FALKNE DR. BANO KLARA*

Interkulturalis dtmutaté nemzetkozi cégek
és projektek vezetoi és tagjal szamara

An intercultural guide for managers and members of international
organisations and multicultural projects

In the last sixteen years, since the political and socio-economic changes, and
especially now, after the first year of EU membership, more and more international
companies and multicultural projects have started activities in Hungary and this
should go hand in hand with the awareness of the need for intercultural trainings.
Managers and employees at all levels working in international organisations or
heading for multicultural projects should be aware of the challenges and risks in-
volved in their work in terms of intercultural conflicts that may arise among mem-
bers of such teams. A survey carried out in 2005 shows that in Hungary only
twenty-five per cent of international organisations have such trainings. If we wish to
take up the challenge, we need to provide an intercultural guide for those who
need it but have no training in this field. This guide should include the basics of
intercultural studies, i.e. culture as mental programming, cultural relativism and
ethnocentrism, prejudices and stereotypes, cultural dimensions, and the model of
developing intercultural sensitivity.

1. Bevezetés

Napjainkban mar mindenki szdmara nyilvanvaléva valt, hogy az interkul-
turalis kommunikacié és menedzsment témakore és problematikaja alapvetd
fontossagu kutatasi és oktatasi tertilet.

Az utébbi tizenhat évben, de kiillonésen eurdpal unids tagsagunk 6ta egyre
tobb nemzetkozi cég végez tevékenységet az ) tagorszagokban, igy Magyaror-
szagon 1s, és egyre t6bb multikulturalis projektben, illetve programban vesziink
részt, nemcsak partnerként, de projektvezetSként is, és ez egyre fontosabba
teszi a kultdrakozi kommunikacid teriiletén végzett kutatasok, illetve tanulma-
nyok folytatasat.

A nemzetkozi szervezetekben dolgozd, ill. a multikulturalis projekteket veze-
t6 menedzserek, valamint az azokban résztvevld szakemberek szamara nagyon
fontos, hogy képesek legyenek reagalni az interkulturalis kommunikéaciés hely-
zetek kihivasaira, hogy tudatosan kezeljék az ezen helyzetekbdl adédé surloda-
sokat, illetve konfliktushelyzeteket. Szamos példat emlithetnénk annak bizony-
sagara, hogy ha alapos interkulturalis felkészulés utan 1épiink kapcsolatba ide-
gen kulturak tagjaival, sokkal sikeresebbek lesziink. Azok az lzletemberek,
akik tisztelik és prébaljak megismerni kulféldi partnereik kulturajat és lega-
labb alapszinten a nyelvét, sokkal nagyobb tizleti elényre tesznek szert, mint
azok, akik ezt nem tartjak fontosnak. Ez érvényes a vilag barmely részén, de
talan kiillon6sen iddszerd kérdés napjainkban az Eurépai Unid teriletén, hiszen
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a nemrégiben tortént jelentds béviléssel az unié szamos lényegesen eltérd kul-
taraval rendelkezd orszag kozosségévé valt.

Ezek a kitagult uzleti horizontok, kibdviilt lehetfségek szamos kockazati té-
nyezét is rejtenek magukban. Ezek egyik legjelentdsebb aspektusa a kulturalis
sajatossagok eltéréseiben rejlik. A neves amerikai japan tarsadalomkutato,
FRANCIS FUKUYAMA szerint ,,...akdr osszetitkozéshez, akdr alkalmazkoddshoz és
haladashoz vezet a kultiurak talalkozdasa, életbevdgoan fontossd vdlt, hogy job-
ban megértsiik, mi teszi a kulturdkat sajatossd és hatékonnyd, mivel a nemzet-
kozi versennyel kapcsolatos kérdések, legyenek bdr politikaiak vagy gazdasagi-
ak, egyre inkabb kulturalis format éltenek.” Az Eurépai Unid szinte kaotikus
kulturalis sokszinlségében a kulturalis szempontok fontossagat hangsulyozza
JEAN MONNET egyik hires nyilatkozata is: ,,Ha ujra kellene kezdenem az euro-
pal integracio megvalositasat, valoszinileg a kultiurdval kezdeném.

A legtobb vallalat, sok esetben sajat sikertelenségébdl okulva, raébred arra,
hogy mennyire fontos megismerni azoknak az orszagoknak a szokasait, viselke-
désformait, targyalasi stilusat, tizleti kommunikacids sajatossagait, és nem
utolsé sorban legaldbb alapszinten a nyelvét, amelyekkel tizleti tevékenységet
kivan folytatni. Azt is szamos esetben tapasztaljak, hogy komoly uzleteket ve-
szithetnek el, ha nem forditanak kell§ figyelmet a kulturalis kiillonbségekre, és
mas kultarak érzékenységét, vagy tarsadalmi, illetve tizleti gyakorlati normait
megsértik. Példaul szamos orszagban a személyiség megismerése eléfeltétele az
uzletkotésnek. TROMPENAARS emlit egy esetet, ahol egy észak-amerikai cég el-
vesztett egy komoly tuzletet, mivel nem figyelt oda a dél-amerikai kulturalis
sajatossagokra. Az amerikai cég kitling, atgondolt termékprezentaciét tartott,
és versenyképes arakat ajanlott. A versenytars svéd cég egy hétig mindenrdl
beszélgetett a dél-amerikai vevivel, csak a termékrdl nem. LehetGséget adott a
vevlnek, hogy megismerje Uzleti partnerét. Az utols6 napon a terméket is be-
mutattak. Talan kevésbé volt vonzb ez a termék, és az ara is kissé magasabb
volt, mégis a svédek szerezték meg az uzletet, mert tekintetbe vették a dél-
amerikai uzleti kulturalis sajatossagokat.?

Sok nemzetkozi cég vezetlje okulhatna az iménti példabdl, de ugy tlinik, hogy
egyelGre sok projekt- és cégmenedzser nem veszi figyelembe a kulturalis aspek-
tusokat, és ez Nyugat-Eurdpara és az Amerikai Egyesilt allamokra éppugy
vonatkozik, mint az ) EU-tagorszagokra, koztik Magyarorszagra. Talan az
elébbi régiékra nem olyan mértékben érvényes ez, mint az utébbi orszagokra.
Meglepd és szomoru tény, hogy példaul Magyarorszagon a nagy nemzetkozi
cégek, de féleg a kis- és kozépvallalatok vezet6i nem latjak, hogy mennyire fon-
tos interkulturalis tréningek biztositdsa sajat maguk és munkatarsaik szamara.
A cégvezetdk és projektmenedzserek nagy figyelmet szentelnek tevékenységiik
gazdasagi és financialis szempontjainak, de sokan egyszerien mell6zik min-
dennapos munkajuk kulturalis, illetve interkulturalis aspektusait. Ez sok eset-
ben az ilyen tipusd ismeretek hianyara vezethetd vissza. Vannak pozitiv kez-

I Fukuyama, 1997:17.
2 Trompenaars, 1995:8.
3 Trompenaars, 1995:9.
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deményezések 1s. Példaul Magyarorszagon az utébbi tizenét évben szamos fel-
s6oktatasi intézmény tantervébe bevezették az interkulturalis kommunikacid és
menedzsment tantargyakat, de a harminc6t-negyvenot éves, vagy még idGsebb
vezet6k nem rendelkeznek ilyen iranyu ismeretekkel, hacsak nem tartanak
szamukra interkulturalis tréningeket.

2. Harminchat Magyarorszagon miikodd szervezetnél tortént fel-
mérés eredményei

A 2005 aprilisa és szeptembere k6zotti idGszakban harminchat Magyarorsza-
gon tevékenységet folytatdé nemzetkézi szervezet illetékes vezetSit kérdeztem
meg arrdl, vannak-e naluk interkulturalis kommunikacids tréningek, és ha nin-
csenek, mi ennek az oka ?
a)Nincs igény ilyen tréningekre;

b) A fels6 vezetés nem tartja ezeket fontosnak;
¢) Nem ismerik a tartalmat az interkulturalis tréningeknek.

A megkérdezett harminchat szervezet kozil mindossze kilencnél van vala-
milyen formaban interkulturalis tréning, és ezeknél is f6leg csak a felsG vezetlk
szamara. Ez a szervezetek huszonot szazalékat jelenti, amely nem kielégitd
eredmény tekintettel a kérdés fontossagara.

A megkérdezett szervezetek elég széles spektrumot képviseltek, ipari, vala-
mint szolgaltaté vallalatok, bankok és nagykoévetségek voltak.

2.1. Néhany idézet a megkérdezett vezetioktol

Nemzetkozi bank magyar igazgatdja: ,, Az elmult tizendt évben egyszeriien fel
sem merlilt ez, mint probléma. Megtanultunk egylitt létezni és egylitt dolgozni
a kulfoldi kollégdkkal. De lehet, hogy magdnak igaza van, és hasznos lenne
szdmunkra egy ilyen tréning.”

Nemzetkozi szolgaltaté cég magyar vezérigazgatdja: ,Annyi a tennivaldnk,
még nem jutottunk el odaig, hogy interkulturalis tréningekre gondoljunk, de
talan a jéov6ben nalunk is lesznek.”

Nagy multinacionalis ipari cég német menedzsere: , Interkulturdlis tréning?
De az »blabla«. (It's all fudge.)” Erdekes megjegyezni, hogy ennél a cégnél tar-
tanak ilyen tréninget. Talan a nyilatkoz6 menedzser nem vett részt rajta, vagy
nem értette hasznat.

Kis nemzetko6zi szolgaltaté cég magyar vezetbje: , Mirdl szolnak ezek a tré-
ningek? Kiildene egy leirdst roluk? Lehet, hogy érdekelne minket.”

Nagy multinacionalis szolgaltat6 cég tréning koézpontjanak alkalmazottja:
LInterkulturdlis tréning? Mit ért ezalatt?” Megjegyzendd, hogy a cégnél vannak
ilyen tréningek, csak nem a tréning kézpont tartja Gket, a tréner egy szobaban
dolgozik a megkérdezett alkalmazottal. A szervezeti kommunikécié nem tlnik
igazan magas szintlnek.
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Nagy 4zsiai ipari létesitmény tréning kozpontjanak magyar vezetGje: , Tu-
dom, hogy ezek a tréningek alapvetd fontossdagiak, de nem én vagyok a déntés-
hozo, az azsial vezérigazgato hallani sem akar roluk.”

Nyugat-eurépai nagykévetség magyar kulturalis attaséja: ,A kovetség mene-
dzsereil részt vesznek kultiuraspecifikus tréningen a célorszagban, nydri kultu-
ralis kurzuson vesznek részt egy kinti egyetemen. Az orszdagrol, a szokdsokrol,
az irodalomrol tanulnak.” Meg kell jegyezni, hogy ez fontos, kultaraspecifikus
tréning, de nem interkulturalis kommunikacidés tréning, amely segiti a napi
egyuttmikodést.

2.2. A felmérés elsé eredményei

A felmérést folytatni kell, hogy nagyobb mintdn még objektivabb, megbizha-
tobb eredményeket kapjunk, de mar az els6 eredmények is ramutatnak néhany
altalanos tendenciara.

1) A nagy multinaciondlis cégeknél gyakoribb interkulturalis tréningek tartdsa,
mint a kis- és kozépvallalatoknal, vagy a bankoknal.

2) A negativ valaszok indokldsdnal az a), b) és c) valaszok szoros dsszefiiggést
mutatnak. Nem meriil fel igény ilyen tipust tréningekre olyan szervezetek-
ben, ahol a vezetésnek nincsenek ismeretei a tréningek természetérdl és tar-
talmarol; ezért nem is tartjak ezeket fontosnak.

3) A nagy multinacion4lis vallalatokndl az oktatési kézpontokban az alkalmazot-
tak nem jol informaltak a vallalatnal tartott olyan tréningekrdl, amelyeket nem
6k tartanak, vagyis a szervezeti kommunikacié sok esetben nem kielégitd.

4) Tapasztalatom szerint szdmos vallalat -kiilondsen a kis- és kozépvallalatok,
amelyek financidlisan kevésbé engedhetik meg maguknak interkulturalis
kommunikacié tréningek tartasat-, érdeklddést mutatna ezek irant, ha kapna
elegendd informAaciot réluk.

5) Tébb szervezetnél gy tlinik, hogy 6sszekevernek két dolgot, az interkul-
turalis, illetve a kulturaspecifikus tanulmanyokat. Az interkulturalis trénin-
gek tartalmazhatnak kulturaspecifikus elemeket, de elsfdleges funkciéjuk
mas, és sokkal fontosabb, mint az orszdgismereti tanulmanyoké.

A fenti eredmények és adatok a magyarorszagi viszonyokat tiikkrozik, de ada-
taim mult hénapban interkulturilis szakemberek nemzetko6zi talalkozéjan tor-
tént bemutatdsa utdan (SIETAR Europa Congress, 2005. szeptember 21-25.) a
résztvevli hozzaszolasok alapjan dgy tlinik, hogy a tobbi 4j EU-tagorszagban,
példaul a Cseh Koztarsasagban és Lengyelorszagban, s6t még az alapité tagal-
lamokban 1is, példaul Németorszagban, hasonlé a helyzet. Egy német inter-
kulturalis tréner szerint Németorszagban sem nagyobb az ilyen tréningeket
tartdé cégek aranya, mint huszonot szazalék. A lengyel, cseh szakemberek is
panaszkodtak a vallalati vezetés kulturalis, illetve interkulturalis kérdések
iranti gyakori k6zombosségére.
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3. Interkulturalis ttmutaté

Mi tehat a legfontosabb teendé az interkulturalis kommunikaciéval foglalkozé
szakember szamara? Ahhoz, hogy a jelenlegi helyzeten javitsunk, hogy az inter-
kulturalis problémakra fokozottan felhivjuk a figyelmet, a nemzetko6zi vallalati,
illetve projektvezetSk és alkalmazottak kulturalis érzékenységének, illetve tuda-
tossaganak kialakitdsara és az interkulturalis tudatossag fokozasara van sziik-
ség. Ez nagy kihivas, amelynek akkor tudunk megfelelni, ha felkészitjuk a valla-
lati, illetve projektmenedzsereket a varhaté interkulturalis interakcidkra.

Az interkulturalis interakcidkra valé felkésziilés harom f6 eleme:

1) az emberek raébresztése a kulturalis kiilénbségekre és ezen beliil sajat kul-
tarajuk jellemzdire;

2) méasrészt a kiilénbségek okainak ismerete, illetve megértése;

3) valamint a hatékony interkulturdlis viselkedésre valé készségek és képessé-
gek kialakitasa.

Ezeknek a készségeknek és képességeknek a kialakitasahoz sziikkség van egy
minimum interkulturalis itmutatéra minden nemzetko6zi kérnyezetben dolgozé
vezetd és alkalmazott szamara. Ez elsGsorban tartalmazza az interkulturalis
tanulményok alapjainak elsajatitdsat (a kulttira mint szellemi beprogramozas,
a kulturalis relativizmus és etnocentrizmus, elGitéletek és sztereotipidk,
HOFSTEDE, TROMPENAARS és HALL kulturalis dimenziéi, BENNETT kulturalis
érzékenység modellje), de az idegen nyelvek oktatdsanak, illetve tanuldsdnak
hatékonyabba tételét is.

3.1. Az interkulturdlis tanulmdnyok alapjar

Az els6 és legfontosabb tételiink, hogy interkulturalis tanulmanyaink soran
kultura alatt nem a civilizacié targyi termékeit, irodalmat, mivészeteket, vagy
ételeket, hajviseletet értiink, hanem a kultarat, mint , kollektiv szellemi be-
programozast™ tekintjuk, egy kultiraban tanult viselkedésformakat, csoport-
specifikus értékrendszert vizsgalunk. A kultura legfontosabb sajatossagait ele-
mezzik: a kultira tanult, nem velink sziletett, csoportspecifikus, egy adott
csoportra jellemz§, és relativ. A kulturalis relativizmus nagyon fontos kérdés. A
kulturalis relativizmus azt jelenti, hogy egyik kultira sem allithatja magarol,
hogy magasabb szinten van a tobbinél, a kultirak ko6zoétt nincs hierarchikus
viszony, minden kultara csak sajat rendszerében értelmezhetd, és ezek a rend-
szerek jelentdsen eltérhetnek egymastdl. Nincs ,helyes” és ,helytelen” kultura-
lis sajatossag, csak a tobbitdl eltérd sajatossag. Persze ez nem jelenti azt, hogy
nem alakithatunk ki értékitéletet mas kultarak képviselGivel kapcsolatban.
Inkabb arra utal, hogy az adott kultaraval kapcsolatban elegendd adekvat in-
formacié megszerzése utan tehetjik ezt, mikor mar valamilyen szinten meg-
értjik az illeté kultara tagjainak viselkedését. Ez a hozzaallas nagymértékben

1 Hofstede, 1994, Trompenaars, 1995, Hall, 1990, in Falk Bano, 2001.
2 Hofstede, 1994.
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megkonnyiti és hatékonyabba teszi a mas kultdrakkal torténd kommunikacid
folyamatat. A kulturalis relativizmus ellentéte a kulturalis etnocentrizmus, ami
azt jelenti, hogy egy kultura kiilénbnek tartja magat a toébbinél, valamilyen
szempontbdl félébe helyezi magat a tobbi kultiranak. Bizonyos foku etnocent-
rizmus minden kultdrara jellemz§, minden tarsadalom tagjai gy érzik, ahogyan
Gk latjak a vilagot, az az etalon, a minta, az 6sszes tobbi a devidns, az attél eltéro.
Alacsony szinten egészséges lokalpatriotizmusnak is tekinthetjiik a jelenséget.
Ennél joval erdsebb etnocentrizmus jellemzi pl. az USA-beli amerikaiakat. Hogy
egy végletesen és végzetesen felfokozott etnocentrizmus hova vezethet és mennyi
veszélyt rejt magaban, arra a hitleri fajelmélet lehet elrettentd példa.

Vizsgalédasunk soran a nemzeti kulturdkat elemezzik, és ezek hatasat a
szervezetl kulturdlis szintre. A nemzeti kulturakra alkalmazott hofsteder, azaz:
hatalmi tavolsidg (kis —nagy), individualizmus — kollektivizmus, maszkulin —
feminin, bizonytalansagkeriilés (gyenge — erds), rovid tavi — hosszt tavi orienta-
ci6, és trompenaarsi, azaz: univerzalizmus — partikularizmus, kollektivizmus —
individualizmus, neutralis — affektiv, specifikus — difftaz, teljesitmény orientalt
— korilmények orientalt statusz, szekvencialis és szinkronikus id6kultarak, va-
lamint belsd, illetve kils6 iranyitasa kultarak, kulturdlis dimenziok, valamint
HALL koncepcioi, azaz: magas, ill. alacsony kontextusu kultirak, monokronikus
idGorientalt — polikronikus idGorientalt kultdrak, mentén hasonlitjuk Ossze a
kilonbozd kulturakat, de fontos megjegyezni, hogy a kulturalis dimenziékon,
illetve koncepcidkon megallapitott értékek egymashoz viszonyitottak, nem ab-
szolut értékek.

3.1.1. HOFSTEDE kulturalis dimenzi6i

A hatalmi tavolsdg azt jelenti, hogy egy tarsadalom intézményeiben és szer-
vezeteiben az alacsonyabb beosztasd, kevesebb hatalommal rendelkez§ tagok
milyen mértékben fogadjak el és varjak el a hatalmi egyenlGtlenségeket. Nagy
hatalmi tavolsaga kultarak pl. azsiai, dél-amerikai orszagok, Eurépaban Fran-
ciaorszag, (Kozép)Kelet-Eurépa. Kis hatalmi tavolsdgtiak az angolszasz kultu-
rak, Eszak-Eurépa.

Az individualizmus olyan tarsadalmakra jellemzd, ahol az egyéni kapcsolatok
lazak, mindenki sajat magat, illetve legszlikebb csaladjat helyezi elGtérbe. Az
ilyen tipust kultura ,énkultiira”. A feladat fontosabb, mint az emberi kapcsola-
tok. P1. USA, altalaban az angolszasz orszagok, Eszak-Euroépa.

Ezzel szemben a kollektivizmus az olyan tarsadalmakat jellemzi, amelyekben
az egyén sziletésétll kezdve szorosan Gsszetartozd csoportokba illeszkedik. Ezt
a tipusa kultarat ,,mr kultiranak” nevezhetjik. Az emberi kapcsolatok fonto-
sabbak, mint a feladat. Pl. azsiai, dél-amerikai orszagok.

A maszkulin kultirakban a tarsadalmi nemi szerepek élesen elkiiloniilnek. A
dominans érték az anyagi siker, a férfiak magabiztosak, kemények, a n6k sze-
rények. Az emberek azért élnek, hogy dolgozzanak. Er6sen maszkulin kultarak
pl. Japan, Magyarorszag, Ausztria.

A feminin kulturdakban a tarsadalmi nemi szerepekben atfedések talalhatdk, a
szerepek bizonyos mértékig 6sszemosdédnak; mind a nék, mind a férfiak szeré-
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nyek, szelidek, és az élet mindségére és a természet védelmére koncentralnak. Az
emberek azért dolgoznak, hogy éljenek. Pl. Svédorszag, Dania, Hollandia.

A bizonytalansdgkeriilés azt mutatja, hogy egy kultira tagjai milyen mérték-
ben éreznek fenyegettetést bizonytalan, ismeretlen helyzetekben. Az erds bi-
zonytalansagkeriilg kultirakban ami mas, az veszélyes, a kiszamithatésag iran-
ti igény jellemzd, a gyenge bizonytalansagkerild orszagokban ami mas, az ér-
dekes, a massag elfogadasa jellemzd. Erdsen bizonytalansagkerilék pl. a kato-
likus orszagok: Franciaorszdg, Olaszorszag, Magyarorszag, gyengén bizonyta-
lansagkeriildk pl. a protestans kultirak: az angolszasz kulturak, Eszak-Eurépa.

3.1.2. TROMPENAARS kulturalis dimenzi6i

Univerzalizmus — a szabalyok uralmat jelenti, meghatarozhaté, hogy mi a jé,
mi a rossz, és ez mindig és minden esetre érvényes. Pl. angolszasz kulturak,
Svajc, Németorszag.

Ellentéte a partikularizmus, ahol nagyobb figyelmet kapnak a kapcsolatok, a
baratsag kotelezettségei, az egyedi korilmények figyelembevétele. Az emberi
kapcsolatok fontosabbak, mint az elvont tarsadalmi térvények. Pl. mediterran
kulturak, Franciaorszag, Spanyolorszag, (Kézép)Kelet-Eurépa, Kozel-Kelet.

Specifikus, vagy neutrdlis iizleti kapcsolatokban nincs helye az érzelmeknek,
a szerz6désben leirt feltételek fontosak. Az tlizleti kapcsolatok célirdnyosak és a
hatékonysagot szolgaljak. Pl. angolszasz régi6, Eszak-Euroépa.

Diffiz, vagy affektiv, emocionalis uzleti kulturak tagjai teljes személyiséguk-
kel vesznek részt az tizleti kapcsolatokban, az érzelmeket is figyelembe veszik.
Pl. Dél-Amerika, Kozel-Kelet, (K6zép)Kelet-Eurépa.

Mig vannak tarsadalmak, amelyekben az egyén statuszanak alapja a telje-
sitmény, mas tarsadalmak kilonbozé egyéb tényezok, koriilmények alapjan
itélik meg azt, pl. kor, tarsadalmi osztaly, nem stb.

Teljesitmény orientacié jellemzé pl. az angolszasz kulturakra, egyéb korul-
mények orientécié tipikus a (k6zép)kelet-eurépai, vagy a mediterran régiéban.

A kornyezethez, a természethez valé viszonyulds szempontjabdl beszélhetiink
belsd iranyitasu kultarakrél, melyeknél az ember dominans, uralja a természe-
tet, és kiilsd iranyitasu kulturakrél, melyek esetében az ember a természet ré-
sze és kovetl a természet torvényeit. A leginkabb belsd iranyitasu kultarak pl.
Eurépa nagy része, az angolszasz kultarak, a leginkabb kils6 iranyitasa régiok
pl. az arab vilag, vagy az azsiai orszagok nagy része.

3.1.3. HALL kulturalis koncepci6i

A kontextus informacid, kozos jelentéstartalmi hattér, amely egy eseményhez
kapcsolddik. A magas kontextusu kultirakban az emberek j6l informaltak, ki-
terjedt informdaciés halézattal rendelkeznek, minimalis hattérinformaciéra van
csak sziikségik. A magas-kontextusi kommunikéacié olyan, amelyben az infor-
macié nagy része internalizalt a kommunikacié résztveviiben, nagyon kevés
kédolt tizenetre van szikség. Pl. dzsiai orszagok, kisebb mértékben mediterran
kultarak, (kézép)kelet-eurépai régio.
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Az alacsony kontextusu kulturak tagjai nem jél informaltak sajat szlk szakte-
riletikon kivil. Gondolkodasmdédjukra a tagolt szakaszokra vald beosztas jellem-
z0, és sok hattérinformaciéra van sziikségiik, miel6tt barmilyen dontést hoznak. Az
alacsony-kontextusi kommunikacié olyan, amelyben az informéciék zome a kédolt
uzenetben van. Pl. angolszasz kulturak, Németorszag, Svajc, Eszak-Eurdpa.

A monokronikus idékultarak tagjai egyszerre egy dologra koncentraljak fi-
gyelmiiket, az események linearisan kovetik egymast, kiulon szakaszokra be-
osztva, fontos a hatarid6k pontos betartdsa. Ilyenek altaldban az alacsony-
kontextusu kulturak.

A polikronikus emberek egyszerre tobb dologra figyelnek, tobbszor félbesza-
kithatjak azt, amit éppen csinalnak. A polikronikus id6kultirak tagjai szamara
az emberi kapcsolatok fontosabbak, mint a hatarid6k betartasa. Ilyenek altala-
ban a magas-kontextusa kultarak.

HALL idékoncepciéjanak 1ényegében megfelel TROMPENAARS késébbi szekven-
cidlis, illletve szinkronikusidékultirak dimenzidja.

3.1.4. BENNETT interkulturalis érzékenység fejlesztési modelljel

Hasznos segitséget nyGjt BENNETT interkulturalis érzékenység fejlesztési
modellje, amely hat fokozatot allapit meg az interkulturalis érzékenység fejls-
désében. Az elsé harom fokozat a tagadas, védekezés és a minimalizacié a fej-
letlenebb etnocentrikus fazisba tartozik, a fejlettebb etnorelativ fazis pedig az
elfogadas, alkalmazkoddas és integraci6 fokozatait tartalmazza. A nemzetkozi
kornyezetben dolgozé menedzser és alkalmazott szamara az etnorelativ fazis,
ezen belul is az integracié fokozat, de legalabb az alkalmazkodasi fokozat a cél,
ha hatékonyan akar egyuttmikodni mas kulturak képviselGivel. A tapasztalat
azt mutatja, hogy j6 esetben az elfogadas szint az, ami jellemzd, de sok esetben
az etnocentrikus fazisba vald visszacsuszas 1s tipikus.

3.2. Néhdny gyakorlati tandcs interkulturdlis
konfliktusok enyhitésére?

A monokronikus és univerzalista — pl. német, dan, amerikai — kultirakbdl
szarmazé menedzserek ne vegyék zokon a polikronikusabb és partikularista —
pl. magyar, francia, olasz — menedzserekt6l vagy alkalmazottaktdl, hogy sza-
mukra fontosabbak az emberi kapcsolatok, mint az elGirdasok szigoru betartdsa,
tovabba konnyebben médositanak a mar irasban lefektetett feltételeken, és a
pontossag nem a legerGsebb oldaluk.

A magasabb kontextusu kulturaval rendelkez6 magyar, francia vagy gorég ve-
zetGk, illetve alkalmazottak ne vegyék lenézd gesztusnak vagy személyes sértés-
nek, ha az alacsonyabb kontextusi amerikaiak vagy németek tal kézenfekvs és
egyszerd dolgokat tobbszor is elmagyaraznak nekik. Ez az alacsony-kontextusu
kultarakra jellemz6 vonas és oka nem feltétlentil a lekezel§ magatartas.

! Bennett, 1993.
2 Falk-Band, 2001:67,68.
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Tizenkét éve folyd, az interkulturalis konfliktusok feltérképezésére iranyuld
kutatasom soran szamos magyar alkalmazottdl hallottam, mennyire nehezmé-
nyezik azt, hogy f6ként az amerikai, de a holland, dan, német és angol vezetGk
is hetente kérik a részletes jelentéseket, eladasi eldrejelzéseket. Ez is tipikusan
monokronikus és alacsony kontextust kulturalis sajatossag, nem a polikro-
nikusabb és magasabb kontextust alkalmazottak bosszantasara szolgal.

Ne higgytik, hogy a finnek vagy a németek mindig mogorvéak és hogy nem ér-
dekli 6ket az ajanlatunk. Ok a neutralis tzleti kultdra képvisel6i, mi pedig
emocionalisabbak vagyunk. Ugyanez az oka annak is, hogy — ahogyan tébb ma-
gyar Uzletember panaszolta — hidba viszik el az amerikaiakat vagy az angolokat
vacsorazni, ahol j6 hangulatban, tréfalkozva telik el az este, masnap lehet, hogy
nem irjak ala a szerz6dést. Szamukra a két dolog teljesen kiilonvalik, nem ugy,
mint a diffdz és emocionalisabb magyaroknal.

Az amerikai ramends targyaldasi stilus a diffizabb kulturalis sajatossagokat
képviseld mediterran népek, de a magyarok szamadara is nehezen elfogadhaté. Az
amerikaiak is sikeresebb lzleteket kitnek, ha tudomasul veszik, hogy Parizs-
ban, Madridban vagy akar Budapesten nem szeretik, ha a targyalépartner ér-
kezése utan tiz perccel mar pontos adatokat kér a cégrdl, mert vételi ajanlatot
akar tenni.

HOFSTEDE, TROMPENAARS és HALL kategériainak és BENNETT interkulturalis
érzékenység fejlesztési modelljének 6tvozésével hasznos interkulturalis dtmu-
taté allithaté 6ssze nemzetkozi cégek, illetve multikulturalis projektek vezetG6i
és alkalmazottai szamara.

4. A sztereotipiakrol

Természetesen tudomasul kell venniink, hogy mindezek a kulturalis kategé-
ridk, és az iménti tanacsok is sztereotipidkra épiilnek, ezért hangsulyozzuk,
hogy egyénekre nem szabad alkalmazni azokat. Lehetnek polikronikus és emo-
cionalis németek is és hallgatag, érzelemmentes olaszok is. A nemzeti kulturalis
sajatossagok udtmutatok arra nézve, hogy minden valdszinlség szerint az illetd
szocializaciés folyamata egy bizonyos tipusu kultiraban tortént. Hogy valdja-
ban az illeté milyen, akkor tudhatjuk meg, ha taldlkoztunk vele és meggy6z6d-
tink réla. NANCY ADLER interkulturalis kérdésekkel foglalkoz6 szakember ra-
mutat, hogy ,,...a kulturalis sztereotipiak, mint minden mas kategoria, haszno-
sak 1s lehetnek, de karosak is, attol fiiggden, hogy hogyan haszndljuk oket. Ha-
tékony hasznalatuk lehetové teszi uj helyzetek megértését, és az uj helyzetek-
ben valo megfeleld cselekvés alkalmazasat.”? Egy sztereotipia akkor hasznos,
ha:

1) tudatosan alkalmazott,
2) ha leiré, nem értékeld jellegt,
3) ha pontosan jellemez,

1 Adler,1991, in Falk Bané, 2001:79.
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4) ha tovabbi megfigyelés és tapasztalat alapjan médosul.!

5. SIETAR - interkulturalis kérdésekkel foglalkozé
szakemberek nemzetkozi szervezete

Mindennapos munkéjuk soran interkulturalis interakciéban tevékenykedd
emberek szamara fontos, hogy megismerjék a SIETAR, azaz Society for Inter-
cultural Education, Training and Research, interkulturalis kérdésekkel foglal-
koz6 vilagszervezet tevékenységét, és ezen belil a SIETAR Europa eurédpai ta-
gozat munkajat, amely interkulturalis szakemberek interdiszciplinaris szakmai
halézata, és amely arra torekszik, hogy a kiillonb6zd kultiraja és etnikumu cso-
portok kozotti megértést, elfogadast és hatékony egyiittmikédést segitse és
tamogassa.?

A SIETAR célja és kiildetése, hogy segitse azoknak az ismereteknek, érté-
keknek és készségeknek fejlesztését és alkalmazasat, amelyek lehetévé teszik a
hatékony kulturak és etnikumok ko6zotti kapesolatot egyéni, csoport, szervezeti,
kozosségi és globalis szinten egyarant.3
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