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Az elméleti alapokat kezdjiik egy rossz viccel!

Az ENSZ vilagméretii felmérést inditott, melyben csupdn egyetlen kérdésre vdrtak vdlaszt: "Kérem,
mondja meg dszinte véleményét arra nézve, hogyan lehetne megoldani az élelmiszerhidnyt a vildg
tébbi részén?" A felmérés hatalmas kudarccal végzbédétt, mert:

Afrikdban nem tudtdk, mit jelent az élelmiszer.
Kelet-Eurépdban nem tudtdk, mit jelent az 6szintén.
Nyugat-Eurépdban nem tudtdk, mit jelent a hidny.

Kindban nem tudtdk, mit jelent a vélemény.

Kozel-Keleten nem tudtdk, mit jelent a megoldds.
Dél-Amerikdban nem tudtdk mit jelent a kérem.

Az USA-ban pedig nem tudtdk, mit jelent a vildg tébbi része.

Ez ugyan csak egy vicc, de érdemes megnézni mitdl miikodik. Mik is azok a sztereotipiak

és mik az elditéletek? Miért mikor és hogyan alakulnak ki? Tényleg kellenek?

Induljunk ki magunkbdl, ,a kategorizalas”

Eszlelési, informaciéfeldolgozasi folyamatainknak egyik onmagunk altal sem tudatositott része,
hogy sokkal tobb automatizmus van benniik, mintsem gondolnank. Oka pedig az, hogy elképesz-
t6 mennyiségli informaciot kellene feldolgoznunk minden pillanatban, viszont korlatozottak az
er6forrasaink.

Ezért tehat automatikusan és nem tudatosan egy sor miiveletet hajtunk végre, és a komplex dol-
gokat fogjuk és leegyszertisitjiik. Konkrétan azt tessziik, hogy a vilag komplexitasat lebontjuk
kategoriakra, absztrahalunk, hogy ez altal a bonyolult elemek kezelhetévé valjanak. Minden
egyes ilyen alkalommal tulajdonképpen altalanositunk, kiilonb6z6 eseményeket, targyakat vagy
éppen személyeket egyes tulajdonsagaik kiemelésével, mas tulajdonsagaik figyelmen kiviil ha-
gyasaval ,beskatulyazunk”. Ezért tudjuk azt mondani, hogy példaul ,élelem”, ,hiany” vagy ,a
vilag tobbi része”.

Jegyezziik meg, mert fontos, hogy ezek a ,skatulyak” nem sziikségszert(ien alapulnak sajat tapasz-
talatokon, s6t; nagy résziiket “készen” kapjuk a szocializaciés folyamat soran, azaz sziileinkt6l,
mas feln6ttektdl, egymastol vagy akar a médiabol. Ez a fajta kész tudas persze nagyon hasznos
lehet, amikor egy konkrét helyzetben gyors dontést kell hozni, és nem all rendelkezésiinkre elég
informacié. Ugyanakkor nagy a veszélye, hogy gyakran félrevezethet, hiszen az esetek jelentds
részében semmiféle sajat konkrét tapasztalat nem all ezek mogott a képek mogott.

Az absztrakci6 soran nem csak ,skatulyazunk, hanem a skatulyakhoz mingsitéseket és itéleteket
is kotiink. Igy lesznek egyrészt a kinaiak sargak, és a skotok skétok, masrészt a cicak kedvesek,
az oroszlanok vérengzdek. Az egyes embercsoportokra vonatkozd képzettarsitasokat sztereoti-
pianak, az érzéseket pedig elbitéletnek nevezziik.

A nagy veszélyek:
- A sztereotipiaink igazsagtartalma bizonytalan: nem igazi statisztika alapjan jonnek létre,
hanem szébeszéd, kdzhiedelem, esetlegesen bekovetkez6 személyes élmény, médiabefo-
lyas hatasara.



- Asztereotipiakra jellemzd, hogy hierarchikusan szervezdédnek, azaz egy f6 kategéria alatt
aleseteket tartalmaznak (példaul: ,n6k” csoportjan beliil ,lizletasszony”, ,haziasszony”,
stb.)

- Asztereotipidk szlirik a valosag észlelését. Annak érdekében, hogy ne kelljen atdolgozni
Gket (bar automatikusan mar nem is akarjuk) hajlamosak vagyunk szubjektiven szelek-
talni az informacidkat: befogadjuk azokat, melyek megerdgsitik elvarasainkat, és meg se
halljuk azokat, melyek ellentmondananak nekiink

- Erdekes jelenség, hogy, ha egyszer rogziilt egy sztereotipia, az nagyon nehezen médosit-
hat6. Val6jaban igen alattomosan és mereven tartja magat minden valtoztatassal szem-
ben.

Es nagyon figyeljiink!

- Nem tudunk nem kategorizalni, nem tudunk nem sztereotipizalni, éppen ugy, ahogy nem
tudjuk nem kipétolni a hianyzé elemeit egy informaciénak mindenféle elméletekkel.
Ezek a mechanizmusok fontos adaptiv funkciét toltenek be, ugyanakkor ez nem ok arra,
hogy megbizzunk benniik. Kiillonosképpen, hogy a kdvetkezményiikként 1étrejové torzi-
tasok tarsadalmilag igen karosak lehetnek, és hozzajarulhatnak kisebbségi csoportok

- Az automatizmusok val6jaban nem okoznanak kiilén6sebb gondot, ha tudnank miik6dé-
stikrél. Csak éppen olyan jél toltik be funkcidjukat, hogy észre se vessziik 6ket. Viszont a
miikddésiiknek megfelel6en fogunk reagalni a masik emberre, itéletet alkotni réla, vi-
szonyulni hozz3, tehat nem feltétlentil tudatos dontés alapjan, hanem tudaton kiviili au-
tomatikus feldolgozas alapjan.

Még mindig magunkrdl, a ,hovatartozas”

Unokahtigom Ghdndban tanitott matematikdt eqy nemzetkozi iskoldban. Joba lett

sok ottani tandrral, sziilével. A helyi vasdrnapi program az volt, hogy misére, mecsetbe,
szent fahoz jartak az emberek. (A valldsok egyébként szépen megfértek egymds mellett.)
Ot is hivtdk, hidba mondta, hogy ateista, nem hitték el, mert olyan nincs, hogy valakinek
ne legyen valldsa, istene, igy egyik héten templomba, mdsik héten mecsetbe, vagy szent
fdhoz jdrt, hogy ne sértse meg a bardtait - és hogy elfogadtassa magdt.

Alapvet6 emberi sziikségleteinkbdl (mint példaul a valahova tartozas vagy a pozitiv dnértékelés)
fakad az a motivacionk, hogy olyan csoportokhoz tartozzunk (tarsas identitas), amelyek poziti-
van értékeltek a tarsadalomban. A tarsas kategorizaci6 egyik alapvetd szempontja ezért a ,mi” és
az ,6k” kiilonbségtevés.

A csoportokhoz tartozas nagyon kordn megtapasztalt, alapvetd élménytink. Az els6, kozosségek
(példaul egy nemzet, kultira) megtapasztaldsanak fontos jelensége az is, hogy abba mintegy
észrevétleniil “belenéviink” (enkulturaci6). Annak értékeit és normait altalaban nem kérdéjelez-
zlik meg, és ez sokszor jar egylitt azzal a hittel, hogy életviteliik és értékeik univerzalisak, helye-
sek, és minden ember szdmdara megfelel6ek (etnocentrizmus). Ha valaki ettdl eltéréen viselkedik
és gondolkodik, furcsanak, s6t, helytelenitendének tlinhet a szemiinkben.

A ,mi” és ,6K” kiilonbségtevésbdl kovetkezik még egy alapvetd jelenség: az idegenektdl valé féle-
lem (xenof6bia). Ez arra a jelenségre utal, hogy az ismeretlen - igy kiszdmithatatlan - emberek-
kel kapcsolatban 6vatosak vagyunk. Ugyanakkor egyfajta 6rdogi kor lehet ez; féliink azoktdl,
akik masok, mert nem ismerjiik 6ket, és nem ismerjiik meg 6ket, mert féliink t6liik Az elutasitas
veszélye, hogy ez az alapvet§ 6vatossag aztan ellenségességgé, s6t erdszakka is fokozodhat.



A nagy veszélyek:

- Veszélyes lehet az a gondolat, hogy a mas kulturak vagy csoportok - akik eltér6 értékek-
kel és szokasokkal birnak - a miénkhez képest kevésbé értékesek vagy helyénvaldak.

- Mas népek eltér6 étkezési szokasainak furcsallasa az etnocentrizmus egy tipikus esete, de
az mar intolerancia, ha valaki lenéz masokat azért, amit esznek.

- Havalaki azzal a feltétellel adja albérletbe kiad6 lakasat ingatlankozvetitén keresztiil,
hogy ne legyen kiilf6ldi az albérlé, xenofébidval van dolgunk.

- Havalaki a masik b6rszinére tesz becsmérlé megjegyzést, rasszista a viselkedése.

- Ez akiilonbségtevés a sajat nemzetre, népre vonatkoztatva ugy jelenhet meg, hogy annak
szeretetét, az iranta valo hiiséget a legfontosabb elkotelezettségnek és értéknek tekintjiik
(nacionalizmus). A baj megint csak nem azzal van, hogy a sajat csoportot nagyra értékel-
jik, hanem az a veszélye lehet, hogy elvezethet akar az elvakult elfogultsagig, ,nemzet-
imadatig”, mikor a sajat nemzet fels6bbségét hirdetve kivaltsagos jogokat koveteliink a
szamadra. Ez legtobbszor egylitt jar a mas nemzetekkel szembeni ellenérzéssel, s6t, akar
gytlolettel, aminek kovetkezménye azok leigadzasara, iildozésére valo uszitas is lehet (so-
vinizmus).

Es nagyon figyeljiink!

- A“mi” és “6k” megkiilonboztetésénél gyakran nem egyenrangu, azaz a tarsadalomban
egyenl6 hatalommal biré csoportokrol van szé. A csoportok kozotti kiillonbségtevés pél-
dai lehetnek itt a vallasi, nemi, szexualis irdnyultsag alapjan valé megkiilonboztetés.

- A hatalom igen fontos eleme tehat a kultarak (és szubkulturdk) kozotti kapcsolatoknak,
ezekben az esetekben “tobbségi” és “kisebbségi” csoportokrol beszélhetiink.

- Avallasi intolerancia egyik legkirivébb példaja a zsiddkkal szemben megnyilvanulé disz-
kriminacio, gytilolkodés és tildozés (antiszemitizmus)

- Anemi alapu kiillonbségtevés kovetkezménye a nemekkel szembeni el6itélet, azaz
/hatranyos/megkiilonboztetés, lebecsiilés, esetleg megalazas, pusztan azon az alapon,
hogy az adott nem tagja az illetd. A tdrsadalmi rendszer szintjén ez gy jellemezhet6,
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mint a néket alarendelt csoportként szisztematikusan sujté el6itélet (szexizmus).

Nézziik a kozvetlen kérnyezetiinket, ,a kultarankat”

Mi a kultura?

- A kultura meghatdarozott torténelmi és foldrajzi kézosségben él6 emberek kozos hiedelmei-
nek, ertékeinek, normdinak, magatartassémdinak, szokasainak rendszere.” (Buda Béla,
1998:9)

., a kultura kommunikacio” és a ,, kommunikacio kultura”’(Hall, 1997:4)

A kultura modern jelentésének harom kategoriajat kiilonboztetik meg:
- szellemi, lelki, esztétikai fejl6dés folyamata
- egy-egy nép, korszak, csoport vagy altalaban az emberiség sajatos életmodja
- szellemi, miivészeti tevékenységek és alkotasok

A kulttra rétegeink legismertebb abrazolasa, a jéghegy modell:



1. abra: A kultura jéghegy modellje
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Képzomuaveszetek Irodalom
Szinmuvészet Klasszikus zene  Popzene
Néptanc Jatékok Konyhamavészet — Oltdzkodes
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Az erkolcsosség fogalmai - A szépséq fogalma
A gyermeknevelést vezerlo eszmeények - A leszar mazas szabalyai
+ A vildgegyetem metafizikdja
Az dllatokhoz vald viszony - A felettes /beosztott kapcsolatok mintdi
A bun definicigja » Udvarlasi szokasok - Az igazsag fogalma
+ A munka osztonzésének formai
A vezetés fogalmai » Munkatempd - A csoportos dontéshozatal mintai
A tisztasag fogalma - AZ eltartottak iranti attitadok - Betegségelmélet
A problémamegoldas megkozelitései « A tarsadalmi mobilitas fogalma « A tekintet etikettje
A korral, nemmel, osztallyal, hivatassal, rokonsaggal, stb. kapesolatos szerepek
+ AZ elmezavar meghatdrozasa
A bardtsag természete » Az .én” fogalma « A vizudlis észlelés mintdi « Testbeszed
Arckifejezések - A logika és az érvényesséq fogalmai - Az érzelmek kezelésének mintai
Tarsalgasi mintak kalonféle szocialis osszefuggésekben - A mult és a jovo fogalma - Az ido elrendezése
A verseny vagy az egylttmakodés elonyben részesitése

+ A szocidlis interakcid mértéke - A kamaszkor fogalmai
,ﬁ Afizikai ter elrendezese, stb.
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Forras: AFS Orientation Handbook, 4. kétet, 14. oldal, 1984

Féként nem tudatos
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A modellben a jéghegynek a képzeletbeli vizszint feletti része mutatja a kultira legfels6bb réte-
gét, amelynek az ember a tudatidban van, az akarataval tudatosan képes befolyasolni, médosita-
ni, igy idegen kérnyezetben kdnnyen megtanulhaté, masolhatd. Megjelenési formai - az illem, a
nyelv, a hagyomanyok, a torténelem és a viselkedési normak - kézzel foghatoak, igy konnyen
megfigyelhet6ek. Ezzel szemben a jéghegy viz ald meriilé 9/10-e a fiatalkori szocializacié soran
olyan mélyen rogziil egyéniségiinkben, hogy annak még sajat anyakultirank esetében sem va-
gyunk tudataban egészen addig, amig nem szembesiiliink egy eltérd, idegen kultdaraval.

A kultdra nem statikus, valtozatlan, hanem ellenkez6leg, dinamikusan valtozik. Elég a generacios
kiilonbségekre, illetve a kiilonb6zd kulturak taldlkozasainak hatdsara bekovetkez6 valtozasokra
gondolni. Nem csak a kultira hatarozza meg, befolyasolja a benne é16 emberek vilagfelfogasat,
életét, viselkedését, érzelmeit és gondolkodasat, hanem ezek az emberek is épitik, befolyasoljak
a kultarat.

Hofstede (1994) a kultirat, mint egy hagyma egymasra borulé leveleit abrazolja négy kiilonb6z6
rétegben. Ahogyan fejtjiik lefelé ezeket a leveleket, igy jutunk a kultira mélyebb rétegeihez.

- A szimbélumok olyan szavak, gesztusok, targyak, ruhazat vagy hajviselet, amelyek saja-
tos jelentést hordoznak, amit csak azok ismernek, akik az adott kultirahoz tartoznak.
Ujak konnyen teremtddnek, a régiek hamar elt(innek, pl. zaszl6k, Coca-Cola. Jellemzd,
hogy mas kultarak altal részben atvehet6k és masolhatdk, ezért ez a kiils6 réteg.

- AhG6so6k é16 vagy mar meghalt személyek, valodiak vagy a képzelet teremtményei, akik
az adott kultdra altal nagyra értékelt tulajdonsagokkal rendelkeznek, és akik igy modellt
nyujtanak a viselkedéshez.

- Ritusoknak nevezi azokat a k6zos tevékenységeket, amelyek technikailag ugyan félosle-
gesek a cél elérése érdekében, de amelyeket az adott kultiiraban tarsadalmilag Iényeges-
nek tartanak, ezért végrehajtanak. Pl.: idvozlési, udvarlasi, eskiivéi, temetési szokasok,
illetve magatartasformak.

- Az értékek természetszerlien a hagyma legbelso részét, a Iényeget jelenitik meg, amely a
kiils6 megfigyel6 szamara kozvetleniil nem is észlelhetd. Az értékek tulajdonképpen alta-



lanos tendencidk arra vonatkozdan, hogy mit tartunk jénak vagy rossznak; helyesnek
vagy helytelennek; logikusnak vagy illogikusnak; természetesnek vagy természetelle-
nesnek stb., vagyis dichotémiak, amelyeknek egyikét részesitjiik elényben.

Mar kozelediink a targyhoz: ,a kultara és az egyén”

Egy adott kulturalis kornyezetben val6 szocializacid az adott kultirara jellemz6 kommunikéacio-
hoz vezet, mivel a személyek megtanuljak az adott kultdraban, hogy masok kommunikaciéjabél
melyik aspektusokra kell odafigyelni, mirél érdemes vagy szabad beszélni, mir6l nem, stb.

A nagymértékben kontextus fiigg6 kultiirakban a kommunikaci6 integrans médon kapcsolo-
dik a személykozi kontextushoz, beleértve az interakcioban levék torténetét, a kdzos ismeretei-
ket és az interakci6 koriilményeit. A kommunikaci6 kevésbé explicit és inkabb indirekt, a masik-
kal val6 harmonikus kapcsolat fenntartasa fontos cél. A nagymértékben kontextus fiiggd kulti-
rak rendszerint kollektivista kultirak, azaz az egyének én-meghatarozasa els6sorban a csoport-
jellemzdkkel torténik (példaul a , Ki vagyok én?” kérdésre, valaszul f6ként gy hatdrozza meg
magat, hogy milyen csoportoknak a tagja). Az ilyen kultarakban a csoport érdekei, céljai el6bbre
valdak, mint az egyéniek.

A kismértékben kontextus fiiggé kulturakban a kommunikacié viszonylag elkiiloniil6 torté-
nés, a személykozi kontextusra valé kiillondsebb utalasok nélkiil. Direktebb és egyértelmii a
kommunikacié. A kismértékben kontextus fiiggé kulturak viszont rendszerint individualista kul-
turak, ahol az én-meghatarozas az egyéni jellemz6k mentén torténik (a ,Ki vagyok én?” kérdésre,
fé6ként belsd tulajdonsagokkal, egyéni célokkal, motivacidkkal irja le magat a személy). Az ilyen
kultarakban az egyén sziikségletei, érdekei, céljai el6bbre valok a csoporténal.

Mivel a kollektivista kulturakban fontos a harmonikus, a sajat csoporttal valé pozitiv kapcso-
lat és a kontextus, ezért az itt é16 emberek kommunikacidjara - kiilonosen a kolcsonosen fiiggd
én-fogalommal rendelkezdkére az alabbiak jellemzdk:

- Afékusz a kommunikacié ,hogyanjan”van
- kevésbé direktek az iizenetek
- el6szor csak kisebb jelent6ségti allitasokat tesznek (a masikkal valé konfrontaci6
elkeriilése végett), a masik reagalasai alapjan tesznek késébbi 1épéseket
- fontosak az utalasok, a nonverbalis kommunikacio
- akimondatlannak nagy a jelent6sége
- astatusznak nagy szerepe van
- abeszéldt és az allaspontjat azonosnak tartjak
- fontos az arculatvédés, arculatmentés, nem csak a sajat arculat, hanem a beszél-
getd partner arculata és a sajat csoport arculata esetében is.
A kollektivista kultirakban a kommunikator és a hallgat6sag viszonyara jellemzéek a kovetke-
z0k:
- A kommunikator statusza, presztizse fontos
- a,Mi”, a harmoénia fenntartasa a legfontosabb
- hallgatosag-kozpontd a kommunikacié
- fontos a személyes viszony kialakitasa érdemi targyalas el6tt.

Az egyénkozponty, individualista kultiirakban kevesebb figyelmet forditanak a kontextusra.
Fontos a véleménykiulonbség, az egyének megkiilonboztetése egymastol. A kommunikacidt ezért
a kovetkezdk jellemzik, féleg a fiiggetlen énnel rendelkez6k esetében:

- A fékusz a kommunikacié tartalman van
- direktek az tizenetek



- rogton a legfontosabb érvvel, a mondanivald 1ényegével kezdenek, targyra térnek

- fontos az explicit logika, bizonyitékok, a szavak pontos hasznéalata

- minden fontos kézolnivalot kifejeznek szavakban

- Kkisebb a statusz szerepe a kommunikaciéban

- jobban elkiiloniil a beszél6 és az altala éppen prezentalt allaspont

- fontos az egyén sajat arculatdnak megmentése.

Ezekben a kultirakban a kommunikator és a hallgatdsag viszonyara jellemzéek a kovetkezok:

- Akommunikator szakértelme, szavahihet6sége fontos

- az,én” hangsulyos

- inkabb beszél6kozponti a kommunikacid

- nem fontos a személyes viszony a targyalas el6tt. (A nonverbalis kommunikacid
kulturalis valtozatossagardl szamos helyen olvashatunk, erre ebben a fejezetben
nem tériink Kki.)

Kommunikacio

Eletiinknek igen jelentds részében tigy 1épiink masokkal interakciéba, hogy nem igazan kell fi-
gyelmet forditanunk az interakciés folyamatra, tobbnyire rutinbél, automatikus médon, jol is-
mert forgatékonyvek alapjan, amelyek egy-egy esemény, vagy térténés varhaté 1épéseit tartal-
mazzak.

Ez a rutin megszakad, amikor olyan emberrel 1épilink interakcidba, aki a miénktd] (feltehet6en)
mas scriptekkel rendelkezik. Ahhoz, hogy viszonylag zokken6mentesen, jol koordinalt és érthetd
modon 1épjlink interakcioba valakivel, el6re kell tudnunk jelezni, hogy varhatéan hogyan fog
viselkedni a masik, és ennek alapjan tudnunk kell kivalasztani a sajat repertoarunkbol azokat a
1épéseket, amelyek a legoptimalisabbak.!

Egy idegennel val6 taldlkozas mindenesetre a bizonytalansag érzéséhez vezet az egyénben. Ez
egylitt jar a massag feltételezésével, a nyelvi kommunikacios nehézségek elérevetitésével. Egy
masik kultirabdl szarmazé emberrel valé taldlkozas még fokozza ezt a bizonytalansagot. Egy-
részt még kevésbé tudjuk, vajon mit fog tenni, hogyan fog reagalni a masik, ha a megjelenése,
ruhazata arra enged kovetkeztetni, hogy ,idegen”, a miénktdl eltérd csoporthoz tartozik mas
életstilussal, értékkel, mas nyelvet beszél stb. Masrészt a sajat viselkedési repertoarbol valo va-
logatas is joval nehézkesebb, mint egy sajat csoportbdl valé emberrel valé taldlkozas soran.

A bizonytalansag kezelése azzal kezd6dik, hogy
- probaljuk beazonositani, csoportba sorolni a masikat (pl. német turista lehet vagy ame-
rikai hittéritd). Szadmos kulcsinger alapjan térténik mindez: nem, életkor, faji hovatarto-
zas, ruhazat, tekintet, nyelv, beszédstilus stb.
- akategdriaba sorolast kdvet6en az adott csoportra jellemzének vélt jegyeket, sztereoti-
pidkat (pl. a németek precizek) alkalmazzuk az egyénre, ezzel agy érezziik, hogy mar
tudjuk, milyen a masik, varhatéan hogyan fog reagalni egy adott helyzetben.

Az azonos kulturalis hattérrel rendelkez6k kozotti kommunikacidt eldsegit6, a szocializacio so-
ran elsajatitott tényezdék, mint példaul a hasonlé szerepelvarasok (kinek mi a dolga kiilonb6z6
helyzetekben), kommunikacids scriptek stb. hianyozhatnak az interkulturalis kommunikaciébdl.
Megszakad a mindennapi kommunikacio6s rutin, mas normak szabalyozzak az interakciot.

1 Az Interkulturalis kézikonyv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld 1A/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.



Az interkulturalis kommunikacié egyik sajatossaga azonban, hogy meg kell kiizdeni egy
»K0z0s tudasért“.2

Ha ugyanis valaki a sajat kultdrajaban megszokott médon viselkedik, egy masik kultira szten-
derdjei szerint az konnyen normasértének tlinhet. Példaul a masik csaladi allapotardl, csaladja-
rél val6 kérdezés az egyik kultiiraban szinte kotelez6 kedves érdekl6désnek és udvariassagnak
szamit, egy masikban viszont mar egyenesen tolakodasnak veszik.

Példaul ha egy malajziai szdrmazasu jelolt nem néz a felvételi bizottsag tagjainak szemébe az
allasinterjun, ez nem feltétleniil jelenti, hogy ,zavarosan kommunikal” és ,rosszak az interper-
szondlis készségei”, hanem egyszeriien csak azt jelenti, hogy a sajat kultdrajanak egyik fontos
kulturalis normajat kovette, miszerint nem szabad a feljebbvaldk szemébe nézni, mert az a tisz-
teletlenség jele.3

Természetesen szavak nélkil is lehet kommunikalni, de itt is figyelembe kell venni a kulturalis
sajatossagokat a nonverbalis jelek értelmezésében a kultirakézi kommunikaciéban.

Vagy ha egy kozel-keleti férfi nagyon kozel all egy szamara még ismeretlen eurépai n6hoz egy
koktélpartin, és ahogy hatral a n6, mindig kézelebb megy hozz4, ez nem feltétleniil a vonzalma-
nak, vagy akar zaklatasnak a jele, hanem ez inkabb a proxemika (milyen tavolsagra érzik ké-
nyelmesen magukat az emberek kiilonb6z6 helyzetekben) kulturalis kiilonbségérdl szol.

Ha egy hétk6znapi embert kérdeziink, miben tér el a két, kiilonb6z6 kultiraju ember kozotti
interakci6 az azonos kultarajuakétol, minden bizonnyal a nyelvi nehézségeket fogja els6ként
emliteni.

A szakirodalomban beszédakkomodacidnak nevezik, amikor az egyik beszélget6partner a ma-
sikéhoz kozeliti a beszédjét (szdkincs, akcentus, beszédstilus terén), hogy kozos legyen a nyelv-
hasznalat. Kiilonb6z6 helyzetet jelent, ha egy, vagy ha tobb kozo6s nyelviik van, és abbdl kell va-
lasztani, hogy melyiket hasznaljak, illetve még érdekesebb a helyzet, ha egyaltalan nincs kozos
nyelviik. Ha csak egy kozos nyelv van, nem sok a valasztasi lehet6ség. Rendszerint az egyik sze-
mély anyanyelvét beszélik a felek.

Ez a helyzet azzal jar, hogy meger&sodik az identitdsa annak, aki az anyanyelvét hasznalhatja
interakci6 kozben, ugyanakkor fontos, hogy neki is kell alkalmazkodnia. Az érthet6ség jegyében
sokszor beszél lassabban, leegyszeriisitett, idiomak nélkiili médon. Ezt  kiilfoldi beszédmaod’-
nak is nevezik. Ez az alkalmazkodas nem mindig tapasztalhaté, kiilonosen akkor nem, ha az
anyanyelv(i beszélget6partner gy érzi, hogy konfliktusban all a két csoport, amelyeket most a
felek reprezentalnak. Ennek az ellenkezéje, a tlalkalmazkodas is tapasztalhaté idénként, ami-
kor sziikségteleniil (mert a masik jél beszéli a nyelvet), vagy talzottan hasznaljak a ,kiilfo1di be-

szédmodot”.5

Példa: Ausztralidban tanulé kinai didkok és helybéli ausztralok kézotti beszélgetés kdzben tobb
stratégiat is talaltak a kutatok az anyanyelviiket alkalmazo6 ausztralok kozott: a nék lassabban,
tobb sziinettel beszélnek, a férfiak tobb kérdést tesznek fel, hogy ellen6rizzék, hogy a beszélgetd

2 Az Interkulturalis kézikényv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld 1A/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
3 Az Interkulturalis kézikényv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld 1A/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
4 Az Interkulturalis kézikonyv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld 14/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
5 Az Interkulturalis kézikonyv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozdsaval megvaldsuld 1A/2012/3.7.2. szdmu projekt
keretében.



partneriik érti-e, amit mondanak. A tanarok viszont olyan témak felé terelik a beszélgetést, me-
lyek ismer6sok lehetnek a kinai diakoknak.

A masodik (ill. az idegen) nyelv hasznalata tobbféleképpen befolyasolhatja a gondolko-
dast. Bizonyos esetekben csokkentheti a sajat nyelvi kozosségével valo azonosulast, példaul
egyik vizsgalatban hét kiillonboz6 orszag résztvevéi az angolok értékeihez hasonlobb értékekrél
adtak szamot, amikor angolul kellett a kérdéivre valaszolni, mint amikor a sajat nyelviikon.
Ugyanakkor az idegen nyelvet beszél6, akarmilyen folyékonyan is beszél, sokszor hasznalja a
kozosségének beszédstilusat.

Példaul amikor az angolul jél beszél6 jordaniai didkokat arra kérték, hogy angolul utasitsanak
vissza kéréseket, 6k ekkor is arab beszédstilust hasznaltak. Sok utalast tettek a masikhoz valé
viszony definialasara, a szivesség reciprocitasara.

A helyzetet bonyolitja, hogy mivel az angol a leggyakoribb nemzetkdzi nyelv, rendszerint az elsé
nyelvet (az anyanyelviiket) hasznalok egyben a nagyobb gazdasagi vagy politikai hatalommal
rendelkezd orszagoknak a lakéi is (Amerikai Egyesiilt Allamok, Anglia, Ausztralia, Kanada). Ez a
relativ hatalmi elem atszinezi az interakciot is.

Az angol, mint elterjedt nemzetkozi nyelv hasznalata sokszor azt jelenti, hogy a felek kozos ide-
gen nyelvként beszélik. Ilyenkor a nyelvhez kapcsol6dé fenti hatalmi, vagy értékbeli sajatossa-
gok nem befolyasoljak a kommunikaciét. 6

Ha tobb k6zos nyelvet is ismernek a kommunikacios partnerek, tobbnyire a nyelvek un. ,etno-
lingvisztikai vitalitasa” hatarozza meg, hogy melyik nyelvet valasztjak a kozos kommunikacid-
ra. Az etnolongvisztikai vitalitas a kovetkez6 tényez6kt6l fiigg:
- demografiai tényezok: az adott nyelvet beszél6k relativ szdma egy kozosségben;
- intézményi kontroll: az etnolingvisztikai csoport formalis és informalis képvise-
letének foka a kiillonb6z6 intézményekben;
- statusz: a nyelvi kdzosség torténelmi, kulturalis stb. presztizse mind helyi, mind
nemzetkozi értelemben.

El6fordulnak olyan helyzetek is, amikor az emberek k6zds nyelvismeret nélkiil 1épnek interakci-
6ba egymassal. Illyenkor a hatékony interakciohoz sziikséges egy tolmacs. A tolmacs nem min-
dig csak sz szerint fordit, hanem sokszor az egyik, vagy masik fél kultiurajanak ismerete
alapjan értelmez. A tolmacs sokszor az egyik félnek a honfitarsa, egy csoportba tartoznak. En-
nek nehézsége lehet, ha a masik fél ugy érzi, hogy kiviilallé. Ez nagymértékben befolyasolhatja a
kommunikacié hatalmi egyensulyat.

E mellett a nyelvi nehézség egyik forrasa, hogy vannak olyan szavak, kifejezések az egyik nyelv-
ben, amelyeknek nincs pontos megfelel6je a masikban.

Példaul kisebb gond, ha mondjuk a portugal nyelvben nincs kiilén sz6 a ,langyos”-ra. Komolyabb
korbeirast igényel viszont, ha valaki egy olyan sz0 jelentéstartomanyat akarja leforditani, mint a
japan ,amae”, ami koriilbeliil azt jelenti, hogy valaki olyat kér egy hozza kozel 4ll6 személytd],
amirdl tudja, hogy nem egészen helyén valg, de mégis tudja, hogy kérheti a masiktdl, aki nem
fogja visszautasitani kérését, és a kapcsolatukat sem terheli, hanem éppen ellenkezdleg, megerd-
sitheti a kérés.”

6 Az Interkulturalis kézikényv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsulé 1A/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
7 Az Interkulturalis kézikonyv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozdsaval megvaldsuld 1A/2012/3.7.2. szdmu projekt
keretében.



Ahogyan az emberek nonverbalis viselkedésének értelmezése kulturalis valtozatossagot mutat,
ugyanez a helyzet a szavak, mondatok értelmezésével is.

A tarsas interakciok mindennapi gyakorlataban is lehet hibakat elkdvetni, még akkor is, ha a
holland vendég ékes portugal nyelven kérdezi a brazil vendéglatojatdl, hogy valoban hanyra
menjen a vacsorara. Ez megsérti a brazil vendégszeretet normait, pedig a holland vendég csak a
bizonytalansagot szeretné elkertilni a sztereotipikus brazil rugalmas id6kezelés miatt.

A kommunikaciénak két szintjét lehet ebben a példaban talalni: a jéghegycstcs az, amikor a va-
csora idejérdl beszélnek, de ugyanakkor a viz felszine alatti, kulturalis normakat és feltételezé-
seket tartalmaz6, nem lathaté, nem mindig tudatos rész sokkal jelentdsebb. Erdemes azonban
azt is megjegyezni, hogy nem mindig kommunikacids nehézséggel talalkozunk interkulturalis
helyzetekben.

A beszédakkomodacidéhoz hasonléan az interakcié mas teriiletein is tapasztalhaté az alkalmaz-
kodas, azaz a kiilonbo6z6 kulturalis hattérrel rendelkez6 emberek a masik kultirdhoz alkalmaz-
kodnak.

Példaul az éppen kanadai féllel dolgozé japan menedzserek asszertivebben, tobb érvelést alkal-
mazva, a hatalmi pozici6éjukra tobbet utalva kommunikalnak, mint otthon, japan munkatarsak
kozott. Vagy példaul a kinaiak rendszerint kevesebb szemkontaktust tartanak, mint a kanadaiak,
de vegyes kinai-kanadai interakciéban a kinaiak a kanadai szintre emelik a szemkontaktusukat.
(A kutatasok tanusaga szerint inkabb a kollektivista - példainkban japan, kinai - azaz csoport-
koézpontu kultirakbol jové emberek alkalmazkodnak az individualista (azaz egyénkdzpontq,
fenti példakban kanadai) stilushoz. 8

A kommunikaci6 altalaban gordiilékenyen, rutinosan zajlik, és csak akkor figyeliink fel a kiilon-
b6z6 részleteire, amikor valamilyen szokatlan dolog (mas kulttraja partner), vagy fennakadas
torténik. Az utébbi esetben mindkét fél korrigalasi torekvést mutat, amely viszont eltérd lehet a
kiiléonb6z6 kultarakban. A kollektivista (csoportkdzponti) kultirakban a legfontosabb a harmé-
nia fenntartasa, igy kevesebb negativ visszajelzést ad a kollektivista kultarabol szarmazé fél. A
javitd, az interakciét gordiilékennyé tevo stratégiak kozott lehet a bocsanatkérés, indoklas, vic-
cel6dés, a (akar sajat, akar a partneré) baklovés tudomasul nem vétele. Az individualista kultu-
rabol érkezok inkabb humorral, indoklassal élnek, mig a japanok példaul bocsanatkéréssel.

Ilyenkor a japan fél agy értelmezi, hogy az amerikai felel6tleniil elharitja a felel6sséget, az ame-
rikai viszont Uigy értelmezi, hogy a japan magara vallalja az egésznek a felel6sségét. A kommuni-
kacio6 kdzbeni feed-back, visszajelzés kultturafiiggé volta az eltér6 szocializacié kovetkezménye. A
kismértékben kontextus fliggé (inkabb individualista) kultirakban a szocializacié a preciz, di-
rekt, verbadlis visszacsatolas iranyaba gyakorol nyomast, mig a nagymértékben kontextus fliggd
(kollektivista) kulturakban inkabb korbeirt, nem személyes, nem verbadlis visszajelzésre szociali-
zaljak az egyént. Az interakci6 sikere azon mulik, hogy jé6l dekddoljak-e egymas visszajelzését. 10

Sikeres interkulturalis kommunikacié a gyakorlatban

8 Az Interkulturalis kézikényv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld 1A/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
9 Az Interkulturalis kézikdnyv, az Eurdpai Integracids Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld 14/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
10 Az Interkulturalis kézikbnyv, az Eurdpai Integracios Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld IA/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
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Osszefoglaljuk, hogy a kiilonb6z6 Kultiirabdl szarmazoknak mire érdemes figyelniiik
Individualista kultirabél érkezok:

Gyakoroljak a tiirelmet és a nonverbalis figyelmességet!

Gyakoroljak a vokalis megerésitések adasat (uhum, aha, stb.)!

Legyenek nyitottak a k6zmondasok, metaforak, analégidk és korkoros logikai példak és
allitasok fogadasara!

Haszndljanak tisztazé kérdéseket!

A kérdéseket tobb altalanos csoporttaghoz intézzék, ne csak egy emberhez!

Legyenek felkésziilve, hogy a mondanivald atadasa hosszabb ideig tart (nagyobb sziine-
tek) és vannak reflektiv csendek!

Megfelel§ id6ben bolintasokkal erdsitsék meg a masikat!

Forditsanak figyelmet a konfliktus tartalom, identitasbeli és kapcsolati jelentéseire is!

Ezzel szemben a kollektivistaknak a kovetkezoket érdemes kovetniiik:

Gyakoroljak a verbalis kifejezéseket, amelyekkel nyomatékositjak a személyes érdekei-
ket, céljaikat, vagyaikat, igényeiket!

Haszndljanak kézvetlen verbalis valaszokat, hogy kifejezzék egyetértésiiket, egyet nem
értéstliket vagy a targyalhaté pontokat!

Vilagosan fogalmazzak meg az egyet nem értés mogott alloé okokat!

Hasznaljanak kozvetlen és specifikus kérdéseket, hogy tisztazzak a nem vilagos ponto-
kat!

A kérdéseket egy személynek cimezzék!

Szokjanak hozza az egyszerre tortén6 beszédhez és a gyorsabb sz6atadasi rutinhoz!
Hasznaljanak tisztazo és észlelés-ellen6rzo kérdéseket, hogy elkeriiljék az esetleges fél-
reértéseket!__ gyakorlati (szokasok) kategoria ala esnek.

Eljutottunk a vallalatokhoz

Vallalati kultira és a szervezet

Stevens és Hofstede francia, német és az Egyesiilt Kiralysagbeli cégeket hasonlit 6ssze.

A francidk szamara szamadra a szervezet egy olyan j6l olajozott gépezet (hivatalos, de
nem kdzpontositott), amelyben a vezet&ség beavatkozasa a kivételes esetekre van korla-
tozva, mig

A briteknek leginkabb egy falu piacara hasonlit (se nem hivatalos, se nem kézpontosi-
tott), amelyben a kialakult helyzet hatdrozza meg a struktarat.

Kao kinai vallalkozasokrol sz616 tanulmanya szerint a konfuciusi atydskod6 hagyoma-
nyokat kovet6 hatalmak rendkiviil stabilak, allandéak. A csalad részének lenni a bizton-
sag egyik modja. A tdrsadalmi szerepek vilagosan kivehet6k a konfuciusi tanokbd], hi-
szen ezek kijelolik a felel6sséget az apa-fiy, testvéri és masfajta szerepek terén. Az ellen-
6rzés, ami megkérddjelezhetetlen, a hatalmon keresztiil gyakorol nyomast.

Wong és Birnbaum-More negyven kiilonb6z6 orszag Hongkongban miikdd6 multinacio-
nélis kereskedelmi bankjait vizsgalva megallapitotta, hogy a hongkongi bankokban van a
legmagasabb szamu hierarchia szint (tizenegy

Az eredmények azt mutatjak, hogy a kulturalis kiilonbségek erdsen befolyasoljak a hierar-
chia, a hatalom, a politika és a szerepalakulasok elemekrdl alkotott véleményt.11

11 Az Interkulturalis kézikbnyv, az Eurdpai Integracios Alap tarsfinanszirozasaval megvaldsuld IA/2012/3.7.2. szamu projekt
keretében.
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- Azok, akik a szervezetet politikai rendszerként latjak, agy vélik, hogy a menedzserek fon-
tos politikai szerepet jatszanak a tarsadalomban. Ily médon szdmukra a hatalom meg-
szerzése sokkal fontosabbnak tlinik, mint a sajat célok elérése. Példaul Franciaorszagban
az igazgatdk gyakran fontos szerepet jatszanak a francia kozigazgatasban, miel6tt valla-
latok csticspozicidit veszik at. Amikor a szervezeteket szerepformal6 rendszerekként
nézziik, a menedzserek elényben részesitik a részletezett feladatleirasokat, a j6l megha-
tarozott szerepeket és feladatokat, amik az 6sszetett céljaik tisztazasat szolgaljak.

- Mas kultira menedzserei viszont azt bizonyitjak, hogy a vilag tul 6sszetett ahhoz, hogy
képesek legyiink a szerepeket és feladatokat vilaigosan meghatarozni. Ezek a menedzse-
rek kiillonbo6z6 szervezeti elképzeléssel birnak: az egyik a feladatra 6sszpontosit, 6 az un.
kézremiikodé menedzser, mig a masik a kapcsolatra 6sszpontosit, aki pedig az un. tar-
sadalmi menedzser.

- A svéd Selmer Viking Menedzsmentjében vilagosan kirajzol6dik a kapcsolatok fontossa-
ga. A Viking Menedzsmentet alapvet6en decentralizaltnak jellemezhetjiik, ellentétben a
brazil és indiai nézetekkel, amelyek inkabb a beosztast és a hatalmat hangstlyozzak, va-
lamint a rangiddsek tiszteletét. Masrészrdl azonban mindkét esetben nagy hangsulyt fek-
tetnek a kapcsolatok jelent6ségére: csalad (anya-lany) és baratok, konfliktusok elkertilé-
se, tolerancia, megegyezésre torekvés és a mindenki maradjon boldog elvet valljak.

Képzeljiink el egy brazil - svéd - indonéz kozos vallalkozast!

Mindharom vallalatnak szamos kiilonb06zd teriileten meg kell birkéznia a kiillonbségekkel, még-
hozza azokkal az eszkozokkel, amik kdzosek, igy taldlva meg a kdzos utat a cél felé.

Kiilondsen nagy a valdsziniisége a kulturalis nézetekben valé titk6zésnek a svédek - akik kevés
jelentéséget tulajdonitanak a hatalomnak és a beosztasnak, mig a kérnyezet hatasait jobban el-
ismerik - és a brazil, valamint az indonéz vezetés kozott, akik inkabb a hatalomra és tekintélyre
fektetik a hangsulyt, nem pedig a tapasztalati vezetésre. Nagy valdszinliséggel ez okozna a legna-
gyobb fejfajast a svédek szdmara, amikor dontéshozasra kertilne sor, és a személyes felelGsség,
valamint elszamolasi kotelezettségek keriilnének megbeszélésre.

Az indonéz és brazil menedzserek szamara a zavart inkabb azok a kérdések okoznak, hogy ki a
fénok, és miért nem hoz dontéseket, valamint hogyan is lehetnék én a felel6s, ha nincs is hatal-
mam af6lott, ami torténik.

A dontéshozatal soran a brazilok végteleniil lasstinak érzékelnék az indonéz és svéd vezetket,
mikdzben azok demokratikus megegyezést keresnek, amig az utobb emlitettek elhamarkodott-
nak és kiilonckdd6ének gondoljak a masik felet. Masrészrél viszont mindezen nehézségeken segi-
tenek atjutni k6zos nézeteik: a kapcsolatok fontossaga, az informalis kommunikacio, a konfliktu-
sok kertilése.12

A tervezési szokasok is tiikrozik a kulturalis szokasokat.

Ha 6sszehasonlitjuk a brit, a német és a francia tervezési szokasokat, a kovetkez6ket tapasztal-
juk. Nagy-Britanniaban sokkal fokuszaltabban, sokkal hosszabb tavra tervezve (6 év) és minél
tobb embert bevonva készitik terveiket. Németorszagban a tervezés sokkal operativabb (preciz,
részletes éves tervekkel), tobb rovid tava (3 éves) terv késziil fontosabb résztvevékkel egyiitt.
Franciaorszagban ugyancsak rovidebb id6re készitették a terveket (kevesebb, mint a vallalatok
fele készitett hosszu tavu tervet), viszont eléggé bilirokratikusak. Minél révidebb a tervezett id6-
tartam, és minél operativabb az orientacié, annal inkabb képesek a bizonytalansag kikliszobolé-
sére, az id6korlatok megtartasara és az eredményességre.
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Vallalati kultura és feladat

A koz0s cél érzésének megteremtése. 13

A sikeres csoport kialakitas egyik legfontosabb eleme a kdzos cél érzése. A kiilonb6z6 kultirak-
nak kiilonb6zé elképzelésiik van egy csoport értelmérdl: informacidkat megosztani, megbeszélni
a problémakat, dontéseket hozni és cselekedni, vagy kapcsolatokat feldjitani és szocialis kapcso-
latokat kialakitani.

Kit kell bevonni a k6zos munkaba.

A feladatk6zpontu kultdrakban csak azokat hivjak meg, akik kozvetleniil érintettek, és a
megfelel6 tudassal és képességekkel rendelkeznek. A cél az, hogy a munkat elvégezzék.
Azokban a kultdrakban, ahol a hierarchia fontos, a tagokat azért jel6lik a csoportba, mert
megvan a hatalmuk és a befolyasuk a szervezetben, a tudasuk miatt. A hatalommal biré
tagok jelenléte jelzi a csoporthoz valé tarozas fontossagat, épp ugy, mint ahogy a dontés-
hozatal valdsziniiségét.

A kapcsolatorientalt vagy kollektivista kultirakban valészintileg tobb tagot vonnak be,
tekintet nélkil arra, hogy a tudasuk a targyaland6 témahoz tartozik-e. A csoport célja,
hogy kialakitsa a valahova tartozas érzését, hogy megerdsitse a kapcsolatokat és a cso-
porttal torténé azonosulast. Ha kihagynak valakit, rossz kozérzetet teremthet, mivel ezt
kikozositésként élheti meg.

Hol sziiletnek a dontések

- Azon kultarak szamara, amik erés informalis hal6zattal rendelkeznek, épp olyan fon-
tos lehet az, ami a szérakozdhelyen, egy kavé folott vagy az ebéd kozben hangzik el,
mint ami az értekezleten. Az igazi dontések az értekezleteken kiviil sziiletnek.

- Atargyalasok célja inkdbb a dontések tAmogatasa és a tagok hajland6saganak a fel-
mérése a dontés megvaldsitasara.

A feladat pontos meghatarozasa

Egy magas kontextusu kultdraban, (ahol a tagok hasonlé tapasztalati és kulturalis hat-
térrel rendelkeznek, ezért a dolgokat ritkan hatarozzak meg pontosan, hiszen a kultara-
juk megteszi helyettiik) a cél érzése talan inkabb hallgatélagos: vilagos meghatarozasa,
egy latomas (vizid) egyértelmii kimonddasa gy hat, mintha ellopnank a finomsagat vagy
kifinomultsagat. A célt vagy a viziot inkabb érzésként élik meg, inkabb intuitivan, mint
konkrétan és megfoghatdan.

Az az elvaras, hogy a csoport célja az id6é mulasaval alakuljon ki. Az utébbi szemléletmo-
dot a rugalmassag korlatozasanak és a kreativitas elfojtasanak is tekinthetik.

Idoszemlélet

Ez kiilonb6z6 id6szemléleteket tiikroz. Ahol egyidej, linearis szemlélet uralkodik, a fel-
adat-stratégiak megoldasat folytonosan varhatjak egy korlatozott id6kereten beliil.

De ahol az id6t parhuzamos médon, tobb sikon szemlélik, a folyamat valdszintileg tobb-
szor meg fog ismétlédni, és a csoport céljahoz vagy célkitlizéseihez Gjra és barmikor visz-
szatérhetnek.

A pontos teljesitménybeli célokhoz és célkitlizésekhez valé ragaszkodast is tal 1élekte-
lennek, tul feladatorientaltnak és az egyes tagok sziikségleteire vagy a csoport szocidlis
igényeire érzéketlennek érezhetik.

Id6beosztas
A kiillonb6z6 kultiraknak valoban eltérd elvarasaik vannak, azon a téren, hogy egyaltalan
csinaljanak-e id6beosztast (roadmap). A reakciok az id6 kiillonboz6 értelmezését takarjak
- a monokrom, ill. a polikrom kultdrakat.
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- Az ido6t egy sikon érzékel6 kultirakban azt varjak, hogy rendszerezetten végighaladjanak
a napirendi pontokon, dontéseket hozzanak, betartsak a hataridéket, és egyszerre csak
egy ember beszéljen.

- A polikronikus, az id6t pArhuzamosan, tobb sikon érzékeld kultiraban a merev napiren-
deket ugy érzékelik, mint a kreativitds megbénitasat, a hataridéket inkabb csak irdny-
adénak tekintik, nem pedig megvaltoztathatatlan ténynek, és sokkal elfogadottabb, hogy
tobb ember beszél egyszerre, anélkiil, hogy kdoszként fognak fel.

Egy polikronikus menedzser nem utasitana a titkarnéjét, hogy tartson egy hivast, vagy varasson
egy be nem jelentett vendéget. Ez megbocsathatatlanul goromba lenne azokkal szemben, akik
varatlanul szoktak betoppani. Mig a polikronikus menedzserek inkabb odébb mennek, hogy tele-
fonaljanak, vagy figyelmiiket a papirmunkdara 6sszpontositjak, ha a beszélgetés mar nem érinti
Oket. 14

Az id6t egy sikon érzékel6 résztveviket rendszerint zavarja, ha a targyalasok késén kezd6dnek
vagy elhiz6dnak. Mas fontos kulturalis kiilonbség a napirendek szervezésében a magas vagy
alacsony kontextus, ill. annak a foka, hogy mennyire magyarazzak meg nyiltan a dolgokat vagy
mennyire értet6dnek maguktél. A német lizletemberek biiszkék arra a képességiikre, hogy jél
tudnak targyaldsokat szervezni, ugyanakkor gyakran zavar mas kultirabelieket a szajbaragé
stilus, ami sziikségesnek tartja a legkisebb részleteket is megmagyarazni. Ez igaz az amerikaiak-
rais.

A szerepek és a feladatok kiosztasa

- Az individualistabb kultirakban a csoporttagok gyakran inkabb kedvelik a csindld ma-
gad megkozelitést, és tiirelmetlentil varjak a feladatok szétosztasat, hogy mindenki me-
hessen és egyediil dolgozhasson. Késébb arra szamitanak, hogy a kiillonb6z6 részeket egy
csoportmegbeszélésen 0sszeillesztik, vagy az az ember, aki a felel§sséget vallalta, 6ssze-
rakja egésszé.

- Akollektivista kultirdkban a felel6sség egyénekre torténé leosztasa szokatlan dolognak
tinik. Ok azt varjak, hogy a csoport egyiitt, kozosen végezze el a munkat, szamukra ér-
telmetlen az az utasitas, hogy mindenki menjen és egyediil, fiiggetleniil oldja meg a fel-
adatat.

igy, ha a kollektivista kultiiraban a csoporttagoknak kiosztjak a résziiket, lehet, hogy elmennek,
de semmit nem csinalnak a masik kulttirabdl érkez6 tarsaik csal6dottsagara. A csoportmunka
puszta ténye egyesek szamara vonzdobb, mint masoknak. A csoportmunkaba belerangatott egyé-
nek kényszeritve érezhetik magukat, és tiirelmetlenebbek, amikor meg kellene érteni masok
nézépontjat, és konszenzust elérni.

Kinai, amerikai és izraeli menedzserek korében végzett felmérés kimutatta, hogy az individualis-
ta kultirabdl érkez6 menedzserek jobban teljesitenek, ha egyediil dolgoznak, mig a kollektivista
kultirabol érkezdk jobban dolgoznak egy csoport tagjaként.

Az egyéni kezdeményezOkészség, a személyes felelGsség vallaldsanak fontossaga és az elszamol-
tathat6sag stresszt okoz olyan kultiraban, ami nem kizardélag individualista, de érezhetd a kor-
nyezet feletti uralom. Ha valami rosszul megy, pl. az amerikaiak tigy hiszik, hogy csak sajat ma-
gukat hibaztathatjak.

Igy gyakran csal6dottak, amikor mas kollektivista kultirakbol, féleg Azsidbol vagy Kelet-
Eurdpabdl érkez6 menedzsereket ra akarnak venni, hogy vallaljanak egyéni felelsséget, és el-
szamoltathatok is legyenek. Miért vallaljanak felel6sséget valamiért, amit nem iranyithatnak?
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Amikor az amerikaiak konnyedén vallalnak felel6sséget a napirend egy pontjaért, addig ez a
japanoknak azt jelenti, hogy nincs enyhit6 koriilmény: teljesitenie kell, kiméletleniil.

Az amerikaiaknak a felel6sségvallalas azt jelenti, hogy a téliik telhetd legjobb teljesitményt bele-
adjak, de ha a helyzet tarthatatlan, elvarjak, hogy feloldozzak 6ket a felel6sség aldl.

Eln6klés

- Azokban a kultirakban, ahol a hierarchia fontos, a csoportvezet6tdl elvarjak, hogy elné-
koljon az tiléseken, és minden dontésben 6vé legyen a végss szo.

- Latin-eurdpaiak elvarjak a szigort az eln6kt6l a napirend és a targyalas folyamatan.

- Francia menedzsereknek nehéz elhinniiik, hogy a csoport dontést hozhat, amikor az a
fénok dolga.

- Az egyenl6ségre torekvo kultirakban a csoporttagok felvaltva elndkolnek a targyalaso-
kon, és elvarjak, hogy a dontések konszenzusok altal sziilessenek meg. A szerepeket és a
felel6sséget megosztjak egymas kozott.

- Eszaki menedzserek elvarjak, hogy a fénok - szerepéhez hiven - elémozditsa, segitse a
munkat. A struktdrara valé igénye miatt a német csoportvezet6tdl elvarjak, hogy kemény
kézzel iranyitsa a targyalast

Dontéshozatal
A kultura befolyasolja azt is, hogyan hoznak a csoportok dontést, és mi alapjan dontenek: tobb-
ségi alapon, konszenzussal vagy kompromisszummal.

- Aszavazassal - tobbségi elv alapjan - torténd dontéshozatal alapvet6en demokratikus
folyamatnak tlinhet, amennyiben az egyéni véleményeket is figyelembe veszik. A szava-
zas az egyenl6 elbanas és az individualizmus elvén nyugszik: mindenki szavazata egyen-
16en szamit.

- A szavazas gy0Ozteseket és veszteseket teremt, ami problémat okozhat azon kultirakban,
ahol a konszenzust értékelik, vagy ahol a tekintély 6rzése fontos.

- Akonszenzus értelmezésére is kiilonb6z6 médok vannak. A konszenzust tekinthetjiik a
szétagazo vélemények dsszefoglalasanak, vagy a legjobb otlet alkalmazasara sz616 enge-
dély megszerzésének. Masrészrol a konszenzust tekinthetik a szocialis harménia megor-
zési modjanak, a feladat integritasanak sziikséges biztositékanak.

Japanban elképzelhetetlen egy olyan javaslat el6terjesztése, ami nem kapott egyetemleges enge-
délyt. A hivatalos értekezlet nem a vita helye, inkabb a konszenzus megerd&sitéséé. Minden apro-
1ékos el6készit6 munka joval az értekezlet el6tt megtorténik, hogy elkeriiljék a konfliktusokat,

amik a tekintély vesztését okozhatjak a legy6zott oldalon.

Habar a konszenzus elérése id6igényes, és nem sziikségképpen garantalja a legjobb megoldast, a
kutaték kimutattak, hogy a legjobb dontéseket az ellentétes alternativakat bemutato tagok ko-
zOtti aktiv vita aran érték el. A konfliktuskeriilé kultdrakban ezt nehéz lenne kovetni.1s

Az Egyesiilt Allamokbdl és Nagy-Britanniabél érkezé menedzserek inkabb a vdlasszuk szét a
kiilénbséget elvet hasznaljak, hogy megfeleljenek az egyéni érdekeknek. igy inkabb azzal foglal-
koznak, hogy elérjék a fair allapotot, ami viszont inkabb kompromisszumhoz vezet, mint j6 meg-
oldashoz.

A franciak szerint a dontéseknek a legjobb intellektualis érvre kell épiilniiik. igy a kompromisz-
szum egy angol kultiraban talan fair megoldasnak tiinhet, de a francidk gy is értelmezhetik,

VA

romisszum a francidk szadmara a lehet6ségek és tervek kockaztatasat jelzi
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Egy lehetséges megoldas:

A tolmacs hasznalata, a tolmacs Ujrafelfedezése
Javaslatom, a tolmacsok tovabbképzése

e Interkulturalis mediatornak

e Interkulturdlis coach-nak

e Interkulturdlis szakértének
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