory
A grounded theory alapító okiratának Glaser & Strauss 
1967-ben megjelent, The Discovery of Grounded Theory: 
Strategies for Qualitative Research című könyvét tekint-
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jük. A módszer, ahogy Charmaz és Thornberg (2021, p. 
2) értelmezi, „egy innovatív és szisztematikus stratégiája 
a párhuzamosan történő adatgyűjtésnek és elemzésnek.” 
Az összegyűjtött adatok folyamatos felülvizsgálata követ-
keztében, munkája előrehaladása során a kutató egyre több 
tapasztalatot szerez az interjúk megfelelő lebonyolításához. 
Manapság a grounded theory alkalmazói kizárólag inter-
júkkal szereznek adatot (Charmaz & Thornberg, 2021) és 
általános kérdéseket tesznek fel (Csedő, Zavarkó & Sára, 
2019). Strauss és Corbin (1997) Grounded Theory in Prac-
tice című könyvét alapul véve megállapítható, hogy a mód-
szert jellemzően humán tudományokban (pl. molekuláris 
biológia, orvostudomány és pszichológia) alkalmazzák, 
habár az ilyen kutatások száma nem túl magas (Kéri, 2019). 

A kérdésekre adhatnak az alanyok hasonló válaszokat, 
lehetnek részben egyező tapasztalataik. Ezek az egyedi 
elemek mintázatokat alkothatnak, amiket összehasonlítva 
felfedhetők, hogy milyen kontextuális elemek játszhatnak 
szerepet az egyes válaszadók válaszaiban (Csedő et al., 
2019). Az adatokat természetesen a kutató előismereteinek 
tudatában, ezek alkalmazásával értelmezik. Az új ismere-
tek alapján a korábbi kutatási eredmények, elméletek és 
modellek összehasonlíthatóvá válnak az új eredmények-
kel (modellekkel; Mitev, 2012). Úgy véljük tehát, hogy az 
elmélet gyakorlati alkalmazhatósága a különböző kontex-
tuális elemek függvénye. A grounded theory alkalmazása 
során tehát nagyon fontosak a szabad asszociációk (adat-
gyűjtés és eredmények kapcsán), illetve a rugalmasság 
(kommunikáció gördülékenyége miatt). 

A módszer egyik legélesebb bírálója, Annells (1996) ál-
lítása szerint, az ily módon született eredmény nem több an-
nál, minthogy a kutató szubjektíven értelmezi a bizonytalan 
módon összegyűjtött adatokat. A megalkotott elmélet ezért, 
megítélése szerint, csak egy képe a valóságnak. Elgondolá-
sa alapján ez a kép csupán belső, a kutató tudásbázisa által 
korlátozott és csak egy nézőpontot képvisel. Ezt a megálla-
pítást el is kell, hogy fogadjuk, azonban kiemelendő, hogy 
hasznossága és validitása egy széles körben alkalmazott 
módszerré teszi a grounded theoryt a humán tudományok-
ban. Azt gondoljuk továbbá, hogy a humán tudományok 
esetében ez a módszer különösen hasznos, ha valami pre-
cedens nélküli esemény vagy folyamat hatásait szeretnénk 
vizsgálni, mivel ilyen esetekben a más körülmények között 
született megállapítások fenntartásokkal kezelendők.

Adatgyűjtés
Módszertanunk (grounded theory, félig strukturált mély-
interjú) alkalmazásához interjúalanyaink kijelölése volt 
a legfontosabb lépés. Kutatási témánkhoz igazodva kü-
lönböző nemzetiségű, nem csak az országunkban élő vá-
laszadók bevonása mellett döntöttünk annak érdekében, 
hogy általánosabb érvényű eredményeket tárhassunk fel 
és ne csak a Magyarországon dolgozó, különböző nem-
zetiségű munkavállalók válaszait vegyük figyelembe. A 
kiválasztás során már meglévő nemzetközi kapcsolati 
hálózatainkat használtuk fel, azonban ezek eredménye-
inket befolyásoló hatását minimalizáltuk azáltal, hogy – 
nem saját ismeretségi körünk, hanem – Magyarországon 
és külföldön élő kollégáink ajánlásai alapján vontuk be 

interjúalanyainkat. Fontosnak tartottuk, hogy származás 
tekintetében minél szélesebb körű (több kontinenst érin-
tő) felmérést végezzünk – az összehasonlíthatóság miatt 
– legalább 15 fő megkérdezésével, annak érdekében, hogy 
ne csak a magyar munkavállalók nemzetközi közegben 
észlelt tapasztalataira hagyatkozzunk elemzésünk során. 
Mintavételünk az ajánlások következtében véletlenszerű-
nek tekinthető, azonban a válaszadók kiválasztása során 
alapvető kritérium volt számunkra, hogy jelenlegi/korábbi 
munkavégzésük (pl. iskolai projekt, külföldi megbízatás) 
során már tapasztalatot szereztek más kultúrájú emberek-
kel való együttműködésben. Az egyeztetéseket követően 
az interjúkat munkavégzés helye szerint a következő meg-
oszlásban valósítottuk meg:

•  Magyarországon élők és dolgozók: 14 fő (78%),
•  külföldön élők és dolgozók: 4 fő – 1 fő Amerika és 3 

fő Ázsia (22%).

Az interjúalanyok származását és beosztását (1. táblázat) 
is fontosnak tartjuk módszertanunk ismertetésével össze-
függésben. A megkérdezettek életkora 22 és 43 év közé 
esett, kvalifikációjukat tekintve pedig mindegyikőjük fel-
sőfokú végezettséggel rendelkezett.

1. táblázat
A minta összetétele

Származás Beosztás
Európa 7 fő Ügyvezető 2 fő
Ázsia 6 fő Irodavezető 2 fő

Amerika 3 fő Csoportve-
zető 1 fő

Afrika 2 fő Beosztott 13 fő
Összesen: 18 fő

Forrás: a mélyinterjúk alapján, saját szerkesztés

Az interjúkban résztvevők kérésére neveiket és munka-
helyeiket nem közöljük tanulmányunkban. A beszélgeté-
sek online vagy offline formában zajlottak le. A grounded 
theory módszertanának megfelelve (Charmaz & Thorn-
berg, 2021; Csedő, Zavarkó & Sára, 2019) rugalmasan 
kezeltük az interjúkat (szükség esetén pontosítottunk, 
segítettünk a kérdések megértésében), illetve tapasztala-
tainkat az újabb és újabb interjúk során folyamatosan fel-
használtuk. Az interjúkészítések következtében szerzett 
ismereteink alapján – végső formájában – a következő 
felépítésben valósítottuk meg a félig strukturált mélyin-
terjúkat angolul:

1. interjú megkezdése (bemutatkozás),
2. kutatás céljának rövid ismertetése,
3. háttérelméletek bemutatása (2. táblázat),
4.  interjúkérdések ismertetése (múltbéli élmények), vá-

laszok feljegyzése (2. táblázat),
5.  válaszadói tapasztalat hiányában szituáció felvázo-

lása a fókusz megtartása mellett,
6.  szabad beszélgetés a témával kapcsolatosan (további 

információgyűjtés),
7. interjú lezárása.
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Az interjúanyagok folyamatos feldolgozása közben azt ta-
pasztalatuk, hogy a válaszadók egy része személyes meg-
látása helyett általánosítva (nemzetiségére vonatkoztatva) 
ismertette álláspontját. Kutatásunk személyes/munkahe-
lyi szintre koncentráló jellegéből adódóan ekkor vált in-
dokolttá vizsgáltunk céljainak, témájának és módszerének 
interjúink első két fázisában történő bemutatása. Az ál-
talunk alkalmazott módszertanra jellemző rugalmasságot 
kihasználva kiegészítő és pontosító kérdésekkel is készül-
tünk, melyek a személyes érintettségek és tapasztalatok 
feltárását segítették elő. 

A háttérelméletek véleményünk szerint a grounded theo-
ry módszerrel megfelelően vizsgálhatók, így az interjú-
kérdéseket ezekre alapozva alkottuk meg. Kérdéseink a 
konformitás álcája (közösséggel való azonosulás hiányá-
nak eltitkolása a közösség elől), az önkategorizálás (saját 
bekategorizálás iránti személyes igény léte), illetve a nyi-
tottság és emberi kapcsolatok (nyitottság vagy ignorálás 
a konfliktusok kezelésekor) témakörökre irányultak. A 
vizsgálat elméleti alapját adó háttérelméletek ismereté-
ben belátható, hogy kutatási területünk valóban kvalitatív 
módszerek alkalmazását igényli. Kvantitatív megközelí-
tésekre (kérdőívezés) is találni példákat (pl. Pénz, 2015; 
Hűse, Gurály & Pénzes, 2011; Túri, 2010, p. 11), ezeket 
azonban a Strauss & Corbin (1997) könyvében is olvasha-
tó meglátások (pl. Lembert: The Line in the Sand) figye-
lembevétele mellett a kvalitatív (módszertan megfelelő al-
kalmazása elvárás) elemzéseknél kevésbé eredményesnek 
tartjuk. 

Azonban ismét felhívjuk a figyelmet arra, hogy mind 
a módszertan, mind a téma kiforratlan a magyar nyelvű 
szakirodalomban, más országokban, más mintákból le-
vont következtetések pedig az interpretivizmus alapállá-
sából kifolyólag nem vonatkoztathatók Magyarországra. 
A jelenség hazai felderítése ezért időszerű vállalkozásnak 
tekinthető.

Eredmények

1. A szervezeti értékek elfogadása és a felsőbb utasítások 
követése együtt járhat-e a személyes meggyőződések el-
nyomásával? Mennyire zavaró ez?

A mélyinterjúk eredményeként két fő dimenzió kü-
lönült el a válaszokban. Egyrészt, hogy milyen mértékig 
természetes és elvárható az engedelmesség egy munka-
helyen, másrészt pedig, hogy a személyes meggyőződé-
seknek és a mentalitásnak van-e jelentősége a munkahelyi 
környezetben. Az interjúk feldolgozása során három jelen-

tősen eltérő csoportot tudtunk kialakítani első interjúkér-
désünk alapján, mindegyiket egy-egy idézettel támasztot-
tuk alá saját fordításunkban.

A válaszadók több 
mint fele nyíltan szem-
beszáll és felszólal olyan 
felsővezetői utasításokkal 
szemben, amikkel nem 
ért egyet, de mindeneset-
re szóvá teszi nemtet-
szését, artikulálja a kü-
lönvéleményét (Egyesült 
Államok, Brazília, Né-
metország, Skandinávia, 
Portugália). Az egyet nem 
értésnek számtalan oka 
lehet, említették a káros-
nak vélelmezett döntéseket (Ghána), a meg nem alapozott 
kéréseket (Izrael), illetve az udvariatlannak, fellengzősnek 
érzett hangnemet (Brazília). Az eredményekből arra követ-
keztetünk, hogy e válaszadók esetében egyértelműen kü-
lönválik egymástól a főnök személye és a vállalat érdeke, 
ezt példázza a helytelennek gondolt eljárások, feladatok, 
parancsok elleni lázadás, mert ebben az esetben a felső uta-
sítást nem akarták végrehajtani a beosztottak, mert azt a 

2. táblázat
A kutatás háttérelméletei és kérdéssora

Kérdés 
száma

Kérdés háttérelmélete Háttérelmélet meg-
alkotója/ elemzője

Konfliktusok terü-
lete/ érintettjei Kapcsolódó interjúkérdés

eredeti nyelven saját fordításban

1. Facades of Con-
formity

Konformitás álcá-
ja/ csapdája Hewlin (2003, 2009) Szervezet és egyén

A szervezeti értékek elfogadás és fel-
sőbb utasítások követése együtt jár-
hat-e személyes meggyőződések el-
nyomásával? Mennyire zavaró ez?

2. Self-categoriza-
tion Önkategorizálás Turner et al. (2010)

Szervezeti hierar-
chia következtében 

személyközi konflik-
tusok

Ha egy nagyon megbecsült és tisztelt 
kolléga meglátásával ütközik a sajátja, 
megosztja-e a véleményét vagy inkább 
hallgat ebben az esetben?

3.
Openness makes 

relationships 
vicious

A nyitottság sze-
szélyessé teszi az 
emberi kapcsola-

tokat

Jehn (1995); 
Nishii(2013)

Személyközi konflik-
tusok

Ha egy kollégával konfliktusba kerül, 
akkor megpróbálja kibeszélni és meg-
oldani azt, vagy ignorálja és folytatja 
a munkát?

Forrás: saját szerkesztés.

Brazil válaszadó: „Ami-
kor azt az utasítást kap-
tam, hogy (…) azonnal 
ellenkeztem (…) indok-
kal. De mivel hajtha-
tatlan volt (a főnöke), 
elővettem a telefonomat 
(diktafon) és azt mond-
tam rögzítsük, hogy ezt 
Ő kéri és én mosom ke-
zeimet.”
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cég szempontjából káros-
nak tartották.

Árnyalt kép rajzoló-
dott ki némely közel-ke-
leti és latin-amerikai 
(Mexikó) interjúalany 
válaszai alapján. A musz-
lim kultúrájú résztvevők 
(katari, palesztin, egyip-
tomi) kihangsúlyozták 
a helyszín fontosságát, 
mivel idegen környezet-
ben, vendégként sokkal 
jobban igyekeznek meg-
felelni az elvárásoknak. 
Vallási előírásaik szigorú 
betartását is hajlandóak félretenni, ami jelentős áldozatho-
zatal számukra, habár ezt nem minden esetben teljesítik. 
A rájuk bízott feladat, munkakör fontossága, sürgőssége 
szintén hatással van arra, hogy milyen döntést hoznak 
ilyen téren, mennyire alkalmazkodók.

A válaszok alapján alkalmazkodó magatartáshoz ve-
zet a félelem vagy a negatív tapasztalat (Ukrajna, Mexi-
kó, Dubai). A félelemnek egy releváns oka a kedvezőtlen 
munkaerőpiaci helyzet (munkahiány, elbocsátástól való 
félelem), mivel egy ellenvélemény kinyilvánítása akár 
munkahelyi meetingekről, vagy tájékoztatókról való kizá-
rással, tehát kirekesztéssel is járhat.

A harmadik, szignifi-
kánsan eltérő véleményt 
a távol-keleti válasz-
adóktól hallottuk (Kína, 
Japán). Ezek a munka-
vállalók eredményeink 
alapján a konformitás 
jelenségét nem a mun-
kahelyük nyomásának, 
elvárásának tulajdonít-
ják, hanem egy magától 
értetődő, így helyénvaló 
magatartásformának. Véleményük szerint, a közösség 
(család, munkahely stb.) szolgálata az elsődleges cél, 
mely attitűd a kollektivizmus erősségéből származik. A 
két identitás összefonódásából az is adódik, hogy szimp-
la kollegialitásnál szorosabb kötelékeket alakítanak ki a 
dolgozók egymás között, illetve a főnök szerepköre, fele-
lőssége is túlmutat egy tisztán szakmai vezetőjén (ügyel 
beosztottjai jóllétére).

2. Ha egy nagyon megbecsült és tisztelt kolléga meglá-
tásával ütközik a saját álláspontja, megosztja-e a vélemé-
nyét vagy inkább hallgat ebben az esetben?

Ezen kérdés kapcsán öt eltérő csoportot határoztunk 
meg. A két legszélsőségesebbnek mondható kategóriában 
a szervezeti felépítés nagy szerepet játszott.

A nyugati térség (Amerika, Németország, Skandi-
náv-félsziget) esetében az első kérdés eredményeivel 
össz hangban voltak a második kérdésre adott válaszok 
abban a tekintetben, hogy az ellenvéleményeket, mint új, 
eltérő meglátásokat, ötleteket is ismertetni kell. Érdemes 

kiemelni, hogy ezt az ál-
láspontot képviselte az 
összes vezető beosztá-
sú interjúalany. A véle-
mény-visszatartást nem 
tartják célszerűnek, mert 
gátolja a produktivitást, 
innovációt és az ötletek 
ütköztetését. Nyugaton 
a horizontális kapcsolat-
rendszerek és struktúrák 
a jellemzőek, így közvet-
len a kapcsolat a mun-
katársak között, illetve 
beosztott-felső vezető 
relációban is. Az inter-
júkból kiderült, hogy sok 
esetben olyan hangnemet vagy szavakat is használnak a 
munkavállalók meetingek alatt, amik egyértelműen udva-
riatlannak, tiszteletlennek tűnnének más kultúrák esetén, 
de ilyen kontextusban normálisak, sőt elvártak.

A másik szélsőséges 
kategória a távol-kele-
ti kultúrákhoz köthető 
(Kína, Japán). Ebben a 
térségben még az egyet-
értés kifejezése sem jel-
lemző. Az alkalmazottak 
úgy érzik, hogy ereden-
dően nincs joguk felszó-
lalni egy döntés kapcsán 
sem, illetve, ha meg is 
kérdezik őket, ez inkább 
formalitás, és nem a va-
lódi vélemény kikérése. 
Ki nem mondott törvény, 
hogy a kritizálás, főleg 
több ember előtt, tilos. A személy és annak szakmai súlya 
nem válik el egymástól, ahogy arra az előző kérdés kap-
csán kitértünk. Ezt az arc (kínaiul: mianzi) koncepciója 
magyarázza, ami sokkal markánsabban érvényesül kele-
ten, mint nyugaton (Hofstede, 1997). Ez azt jelenti, hogy 
bírálni valakinek a mondandóját, egyet jelent az érintett 
tudásának és így személyes integritásának, presztízsének 
a megkérdőjelezésével, tehát a vállalati hierarchiában be-
töltött pozíciójának helyénvalóságával. Habár ez a foga-
lom – szó szerint – nem merült fel az interjúk alatt, de a 
beszélgetések alátámasztják a koncepció létezését és je-
lentőségét.

A távol-keleti kultúrá-
éval részben egyező hoz-
záállást ismertünk meg 
a közel-keleti, afrikai és 
kelet-európai válaszadók 
esetében. A nyugati típu-
sú attitűdhöz a közép-, kelet-európai hasonlított a legjob-
ban (Ukrajna, Magyarország), mivel ebben a térségben a 
vélemény-visszatartás ritkán realizálódik, annak ellenére 
– ahogy idősebb válaszadók kiemelték – ez korábban nem 

Palesztin válaszadó: 
„Igyekszem minden val-
lási előírásomat meg-
tartani, akkor is, ha 
külföldön vagyok. De 
tisztában vagyok azzal, 
hogy a munkaköröm ezt 
nem engedi meg (műtét 
közben). A felelősség 
miatt természetesen al-
kalmazkodom, de csak a 
helyi szokások kedvéért 
nem.”

Egy kínai kiküldetésen 
részt vett magyar vá-
laszadó: „A Távol-Kele-
ten ez evidencia. Náluk 
nincs ilyen, hogy válla-
lati meg személyes ér-
tékrend, ott csak érték-
rend van.”

Amerikai válaszadó: 
„…ha azt mondod a fő-
nököd szemébe, hogy 
az ötlete a legrosszabb, 
amit javasolni lehet, az 
teljesen normális. Sőt, 
azt látod rajta, hogy még 
örül is, hogy kiengedted 
ezt és nem magadban 
raktározod, mert az a 
„kedves” munkavállaló 
frusztrációjához vezetne 
előbb-utóbb, amiért meg 
Őt vennék elő.”

Egy kínai kiküldetésen 
részt vett amerikai vá-
laszadó: „Nagyon merev 
a vállalati hierarchia. A 
cég aulájában kint van a 
CEO életnagyságú mo-
linója, jelezve mindenki 
felé, hogy ki itt az Isten. 
Mint halandó, Őt meg 
sem szólíthatod, ne kö-
szönj, ne mondd, hogy 
igaza van, semmit se.”

Magyar válaszadó: 
„Egy vezetőnek nem le-
hetnek fixa ideái.”
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így volt. Az utóbbi évtizedekben viszont a társadalmak 
struktúrái megváltoztak, ami a szervezeti kultúrákban is 
gyökeres változásokat eredményezett. A történelmi előz-
mények fontosságára a negyedik kategória kapcsán érde-
mes részletesebben kitérni.

A negyedik térséget 
afrikai válaszadók képvi-
selik (Ghána, Egyiptom). 
Tapasztalataik szerint 
az engedelmesség és a 
vitából való kihátrálás 
egy célszerű stratégia 
konfliktusok esetén. 
Ennek szintén történel-
mi előzményei vannak 
egy amerikai válaszadó 
szerint. A gyarmatosí-
tott vagy általában véve 
függési rendszerben élő 
vagy élt társadalmak 
polgáraiban rögzült egy 
tiszteletteljes magatar-
tásminta, aminek elhalványulásához sok időnek kell el-
telni. Az amerikai interjúalany gondolatmenete alapján 
az Afrikába és Kelet-Európába betelepült nyugati tőke 
magával hozta a nyugati típusú szervezeti kultúrát és el-
várásait, ezért hosszú távon ez átalakíthatja a társadalmi 
struktúrákat és az egyéni viselkedési mintázatokat is. Az 
interjúk során (Ghána) ezt bizonyította az elvárások mun-
kavállalók általi elfogadása, de a kapott feladatok végre 
nem hajtása (látens lázadás). A kelet-európai országok eb-
ben a tekintetben előrehaladottabb állapotban vannak, ott 
nyíltabb és őszintébb a kommunikáció ilyen tekintetben 
(Magyarország).

Az ötödik kategória 
szintén nem egyértelmű-
en behatárolható (Katar, 
Dubai, Palesztina, Izrael). 
A diszkréció és tapinta-
tosság, illetve a nyíltabb, 
explicitebb kommuniká-
ció felé való elmozdulás 
ebben a térségben is meg-
figyelhető. Itt viszont nem 
történelmi előzmények 
állnak a háttérben, hanem 
az egymás iránti tisztelet 
és udvariasság, olyan té-
nyezők, amiket inkább a 
Távol-Kelet kapcsán idéztünk. A válaszadók azonban érzik 
ennek a negatív gazdasági hatásait, olyan konzekvenciákat, 
amiket a nyugati válaszadók említettek (pl. káros a haté-
konyságra az eltérő elképzelések elhallgatása). A térségben, 
ahogy kiemelték (Palesztina), a személyes ismeretségek-
nek, illetve a kialakított kapcsolatok minőségének nagy ha-
tása van a munkahelyi viselkedésre. 

3. Ha egy kollégával konfliktusba kerül, akkor meg-
próbálja kibeszélni és megoldani azt, vagy ignorálja és 
folytatja a munkát?

A három kérdés közül ez eredményezte a legellent-
mondásosabb válaszokat. Itt négy kategóriát különítet-
tünk el, amiből egy elég változatos és eltérő jellemzőkkel 
rendelkezik a többihez képest, ez a mediterrán térség.

A mediterrán térség-
ből a konfliktuskezelés 
és vitatkozás stílusát ér-
demes, mint teljesen uni-
kális elemet kiemelni. A 
brazil és mexikói válasz-
adók szerint a vehemens 
stílus és gesztikulációk 
a tisztelet jelei. A sze-
mélyes ismeretség mély-
sége szintén hozzájárul 
az explicitebb vitákhoz, 
minél szorosabb és jobb a 
dolgozók közötti viszony, 
annál magabiztosabban 
nyilvánítanak véleményt vitapartnerükkel egyező és azzal 
ellentétes meglátásaik esetén egyaránt. A konfliktuskeze-
lés kimenetelét tekintve viszont nem találtunk hasonlósá-
got a válaszadók véleményében és tapasztalataiban, ezért 
ez a térség mindenképpen további vizsgálatot érdemel.

A második kategó-
ria, ahol szintén össze-
fonódtak a kollegiális és 
személyes kapcsolatok, 
a Közel-Kelethez és Ke-
let-Európához köthető. 
Az arab kultúrákban 
bármely vita kimenetele 
kritikus pont két ember 
viszonyában (Palesztina). 
Amennyiben az egyik 
konfliktusban érintett fél 
ismételten felhozza a vi-
tás kérdést, nyit a másik 
felé, az a bizalom jele (Albánia). Rövid távon és bagatell 
témák esetén az ignorancia hasznos stratégia, de hosszú 
távon már nem (Egyiptom). A személyes ismeretség tehát 
nem csak a mediterrán, de az arab országokban is fontos 
szerepet kap, míg kevés jelentősége van más kultúrákban 
(Németország). 

A két utolsó kategória 
ismét két végletes attitű-
döt, stratégiát mutatott. 
Amerikai interjúala-
nyunk meglátása kínai 
kiküldetése kapcsán az, 
hogy Kínában semmi-
lyen ellentétnek még 
az alapja sem születhet 
meg, hiszen olyan nagy 
tisztelttel és alázattal vi-
szonyulnak egymáshoz 
a felek, hogy különvéle-
ménynek nincs helye és így szakmai konfliktusok sem ala-
kulnak ki. Megállapítása összhangban van a kollektiviz-

Ghánai válaszadó: 
„Megmondták mit csi-
náljak, bólogattam, de 
nem úgy végeztem a dol-
gomat. Megpróbáltam, 
de sokkal lassabb az a 
metódus, mint ahogy én 
dolgoztam, ezért men-
tem a saját fejem után. 
Ha szólnak érte, majd 
megindoklom mért így 
csinálom, addig meg 
legalább haladunk.”

Mexikói válaszadó: 
„Minél hangosabban 
kiabálunk és többet 
gesztikulálunk, annál 
nagyobb…van vagy lesz 
a békesség. De a legked-
vesebb és bizalmasabb 
kollégánkkal is egy pil-
lanat alatt halálosan 
és végleg össze tudunk 
veszni.”

Albán válaszadó: „Ha 
valaki odajön hozzám 
és előveszi a vitás témát, 
tehát kockáztat, akkor 
az azt jelenti, hogy bízik 
bennem és a pozitív ki-
menetelben. Ha ignorál, 
akkor vagy a téma vagy 
én nem vagyok eléggé 
fontos.”

Amerikai válaszadó 
kínai kiküldetésen: 
„Olyan nagy tisztelettel 
vannak egymás iránt a 
felek, hogy ha valaki A-t 
mond, senki sem mond 
B-t. De igazából A-t sem 
szabad mondanod, ha 
nem kérdezte senki a vé-
leményed.”

Palesztin válaszadó: 
„Mivel mindannyian 
emberek vagyunk, bé-
kesség kell, hogy jól 
tudjunk együtt dolgoz-
ni. Viszont, a (páciens 
életét) nem tehetem koc-
kára attól félve, hogy 
megbántok valakit, ha 
erélyesebben rászólok, 
ha valami nem stimmel.”
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mus mértékével és a merev szervezeti hierarchiákkal is, 
amiket korábban ismertettünk. A távol-keleti válaszadók 
esetén (Kína, Japán), úgy éreztük, megpróbáltak kitérni a 
kérdés elől vagy semlegesen válaszoltak.

Negyedik csopor-
tunkba azon válaszadók 
tartoznak, akik szerint 
a konfliktusok rendezé-
sének egyetlen módja a 
nyílt és azonnali meg-
beszélés (Németország, 
Ska nd i náv-fél sz ige t , 
Egyesült Államok, Por-
tugália). A vita vagy a 
diskurzus elől való kité-
rés viszont megrontja a 
munkatársak viszonyát, 
mert azt a megtévesz-
tés jeleként értelmezik 
(Egyesült Államok). Sok 
esetben ez azonban a 
személyes benyomások, érzések ventilálásához, csak „be-
szédhez” és nem tartalmas beszélgetésekhez vezet (Ame-
rika, Brazília, Palesztina), amire az első kérdés kapcsán is 
kitértünk.

Összegzés és kitekintés

Kulturális különbségek terén a leghatározottabb különb-
séget a nyugati és távol-keleti országok között figyeltük 
meg. A távol-keleti és a nyugati kultúra unikális, jól elkü-

löníthető csoport volt vizsgált kérdéseink tekintetében, a 
többi térség is mutatott egyedi vonásokat, de nem minden 
témában. Az általunk kialakított csoportokat témakörön-
ként a 3. táblázatban ismertetjük, feltüntetve a szakiroda-
lom fényében legfontosabbnak vélt jelzőket, melyekkel 
kutatási eredményeink alapján a kategóriák röviden jel-
lemezhetők.

Konformitás álcája
Az első kérdésünk a konformitás álcájának (facade of 
conformity – Hewlin, 2009) megjelenését vizsgálta. A 
kapcsolódó elmélet a személyiségen belüli konfliktus 
megéléséről szólt, hogyan reagálnak az eltérő nemzeti-
ségű munkavállalók, ha munkahelyi elvárásoknak való 
megfelelés nem egyezik a saját értékrendjükkel. Az inter-
júk alapján három markánsan elkülöníthető mentalitást 
ismertünk fel.

A szubkultúrák konfliktusát elemezte Bokor (2003) 
is a kulturális dimenziók és a környezet milyenségének 
a tekintetében. Általánosságban úgy fogalmazott, hogy a 
megszokott mintákhoz való ragaszkodás defenzív pozíci-
ót eredményez, ami növeli a kulturális feszültséget és a 
szeparációt is, ha a fennálló hatalmi struktúrák gátolják 
a kooperációt és nem támogatják a közös munkavégzést. 
Ebből arra következtethetünk, hogy a merevebb és hie-
rarchikusabb (nagyobb hatalmi távolságú) kultúrákhoz 
(pl. Távol-Kelet) való konformitás nehézkes egy alacsony 
hatalmi távolságúból érkező ember számára. Ismertetett 
interjúink eredményei is ezt támasztják alá: a kisebb ha-
talmi távolságú kultúrák (pl. Amerika) ellenállnak, nem 
konformálódnak a beállt hatalmi struktúrához, tehát „az 

Portugál válaszadó: „Ha 
valakinek problémája 
van, jöjjön oda hozzám 
és mondja el. Ebből tu-
dom, hogy őszinte, meg-
bízható és indokolni is 
tudja a dolgot. Ha va-
lakin csak látszik, hogy 
baja van, de hallgat, az 
felbosszant: vagy maga 
sem tudja mi a baja, 
vagy azt hiszi vak va-
gyok.”

3. táblázat
Konklúziók és kialakított földrajzi kategóriák

Kérdés 
száma Kialakított kategóriák jellemzői Jellemző földrajzi helyszín Összefoglaló kifejezés

1.

Nincs konformitás, ellenszegülés általános, elvárt. Amerika, Afrika, Nyugat-Eu-
rópa öntörvényűség

Idegen országban alkalmazkodás, ellenben anyaország-
ban nincs konformitás. Közel-Kelet alkalmazkodás

Konformitás evidencia, elvárt alázat, szervezeti célok 
internalizálása. Távol-Kelet internalizálás

2.

Nincs látens kategorizálás sem, mindenki „egyenlő”. Nyugati országok horizontális kapcsolatok
A beosztottak kategorizálják önmagukat, de a vezetés 
nem alázatosságot vár el. Afrika diszkrét kritizálás

Kelet-Európában kisebb a távolság a vezetés elvárása és 
az alkalmazottak viselkedése között. Kelet-Európa demokratikus progresszió

Udvariasságból kifolyólag nincs nyílt kritizálás, de 
négyszemközt igen. Közel-Kelet tapintatosság

Explicit kategorizálás, merev hierarchia, hallgatás és 
alázat. Távol-Kelet hierarchikus rendszer

3.

Konfliktusok megbeszélendők, őszinteség az elvárt. Nyugati országok megoldásorientáció
Változatos konfliktuskezelő technikák és reakciók. Mediterrán országok változatos reakciók
Munkahelyi viselkedést befolyásolják a személyes kap-
csolatok. Kelet-Európa és arab országok kritikus konfliktusok

Hallgatás és konfliktusignorancia. Konfliktus eredendő-
en kudarcot jelent. Távol-Kelet és Afrika konfliktusignorancia

Forrás: saját szerkesztés
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eltérés észlelésekor defenzív reagálás” történik (Bokor, 
2003, p. 5). Ezzel szemben a kulturális integráció ered-
ményei közé sorolhatjuk a lokálisan létrejövő és közösen 
osztott értékeket (pl. bizalom, autonómia, közös szókincs, 
zsargon).

Önkategorizálás
Második és harmadik interjúkérdésünk a személyközi 
ellentétekkel foglalkozott. Előbbi ennek a lehetőségével, 
amitől tartózkodhat valaki az önkategorizálás miatt, ha 
önmagát egy hierarchikus rendszerben munkatársánál 
alacsonyabb pozícióba helyezi. Itt öt kategóriát (4. táb-
lázat) határoztunk meg. E kérdés kapcsán két kategóriát 
érdemes kiemelni és javasoljuk annak további vizsgálatát, 
mivel a felderített jellemzőket saját és némely válaszadónk 
szerint is történelmi előzményekre lehet visszavezetni.

Az afrikai országokban – eredményeink alapján – a 
nyílt személyes konfliktust elkerülik az alkalmazottak a ve-
zetéssel, viszont hallgatólagosan hajlamosak lázadni ellene. 
Fontos megemlíteni azonban, hogy a vezetést ennek ellené-
re sem jellemzi autoriter stílus, így nyitott lenne az új – al-
kalmazottak által felvetett – ötletekre. Az említett ellentét, 
eredményeink és mások válaszai alapján úgy véljük, hogy 
a gyarmatosítás társadalomra gyakorolt hatásából adódik. 

Kelet-Európával kapcsolatosan azt gondoljuk, hogy 
szintén jellemző volt a tekintélyelvűség, ehhez elég csak 
néhány évtizedre visszatekinteni a múltba. Ez a régió 
azonban előbbre tart a történelem okozta megrázkódtatá-
sok eredményezte társadalmi beidegződések halványulá-
sában. Az itteni vezetők felismerték a magabiztos és ön-
álló munkavállalók, a rugalmasság és többszempontúság 
előnyeit, így azt elvárják és értékelik is, kikérik a vélemé-
nyét a beosztottaknak, bátorítva az introvertált személyi-
ségeket is.

Poppe (2000) elemezte a rendszerváltás utáni Kö-
zép- és Kelet-Európában a külső megítélés és a megítélt 
kultúra tulajdonságai közötti kapcsolatot. Elemzésében 
nemzeti szinten vizsgálódott és igazolta az önkategorizá-
lás valóságát. Nyugat-európai csoportok a magyarokat és 
bolgárokat kevésbé kompetensnek ítélték meg 1995-ben, 
mint korábban, amire azok befelé fordulással reagáltak, 
erősödő nacionalizmussal, amit Tölgyessy Péter is kiemelt 
egy előadásában (2018). Ezek a relációk egyéni szinten is 
manifesztálódnak közösségeken belüli konfliktusok for-

májában, ami már munkahelyi szinten is felléphet. Mind-
ebből arra következtethetünk, hogy a negatív hátterű ka-
tegorizálás ellenállást vált ki, és nem azonosulást, ahogy 
mi is találtuk. Szembetűnőbbek Poppe (2000, pp. 10-11) 
következtetései Oroszország esetén. Az oroszok és fehér-
oroszok nacionalizmusa, konfliktusvállalási hajlandósága 
növekedett, míg moralitásuk csökkent a nyugati megítélés 
szerint, és a szerző által vizsgált két év alatt valóban növe-
kedtek a két országban a nyugatellenes averziók, azonban 
megkérdőjelezhető, hogy erre tényleg jelentős hatással 
lettek volna a másik oldal ítéletei. Összességében viszont 
elmondható, hogy Kelet-Európában a külső megítélés ér-
zékelése önkategorizálást váltott ki annak célpontjaiból, 
viszont az a gyakorlatban ellenállásként és nem vissza-
húzódásként vagy megfelelési kényszerként jelentkezett 
(Poppe, 2000).

A nyitottság és megoldás kockázata
Az utolsó kérdés szintén a személyközi konfliktusokkal 
foglalkozott, de azok akut formájával. Jehn (1995) állítása 
szerint az ellentétek kibeszélése csak bonyolítja a kapcso-
latokat és nem állítja vissza a harmóniát. Annak függvé-
nyében, hogy a megbeszélésre tett kísérlet inkább előnyös, 
avagy hátrányos, három féle attitűdöt találtunk, illetve a 
mediterrán népek esetén nagyon differenciált válaszokat 
kaptunk.

Az előző két teóriával egyetemben, a konfliktusvál-
lalás szintén része a szervezeti kultúrának, aminek vizs-
gálata indokolja a kvalitatív módszerek alkalmazását, ezt 
Toarniczky et al. (2012) is elismerik, annak ellenére, hogy 
munkájukban kvantitatív elemzést folytattak le egy ma-
gyarországi szervezeten. A grounded theory alkalmazása 
mellett szól, hogy meghatározó faktoroknak tartják a vál-
lalatok külső és belső környezetének vizsgálatát.

Toarniczky et al. (2012) tapasztalatai szerint az alacso-
nyabb hierarchikus szinten lévők kerülik a kritizálást, így 
a konfliktusokat is, de ez egy hierarchikus, tekintélyelvű 
szervezetet feltételez és nem a horizontális viszonyrend-
szerek dominanciáját. Ezzel szemben a hibázás beismeré-
se általában gyakori volt az általuk vizsgált szervezetben, 
ezt azonban jelen kutatás eredményei nem támasztják 
alá Kelet- és Közép-Európa tekintetében. Azonban, mint 
kiderült, e mögött, az alapvetően pozitív magatartási for-
ma mögött negatív ok állt (hallgatás esetén súlyosabb a 

4. táblázat
Kutatási kérdésekre kapott válaszok összegzése

Az eredmények alapján kialakított földrajzi kategóriák és azok jellemzése

Nyugati országok Öntörvényűség, horizontális kapcsolatok dominanciája, egyenlőség, megoldásorientáció
Kelet-Európa Nyugati típusú átmenet, progresszió, néhol merev hierarchiák, konfliktusok kritikus jelentőségűek
Közel-Kelet Alkalmazkodás, udvariasság, tapintatos, de egyre nyitottabb kritizálás

Afrika Eltérő attitűdök beosztottak (alázatosság, konfliktuskerülés) és vezetők (nyugati stílus: nyitottság, kritizálás 
normális) között

Távol-Kelet Merev hierarchiák, totális alázat, munkahelyi normák internalizálása, konfliktusignorancia

Mediterránium Változatos attitűdök és viselkedési mintázatok, merev hierarchiák, de nem jellemző a konfliktuskerülés

Forrás: saját szerkesztés
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szankció) és nem fejlesztési szándék vagy empátia. Egyik 
válaszadójuk így fogalmazott: „…nem tudunk együttmű-
ködni, akkor elismerjük, hogy tévedtünk és attól megvá-
lunk” (Toarniczky et al., 2012, p. 114). A konfrontálásnak 
a bemutatott megítélés alapján tehát akár végzetes kime-
netele is lehet, amit minden érintett igyekszik elkerülni 
(alacsonyabb pozícióban ez még lényegesebb). Az átte-
kintett szakirodalmak, illetve saját eredményeink figye-
lembevételével úgy gondoljuk, hogy a hallgatás és elke-
rülés gyakorlata a merev hierarchia és az alacsony státusz 
függvénye, amit a lokáció (nemzetiség) is meghatároz. 
Megállapításunk Toarniczky et al. (2012) eredményeit is 
kiegészíti (alátámasztja), mivel a szervezeti hierarchia 
csoportokra való hatását visszaigazoltuk elemzésünkben.

Összességében a nyugat-kelet ellentétnél sokkal diffe-
renciáltabb képet kaptunk (4. táblázat), de a skála köztes 
eredményei további megerősítést igényelnek a jövőben. A 
spektrum közepének felderítése alapot adhat célozottabb 
kutatásoknak a levont konklúziók mentén, illetve hozzá-
járulhat az interkulturális menedzsment szakirodalmának 
frissítéséhez, hiszen a kulturális tulajdonságok és így az 
egyes népek viselkedés- és gondolkodásbéli mintázatai, 
dinamikusan változnak, újraértelmezik őket a globális 
gazdasági és társadalmi viszonyok tükrében (ilyen formá-
ló erők például a migráció vagy a politikai diskurzus).

Következtetések

Első kutatási kérdésünkre (A nemzetek sajátos és ezál-
tal eltérő normarendszerei által megkülönböztethetők 
konfliktuskezelési módozatok?) vonatkozóan a következő 
megállapítást tettük: a nemzetek eltérő normarendszerei 
nagy hatással vannak a konfliktuskezelési módozatok-
ra. Eredményeink alapján úgy véljük, hogy nemcsak a 
konfliktusok kezelésében, hanem az azokra való reagálás-
ban is szignifikánsan eltérő magatartási mintázatok figyel-
hetők meg. Kulturális sajátosságokból és/vagy történelmi 
okokból kifolyólag egyes viselkedési formák az egyének 
lakó és/vagy munkahelyük függvényében helyénvalónak 
mondhatók, míg mások nem (pl. véleménynyilvánítás).

A nemzetek sajátos és ezáltal eltérő normarendszeré-
nek tekintetében úgy véljük érzékelhetők (mérhetők) a kü-
lönbségek, azonban az interjúválaszok lehetőséget biztosí-
tottak számunkra a nemzetek – nem országhatárok mentén 
történő – csoportosítására, így egy új nézőpontot alakítot-
tunk ki. Meglátásunk szerint egy nagyobb közösséghez, 
egy adott térséghez (pl. Kelet-Európa, Nyugat-Európa) 
tartozás jelentősen meghatározza a normarendszerek evo-
lúcióját, hasonlóságát és elfogadottságát az együttélés kö-
vetkeztében, ami a közösség tagjainak (országok) hasonló 
történelmi múltjából is fakad. Fontos eredménynek tart-
juk emellett, hogy a születési helyen elsajátított normák, 
illetve attitűdök a munkavégzés helyének függvényében 
bizonyos mértékben megváltozhatnak annak érdekében, 
hogy a munkavállalók alkalmazkodjanak a munkavégzés 
helyén elfogadott szabályokhoz és integrálódni tudjanak 
az új közösségbe. Ennek kapcsán releváns további kutatá-
si témának tartjuk a személyes barátságok és munkahelyi 
kollegialitás közötti kapcsolat összefonódásainak vizsgá-

latát több kultúra összevetésében, mely vizsgálati terület-
re érintőlegesen harmadik interjúkérdésünk (lsd. eredmé-
nyek fejezet) is kiterjedt.

Második kutatási kérdésünkkel (Miként élik meg, il-
letve kezelik konfliktusaikat különböző nemzetek kép-
viselői munkahelyi környezetben?) összefüggésben úgy 
véljük, hogy további vizsgálatok szükségesek, mivel konk-
rét szabályszerűséget nem fedtünk fel. A munkahelyi 
konfliktusok tekintetében megállapítható, hogy a külön-
böző nemzetek képviselői eltérően kezelik ezeket. Fontos 
megjegyezni azonban, hogy nemcsak a térségek azonos 
nemzetiségű munkavállalói között tapasztalható eltérés, 
hanem eltérő alá-fölé rendeltségi (pl. vezetőség-alkalma-
zottak) relációban is. Emellett az sem hagyható figyelmen 
kívül, hogy a nemzetközi terjeszkedés következtében a 
vállalatok tulajdonosai és vezetői gyakran nem rendel-
keznek a cég vagy telephely telepítési helyének megfelelő 
norma- és szabályismerettel, így kezdetben a helyi mun-
kavállalók alkalmazása, a velük való együttműködés ne-
hézségeket okozhat.

Kutatási korlátok

Kutatásunk megállapításai mellett fontos megemlíteni ered-
ményeink általánosíthatóságának a korlátait is. Az általunk 
alkalmazott módszertan – kvalitatív jellege miatt – szub-
jektív véleményeket dolgozott fel, melyek pontos, objektív 
értelmezése nem lehetséges. Módszertanunk alkalmazása 
kapcsán kitűzött céljaink (legalább 15 fő bevonása, szárma-
zás/munkavégzés helyének sokszínűsége) megvalósultak, 
azonban elemzési spektrumunk bővítésére (pl. megkérde-
zettek számának növelése, kvantitatív módszertan bevo-
nása) továbbra is látunk lehetőséget. Kutatási témánk egy 
jelentős értékének, de egyben korlátjának is tartjuk, hogy 
a konfliktuskezelés megítélésének sokszínűsége, valamint 
kezelésének komplexitása számos izgalmas lehetőséget (pl. 
eltérő vállalatméretek/kultúrák/munkakörök vizsgálata) kí-
nál a menedzsmentterület elemzői számára. Vizsgálatunk 
eredményei tehát óvatosan kezelendők, illetve módszerta-
nából adódóan további, elsősorban kvantitatív kutatásokkal 
célszerű alátámasztani, kiegészíteni. 

Fontos és tanulságos lehet a témának mélyebb és 
részletesebb elemzése egy olyan gazdasági integráció és 
együttműködés keretében, mint az Európai Unió, ide-
értve az azzal szorosan együttműködő országokat, mint 
Nagy-Britannia, Oroszország, Törökország, Kína vagy az 
Egyesült Államok. 
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