FALKNE DR. BANO KLARA*

Interkulturalis atmutaté nemzetkozi cégek
és projektek vezetoi és tagjai szamara

1. BEVEZETES

Napjainkban mar mindenki szaméara nyilvanvaléva valt, hogy az interkulturalis
kommunikacié és menedzsment témakore és problematikaja alapvet6 fontossagu
kutatasi és oktatasi teriilet.

Az ut6bbi tizenhat évben, de kiiléndsen eurdpai unids tagsagunk ota egyre tobb
nemzetkozi cég végez tevékenységet az j tagorszagokban, igy Magyarorszagon is, és
egyre tobb multikulturalis projektben, illetve programban vesziink részt, nemcsak
partnerként, de projektvezetéként is, és ez egyre fontosabba teszi a kultarakézi
kommunikaci6 teriiletén végzett kutatasok, illetve tanulmanyok folytatasat.

A nemzetkozi szervezetekben dolgozd, ill. a multikulturalis projekteket vezetd
menedzserek, valamint az azokban résztvev6 szakemberek szaméra nagyon fontos,
hogy képesek legyenek reagalni az interkulturalis kommunikaci6s helyzetek kihiva-
saira, hogy tudatosan kezeljék az ezen helyzetekbdl ad6dé sarlodasokat, illetve
konfliktushelyzeteket. Szamos példat emlithetnénk annak bizonysagara, hogy ha
alapos interkulturalis felkésziilés utan 1épiink kapcsolatba idegen kultarak tagjaival,
sokkal sikeresebbek lesziink. Azok az iizletemberek, akik tisztelik és probaljak meg-
ismerni kiilfoldi partnereik kultarajat és legalabb alapszinten a nyelvét, sokkal na-
gyobb iizleti el6nyre tesznek szert, mint azok, akik ezt nem tartjak fontosnak. Ez
érvényes a vilag barmely részén, de talan kiilonoésen idészertd kérdés napjainkban az

* BGF Kiilkereskedelmi Fdiskolai Kar, Interkulturalis Kommunikécié Intézeti tanszék, intézet-
és tanszékvezet§ fGiskolai tanar, PhD.



FALKNE DR. BANO K.: INTERKULTURALIS UTMUTATO NEMZETKOZI CEGEK... 17

Eurdpai Unié teriiletén, hiszen a nemrégiben tortént jelentds bdviiléssel az unid
szdmos lényegesen eltér6 kulttraval rendelkezd orszag kozosségévé valt.

Ezek a kitagult iizleti horizontok, kibgviilt lehet§ségek szamos kockazati tényez6t
is rejtenek magukban. Ezek egyik legjelentGsebb aspektusa a kulturalis sajatossagok
eltéréseiben rejlik. A neves amerikai japan tarsadalomkutatd, FRANCIS FUKUYAMA
szerint ,...akdr oOsszeiitkozéshez, akar alkalmazkodashoz és haladashoz vezet a
kultirdk taldlkozasa, életbevagoan fontossa valt, hogy jobban megértsiik, mi teszi
a kultirdkat sajatossa és hatékonnyd, mivel a nemzetkozi versennyel kapcsolatos
kérdések, legyenek bar politikaiak vagy gazdasagiak, egyre inkabb kulturalis
format oltenek.” Az Eurépai Unid szinte kaotikus kulturalis sokszintiségében a
kulturalis szempontok fontossagat hangsiilyozza JEAN MONNET egyik hires nyilatko-
zata is: ,Ha ujra kellene kezdenem az eurdpai integracié megvalésitasat, valoszi-
ntileg a kultirdval kezdeném.”

A legtobb vallalat, sok esetben sajat sikertelenségébdl okulva, raébred arra, hogy
mennyire fontos megismerni azoknak az orszagoknak a szokésait, viselkedésforma-
it, targyalasi stilusat, iizleti kommunikaci6és sajatossagait, és nem utols6 sorban
legalabb alapszinten a nyelvét, amelyekkel iizleti tevékenységet kivan folytatni. Azt
is szamos esetben tapasztaljak, hogy komoly iizleteket veszithetnek el, ha nem for-
ditanak kell6 figyelmet a kulturalis kiilonbségekre, és mas kultarak érzékenységét,
vagy tarsadalmi, illetve iizleti gyakorlati normait megsértik. Példaul szimos orszag-
ban a személyiség megismerése elGfeltétele az iizletk6tésnek. TROMPENAARS emlit
egy esetet, ahol egy észak-amerikai cég elvesztett egy komoly iizletet, mivel nem
figyelt oda a dél-amerikai kulturalis sajatossdgokra. Az amerikai cég kitlinG, atgon-
dolt termékprezentaciot tartott, és versenyképes arakat ajanlott. A versenytars svéd
cég egy hétig mindenrdl beszélgetett a dél-amerikai vevGvel, csak a termékrdl nem.
LehetGséget adott a vevének, hogy megismerje iizleti partnerét. Az utols6 napon a
terméket is bemutattak. Talan kevésbé volt vonzo6 ez a termék, és az ara is kissé ma-
gasabb volt, mégis a svédek szerezték meg az iizletet, mert tekintetbe vették a dél-
amerikai tizleti kulturalis sajatossagokat.3

Sok nemzetkozi cég vezetGje okulhatna az iménti példabdl, de ugy tiinik, hogy
egyeldre sok projekt- és cégmenedzser nem veszi figyelembe a kulturalis aspektuso-
kat, és ez Nyugat-Eur6para és az Amerikai Egyesiilt allamokra épptagy vonatkozik,
mint az 4j EU-tagorszagokra, koztiilk Magyarorszagra. Talan az elébbi régiokra nem
olyan mértékben érvényes ez, mint az utobbi orszdgokra. Meglepd és szomort tény,
hogy példaul Magyarorszagon a nagy nemzetkozi cégek, de f6leg a kis- és kozépval-
lalatok vezet6i nem latjak, hogy mennyire fontos interkulturalis tréningek biztosita-
sa sajat maguk és munkatarsaik szamara. A cégvezetGk és projektmenedzserek nagy
figyelmet szentelnek tevékenységiik gazdasagi és financialis szempontjainak, de
sokan egyszertien mell6zik mindennapos munkajuk kulturalis, illetve interkulturalis
aspektusait. Ez sok esetben az ilyen tipusti ismeretek hidnyara vezethetd vissza.
Vannak pozitiv kezdeményezések is. Példaul Magyarorszagon az ut6bbi tizenot év-
ben szamos felsGoktatdsi intézmény tantervébe bevezették az interkulturalis kom-
munikaci6 és menedzsment tantargyakat, de a harmincot-negyvenot éves, vagy még

! Fukuyama, 1997:17.
2 Trompenaars, 1995:8.
3 Trompenaars, 1995:9.
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idGsebb vezet6k nem rendelkeznek ilyen iranyta ismeretekkel, hacsak nem tartanak
szdmukra interkulturalis tréningeket.

2. HARMINCHAT MAGYARORSZAGON MUKODO SZERVEZETNEL
TORTENT FELMERES EREDMENYEI

A 2005 éaprilisa és szeptembere kozotti id6szakban harminchat Magyarorszagon
tevékenységet folytaté nemzetkozi szervezet illetékes vezet6it kérdeztem meg arrol,
vannak-e naluk interkulturalis kommunikéci6s tréningek, és ha nincsenek, mi en-
nek 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 koziil mindossze kilencnél van valamilyen
forméban interkulturalis tréning, és ezeknél is f6leg csak a fels6 vezet6k szamara. Ez
a szervezetek huszonot szazalékat jelenti, amely nem kielégit6 eredmény tekintettel
a kérdés fontossagara.

A megkérdezett szervezetek elég széles spektrumot képviseltek, ipari, valamint
szolgaltato vallalatok, bankok és nagykovetségek voltak.

2.1. Néhany idézet a megkérdezett vezetoktol

Nemzetkozi bank magyar igazgatdja: ,,Az elmillt tizenot évben egyszeriien fel sem
mertilt ez, mint probléma. Megtanultunk egyiitt létezni és egyiitt dolgozni a kiil-
foldi kollégakkal. De lehet, hogy maganak igaza van, és hasznos lenne szamunkra
egy ilyen tréning.”

Nemzetkozi szolgaltatdé cég magyar vezérigazgatbja: ,Annyi a tennivalonk, még
nem jutottunk el odaig, hogy interkulturalis tréningekre gondoljunk, de talan a
jovében nalunk is lesznek.”

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

Kis nemzetkozi szolgaltato cég magyar vezetGje: ,Mirdl szélnak ezek a tréningek?
Kiildene egy leirast roluk? Lehet, hogy érdekelne minket.”

Nagy multinacionalis szolgaltat6 cég tréning kozpontjanak alkalmazottja:
LSInterkulturadlis tréning? Mit ért ezalatt?” MegjegyzendG, hogy a cégnél vannak
ilyen tréningek, csak nem a tréning kézpont tartja 6ket, a tréner egy szobaban dol-
gozik a megkérdezett alkalmazottal. A szervezeti kommunikacié nem tiinik igazan
magas szinttinek.

Nagy azsiai ipari létesitmény tréning kozpontjanak magyar vezetGje: ,Tudom,
hogy ezek a tréningek alapveté fontossaguak, de nem én vagyok a déntéshozo, az
azsiai vezérigazgaté hallani sem akar réluk.”

Nyugat-eur6pai nagykovetség magyar kulturalis attaséja: ,A kdvetség menedzse-
rei részt vesznek kultiiraspecifikus tréningen a célorszagban, nyari kulturalis kur-
zuson vesznek részt egy kinti egyetemen. Az orszagrol, a szokasokrél, az iroda-
lomrol tanulnak.” Meg kell jegyezni, hogy ez fontos, kultidraspecifikus tréning, de
nem interkulturalis kommunikacids tréning, amely segiti a napi egylittmtikodést.
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2.2, A felmérés els6 eredményei

A felmérést folytatni kell, hogy nagyobb mintdn még objektivabb, megbizhat6bb
eredményeket kapjunk, de mar az elsé eredmények is rimutatnak néhany altalanos
tendenciéra.

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

2) A negativ valaszok indoklasanal az a), b) és c¢) valaszok szoros Osszefiiggést mu-
tatnak. Nem meriil fel igény ilyen tipust tréningekre olyan szervezetekben, ahol a
vezetésnek nincsenek ismeretei a tréningek természetérdl és tartalmarol; ezért
nem is tartjak ezeket fontosnak.

3) A nagy multinacionalis vallalatoknal az oktatasi kézpontokban az alkalmazottak
nem jol informaltak a vallalatnal tartott olyan tréningekr6l, amelyeket nem 6k tar-
tanak, vagyis a szervezeti kommunikaci6 sok esetben nem kielégit6.

4) Tapasztalatom szerint szamos vallalat -kiilonosen a kis- és kozépvallalatok, ame-
lyek financialisan kevésbé engedhetik meg maguknak interkulturalis kommuni-
kacio tréningek tartasat-, érdekl6dést mutatna ezek irant, ha kapna elegendé in-
formaciot roluk.

5) Tobb szervezetnél ugy tiinik, hogy 6sszekevernek két dolgot, az interkulturalis,
illetve a kultdraspecifikus tanulméanyokat. Az interkulturalis tréningek tartal-
mazhatnak kultaraspecifikus elemeket, de els6dleges funkcidjuk mas, és sokkal
fontosabb, mint az orszagismereti tanulmanyoké.

A fenti eredmények és adatok a magyarorszagi viszonyokat tiikrozik, de adataim
miult honapban interkulturalis szakemberek nemzetkozi taldlkozojan tortént bemu-
tatdsa utan (SIETAR Europa Congress, 2005. szeptember 21-25.) a résztvevéi hoz-
zaszolasok alapjan ugy tlinik, hogy a tobbi Uj EU-tagorszagban, példaul a Cseh
Koztarsasagban és Lengyelorszagban, s6t még az alapité tagallamokban is, példaul
Németorszagban, hasonl6 a helyzet. Egy német interkulturalis tréner szerint Né-
metorszagban sem nagyobb az ilyen tréningeket tarté cégek aranya, mint huszonot
szizalék. A lengyel, cseh szakemberek is panaszkodtak a vallalati vezetés kulturalis,
illetve interkulturalis kérdések iranti gyakori k6zombdsségére.

3. INTERKULTURALIS UTMUTATO

Mi tehat a legfontosabb teend6 az interkulturdlis kommunikécioval foglalkozd
szakember szamara? Ahhoz, hogy a jelenlegi helyzeten javitsunk, hogy az inter-
kulturalis problémakra fokozottan felhivjuk a figyelmet, a nemzetkozi vallalati, illetve
projektvezet6k és alkalmazottak kulturalis érzékenységének, illetve tudatossdganak
kialakitasara és az interkulturalis tudatossag fokozasara van sziikség. Ez nagy kihivas,
amelynek akkor tudunk megfelelni, ha felkészitjiik a vallalati, illetve projektmenedzse-
reket a varhato interkulturalis interakcidkra.

Az interkulturalis interakciokra valo felkésziilés harom {6 eleme:

1) az emberek raébresztése a kulturalis kiilonbségekre és ezen beliil sajat kultarajuk
jellemzéire;

2) masrészt a kiilonbségek okainak ismerete, illetve megértése;

3) valamint a hatékony interkulturalis viselkedésre vald készségek és képességek
kialakitasa.
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Ezeknek a készségeknek és képességeknek a kialakitasihoz sziikség van egy mi-
nimum interkulturalis Gtmutatéra minden nemzetkozi kornyezetben dolgozo vezetd
és alkalmazott szamara. Ez elsGsorban tartalmazza az interkulturalis tanulmanyok
alapjainak elsajatitasat (a kulttira mint szellemi beprogramozas, a kulturalis relati-
vizmus és etnocentrizmus, elGitéletek és sztereotipiak, HOFSTEDE, TROMPENAARS és
HALL kulturalis dimenzi6i, BENNETT kulturalis érzékenység modellje), de az idegen
nyelvek oktatasanak, illetve tanuldsanak hatékonyabba tételét is.

3.1. Az interkulturalis tanulmanyok alapjaii

Az els6 és legfontosabb tételiink, hogy interkulturalis tanulmanyaink soran kultad-
ra alatt nem a civilizaci6 targyi termékeit, irodalmat, miivészeteket, vagy ételeket,
hajviseletet értiink, hanem a kultdrat, mint ,kollektiv szellemi beprogramozast”
tekintjiik, egy kulttraban tanult viselkedésformakat, csoportspecifikus értékrend-
szert vizsgalunk. A kultdra legfontosabb sajatossagait elemezziik: a kultara tanult,
nem veliink sziiletett, csoportspecifikus, egy adott csoportra jellemzd, és relativ. A
kulturalis relativizmus nagyon fontos kérdés. A kulturalis relativizmus azt jelenti,
hogy egyik kulttira sem éallithatja magaroél, hogy magasabb szinten van a t6bbinél, a
kultarak kozott nincs hierarchikus viszony, minden kultira csak sajat rendszerében
értelmezhetd, és ezek a rendszerek jelentdsen eltérhetnek egymastol. Nincs ,helyes”
és ,helytelen” kulturalis sajatossag, csak a tobbitdl eltérs sajatossag. Persze ez nem
jelenti azt, hogy nem alakithatunk ki értékitéletet mas kultarak képviselGivel kap-
csolatban. Inkabb arra utal, hogy az adott kultiraval kapcsolatban elegendd adekvat
informaci6 megszerzése utan tehetjiik ezt, mikor mar valamilyen szinten megértjiik
az illetd kultara tagjainak viselkedését. Ez a hozzaallas nagymértékben megkdnnyiti
és hatékonyabb4 teszi a mas kultarakkal torténé kommunikacié folyamatat. A kul-
turalis relativizmus ellentéte a kulturalis etnocentrizmus, ami azt jelenti, hogy egy
kulttra kiillonbnek tartja magat a tobbinél, valamilyen szempontbol f6lébe helyezi
magat a tobbi kultiranak. Bizonyos fokt etnocentrizmus minden kulttarara jellem-
z6, minden tarsadalom tagjai gy érzik, ahogyan &k latjak a vilagot, az az etalon, a
minta, az 6sszes tobbi a devidns, az attol eltérd. Alacsony szinten egészséges lokal-
patriotizmusnak is tekinthetjiik a jelenséget. Ennél joval erésebb etnocentrizmus
jellemzi pl. az USA-beli amerikaiakat. Hogy egy végletesen és végzetesen felfokozott
etnocentrizmus hova vezethet és mennyi veszélyt rejt magaban, arra a hitleri fajel-
mélet lehet elrettentd példa.

Vizsgalodasunk sordn a nemzeti kultiirdkat elemezziik, és ezek hatisat a szerve-
zeti kulturdlis szintre. A nemzeti kultirdkra alkalmazott hofstedei, azaz: hatalmi
tavolsag (kis — nagy), individualizmus — kollektivizmus, maszkulin —feminin, bi-
zonytalansagkeriilés (gyenge — erds), rovid tava — hossza tava orientacio, és trom-
penaarsi, azaz: univerzalizmus — partikularizmus, kollektivizmus —individualizmus,
neutralis — affektiv, specifikus — difftiz, teljesitmény orientalt — koriilmények ori-
entalt statusz, szekvencialis és szinkronikus idékultarak, valamint belsd, illetve kiil-
s6 iranyitasa kultarak, kulturalis dimenzidk, valamint HALL koncepcidi, azaz: ma-
gas, ill. alacsony kontextust kultarak, monokronikus id@orientalt — polikronikus
idGorientalt kultarak, mentén hasonlitjuk 6ssze a kiilonb6z6 kultdrakat, de fontos

! Hofstede, 1994, Trompenaars, 1995, Hall, 1990, in Falk Ban6, 2001.
2 Hofstede, 1994.



FALKNE DR. BANO K.: INTERKULTURALIS UTMUTATO NEMZETKOZI CEGEK... 21

megjegyezni, hogy a kulturalis dimenzidkon, illetve koncepciékon megallapitott
értékek egymashoz viszonyitottak, nem abszolut értékek.

3.1.1. HOFSTEDE kulturalis dimenzio6i

A hatalmi tavolsag azt jelenti, hogy egy tarsadalom intézményeiben és szerveze-
teiben az alacsonyabb beosztast, kevesebb hatalommal rendelkez6 tagok milyen
mértékben fogadjak el és varjak el a hatalmi egyenlGtlenségeket. Nagy hatalmi ta-
volsagu kultaréak pl. azsiai, dél-amerikai orszagok, Europaban Franciaorszag, (Ko6-
zép)Kelet-Europa. Kis hatalmi tavolsagtiak az angolszasz kultarak, Eszak-Europa.

Az individualizmus olyan tarsadalmakra jellemzd, ahol az egyéni kapcsolatok la-
zak, mindenki sajat magat, illetve legsziikebb csaladjat helyezi el6térbe. Az ilyen
tipusu kultara ,énkultiira”. A feladat fontosabb, mint az emberi kapcsolatok. PI.
USA, altaldban az angolszasz orszagok, Eszak-Europa.

Ezzel szemben a kollektivizmus az olyan tarsadalmakat jellemzi, amelyekben az
egyén sziiletésétdl kezdve szorosan Gsszetartozo csoportokba illeszkedik. Ezt a tipu-
su kultarat ,,mi kultiirdnak” nevezhetjiik. Az emberi kapcsolatok fontosabbak, mint
a feladat. Pl. azsiai, dél-amerikai orszagok.

A maszkulin kulturadkban a tarsadalmi nemi szerepek élesen elkiiloniilnek. A
domindns érték az anyagi siker, a férfiak magabiztosak, kemények, a nék szerények.
Az emberek azért élnek, hogy dolgozzanak. Er6sen maszkulin kultarak pl. Japan,
Magyarorszag, Ausztria.

A feminin kultirdkban a tarsadalmi nemi szerepekben atfedések talalhatok, a sze-
repek bizonyos mértékig 6sszemosdédnak; mind a ndk, mind a férfiak szerények, szeli-
dek, és az élet minGségére és a természet védelmére koncentralnak. Az emberek azért
dolgoznak, hogy éljenek. Pl. Svédorszag, Dania, Hollandia.

A bizonytalansdgkeriilés azt mutatja, hogy egy kultara tagjai milyen mértékben
éreznek fenyegettetést bizonytalan, ismeretlen helyzetekben. Az erds bizonytalan-
sagkeriil6 kultirdkban ami mas, az veszélyes, a kiszamithatésag iranti igény jellem-
70, a gyenge bizonytalansagkeriil6 orszagokban ami més, az érdekes, a massag elfo-
gadasa jellemz6. Er6sen bizonytalansagkeriil6k pl. a katolikus orszagok: Franciaor-
szag, Olaszorszag, Magyarorszag, gyengén bizonytalansagkeriil6k pl. a protestans
kultarak: az angolszasz kultarak, Eszak-Euro6pa.

3.1.2. TROMPENAARS kulturalis dimenzioi

Univerzalizmus — a szabalyok uralmat jelenti, meghatarozhato, hogy mi a j6, mi a
rossz, és ez mindig és minden esetre érvényes. Pl. angolszasz kultarak, Svajc, Német-
orszag.

Ellentéte a partikularizmus, ahol nagyobb figyelmet kapnak a kapcsolatok, a ba-
ratsag kotelezettségei, az egyedi koriilmények figyelembevétele. Az emberi kapcso-
latok fontosabbak, mint az elvont tarsadalmi torvények. Pl. mediterran kultarak,
Franciaorszag, Spanyolorszag, (K6zép)Kelet-Eurépa, Kozel-Kelet.

Specifikus, vagy neutralis iizleti kapcsolatokban nincs helye az érzelmeknek, a
szerz6désben leirt feltételek fontosak. Az iizleti kapcsolatok céliranyosak és a haté-
konységot szolgaljak. Pl. angolszasz régid, Eszak-Euro6pa.

Diffiiz, vagy affektiv, emocionalis iizleti kultarak tagjai teljes személyiségiikkel
vesznek részt az iizleti kapcsolatokban, az érzelmeket is figyelembe veszik. Pl. Dél-
Amerika, Kozel-Kelet, (K6zép)Kelet-Europa.
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Mig vannak tarsadalmak, amelyekben az egyén statuszanak alapja a teljesitmény,
mas tarsadalmak kiilonbo6z6 egyéb tényeziok, koriilmények alapjan itélik meg azt, pl.
kor, tarsadalmi osztaly, nem stb.

Teljesitmény orientaci6 jellemzd pl. az angolszész kultirakra, egyéb koriilmények
orientécio tipikus a (kozép)kelet-eurdpai, vagy a mediterran régioban.

A kornyezethez, a természethez valo viszonyulas szempontjabol beszélhetiink bel-
s6 iranyitasu kultirakrol, melyeknél az ember dominans, uralja a természetet, és
kiilsé iranyitasu kultarakrol, melyek esetében az ember a természet része és koveti
a természet torvényeit. A leginkabb bels6 irdnyitast kultarak pl. Eurépa nagy része,
az angolszasz kultarak, a leginkabb kiils6 iranyitasa régiok pl. az arab vilag, vagy az
azsiai orszagok nagy része.

3.1.3. HALL kulturalis koncepcioi

A kontextus informaécio, kozos jelentéstartalmi hattér, amely egy eseményhez
kapcsolodik. A magas kontextusii kultarakban az emberek jol informaltak, kiterjedt
informéacios halézattal rendelkeznek, minimalis hattérinformaciéra van csak sziik-
ségiik. A magas-kontextusd kommunikacié olyan, amelyben az informacié nagy
része internalizalt a kommunikaci6 résztvevGiben, nagyon kevés kddolt lizenetre van
sziikség. Pl. 4zsiai orszagok, kisebb mértékben mediterran kultarak, (k6zép)kelet-
europai régio.

Az alacsony kontextust kulttrak tagjai nem jol informaltak sajat sziik szakteriilet-
iikon kiviil. Gondolkodasmodjukra a tagolt szakaszokra valb beosztas jellemzd, és sok
hattérinformaciéra van sziikségiik, miel6tt barmilyen dontést hoznak. Az alacsony-
kontextust kommunikaci6 olyan, amelyben az informéciok zome a kodolt tizenetben
van. Pl. angolszasz kultirak, Németorszag, Svajc, Eszak-Eurdpa.

A monokronikus idSkultirak tagjai egyszerre egy dologra koncentraljak figyelmii-
ket, az események linearisan kovetik egymast, kiilon szakaszokra beosztva, fontos a
hatéaridék pontos betartasa. Ilyenek altalaban az alacsony-kontextusa kultarak.

A polikronikus emberek egyszerre tobb dologra figyelnek, tobbszor félbeszakit-
hatjak azt, amit éppen csinalnak. A polikronikus idékultirak tagjai szamara az em-
beri kapcsolatok fontosabbak, mint a hatarid6k betartasa. Ilyenek altaliban a ma-
gas-kontextust kultarak.

HALL idSkoncepci6janak 1ényegében megfelel TROMPENAARS késGbbi szekvencid-
lis, illetve szinkronikus idSkultarak dimenziéja.

3.1.4. BENNETT interkulturalis érzékenység fejlesztési modellje!

Hasznos segitséget nyajt BENNETT interkulturalis érzékenység fejlesztési modellje,
amely hat fokozatot allapit meg az interkulturalis érzékenység fejl6désében. Az els6
harom fokozat a tagadas, védekezés és a minimalizacid a fejletlenebb etnocentrikus
fazisba tartozik, a fejlettebb etnorelativ fazis pedig az elfogadas, alkalmazkodas és
integraci6 fokozatait tartalmazza. A nemzetkozi kornyezetben dolgoz6 menedzser és
alkalmazott szamara az etnorelativ fazis, ezen beliil is az integracié fokozat, de lega-
1abb az alkalmazkodéasi fokozat a cél, ha hatékonyan akar egyiittm{ikodni mas kultarak
képviselGivel. A tapasztalat azt mutatja, hogy jo esetben az elfogadas szint az, ami
jellemzd, de sok esetben az etnocentrikus fazisba val6 visszacstszas is tipikus.

1 Bennett, 1993.
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3.2. Néhany gyakorlati tanacs interkulturalis
konfliktusok enyhitésére?

A monokronikus és univerzalista — pl. német, dan, amerikai — kulttrakbdl szairmaz6
menedzserek ne vegyék zokon a polikronikusabb és partikularista — pl. magyar, fran-
cia, olasz — menedzserektdl vagy alkalmazottakt6l, hogy szamukra fontosabbak az
emberi kapcsolatok, mint az el§irasok szigord betartasa, tovabba konnyebben maddo-
sitanak a mar irasban lefektetett feltételeken, és a pontossdg nem a legerGsebb olda-
luk.

A magasabb kontextusu kultaraval rendelkez6 magyar, francia vagy gorog vezetdk,
illetve alkalmazottak ne vegyék lenézé gesztusnak vagy személyes sértésnek, ha az
alacsonyabb kontextusti amerikaiak vagy németek tal kézenfekvg és egyszerti dolgokat
tobbszor is elmagyaraznak nekik. Ez az alacsony-kontextust kultarakra jellemz6 vo-
nés és oka nem feltétleniil a lekezel6 magatartas.

Tizenkét éve folyo, az interkulturalis konfliktusok feltérképezésére iranyuld ku-
tatdsom soran szamos magyar alkalmazottdl hallottam, mennyire nehezményezik
azt, hogy f6ként az amerikai, de a holland, dan, német és angol vezetSk is hetente
kérik a részletes jelentéseket, eladasi el6rejelzéseket. Ez is tipikusan monokronikus
és alacsony kontextust kulturalis sajatossag, nem a polikronikusabb és magasabb
kontextust alkalmazottak bosszantasara szolgal.

Ne higgyiik, hogy a finnek vagy a németek mindig mogorvak és hogy nem érdekli
Gket az ajanlatunk. Ok a neutralis iizleti kultara képvisel6i, mi pedig emocionalisab-
bak vagyunk. Ugyanez az oka annak is, hogy — ahogyan tobb magyar iizletember
panaszolta — hidba viszik el az amerikaiakat vagy az angolokat vacsorazni, ahol jo
hangulatban, tréfalkozva telik el az este, masnap lehet, hogy nem irjak ala a szerz6-
dést. Szamukra a két dolog teljesen kiilonvalik, nem gy, mint a diffaz és emociona-
lisabb magyaroknal.

Az amerikai rAmenGs targyalasi stilus a diffazabb kulturalis sajatossagokat képvi-
sel6 mediterran népek, de a magyarok szdmara is nehezen elfogadhat6. Az ameri-
kaiak is sikeresebb iizleteket kétnek, ha tudomésul veszik, hogy Parizsban, Madrid-
ban vagy akar Budapesten nem szeretik, ha a targyalépartner érkezése utan tiz perc-
cel mar pontos adatokat kér a cégrél, mert vételi ajanlatot akar tenni.

HOFSTEDE, TROMPENAARS és HALL kategoéridinak és BENNETT interkulturéalis érzé-
kenység fejlesztési modelljének 6tvozésével hasznos interkulturalis Gtmutat6 allit-
hat6 6ssze nemzetkozi cégek, illetve multikulturalis projektek vezet6i és alkalma-
zottai szamara.

4. A SZTEREOTIiPIAKROL

Természetesen tudomasul kell venniink, hogy mindezek a kulturalis kategoriak,
és az iménti tanacsok is sztereotipiakra épiilnek, ezért hangstalyozzuk, hogy egyé-
nekre nem szabad alkalmazni azokat. Lehetnek polikronikus és emocionélis néme-
tek is és hallgatag, érzelemmentes olaszok is. A nemzeti kulturélis sajatossagok tit-
mutatdk arra nézve, hogy minden valdszin(iség szerint az illet6 szocializacids folya-
mata egy bizonyos tipusu kulttraban tortént. Hogy valdjaban az illet§ milyen, akkor

1 Falk-Bano, 2001:67,68.
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tudhatjuk meg, ha taladlkoztunk vele és meggy6z6dtiink roéla. NANCY ADLER
interkulturalis kérdésekkel foglalkoz6 szakember ramutat, hogy ,,...a kulturdlis szte-
reotipidk, mint minden mas kategoria, hasznosak is lehetnek, de karosak is, attol
fiiggéen, hogy hogyan hasznaljuk 6ket. Hatékony haszndlatuk lehet6vé teszi uj
helyzetek megértését, és az 1j helyzetekben val6 megfelel6 cselekvés alkalmaza-
sat.” Egy sztereotipia akkor hasznos, ha:

1) tudatosan alkalmazott,

2) ha leir6, nem értékel6 jellegd,

3) ha pontosan jellemez,

4) ha tovabbi megfigyelés és tapasztalat alapjan modosul.2

5. SIETAR — INTERKULTURALIS KERDESEKKEL FOGLALKOZO
SZAKEMBEREK NEMZETKOZI SZERVEZETE

Mindennapos munkajuk soran interkulturalis interakci6ban tevékenykedd embe-
rek szdmara fontos, hogy megismerjék a SIETAR, azaz Society for Intercultural
Education, Training and Research, interkulturalis kérdésekkel foglalkozo6 vilagszer-
vezet tevékenységét, és ezen beliill a SIETAR Europa eurdpai tagozat munkéajat,
amely interkulturalis szakemberek interdiszciplinaris szakmai hal6zata, és amely
arra torekszik, hogy a kiilonb6z6 kultaraja és etnikumi csoportok kozotti megértést,
elfogadast és hatékony egyiittm{ikodést segitse és timogassa.3

A SIETAR célja és kiildetése, hogy segitse azoknak az ismereteknek, értékeknek és
készségeknek fejlesztését és alkalmazéisat, amelyek lehet6vé teszik a hatékony kulta-
rak és etnikumok kozotti kapesolatot egyéni, csoport, szervezeti, k6zosségi és globa-
lis szinten egyarant.4
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