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1 DISKURZUSOK

11 Multikulturalizmusrél

A diskurzuslvaltozatai és jelentései

A sokféleség, a kiilénboz6ség, a tarsadalom homogenitasa az emberek meghatarozé
élménye a XX. szazad végén. A termelés, a fogyasztds és a kommunikécié
transznacionalis folyamatanak kovetkeztében kozelivé, mindennapi tapasztalatta valnak a
tavol el@allitott javak, a mashol tértént események. Még inkabb meghatarozéva valik a
massag, az idegenség élménye azokon a helyeken, amelyek tomeges migracio
célpontjai: a bevandorl6 orszagokban, kiilondésen azok nagyvarosaiban.

A bevandorl6 idegenekkel egy id6ben megjelennek, elismertetésiik Gjabb formait keresik
azok is, akik ugyan eddig is ,itt” voltak, de a tarsadalom meghatarozé diskurzusai
elnémitottadk, a nyilvanossagtol tavoli szférakban felejtették &ket: az Gshonos vagy
régebben bevandorolt etnikai kisebbségek, a nék, a szexualis viselkedésiikben
kilonbdzok.

A kilonféle eredetl, de hasonl6 modon megjelenitett tarsadalmi és kulturalis
kilonbségek kihivast jelentenek az Uj helyzetre megoldast keresd politika, valamint az
annak értelmezésére vallalkozé tarsadalomtudomanyok szamara egyarant. E kihivasra
sziiletett valaszok Ujfajta diskurzust teremtettek: a multikulturalizmust.

A multikulturalizmus a késé modemitasra jellemz& diskurzus, amely a sokféleség és a
kilonbdzéség tarsadalmi tapasztalatait jeleniti meg, értelmezi és értékeli Gjra. A
tarsadalmi identitasok konstrukci6jaban a modemitasra jellemz6 homogenizal6 stratégiak
ellenében fogalmazdédik meg, azok elnyomé vagy elégtelen voltabdl kiindulva a
hangsulyt a kiilonbségekre, a sokféleségre helyezi.

A kiilonbségekrél valo nyilvanos beszéd kdzponti kategériaiva pedig a kultdrat, az
identitast és a politikat teszi, amelyek ebben a kontextusban Uj jelentésre tesznek szert.
A multikulturalizmus a tarsadalmi identitas kiilonb6z6 dimenzidiban - etnikai, kulturalis,
faji, nemi, szexualis stb. - a reprezentacié hasonl6 technikait érvényesiti, de tobbféle
koncepcionalis valtozata van aszerint, hogy a diskurzus milyen politikai célokat, moralis
vagy tarsadalomelméleti eléfeltevéseket kdvet.

1Parbeszéd, széveg; intézményesilt gondolkodasi méd
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A kiskdzosségi kollektivizmusjellemz6 Iranra, Indiara, Egyiptomra és Kinara, valamint a
nemzetkdzi atlagnal er6teljesebben jellemz6 Magyarorszagra és a korabbi szocialista
orszagokra. Itt a csaladtagoknak és a kozeli baratoknak elvarasuk van egymassal
szemben.

Megkilénboztetett banasmodot igényelnek. A lojalitast teljesen mashogy értelmezik itt,
mint azokban az orszagokban, akiket e paraméter alacsony értéke jellemez (Dania,
Svédorszag, Finnorszag, Hollandia). Ott a csaladtagok és a kdzeli baratok nem varnak el
és nem is mutatnak megkilénbdztetett banasmodot egymas iranyaban

Kiskdz6sségi kollektivizmus Eszlelt Elvart
Nemzeti 5,25
Szervezeti
Vilagatlag 51
86
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3. A MULTIKULTURALJZMUS ESZKOZEI

3.1 Interkulturalis kommunikéacié

A még soha nem latott emberi mozgas - a turizmustél a migracioig a globalis
kommunikéaciés rendszerek, az elmélyiilt gazdasagi kapcsolatok, az egyre nagyobb
méret( nemzetkdzi és globalis rendszerek - enyhén sz6lva - kizarjak, hogy ne vegyilnk
tudomast egymasrol. A kulturalis hatasok repertoarja, amelynek ki vagyunk téve,
folytonosan bévul.

Globalizal6dé vilagunkban az eltérd kulturalis hattérrel rendelkezd partnerek talalkozasa
ma mar természetes jelenség. Az Eurdpai Uni6 nemrégiben tortént jelentés bévilésével
szamos lényegesen eltéré kultiraval rendelkezd orszag lett egy kozosség. A béviilés
elényt jelent, hiszen kib6viilnek az Uzleti lehetéségek, azonban sok kockazati tényezét is
hordoz magaban. Ezek egyik legjelentésebb mozzanata a kulturalis sajatossagok
eltéréseiben rejlik, pl. az Eurdpai Uni6 szinte kaotikus a kulturalis sokszin(iségében.

Nagyon fontos, hogy megismerjik a kilonb6z6 népek kultlrajat, szokasait, ami segit
kiigazodni és érvényesllni a vilagban és segit elkerilni a kényes és veszélyes
szitudciokat.

Vannak viselkedésmédok és értékrendek, amelyeket meghataroz a kulturalis
hovatartozas.

Magyarorszag eurdpai unids tagsdga Ota egyre tébb nemzetkdzi cég jelent meg
hazankban, és végez tevékenységet. Egyre tébb olyan projektben, illetve programban
veszink részt, ami tobb orszagot érint, és tobb orszaggal kell egylttmikodnink. Ezért a
vallalatok életében egyre fontosabb szerepet fognak kapni a kultdrakdzi kommunikacié
teriletén végzett kutatasok és tanulmanyok.

Nagyon fontos tudatosulnia annak a ténynek, hogy ha alapos interkulturalis felkésziilés
utan léplnk kapcsolatba idegen kultirak tagjaival, sokkal sikeresebbek lesziink mind az
lizleti, mind pedig a maganéletben.
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Ha valaki torekszik arra, hogy legalabb néhany sz6t megtanuljon a szomszédok nyelvén,
az mindig pozitiv fogadtatasra talal. Gondoljunk csak arra, amikor nyaralni megytnk,
mennyire jolesik, hogy a fogadd orszag tagjai egy par szét szolnak hozzank magyarul.
Csekélység, de utana altalaban pozitiv kép marad meg bennink arr6l a helyrél vagy
néprél. JO benyomast tesz a masikra, ezen kivil udvariassagrol és érdekl&désr6l
tanlskodik - ami az Uzleti életben elengedhetetlen -, ha az & nyelvén ldvozoljik vagy
kdszonlink meg valamit.

Azok az Uzletemberek, akik tisztelik és préobaljak megismerni kilféldi partnereik
kultarajat és legalabb alapszinten a nyelvét, sokkal nagyobb Uzleti elényre tesznek
szert, mint azok, akik ezt nem tartjak fontosnak.

Az interkulturalis kommunikéacid kifejezés hasznalata az 1970-es, 80-as években terjedt el
és E.T. Hall nevéhez fliz6dik. A fogalom atyjanak tartott amerikai szarmazasu tudds az
USA-ban 1959-ben alkotta meg az interkulturalis kommunikacié fogalmat. Elterjedése az
USA-t jellemz6 nagy nemzeti és etnikai sokszinliségnek kdszonhetd. Hall munkassaga
soran ramutatott a kultdra és a kommunikéacié kozotti dsszefliggésekre.

Az interkulturalis kommunikacié értelmezésében mar joval nagyobb az egyetértés a
tarsadalomtudo6sok kérében, mint a kultara fogalmat illetGen.

Az interkulturalis kommunikacié6 nem mas, mint eléré kultiraju csoportokhoz
tartoz6 emberek interakcidja.

Interkulturalis helyzet az életlink soran szamos adddik:

¢ nemek kdzdtti kapcsolatok
« generaciok kozotti kapcsolatok
¢ ha(j iskolaba vagy munkahelyre ker(liink

e vidékrél a févarosba valo kdltozésnek kdszénhetben, ahol mas viszonyok, masféle
tarsas kapcsolatok jellemzéek, és az 0j kultGraknak megfelel6en alkalmazkodasra

van szikségink.

Annak ellenére, hogy viszonylag Uj a kifejezés, az interkulturdlis kommunikacio, illetve
az interkulturalis kapcsolatok mar évezredekkel ezel6tt is a tarsadalmi viszonyok részei
voltak. Az interkulturalis kapcsolatokat vizsgdlé szakemberek nagy szerencséjére a
torténelmi dokumentumok, Gtleirdasok vagy akar a biblia is rengeteg forrast tud biztositani
a témaval foglalkozok szamara.
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Az interkulturalis kommunikaciét érint6 vizsgalatok alapfeltételezései:
e A kultirak kilénboz6éek, igy egymastél megkiilonbdztethetk

¢ A kulttra és kommunikacié egymastdl elvalaszthatatlan jelenségek: kultara nélkdil
nincs kommunikacié, kommunikécié nélkil nincs kultira

¢ Arésztvevok az altaluk képviselt kultarat képviselik
¢ A Kkulonboz6 kultarak képvisel6i eltér6 kommunikaciés szabalyokat alkalmaznak

¢« Amennyiben a kommunikaciéban résztvevék eltér6 kultdrakbdl érkeznek,
megneheziil  a  kommunikaciéjuk az  azonos  kultdrakbdél  érkezdk
kommunikaci6jahoz képest.

Az interkulturalis vagy kultirakdzi kommunikacié kutatdsa soran a kulturalis
kilonbségek magyarazatara a kulturalis- és szocialantropolégia haromféle értelmezési
modellt kiilénbdztet meg:

1) A kulturdlis kiilonbségek id6beli dimenzié mentén tdrténd magyarazata. Ebben a
modellben a kultirak6ézi kommunikacio a hagyomanyos és modern gondolkodas
kozotti kommunikacidra vonatkozik. Pl. a generacidk kozott

2) A kulturalis kilonbségek térbeli dimenzié mentén torténé magyarazata. Ennek a
lényege, hogy a kozos kultira alapja az adott teriileten vald egyuttélés. Pl. vidék
és varos

3) A modem tarsadalmakon bellli kulturdlis kilonbségek alapja az etnikai
hovatartozas, ami egyfajta kulturdlis hovatartozast is jelent. Pl. magyar és
kulfoldi

A fenti harom értelmezési modell ellenére a kultirakdzi vizsgalatok elsésorban a 3.
értelmezést, vagyis az egyes nemzetek és etnikumok kozétti - kulturalis
kommunikaciokra és kapcsolatokra vonatkoznak. Ezt a nézetet a nyelvészek is
alatamasztjak, hiszen legtdbbjik szerint az interkulturdlis kommunikacio az eltér6
kulturalis csoportokhoz tartozé emberek nyelvi integraciéjat jelenti.

A tovabbiakban - a nemzetkdzi kommunikaciét vizsgalva - az egyes nemzetek és
etnikumok kozotti kulturalis kommunikécidra fokuszalunk.
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Definiciok:

¢ Nemzetkdzi kommunikacié: az etnikai hovatartozas - ami egyfajta kulturalis
hovatartozast is jelent - alapjan kilonb6z8 nemzetek, orszagok, allamok,
véallalatok és/vagy tagjaik kozdtt zajl6 kommunikéacid. Az interakcioban
résztvevlk szama szerint lehet:

0 Interkulturalis kommunikéacié: két kultra egymassal vald
interakciojara, az egyuttélésikre, az egyuttm(ikodésikre vonatkozik, az
etnikai hovatartozas alapjan kilonb6z6 nemzetek, orszagok, allamok,
véllalatok és/vagy tagjaik kdzétt zajlo kommunikacio

o Multikulturalis kommunikacié: ketténél tobb, az etnikai hovatartozas
alapjan kulonb6z6 nemzetek, orszagok, allamok, vallalatok és/vagy tagjaik
kozott zajl6 kommunikacioé

o A kultarakézi kommunikaci6 az angol cross cultural kifejezés forditasa,
a szakirodalomban az el6z6 harom meghatarozas szinonimajaként
egyarant hasznalatos.

Ugyanakkor az interkulturalitas kommunikacié - a fentebb emlitetteken tal -
magasabb szintet is jelenthet, tehat az el6z6ek szinonimajaként ugyantgy hasznalhato.

A kilénb6z6 csoportok interakci6juk soran kdzos kultarat hoznak létre, ami igymond
tokéletesnek nevezhetd allapot, hiszen a kilénbdzd kultirak nemcsak interakcidba
keriilnek egymassal, de elfogadjak egymast, és egyutt is mikddnek a mésikkal.

Létezik még az interetnikai kommunikacio, illetve exolingualis (anyanyelvi beszél6k
és nem anyanyelvi beszél6k kozotti) kommunikéacié fogalmak, amelyek szintén az
interkulturalis vizsgalatokhoz tartoznak.

Az interkulturalis kommunikacio6 a killénb6z6 élethelyzetekben kiemelkedd jelent6séggel
bir:
¢ elhagyva asajat kultarat

0 utazasok soran

0 Uzletemberek, politikusok, tudésok szamara hivatalos latogatasaik,
kiklldetések esetében

0 mas orszagokban vald letelepedés esetén
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¢ otthon, a sajat kultiraban maradva

(0]
(0]

(0}

Mindezekbdl

turistakkal,
bevandorlokkal,

idelatogaté és/vagy letelepedé diplomatakkal, Uzletemberekkel vald
kapcsolatok esetén

a technoldgia altal: a hihetetlen és folyamatos fejl6déseknek kdszénhet6en
egyre tébb ember keril - f6képp munkaja révén - interkulturalis
kapcsolatba mas naciok, kultirak tagjaival anélkil, hogy él6 vagy
személyes kapcsolat lenne kozottik.

kovetkezik, hogy fel kell készliniink az interkulturalis kapcsolatok

szamanak novekedésére, és arra is, hogy kezelni tudjuk ezeket a kapcsolatokat. Ez
azonban egyaltalan nem koénny( feladat!

Az egylttmikodés komoly felkésziilést var el az interkulturalis kapcsolatba keril6
felek mindegyikétél.
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3.2 A kulturélis Johari ablak és a kulturalis profil

,,Az utazas baja és haszna az. hogyfelnyitjuk a szemiinket
sajat magunk szokasainak abszurditasaira "
Jean Baudrillard

A kulturalis Johari ablak - a befogaddk eszkoze

Az alapértékek olyan csoportjara van szilkségiink, amely tdmogatést nyujt, barmilyen
kornyezetben is talaljuk majd magunkat. Az altalanos kultiraszemlélet foglalja magaba
az alapértékek és hiedelmek feltarasara vonatkozo kérdéseket az alapfeltevésekkel
kapcsolatban. Az adott helyzethez vagy témahoz fontos kulturalis dimenziéra torténd
fokuszalas segit elkerlini a sztereotipiak csapdait, ugyanakkor 0szténzi az egyént a sajat
nemzeti kultdrajan kivili kultara elismerésére, az egyittes munka kozos kultGrajanak
megteremtésére.

Mindkét fél legjobb szandéka ellenére egy uUzleti kapcsolat megrekedhet egy olyan
kulturalis helyzet miatt, amellyel egyik fél sincs tisztaban.

Amikor Romaban vagy, tégy Ugy, mit a romaiak - ez a stratégia ma mar nem nagyon
alkalmazhat6, mivel a kultarak kozti érintkezések nagy része egy masik orszagban vagy
virtualis tertileten zajlik.

€5sS
A kultdraban val6 jartassag foka aszimmetrikus is lehet: egy kis allam tagja jobban meos

ismerheti egy hatalmas orszag kultGrajat, mint forditva.

Kozvetitd, azaz harmadik fél kozrem(ikddése javasolt, ha mindkét fél szamara
ismeretlen a masik kultdraja.

A befogaddk eszkoze a kulturdlis Johari ablak: ha a mi kultirankba érkezik egy idegen,
ahhoz, hogy sikeres legyen az egyuttm(kodésiink, meg kell ismerniink egymast. Mivel az
idegennek van nagyobb sziiksége az adaptaciora - ami egyébként a mi érdekiink is -, a
kulturalis Johari-ablak mddszer hasznos kiindulépont. A kés6bbiekben pedig - mas
kultirabdl érkezék esetén mar nem kell a nullarél kezdeni a vizsgalddast!

Ha megkérnének, hatarozd meg a kultlradat, mit mondanal? Kaéralirni a kultGrankat
tulajdonképpen nem egyszeri feladat: ahhoz hasonlit, mintha megkérdeznénk egy halat,
hogy milyen érzés a vizben Uszni. Miutan a viz kiveti a partra, nagyon hamar érzékeli a
kilonbséget, ugyanakkor az azonnali célja csupan az, hogy visszakeriiljon a vizbe.
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Vagyis: csak akkor kezdjik érteni a kultirankat, amikor kikeriliink bel6le, és egy
masikkal kerlllink szembe.

Masik modja sajat viselkedésmodunk és értékeink feltérképezésére az, ha egy kiviilall,
egy masik kultarabol érkezd segitségét kérjik, aki el6feltevésektdl mentesen irja le a
kultarankkal kapcsolatos tapasztalatait, benyomasait, véleményét.

Sajat kultarank lencseként szolgal, rajta keresztil szemléljik a masikat. De ahogy a
viz kdrbeveszi a halat, a kultdra is eltorzitja azt, ahogy a vilagot latjuk, és ahogy a vilag
lat minket: hajlamosak vagyunk sajat kultdrankat viszonyitasi pontként hasznalni egy
masik értékelésekor. Példaul az europai kontinensen lakok kozil sokan meg vannak
gy6zédve arrél, hogy a britek nem az Gt bal oldalan vezetnek, hanem az Gt rossz
oldalan.

Felismerni a kulturdlis kilonbségeket az elsé [épés ahhoz, hogy a lehetséges
veszélyeket elharitsuk. A felismerésen tdl - a sikeres interakcio kialakitasa érdekében -
beszélni kell ezekrél a kiilonbségekral.

A kulturalis Johari ablak elnevezésli modell az egyik lehetséges modszer a kiilonb6z6
perspektivak megvitatasara, targyalasara. A Johari ablak probal fényt deriteni arra, mit
tudok, mit nem tudok sajat magamrol, és hogy masok mit tudnak, mit nem tudnak rélam.
Onfeltarason és visszajelzéseken Kkeresztiil jobban tisztaba johetiink a lehetséges
hianyossagainkkal. Ez a technika - Amerikaban az 1960-as évek érzékenységi tréningje
soran volt népszeri - segithet abban, hogy meg tudjuk beszélni a kulturalis
kiilénbségeket.

Ahogy magunkat latjuk, Amit nem latunk,
ismerjuk nem ismeriink
Ahogyan masok 1. 2.
minket latnak, Nyilt terdlet A mi vakteriletiink
ismernek
it masok 3. 4,
Amit maso Az 6 vak teriiletiik K6zos vak teriilet
nem latnak, nem R X
ismernek (titkaink)
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A kulturalis Johari ablak segitségével azt vizsgaljuk:
1. Iépés: hogyan latjuk a sajat kultdrankat (ahogy mi latjuk magunkat)

2. lépés: masok hogyan latjak a mi sajat kultirankat (ahogy 6k latnak minket)

A kulturélis Johari ablak modszer segitségével megvitathatok azok a kilénbségek,
amelyek konnyen észrevehetbek, nyilvanvaléak mindkét fél szantara, vagyis a nyilt
terulet (1). Majd elkezdhetik feltérképezni azt, ami nem lathato, vagyis a vak teriileteket
(2., 3.). Végil megprobalhatjak elképzelni, hogy mi az, amit egyikiik sem lat, a kdzds vak
teriiletet (4).

Példaul: egy amerikai munkatars hajlamos tul kdzvetlen és nyilt médon kifejezni
az allaspontjat. Belga kollégan6i gyakran tanacsoljak neki, hogy legyen finomabb
vagy diplomatikusabb.

Az amerikai munkatars kozvetlensége olyan jellemz8, amivel mindkét fél
tisztaban van (1.), és amelyet igy meg lehet vitatni, vagy amelyrdl viccelédni
lehet.

Mas tekintetben tipikus amerikainak téinhet olyan dolgokban, amiket 6 még csak

nem is gyanit. (2.) Nem érzi, hogy a szamara normalis viselkedés a belga
kornyezetben negativ elgjel(.

Ha azt mondanak neki, ,,Ez olyan amerikai!”, eléggé lehangolhatna 6t, féleg, ha
nem is tudja, miért mondjak ezt neki, és hajlamos védekezd valaszt adni rd. Ezek
az amerikai kultaranak olyan jellemzd&i, amelyeket ismer, de a tébbiek (a belgak)

vagy nem ismernek vagy félreértik. (3.) Vagyis a belgak a sajat kultrajukbdl
indulnak Ki.

Jo lehet6ség arra, hogy megismerjiik egymas kultirajanak gazdagsagat.

Az 1. lépést nehezebb feladatnak tartjak a masodiknal: nehéz korilirni a sajat kultdrat,
ezért kiindulépontként masok véleményét hasznalhatjuk. Azok, akik ezt nem talaljak

nehéznek, mar jartak kiilféldon, szembesiltek hasonld helyzettel, alltak szemben mas
kultarakkal.

Mivel a sajat kultirdnk meghatarozasa nehéz feladat, igy meglepd, hogy mennyire
egyszer( valaki mas kultarajat jellemezni.

A kulturalis Johari ablak mdédszeren keresztiil felismerjik, hogy elvarasaink mennyiben
térnek el a masik elképzeléseitél, valamint az is kider(l, hogy kultirajanak mely részét
tartja tobbre, ami akar hajtéer6 lehet a versenyelény elérésében, de akar akadalyt is
jelenthet.
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A versenyképesség érdekében elkezdhetlink gondolkozni a nemzeti kultdrank
hatésain.

A lehetséges veszélyekre is figyelni kell: a masokrol alkotott sztereotipidink vagy elsé
reakcidink fontos jelek, amelyek segitik a kulturalis kiilonbségek felszinre hozatalat.

Azaltal, hogy beszéliink ezekrdél a kiilldnbségekrél, megérthetjiik a vak pontjainkat,
nem hagyjuk felhalmozddni azokat, nem csupan értékeljik a masik fél kultdrajat, hanem
a sajatunkat is jobban értjik.

A masik kultara felé iranyul6 bizalmat ndvelheti a kulturalis profil elkészitése, hiszen
nemcsak a masik, hanem a sajat kultirankat.is alaposan meg kell vizsgalnunk. igy
megtaldlhatok azok a hasonlésagok, amelyek hidként szolgdlnak a kozds teriilet
kialakitasahoz.

A kulturalis profil - az érkez6k eszkoze

Amennyiben mi érkeziink egy masik kultiraba, akkor javasolt eszkoz a kulturalis profil
elkészitése. (Ha pedig mar megérkeztiink, akkor a két kultGra kozotti Johari-ablak
modszer adhatja a tovabblépést a beilleszkedésiinkhéz.)

Mivel a kiillonbségekbdl adodd lehetséges nézeteltéréseket elére meg lehet josolni, fel is
lehet késziilni ezekkel kapcsolatban.

Bar a kulturdlis profilt elére kell megszerkeszteni az adott orszagra jellemz6
informaciok és tapasztalatok alapjan, azonban mindenképpen modositani kell, amikor
ténylegesen talalkozunk az érintett kultdraval, ill. tagjaival. A kulturalis profil tehat annak
a kulturanak a feltérképezése, amelybe megérkeziink. Gydjtsiink minél tébb informaciot,
adatot, véleményt az adott orszagrol: torténelem, foldrajz, éghajlat, gazdasdgi -
tarsadalmi élete, mlivészete, nyelve stb.

Amikor készitjik az adott orszag kulturalis profiljat, a kdvetkez6 szempontokat tartsuk
be:

¢ A masik viselkedését ne joként vagy rosszként értékeljik sajat kulturalis
sz(ir6inken at nézve. Hogy mi j6 és mi rossz, az adott feladathoz sziikséges

viselkedés, értékek és meggy&zddések, alapvetd feltételezések megvitatasa
kdzben korvonalazodik.
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e Vita és targyalas sziikséges, hogy az egylttes munkavégzés modszerében
megegyezziink, még ha masképp is csinaljak a dolgokat (megegyeznek a meg
nem egyezésben).

e Az észlelt kulturalis tavolsag csokkenthetd, ha tanulunk a masik kulturajarol
és nyelvérdl.

e Az észlelt hasonlésag is nagyobb, ha olyan kiilonb6z6 kultarkérbdl érkezé
emberekkel dolgozunk egyitt, amelyekben mar kozos barataink vagy kollégaink
vannak, vagy akivel egyitt hasonl6 statuszban vagyunk.

¢ Alkalmat kell teremteni a multikulturdlis eseményekhez, amelyekb6l dromteli
élmények szarmaznak.

e A kulturalis kiilonbségek kezelésére vonatkoz6 javaslatok legtébbje ésszerlinek
tlnik: tobb ismeret, bizalom, tisztelet, kommunikacio, ttrelem.

¢ A kulturalis kulonbségek felismerése és értékelése jol hangzik elméletben, de
a gyakorlatban meglehet6sen nehezen megvalosithatd. Egyfel6l sajat
modszereink megkérd6jelezését jelenti, amit az identitdsunk vagy autonémiank
elleni fenyegetésnek is tekinthetlink. A miatt aggdédunk, hogy a kulturalis
kilénbségek kezelése a masik kultrahoz vald alkalmazkodast jelenti. Ez az
aggodalom részben téves nézetben gyokerezik, miszerint mindent el kell fogadnia
a tobbi kultdraval kapcsolatosan, hogy hatékony lehessen.

e A tdbbi kultara befogadasa nem az egyéni értékek elvesztését jelenti, mivel
ezen értékek biztos talajt nydjtanak, ahonnan tovabb lehet Iépni. Ahhoz, hogy tobb
kultirkdérhoz tartozé kdrnyezetben is hatékonyak legyiink, arra van sziikség, hogy
a gyokereinkbe kapaszkodjunk, ha bizonytalanok vagyunk. Ez egyfajta én-er6t,
én-tudatot ad, f6 kapaszkodot, ha a kulturalis kiillonbségek letagléznak benniinket.

A kultarak kozti interakcié értéke az Uj lehet6ségekben, az Gj gondolkodasi és
viselkedési modban rejlik. Bar az élmény nem val6szinl, hogy megvaltoztatja az
emberek mélyen gydkerezd feltételezéseit, tudatosithatja benniik, hogy mik lehetnek e
lehet6ségek, és ezek miként befolyasolhatjak a viselkedést.

A tobbi kultaraval torténé kapcsolatteremtés tudatosabba teheti az embereket 6nmaguk és
kulturalis 6rokségiik megismerésére identitasuk, egyéniségik feladasa nélkdl.

A tobbi kultdraval kapcsolatos tapasztalat sajat kultirank jobb megértését
eredmeényezi, és ezaltal masok jobb megértéséhez is vezet.
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A kulturalis profil alkotasa a masikrél egyre inkabb a kulttra altalanos dimenzidira val6é

= N elen*” nCm Ped'8 3, Specifltcus ncmzeti normakat, ugyanis egyszerre akar
tobb kuItu’Jra klhl’vzfsalranls meg e?el% vpéelaszoﬁatq(m adlnun[<. e ay
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3.3  Asztereotipia

Sztereotipiak és elGitéletek jellemzik a kulturalis folyamatok egymasba fonddasanak és
egymasrautaltsdganak felfogasat. Kulturalis orokséginknél fogva ennek a jelenségnek
tobbé-kevéshé egytdl egyig részesei vagyunk:

¢ Interkulturalis helyzetben talalja magat a kollégajaval
¢ A beosztétt/f6nok idegen kulturalis hattérrel rendelkezik

¢ A szervezeteken belil m{k6d6 munkacsoportok kozott is taldlunk kulturalis
kilénbségeket

« Hazai és nemzetkozi szinten is kezelni kell a kulturalis kiilonbségeket
* Egyéni és szervezeti szinten is kezelni kell a kulturalis kiilénbségeket
¢ Kaulturalis kisebbség - kulturalis tobbség

«  Erzékenységet tandsitani a kulturélis kiilénbségek irant

Amikor megprobaljuk meghatarozni sajat kultirankat, gyakran hivjuk segitségil azokat a
sztereotipiakat, amelyek masokban élnek rélunk. Mig sajat magunk jellemzését nehéznek
taldljuk, valaki mas kultarajanak jellemzése viszonylag egyszerlinek tlinik. A
sztereotipizalas természetesen jon. Mégis sokunkat abban a hitben neveltek fel, hogy a
sztereotipia rossz dolog - lenéz6 és immoralis -, az elGitélet és bigottsag bizonyitéka, és
egyaltalan nem korrekt.

A sztereotipiak természetesen lehetnek tévesek, alapulhatnak rosszul informaltsagon, és
banthatjak a masikat, megfoszthatjak a jo hirét6l, masrészrél viszont pozitiv mddon is
hasznélhatoak.

A sztereotipidk olyan szellemi adatokat jelentenek, amelyek segitik az (j
informacioszerzést azaltal, hogy 0sszehasonlitjuk az Gjat a multbeli tapasztalatainkkal
vagy tudasunkkal. Ilyenkor eléhivjuk a tapasztalataink vagy ismereteink szellemi adatait,
ezutdn multbeli tapasztalatainkhoz viszonyitva értékeljik a jelenlegit. Ez a folyamat
kétségtelentl leegyszer(isiti az valésagot, de szlkségszerd a kultirak kozti
talalkozasokban rejlé bizonytalansag és tobbértelmdség miatt.

Bar a sztereotipiadk szlikségszernek, de nem elegendéek barmi megitéléséhez.
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Nem a sztereotipiak létezésével van a gond, hanem azzal, ahogyan hasznaljuk &ket.
Kutatasok szerint vagy letagadjuk, hogy hasznaljuk a sztereotipidikat, vagy
megragadunk azokban. Amikor elismerjik a sztereotipiaik létezését, akkor az
kiindulépontot jelent, amit a tapasztalatszerzés soran folyamatosan felil kell
vizsgalnunk.

Ne mutassuk ki a masikrol alkotott sztereotipidkat, de legylink tisztaban azzal, hogy a
kiilonbségek milyen hatassal lehetnek az (zleti interakciokra. Egymas kultGrajanak a
megeértése elsésorban és elsédlegesen a kozds munkanak kell, hogy nyujtson jé alapot, és
csak masodlagos, hogy kihat a modszereinkre, a masokhoz val6 alkalmazkodasunkra.

Az a baj a sztereotipizalassal, hogy igy minden egyes (j arcra ugyanazt a fajta képet - a
tipustdl fliggéen - hlzzuk ra. Sokkal hasznosabb prototipusban gondolkozni: minden
adott kulturalis dimenzio esetében létezik egy feltételezett orszagszintii értelmezés, és egy
szabvanyos eltérést jelentd valtozat. igy amikor 6sszehasonlitjuk az adott orszagokat, azt
vessziik észre, hogy sokkal nagyobb az eltérés, és kevesebb a variacié a kultdrakon beldl,
mint a kultdrak kozétt, vagyis ugyanazon kultdra tagjaiban elvarhatéan tébb a kdzos, mint
kilonbozé kultarak tagjai kozott.

Az egyének tdbbé-kevésbé kultirajukhoz mérten viselkednek, ezért ismerniink Kkell,
melyik jellegzetesség a legrelevansabb az adott helyzetben, és figyelembe kell venni,
hogy a partner mennyire viselkedik az adott orszagtél elvart moédon. Természetesen
tudomasul kell venniink, hogy a kulturdlis kategoridk sztereotipidkra épilnek, ezért
hangsulyozzuk, hogy egyénekre nem szabad alkalmazni azokat.

A nemzeti kulturdlis sajatossdgok Utmutatok arra nézve, hogy minden valésziniiség
szerint az illet6 szocializacios folyamata egy bizonyos tipusu kultGraban tortént. Hogy
val6jaban az illeté milyen, akkor tudhatjuk meg, ha talalkoztunk vele és meggy6z6dtiink
réla. Adler, N. interkulturalis kérdésekkel foglalkoz6 szakember ramutat, hogy ,,...a
kulturalis sztereotipiak, mint minden mas kategdria, hasznosak is lehetnek, de karosak is,
attél fliggéen, hogy hogyan hasznaljuk 6ket. Hatékony hasznalatuk lehet6vé teszi Uj
helyzetek megértését, és az (j helyzetekben val6 megfelel6 cselekvés alkalmazasat.”

Egy sztereotipia akkor hasznos, ha:
« tudatosan alkalmazott,
¢ haleir6, nem értékeld jelleg(,
« ha pontosan jellemez,

« ha tovabbi megfigyelés és tapasztalat alapjan médosul.
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A sztereotipia fogalma

A sztereotipia lényege a kategorizaci6. Allport a kategoridval tarsult tllzé nézetként
jellemezte a sztereotipiat. A kategdria alatt olyan nyelvileg megjeldlt osztalyt értett,
amelybe a kdznapi gondolkodas besorolja az embereket, dolgokat, eseményeket. Ennek a
fogalomfelfogasnak a tovabbfejlesztését és kiterjesztését hozta az a maig meghatarozo
latasmadd, amely az informéacio-feldolgozasi paradigmaval fémjelezhetd.

Az embernek az evollcié soran a talélés érdekében meg kellett felelnie a gyors
dontéshozatal és hatékony informéaciokezelés kdvetelményének, azonban a kdrnyezetbdl
érkez6 informaciomennyiség hatalmas aradataval csak Ugy tud megbirkézni, ha az
informaciokat csoportositja, ill. kategorizalja kozos elemeik vagy sajatossagaik alapjan.

A kategorizaci6 harom f6 funkcidja:
« akdrnyezet leegyszerdsitése

* elvarasok alkotasa

¢ nagyobb informéaciémennyiség hatékony feldolgozasa

Ez a felfogas mar nem valasztja el a kategoriat és a sztereotipiat, hanem a2l allitja, hogy a
sztereotipia maga is olyan racionalis kategéria, amely a vilag szervezésének egyszer(
kognitiv struktdraja, egyfajta intuitiv absztrakciés modell, mentalis reprezentacio.

¢ A kategoridknak azonban egy specialis valfajat alkotjak, amennyiben a legtébb
kutatd egyetért abban, hogy a sztereotipidk tarsadalmi csoportoknak vagy
rétegeknek tulajdonitott jellemzoéket foglalnak magukba, amelyek tarsadalmilag
elfogadott hiedelemrendszereket alkotnak; a sztereotipia maga pedig szocialis
kategériak mentalis reprezentacioja.

e Ebben a sz(ik értelemben tehat a sztereotipia csak és kizardlag emberek
csoportjaira vonatkozé strukturalt informécidéhalmazt jelél, amely tartalmazhat
tobbek kozott személyiségvonasokat, fizikai tulajdonsdgokat, tarsadalmi
szerepeket vagy akar sajatos viselkedésformakat is.

A mindennapi életben a szemlélének egy adott csoport és a hozzarendelt tulajdonsagok,
szerepek, viszonyok szerves egységnek tlinnek, gyakran felcserélhet6nek. Ténylegesen
azonban egy kettds struktaraval allunk szemben, ahol az adott jellemz6k altal
meghatarozott csoport mint kategoria elvalik a hozzarendelt informaciok altal képzett
masodlagos kategoriatol, amely persze szintlgy eszkdze a csoport azonosithatésaganak.
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A sztereotipia és az elGitélet
A sztereotipidval szinonimaként hasznalja a koznyelv az el6itélet fogalmat.

A szocialpszicholégiai szakirodalom azonban egyértelmien megkilénbozteti a
sztereotipiat mint egy sajatsagos tudast, informacidt az elGitélettél, mely alatt elsésorban
negativ attitidot ért, azaz egy célcsoport iranti igazolatlan negativ érzelmi valaszt.

Tovabba az elditéletet el kell valasztanunk a szocialis személyitélet-alkotastol is, amely
folyamatnak csak egy része a sztereotip informaciok felhasznalasa, és szdmos mas, az
adott helyzethez és személyhez kot6d6 alkotorészt egyarant magaba foglal. Azonban
nyilvanvaldéan nem véletlen az elGitéletben bennrejlé el6zetes itélet jelentéstartalom
fogalmi kapcsolasa a sztereotipiahoz, amint azt a sztereotipizalas folyamata soran latni
fogjuk, még ha a pontos fogalmi elhatarolas tudomanytorténeti jelentéséga is.

Az el6itéletre vonatkozd munkadefmicionk tehat csak a negativ attit(idokre korlatozddik.

Az elGitéletet a kovetkez6képpen hatarozzuk meg: ellenséges vagy negativ attit(id
valamilyen csoporttal szemben. Olyan attitld, amely téves vagy nem teljes
informaciokbol szarmazé altalanositasokon alapul. A mély elGitéleteket vallo ember
gyakorlatilag immunis mindenféle olyan informacioval szemben, amely ellentétes
gondosan apolt sztereotipiaival.

A sztereotipizalas annyit jelent, hogy a csoportba tartoz6 barmely egyénnek hasonlo
jellemvonasokat tulajdonitunk attol fuiggetleniil, hogy a valésagban a csoport tagjai
mennyire kiulénboznek egymastol, a sztereotipizalas persze nem sziikségképpen
szandékosan rosszindulat magatartds: gyakran nem mas, mint vildgszemléletiink
leegyszer(isitése, és meg kell vallani, bizonyos mértékig mindannyian éliink vele.

Sztereotipiank tdbbsége nem val6sagos tapasztalatokon alapul, hanem a
tdmegkommunikaci6é altal gerjesztett mendemondakbol és képekbdl taplalkozik,
vagy pedig éppenséggel a mi fejinkben sziletik meg, abbdl a célbdl, hogy sajat
el6itéleteinket vagy sajat kegyetlenségiinket igazoljuk vele.

A sztereotipizalas, hasonléan ahhoz, amit korabban ©nmagat beteljesitd joslasnak
neveztiink, igen eredményesnek bizonyulhat. A sztereotipia 6nmagaban persze nem
mindig sérté. De meg kell jegyezniink, hogy a sztereotipizalas még akkor is fajdalmas
lehet annak, akire iranyul, ha az ilyen mind@sités semlegesnek vagy éppen pozitivnak
latszik.
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Példaul, nem feltétlenil negativ tartalmi az a sztereotipia, hogy a zsiddk térekvéek, a
feketéknek jé a ritmusérzékik, a homoszexualisok pedig muvészi érzékenységgel
rendelkeznek. Az ilyen altalanositasok azonban bantdak, mar csak azért is, mert
megfosztjak az egyént attol, hogy individuumkeént észleljék és kezeljék 6t, minden jo és
rossz személyes tulajdonsagaval egyetemben.

A legtdbb esetben a sztereotipizalas egyaltalan nem jéindulat(; ellenkezéleg,
kozvetlen modon sérti a célcsoport tagjait, és bizonyos esetekben debilizalé hatassal
lehet rajuk.

A sztereotipia kialakulas és m(ikddése

A csoportok jellemzésének és értékelésének eredetével és természetével kapcsolatosan
harom torténeti nézépont, dimenzié alakult ki:

1 a sztereotipidkat a tarsadalom kulturalis drokségeként fogja fel

2. asztereotipidk gyokerét az elGitéletes, torzult személyiségfejlédésben talalja meg

3. a mar emlitett megismerési folyamatban ragadja meg a lényegét.

A masodik néz6ponttdl mara mar eltavolodtak a szocialpszicholdgusok, akik ugyan
elismerik, hogy a szélsGséges sztereotipizalas és elGitéletesség meghatarozott
személyiségstruktirahoz kotédik, viszont a sztereotipizalas maga az emberi kognicid
hétkdznapi miikodésének része, szomorl vagy tragikus kévetkezményeivel egyarant.

A sztereotipia kialakulasanak alapja az emberek személyes sziikséglete arra, hogy
feltérképezzék, mentalisan strukturaljak kdrnyezetiiket.

¢ A folyamat egyik mechanizmusa az attribacio, amikor egy személy vagy csoport
viselkedésébdl személyiségvonasokra kovetkeztetliink, habar lehet, hogy ezek
olykor inkdbb a helyzetnek és mas koriilményeknek, vagyis kilsé okoknak
tudhatok be, mely utébbi esetben attriblciods hibarél beszélhetiink.

¢ A folyamat masik Iényeges mechanizmusa a kategorizald, amikor az egyének
egy tobbdimenziés struktira alapjan osztadlyozzak a csoportra vonatkozd
informacidkat. (Kutatasok azt mutatjak, hogy a téves csoportsztereotipiakat
kialakitd emberek hajlamosak a csoportokra vonatkoz6 informéaciot egy egyszerdi
kétdimenzids struktira alapjan kategorizalni.
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A pontosabb benyomasokat kialakité emberek - figyelembe véve a helyzetet is -
ezzel szemben egy dsszetettebb, haromdimenzids struktira alapjan osztalyozzak a
csoportokra vonatkozé informéciot.)

Persze a mar emlitettekkel ©sszhangban: maga a csoport mint ,elsédleges
kategoria” képzése is kategorizaciés folyamat eredménye, s altalaban is
kilonbséget tesziink az emberek kategorizalasanak alapja és az ehhez kapcsol6dd
attribGtumok kozott. A helyzetet azonban bonyolitja, ha a személyiség valamely
pszicholdgiai vonasa szerint sorolunk embereket egy kategoéridba, majd ezt a
csoportot jellemezzik is.

A szocialis itéletalkotas informéacioéfeldolgozasi modelljei szerint az egyén szamos
pszicholdgiai Iépésen keresztil alakitja ki sztereotipikus képét az adott csoportrol:

* Mintat vesz a valosag eseteib6l, mivel azonban nem ismerheti az esetek teljes
spektrumat, ez a minta sziikségszer(en tokéletlen vagy szelektiv lesz.

e Az egyéni esetr6l sz6l6 informéacidt el kell raktaroznia a hosszu tavi memdriaban.

¢ Meg kell becsiilnie azoknak - az altala tapasztalt - eseteknek a gyakorisagat,
amelyek igazoljak, ill. cafoljak a sztereotip véleményt.

e Az egyénnek fel kell hasznalnia ezt a becslést a sajat kialakitandé sztereotip
véleménye alapjaként.

A kutatasok egyik alapfeltevése, hogy a szocialis csoportot reprezentald emlékezeti
strukturak tulajdonsagcsoportokat tartalmaznak. Arrél ma még vita folyik, hogy ezeket a
sztereotipikus informéaciokat milyen modon szervezi meg a gondolkodds. A tiszta
prototipikus tulajdonsadgok absztrakt listajat tartalmazza a relevans tulajdonsagokra
vonatkozéan.

Ezeknek a modelleknek a kulcsfontossagu eleme, hogy a kategoriajellemzdékre vonatkozo
informaciok aktivan, elvonatkoztatassal alakulnak ki, amelyeket az észlel§ Ujra és Gjra
on-line fellilvizsgal az adott csoport egy Uj tagjaval valé talalkozas soran. Amikor késébb
a csoport tulajdonsagait kell megitélni a mar elézetesen létrejott absztrakciok az eredeti
mintapéldanyoktol fiiggetlenil kdzvetlenil visszakereshet6k.
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A tulajdonsagok tovabbi rejtett dsszefliggésére a gondolkodasi folyamatban derit fényt az
Un. holdudvarhatas: a személyiség megitélésekor sokkal hajlamosabbak vagyunk a
pozitiv tulajdonsagokat mas pozitiv tulajdonsagokkal asszocialni, mint ahogy csupan a
tapasztalatok alapjan elvarhatd lenne. (A kognitivkonzisztencia-elmélet szerint az
emberek inkabb vélekednek Ugy, hogy a pozitiv vonasok mas pozitiv vonasokkal, a 72 m
negativ vonasok pedig mas negativ vonasokkal egyiitt fordulnak eld.)

r m
A holdudvar-hatast olyan automatikus tendencianak tekintették, amelyben a személy egy 2
(j attribGtumanak (A) a megitélését befolyasolja egy mar ismert, de az adott helyzetben
(A) szempontjabol irrelevans attribGtum (B) értéke. Ebben az esetben A értékelése =#
impliciten kifejezi a B-vel szembeni rejtett attitlidot. A jelenség kutatdsanak nagy 2 m
részében a testi vonzo6sag jatszotta az objektive irrelevans attribGtum szerepét. Példaul a
vonz6 férfiakat és ndket kedvesebbnek, érdekesebbnek, tarsasagkedvel6bbnek,
boldogabbnak, erésebbnek sth. itélték a személyek. P_—
Példaul: A holdudvar-hatds szokasos iranyanak megforduldasat demonstralja, é-m
amikor egy tanart hideg vagy meleg személykozi viselkedés tanusitasara kértek.
A kisérleti személyek a meleg feltétel esetén a tanart kinézetében,
hanghordozéasaban, modoraban vonzébbnak itéltek, mint a hideg feltétel kisérleti
személyei. A kisérleti személyek tagadtak, hogy a tanar szeretctreméltdsaga az
itéleteiket befolyasolta volna. A hideg feltételt tapasztaldé személyek pedig
tévesen gy hitték, hogy a tanar hanghordozéasa, modora és kevéssé vonz6
kiilseje csokkentette a tanar szeretetreméltdsagat. Azaz a Kisérletben a testi esdi’

vonzodast tulajdonsagok/viselkedés iranyt felvaltotta a viselkedés testi
vonzodas/tulajdonsagok ellentétes irany, melynek soran ugyanazt a személyt
csak a viselkedés alapjan mashogy itéltek meg tulajdonsagai és testi megjelenése
szempontjabél.

Az eredmény jelent8sége abban all, hogy a személyek pontatlanul azonositottak az egyik

attribdtum hatasat egy masik attribdtum megitélésében, amely a folyamat rejtett voltat

bizonyitja. A hatas jelz8ingereinek a kore a tovabbi kutatdsok soran meglehet6sen fCE ai
kitagult, pl. a tudomanyos statusztdl egyes szinekig. A holdudvar-hatasnak nagy

jelent6sége van, mivel naponta tébb ezerszer hasznaljak fel a hirdetések vilagaban!

A sztereotipizalas soran a tarsadalmi csoportokra vonatkozd hiedelmeinket, azaz
sztereotipikus tudasunkat hasznaljuk a csoportok vagy a csoportok egyes tagjainak
megitéléséhez. A sztereotipizalasnak legalabb 2 el6feltétele van:

¢ adott tarsadalmi csoportra vonatkozé hiedelemkészlet létezése j
¢ asztereotipia aktivacioja
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Némely Kisérletek arra utalnak, hogy egyes viselkedések észlelése automatikusan
aktivaljak az adott tarsadalmi csoporttal kapcsolatos hiedelmeket, ezaltal implicit és
szelektiv modon befolyasoljak a személyitéleteket. A kutatasok arra deritettek fényt, hogy
kapcsolat van az adott személy tarsadalmi kategoriaja és a sztereotipia kozott.
Nevezetesen, hogy egy adott személyre vonatkozé szocialis itéletiinket akkor alapozzuk
egy meghatarozott sztereotipiara, ha a személy beilleszthetd egy sztereotipia tarsadalmi
kategériajaba. S6t, a személyrdl rendelkezéslinkre all6 esetleges és véletlenszer(
sztereotip informacidkat csak és kizardlag akkor hasznaljuk fel itéletlinkben, ha azt a
személy tarsadalmi kategoriaja a sztereotipia vonatkozasaban relevanssa tette szamunkra.

Ez magyardzza azt a jelenséget, hogy viszonylag kevés sztereotipikus informacio
tapasztalasa is  szubiektive ,kielégitéen” igazolhatja egy adott hiedelem
nigazsagtartalmat”, hiszen az el6feszitett sztereotipia miatt kilondsen érzékenyek
vagyunk ezekre a sztereotipikus, tehat sémanak megfelel6 informaciokra, mig az ezeknek
ellentmondo tények kdnnyen elkerdilik figyelminket.

Az aktivaciora példa az agresszidval kapcsolatos informacié bemutatas, amely eltéréen
befolyasolja a nem egyértelm(ien agressziv férfiak és n6k megitélését, mivel az agresszio

agresszivnak, mint egy ugyanolyan viselkedést mutat6 nét.

A mindenki altal ismert sztereotipiak és azok hasznalata azonban csak a jéghegy
cstcsat jelenti, amint a leglGjabb kutatdsok kimutattdk, hogy a nem tudatos
sztereotipizalas és elGitéletesség elkeriilhetetlen.

A legjobb szandék sem képes ugyanis felllirni a tudattalan folyamatokat, mivel az
automatikus gondolatok, érzések és viselkedések, tovabba azok Kkivaltoi (pl. egy
tarsadalmi csoporthoz tartozas ténye) a tudatossag és tudatos kontroll hatékorén kivil
helyezkednek el.

Magyarul: nem tudatosulé ingerek a sztereotipia nem tudatos aktivacidja Gtjan nem
tudatos sztereotipizalashoz vezetnek. Az implicit sztereotipizalast olyan személyeknél
tartak fel, akik tudatosan egalitarius nézeteket és el6itélet-mentes attitliddket vallottak, s6t
maguk tagadnak a legjobban sztereotipidk befolyasanak a lehetéségét szocialis
itéleteikben.

A fentiekb6l kideriilhetett, hogy sztereotipidinkra épit6, adott esetben célzott
manipulaciok hatasa nagyrészt kivédhetetlen, s a sztereotipiak és a sztereotipizalas
életlink szerves részét alkotjak barmennyire is probalnank tudatosan elkeriilni a
»hasznalatukat”, akar evollciés termékként, kulturdlis orokségként vagy elGitéletes
személyiségmiikoddéskeént is tekintiink a dologra.
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A sztereotipia valtozasa

Ha a sztereotipiak ennyire magatdl értetéd6ek, raadasul tudattalan, automatikus
folyamatokon alapulnak, akkor lehet-e 6ket egyaltalan befolyasolni, megvaltoztatni? -
tehetnénk fel joggal a kérdést. A valasz igen, még ha nem is egyértelmdien.

A sztereotipia megvaltozasat els6sorban att6l varja a szakirodalom, ha a széban forgé
csoport tagjaival a megitél6 talalkozik, 6ket jobban megismeri. Az ilyen, sztereotipiat
meg nem erd@sitd tapasztalatok hatasa alapvet6en kétféle lehet:

¢ lassan felhalmozo6dhat (kényvel6 modell)

e gyors és teljes atfordulasra vezethet (megtérés modell)

A hatés attél is fligg, hogy a csoportot mennyire hitelt érdeml6en reprezentaljak az adott
személyek. Sokszor ugyanis a varakozastdl eltér6 személyek jellegzetességei nem
valtoztatjak meg a csoportrdl alkotott sztereotipiat, hanem a ,kivétel ersiti a szabalyt”
alapon pusztan kivételként, altipusként rogziilnek. Sok fiigg a talalkozas jellegétdl is,
hiszen egy konfliktusos érintkezés vajmi keveset fog valtoztatni a sztereotipian.

A sztereotipiak fajtai

Sztereotipiat nem csak egy adott, t6link fiiggetlen tarsadalmi csoportrél alkothatunk,
hanem igy tesziink a sajat csoportunk tekintetében is, amelybe mar magunk is
beletartozunk.

A sztereotipiaképzés szempontjabdl meg kell tehat kiilonbdztetnink a sajat csoportot
(ingroup) a kilsé csoporttdl (outgroup). Az ingroupra vonatkozd sztereotipiat
autosztereotipianak nevezziik, mig az outgroupra vonatkozot heterosztereotipianak.

Az egyén és egy adott csoport kapcsolata mas és mas annak fiiggvényében, hogy az
egyén tagja-e az adott csoportnak vagy annak elhatarolt kiilsé szemlél6je. Az Un.
minimalis csoportkdzi paradigma vizsgalatai azt emelték ki, hogy akar egyetlen esetleges
szempontbdl megvont kategdriahatar az ingroup és outgroup kozott értékelésbeli
kilonbségtételre vezet az ingroup javara és az outgroup karara. A kildnbségtétel
alapmotivuma nem az idegen elutasitasa, hanem a sajat csoport pozitiv kiemelése.
Ennek magyarazata az a pszicholégiai folyamat, amely sordn maga a csoportlét az egyén
onértékelésének eséséhez vezet, a sajat csoport preferalasa az onértékelés helyreallitasat
szolgalja (t6bbek kozott).
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Valéjaban a szocialis itéletalkotas soran kivétel nélkil minden észlel6 beletartozik egy
vagy tobb tarsadalmi csoportba, ezért mas csoportok megitélése, annak objektivitasa
ohatatlanul a sajat csoport(ok) néz6pontjabol torténik.

A sajat csoport és kils6 csoport megkilénboztetésének - és ezéltal a
csoportsztereotipiak m(ikddésének - fontos eleme tovabba a kontextualis hatas,
amelynek értelmében a csoporton belil az egyének megkiilénbdztetése csokken, a
csoportok kozotti kiilonbség felfokozodik az emberek szemében.

Az egyén kovetkezésképpen egy er6s homogenizaciés mez6be keriil az ingroupon beldl,
amelynek kivédésére Gjabb és Gjabb kilonbségtételre van szikség; mig a sajat ,.én”
egyedinek nem mutatkozik. Az eredmény: a sajat csoportot heterogénebbnek latjuk,
mint az outgroupot, az outgroup homogénebbnek tlinik, tagjainak jellemzése kimeriil
abban, ami csoportunktdl elvalasztja 6ket.

Az ingroup heterogenitast és outgroup homogenitast az is magyarazza, hogy az
outgrouprél valé tudasunk sokkal korlatozottabb, mint a sajét csoportunkrél. Es ekkor Iép
be a képbe a sztereotipia, a sztereotipizalas, amely kevés informéacid esetén is tampontot
nyujt a kiils6 csoport vonatkozasaban a mentalisan strukturalt kdrnyezet iranti igény
szolgalataban.

Ezért van az, hogy a kiils6 csoport tébb tagjanak tulajdonitunk a rajuk vonatkozo
sztereotipidval konzisztens vonasokat, mint a sajat csoportunk esetében. (Nem emlitve,
hogy a sajat csoport heterogenitasa kontrasztot képez a kiils6 csoport homogenitasaval
szemben, amely kontraszt egyben az ingroup (outgrouppal is szembeni) csoport-
identitasat megteremt6 eszkoz is - a kiils6 csoport persze tikrét is tart a sajat csoportnak,
azaz ne legylink mar mi is ilyen sziirkék -, ezaltal szlikséges torzit6 hatas az outgroupot
tekintve dolog, ami nem magyarazhaté a puszta inféhiadnnyal, ink&bb arra ra is épil!)

A sajat csoport és kiilsd csoport kategorizacié ravetil a tulajdonsagok egyiitt jarasanak,
csoport kozelebbi ismerete a csoporttagok tulajdonsagai kdzotti alacsonyabb kovariacié
észleléséhez vezet.

Ha valaki jobban megismer egy csoportot, nagy valészin(iséggel egy ingroupot, akkor
szamos olyan csoporttaggal talalkozik, akik a vondsok nagy valtozatossadgat mutatjak.
Ezzel szemben egy kiilsé csoportot eleve homogénebbnek latunk, s a rendelkezésre allo
informacid is sokkal korlatozottabb.
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3.4 A kulturalis sokk

A kulturadlis sokk kifejezés Olberg, K. antropolégustol szarmazik, aki 1955-ben
Brazilidban egy egészségligyi projekten dolgozé amerikaiak korében beilleszkedési és
akkulturaciés nehézségeket tapasztalt, és a jelenség magyarazatara alkalmazta azt.
Tanulmanyaban a kualfoldi kikuldetésben résztvev6k altal tapasztal foglalkozasi
betegségként definialta a kifejezeést.

Mai értelmezése ennél sokkal szélesebb kord, és a kifejezést dsszefoglaléan alkalmazzak
a kilféldi kornyezetben tapasztalt fizikai és lelki alkalmazkodasi problémakra. A
szélesebb értelmezés ellenére a témaval foglalkozok kdzdtt nincs pontos megegyezeés,
hogy mit is takar a kifejezés, csakigy, mint a kulttra tartalmat illetéen. Azok jarnak
kozelebb az igazsaghoz, akik szerint a kulturalis sokk nem betegség, hanem az (j
koérnyezetben vald megmartézas természetes kdvetkezménye.

A kulturalis sokk atélését harom f6 tényez6 okozhatja:
¢ A megszokott kdrnyezet elvesztése

0 A gyermekkortdl kezdve megszokott targyi és tarsadalmi kdzeg és rend
biztonsagot ad, amelynek elvesztésével fellép a sokkhatas.

e Aszemélykozi és a tarsas kommunikacié diszfunkcioja

0 A kommunikaciés kapcsolatban az eltér6 kultaraja Gzenetkild6é és
izenetvev6 mast ért az adott Uizeneten, ez okozza a diszfunkciét.

¢ ldentitaskrizis (self-shock)

0 A kapaszkodok elvesztése, a védekez6 mechanizmusok beindulasa, az
o6nmagunkkal vald dsszelitkdzeés.

0 Abban kiillonbdzik magatél a kulturdlis sokktol, hogy a kulturalis
kiilonbségek a belsénkre terjednek ki.

0 A kulturdlis sokkot atél6 személy szamara megkérd6jelez6dik az
identitasa, illetve a legjellemz6bb értékei.

0 A masokkal szembeni itélkezés, sztereotipiak a self-shocknak kdszénhetén
alakulnak ki az egyén védekezé mechanizmusaival egyiitt.
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0 A kulturalis sokk sokszor olyan komoly testi jeleket produkal az atél6k
koz6tt, hogy a delegaltak kikiildetési idejét le kellett roviditeni. S6t, mar
ongyilkossagok is torténtek a kiklldetési nehézségeknek kdszonhetben.

mo A statisztikak azt mutatjdk, hogy a fejlett orszagokban torténd sikertelen
kikuldetések aranya 25-40%, mig a fejl6d6 orszagokba akar 70%-0s is
lehet.

A kulturalis sokk megnyilvanulhat:
¢ érzelmi szinten: hangulatvaltozasokat éInek at az euforiatdl a depresszioig

¢ a gondolkodas szintjén: a sztereotipizalastél a kulturdlisan hatékony
gondolkodasig jutnak el

e tarsas készségek és identitas szintjén: a nemzeti tarsas készségektl a
nemzetkozi tarsas készségek, illetve identitéas felé

Kulturalis sokkot atélék altal tapasztalt leggyakoribb, meghatarozé tiinetek:
e Stressz, és az ahhoz kapcsolodo fizikai tiinetek
« Kognitiv faradtsag, kimeriltség, szellemi leterheltség
e Szerepvalsag és szerepkonfliktus az (j kultiraban

¢ Individualis, vagyis egyéni sokk, amelyben a személyes, bizalmi, tdmogatd
kapcsolatok elvesztése altal a belsé egyensuly sériilhet
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Kulturalis sokk egy idegen kultiraban

Csath M. szerint a kulturalis sokk - az idegen kultiraval valé talalkozas kovetkeztében
kialakul6 tanulasi folyamat —kiilénb6z6 alkalmazkodasi periodusokbol all:

1

Multikulturalis menedzsment

Kapcsolat kezdete: az (j kultdraval valé ismerkedés id6szaka, amelyet
érdekesnek, izgalmasnak, szokatlannak talal a mas kultarabol érkez6. Ugyanakkor
felszinesség isjellemezi a kezdeti id6szakot.

A tényleges kulturalis sokk: egyre tobb kilonbséget vesz észre. A nyelv
ismeretlen, ahogy a helyi szokasok is. Nem tudja mi helyes és helytelen, nem érti,
mit gondolnak réla, igy frusztraciot, diihot és allandé bizonytalansagot él at.

Felszines alkalmazkodas szakasza: megprobal a helyi kornyezethez és
adottsagokhoz alkalmazkodni, és valamelyes megérteni azokat. Ez azonban nem
egyezik meg a valodi alkalmazkodassal. A taléléshez vald berendezkedés
szakasza ez, amikor mar felszines kapcsolatok kialakitasara képes. Még nem érti a
kornyezetet, ezért gyakori az elveszettség érzése, valamint az énhibaztatas.

Depresszid, elszigetel6dés: oOnbizalomvesztés, félreértések és tlrelmetlenség,
elkeseredés, stressz jellemzi a fenti szakaszt. Gyakoriak a stresszel jaré testi
tlinetek is.

Tanulas, beilleszkedés: kezdi megérteni a masikat és a masik kultdrat. A
korabban észlelt problémak megoldédnak. Képes szimpatiat érezni, és megérteni a
helyieket, akik attél, hogy masok, nem kevesebbek vagy rosszabbak.

Autonomia, fliggetlenség szakasza: visszatér az onbizalom. A helyiekkel jo
kapcsolatot képes kiépiteni, mely kdlcsénds megértésen alapul. Raérez, hogy a
tapasztalat el@segiti személyes fejlédésében.
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Hofstede, G. pszichol6giai megfigyeléseire alapozva a kulturalis sokk folyamatat négy
szakaszra osztja:

1 Lelkesedés és euforia szakasza
o eufériat és pozitiv éiményeket él at az (j kérnyezetbe keriilt személy
2. A tényleges kulturalis sokk szakasza
a. A kulturalis eltérések kirajzolédasanak szakasza
¢ (jra meg kell tanulnia a legegyszer(ibb dolgokat is
e astressz tinetek, valamint fizikai tlnetek megjelennek
b. Elveszettség, eltavolodas szakasza
* minden korabban ismert dologtdl valo eltavolodas jellemez
e elveszettséget él at
« személyes kudarcként éli meg a nehézségeit
e 0Onmagat hibaztatja
¢. Ingerlékenység, ellenségeskedés szakasza
e az (j kultara irant haragot, ellenséges érzéseket taplal
3. Kulturdlis alkalmazkodas szakasza, azaz akkulturacio
¢ megtanulja, hogyan kell alkalmazkodnia az 0j kdrnyezeti feltételekhez
« bizonyos helyi értékeket is atvesz
e az Onbizalma is visszatér
4. Stabilizacios szakasz, ami haromféleképpen valosulhat meg:
¢ Tovabbra is idegen marad, és negativ érzéseket taplal az Gj kultura irant.
o Kétkultargjava valik, vagyis hasonl6 érzéseket érez az 0j kultara irant, mint a
sajatja irant.
« Jobban elfogadja az 0j kultGrat, mint sajatjat.
Hofstede a kutatasaibol azt a kdvetkeztetést vonta le, hogy az egyes szakaszok hossza
személyenkeént eltéré lehet, azaz a kikildetés teljes hosszanak fiiggvénye. A kulturalis
sokk meértékét befolyasolja még az otthoni kdrnyezet, valamint a befogadé kornyezet
kozotti eltérés mértéke. Természetesen minél nagyobb az eltérés, annal nagyobb a

tapasztalt sokkhatas. Ugyanakkor a lelkileg vald felkésziiltség mértéke is befolyasolja a
sokk mértékét.
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Rhinesmith, S. nyolc kulturalis sokk-szakaszt kiilénboztet meg:

<s. « io.

kezdeti felszir=es fogado kultara visszatérs . o
felleik©sul6s rahangolédas befogadasa fellelkeseSes reintegrécid

7. o
visszatérs visszatérs
aggodas sokk

Brett, J. (1992) szerint egy idegen kultiraba valé beilleszkedés harom fo részbél all:

Egy idegen kultdraba valé beilleszkedés harom fo részhdél all:

1 szakasz: lelkesedés és optimizmus
2. szakasz: frusztracio
3. szakasz: fokozatos hozzaszokas

Bar megkérddjelezhetd e harom stacid elkeriilhetetlensége, ezek az. érzelmi ingerek nem
ritkdk. E reakciok intenzitdsa a motivaciotol, valamint a kilféldre teleplltek és
csaladtagjaik elézetes elvarasaitol fliggnek, attél, amit a kilfoldre utazastél remélnek, az
otthon és a befogadd orszag kulturalis tavolsagatél, a munka és/vagy a napi megélhetési
tevékenységek bizonytalansaganak mértékétdl.

Kilonosen a masodik szakasz - frusztracio - érdemel nagy figyelmet, mikor a
kulturalis kilénbségeket mar nem vonzoénak, hanem idegesitének latjak:

e ez az az id6szak, amikor a legtobb kikildetés sikere veszélyben van

« felismerik, hogy az interperszonalis és a munkahelyi viselkedésben meg nem
oldott problémak vannak, amelyek a legvaratlanabb helyzetekben jelentkeznek

A kulturdlis sokk kifejezést gyakran hasznaljak e frusztracio leirasara, de ez eléggé
félrevezetd, hiszen egyetlen esemény altal kivaltott hirtelen hatasra utal. Val6szin(bb,
hogy ez inkabb sok kis esemény egymast kdvetd sorozatara adott fokozatos reakcio:
inkabb teniszkonyok, mintsem kificamitott vall. A kulturalis betegség tlinetei az egyszer(
rossz kdzérzettdl a honvagyon és identitaszavaron keresztll a teljes mértéki depresszioig
terjedhetnek, ez utébbi a cstcspont.
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Mivel a kulturalis sokk egyfajta atmeneti allapot a nemzetkdzi kiildetésekben,

e arra utal, hogy a kikildott egyén egyre inkdbb részese lesz az (j kultdranak, és
nem bujik el a kiklldetésben lévok ,,gettéjaba”

« motivacidt ad a kulturalis kiilonbségek megértésére és elfogadasara
Azonban a kulturalis sokk okozta nyugtalansag tal er6s is lehet, gatat is jelenthet.

Korabban Ggy vélték, hogy a beilleszkedés a helyi kultarar6l és nyelvrél megszerzett
nagyobb tudas elsajatitasan, az azonos célok érdekében torténd munkavégzésen keresztiil
val6sul meg. Az eur6pai menedzserek, akik egy masik eurdpai orszdgban allomasoznak,
kevesebb kulturélis hatasrol szamoltak be, mint azok, akiket az USA-ba vagy Azsiéba
helyeztek ki. Paradox mddon a kulturalis és foldrajzi értelemben vett otthonhoz valo6
kozelség korlatozhatja a kulturdlis kilonbségek felszinre hozasat, ami befolyasolja a
beilleszkedést. Az azonossagrol és kiulonbségrél szolo feltételezéseket igy meg kell
kérddjelezni.

. Csath M. Hofstede, G. Rhinesmith, S. Brett, J.
Szint
kezdeti
aggalyok
kapcsolat s - kezdeti ) lelkesedes
k(gzdete lelkesedés és euforia lelkesedés és optimizmus
kulturalis

visszatérd aggalyok

beilleszkedési
sokk
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A tényleges kulturalis sokk, a tablazatban jeldlt 3 - 7-ig szint, ami az érdeklédés
kozéppontjaban all. Barmelyik csoportositast is nézzilkk, mindegyik foglalkozik a
frusztracio és a beilleszkedés nehézségeivel.

A hazatérést kdvetben a kikildetésben lévok visszatérési vagy forditott kulturalis
sokkot élnek at. Amidta elhagytdk a kultrajukat, ott sok minden megvaltozott, akar
makro-, akar mikrokdmyezetiikben egyarant.

Kulturdlis sokk a fogadd kultiraban

A fogado orszag lakosai a kiilféldiekkel valé kapcsolatuk soran ugyancsak kulturalis sokk
élményt tapasztalnak, amelynek szintén eltéré lépcséfokai vannak.

1. A Kkivancsisag, érdekl6dés fazisa: az euforidhoz hasonléan az U kulttrabol
érkez6 kivancsisagot kelt helyiekben, érdekl&dnek iranta, pozitiv élményeket

ébreszt bennik.

2. Az etnocentrizmus fazisa: mikozben az idegen hosszabb id6ét tolt el, és
alkalmazkodni prébal a kultirdhoz, addig a vendéglaté orszagban él6k negativ
érzéseket taplalnak irdnta. Ezen érzések alapja az etnocentrizmus. Minél
gyakoribbak a talalkozasok, annal kevésbé jellemz6 az etnocentrizmus, és annal
gyakrabban jutnak el a lakosok a kovetkez6 szakaszhoz.

3. A policentrizmus fazisa: ebben a fazisban mar elfogadjak, hogy az eltér6é
kultirakbol érkez6 mas és mas elvarasoknak kell, hogy megfeleljen. Néhanyan
eljutnak a két- vagy tobbkultlrajusag szintjére.

4. A xenopheila azt az allapotot jelenti, amikor a helyi Ggy érzi, hogy a kulfoldi
kultdraja minden szempontbél kedvez6bb, mint a sajatja.
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Néhany hasznos tanacs a kulturalis sokkot atél6k szamara:

« Ne engedjiik, hogy a sokk meglepetésként érjen!
¢ Megérkezés el6tt informalodjunk!
e Késziljink fel a sokkra, helyszintdl fliggetlentl!

¢ A nyelvismeret igen fontos, az angol nyelv alapvet6, a helyi nyelvet minél
hamarabb érdemes elkezdeni tanulni.

A tamogat6 halézattal felvenni a kapcsolatot a helyszinre érkezve!
« Nem feladni, legy6zni a kihivast!

e Tanacsot kérni azoktdl, akik mar atéltek hasonlé helyzetet! Kapcsolat mas
kalfoldiekkel, de a helyiekkel is.

¢ Adjon maganak id6t az alkalmazkodasra, ne hajszolja tal magat!
¢ Szakmai, orvosi segitséget kell kérni, ha nem enyhiilnek a tiinetek.
e A visszatérési sokkal is szdmolni kell.

+ A kulturalis sokk pozitiv oldalait érdemes nézni. Ujabb kornyezethez kénnyebben
tud majd alkalmazkodni.

e +1, talan az egyik leglényegesebb tanacs: A humorérzéket megdrizni!
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35 A kulturdlis kiilénbségek kezelési mddja

3.5.1 Hoopes, D. hétszinti modellje

Az interkulturalis kapcsolatokban kiemelkedd szerepet jatszik a résztvevok
interkulturalis kompetenciaja. Az interkulturalis kompetencia olyan képesség, ami
révén gy boldogulunk egy kulturdlisan heterogén kdrnyezetben, hogy kozben
megvalositjuk 6nmagunkat, és egylttm{kddiink masokkal.

Az U kultiréakhoz torténd alkalmazkodas - az interkulturalis kompetencia - el6segiti a
megértést vagy akar az integraciét. Az interkulturdlis kompetencia tovabba magaban
foglalja a rendszeres Onvizsgalatot és az Onismeretet az egyén részér6l. Az
interkulturalis kompetenciaval bird személy ezen kivdil tisztdban van az etnocentrizmus,
diszkriminacid és sztereotipiak jelentésével, illetve azok miikodési mechanizmusaival.

Az interkulturalis kompetencia fejlesztésében a kritikus tényez6 nem az, hogy ki milyen
mélységig ismeri az egyes kultirakat, hanem az, hogy milyen mértékben sajatitja el az
interkulturalis ismeretszerzési folyamatot, a kommunikaciét és az emberi kapcsolattartast.

Hoopes, D. (1981) az interkulturalis kompetenciahoz kotheten az interkulturalis
ismeretszerzés szintjeit a kdvetkezékben hatarozta meg:

1 Az etnocentrizmus szintje: az egyén azt feltételezi, hogy mindenki ugyanazzal a
vilagképpel rendelkezik, vagyis annak a naiv feltételezése, hogy a sajat
vilagképével azonos vilagképet vall mindenki magaénak

2. A tudatositas szintje: az egyén mar felismeri, hogy vannak mas vilagnézetek is,
vagyis az eltérd vilagképek és értékrendek létezésének a felismerése

3. A megértés szintje: a mas nézetek okainak felfogasa, vagyis az eltérések
mogottes okainak megértése

4. Az elfogadas és a tiszteletben tartas szintje: az eltéré vilagnézetek elfogadasa és
tisztelete, vagyis a masik kultira vilagképének és mikodési rendjének tiszteletben
tartasa

5. Az értékelés és a megbecsiilés szintje: az egyén felismeri a mas kultdrak és
vilagnézetek értékeit, vagyis a masik kultira abszolut értékeinek a felismerése,
elismerése
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6. A szelektiv alkalmazas szintje: a kultdrak bizonyos elemek preferalasa, vagyis
bizonyos szelekcids szempontok alapjan a masik kultdra néhany elemének a
magaéva tétele

7. Az asszimilaci6 — az alkalmazkodds — a bikulturalizmus — a

multikulturalizmus szintje: a mas kultarahoz val6 alkalmazkodas oly médon,
hogy minél jobban azonosuljon vele

Az interkulturdlis érzékenység fejlesztésére és az interkulturdlis kompetencia
kialakitasara az utobbi évtizedekben vilagszerte szamos modszertani kisérlet tortént.

Magyarorszagon ennek a gyakorlata és alkalmazasa még gyerekcip6ben jar, noha a
kezdeti lépések mar megtorténtek.

A szakmék globalis tartalma valtozo, az Uzlet, cég, egység természetétdl és a tapasztalat

mértékétdl fiigg, de a kulturalis kilénbségek kezelése egyre inkabb mindenki munkajanak
részévé valik.
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3.5.2  Bennett, M. J. hat érzékenységi szintd modellje 13 staciéban

Erthet6 modon azokban a kultdrékban fordult a figyelem a kutatés és alkalmazas szintjén
e problémak felé, ahol a kultGrak talalkozasa, interkulturalis 6sszeiitkozések legelGszor
jelentkeztek. igy az Egyesiilt Allamokban, majd ezt kévetéen Nyugat-Eurépaban is egyre
tobben probaltak a kérdéskdrt mind az elméleti kutatds, mind a gyakorlati alkalmazas
oldalarol vizsgalni.

Ezek kozul a torekvések kozil kiemelkedik. Bennett, M. J. interkulturdlis
érzékenységfejlesztési modellje, ami hat interkulturalis szintet kilonboztet meg:
etnocentrikus, ill. etnorelativ fazisba sorolja a 6 kiillonbdz8 érzékenységi szintet.

A nemzetkdzi kornyezetben dolgozéknak hasznos Utmutatoként szolgalhat a modell.
Szamukra az lenne cél, hogy legaldbb az alkalmazkodas szintjére jussanak.

A tapasztalatok szerint az elfogadasi szintre jutas mar pozitivnak tekinthet6, bar az
etnocentrikus fazisba valo visszatérés is gyakori jelenség.

Az etnocentrikus fazis és fokozatai

1zolacié

Szeparaltsag

Lenézés

Fels6bbrend(iség

Onlebecsiilés

Fizikai univerzalizmus
Transzcendens univerzalizmus

1 TAGADAS

2. VEDEKEZES

OMmMooOwp

3. MINIMALIZACIO

Az etnorelativ fazis és fokozatai

H. Viselkedési relativizmus

4, ELFOGADAS . o

I. Ertékrelativizmus
5, ALKALMAZKODAS J. Empatia

K. Pluralizmus
6. INTEGRACIO L. Kontextus-mindsités

M. Konstruktiv marginalizal6das
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Az etnocentrikus fazis

Az interkulturdlis kompetencia fejlédési és fejlesztési modelljeinek tobbsége elsd
fokozatként az etnocentrizmust jeldli meg. Ez a fogalom azt jelenti, hogy valaki a sajat
kultarajat tartja alapvetének és centralisnak, és abban a hitben él, hogy ezt masok is tgy
latjak, és elfogadjak.

Ezen a fazison belil megkiilonboztethet6ek fokozatok, amelyek a kulturalis killonbségek
tagadasatol egészen azok jelent6ségének a minimalizalasaig terjednek.

1. fazis: TAGADAS

Az etnocentrizmus legtisztabb formaja, jellemz6je, hogy nem ismerjik el, hogy a
masik kultdraja a mienkt6l eltér.

A/ lzolacio
L]

nem érintkeznek mas kultaraval, zart k6z6sség

¢ leplezetlen bamulas, mutogatas, kinevetés

B/ Szeparaltsag
¢ mesterséges izolacio létrehozasa annak érdekében, hogy ne kelljen

tudomast venni az idegen kultararél

a kulturalis kilonbségek felismerésének megléte

interakcid nincs, vagy csak korlatozottan

gettok létrehozasa faji vagy vallasi alapon: a nagyobb kdzdsség nem
ismeri, és nem is akarja megismerni az elszigetelt kdzdsséget, annak
kultarajat

« forditott példa: Japan kb. 250 évre bezarkdzott
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2. fazis: VEDEKEZES

Eszleljiik a killénbséget, de ez védekezést valt ki beléliink, hiszen amit nem ismeriink,
attél sokszor tartunk. igy van ez ebben az esetben is, mivel a kulturalis kiilonbségeket
nem ismerjik, ezaltal nem is értjuk, igy félelemként, fenyegetésként tekintiink rajuk.
Kozismerten a fenyegetettségre adott valaszok a védekezés kiilonboz6 fajtai.
Sztereotipidkban gondolkozunk, amiket haromféleképpen is alkalmazhatunk:

C/ Lenézés

lenézziik a masik kultarat —negativ sztereotipizalas: olyan mingsités,
amit az egesz kulturalis csoportra, a kozosség valamennyi tagjara
kiterjesztiink

akik negativan mindsitenek kulturdlis sajatossagokat, azok kés6bb
Gjabb, ill. mas kulturalis eltérések esetén ismét hajlamosak a negativ

sztereotipizalasra
pl. n6k - férfiak szellemi képességei

D/ Fels6bbrendlség

Multikulturalis menedzsment

magasabb rend(iként értékeljiik a sajat kultdrankat

minél magasabbra helyezem a sajat kultiramat, annal inkabb
degradalom a masikat

a sajat kultara fels6bbrendiiségének nyilt hirdetése sem szimpatikus,
de inkabb elfogadhat6, mint az eltérd kultira negativ mindsitése

Emlékeztetdil: Nincs jé vagy rossz kultara, egyszerten kilonb6z6
kultaradk vannak!

a szemlélet kialakulasaért a mindenkori oktataspolitika is felel@s:
legyen egy egészséges nemzeti 6nbecsiilés, de ennek mértékét ndvelve
identitaszavar alakulhat ki

gyarmatositoi attitlid: sajat kulturalis normainkat akarjuk raer6ltetni
egy masik kultarkorb6l szarmazoéra

sok problémat okoznak az egyes kultdrak vélt vagy valos
(6n)mindsitései
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E/ Onlebecsiilés

e a masik véglet: hasra esiink a masik kultaratol, rosszabbnak itéljik a
sajatunkat, ezt a masikat pedig dicsditjik

¢ két embertipusra jellemz6, az egyik:
0 akik bar tajékozottak az adott kultiraban, mégsem eléggé azok
0 csak pozitiv informaciokat fogadnak el: csak a szépet és ajot
0 nosztalgikus elfogultsag alakul ki benniik

0 a megkedvelt kultira lelkes propagatorai - holott erre senki
nem jogositja fel 6ket

0 pl. Amerika-imaddk, akik soha nem jartak ott
e amésik:
0 akik bizonyos ideig kilfoldon éltek

O visszatérve a sajat kultarajukba felértekelodik az hatrahagyott
kultdra

3. fazis: MINIMALIZACIO

Erzékeljik a kilonbségeket, de a jelentdségét nem ismerjiik el: végtére is mind
ugyanolyanok vagyunk. Elbagatelizalljuk a kulturdlis kilonbségeket, besoporjik a
kulturalis hasonlésagok ala: tobb a hasonldsag az emberek kdzott, mint a kiilonbség.
Abbdl a hitb6l taplalkozik, hogy a vilagon valamennyi ember egyet akar: sikert,
boldogségot, elSrejutést, javakat stb. Viszont sok vildgszemlélet - pl. a buddhizmus -
nem ezt hirdeti.

F/ Fizikai univerzalizmus

« az emberek esznek, szaporodnak, meghalnak —a biolégiai sziikségletek
mindenki szamara azonosak, ezért a viselkedésiik is alapvet6en azonos

« Ha egy sillyed6 hajorol a csaladjabél csak egy személyt tudna
befogadni a ment6csénak, akkor ki lenne az, akit belltetne? A
skandinavok a hazastarsukat, az arabok az anyjukat, a dél- és kdzép-
eurdpaiak a gyerekiiket.

« valamennyien készek aldozatot hozni a szeretett személy érdekében, az
értékrendek azonban alapvetd szemléletet tiikroznek
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G/Transzcendens univerzalizmus

* nem bioldgiai vagy materialis alapokon teszi egyenlévé az embereket,
hanem azt vallja, hogy mindannyian egy felsébbrend( hatalom -
transzcendens elv —teremtményei vagyunk

e hittérit6 mozgalom - misszionariusok: a vallas terjesztése, akar
er@szakos forméaban is

¢ ideol6gia: marxizmus

¢ meggy6z6dés: valahol mélyen egy és ugyanazok vagyunk -
ontérvény( viselkedés az idegen kultiraban pl. pénzzel mindent el
lehet intézni (ha a sajat kulturdjdban ez a természetes, a masik
kultaraban is igy fog cselekedni)

Az etnorelativ fazis

Az interkulturalis kompetencia kialakulasaban és fejlesztésében mérfoldkovet jelent az,
ha megtorténik annak felismerése, hogy a kultirak kozotti kilonbségek nem
jelentenek mindsitést. Nincsenek abszolt mércék arra vonatkozélag, hogy mi ajo vagy
mi a rossz, kulturalisan mi a helyes vagy helytelen viselkedés. Egy-egy kultdra elemei
részben mas kultdrak hasonl6 elemeihez viszonyitva, részben pedig a sajat rendszerében
betoltott szerepik fel6l értelmezhet6k. Ebb6l kovetkez6en, az, amit az egyik kultira
pozitivnak értékel, egy masik kultdraban, lehet, hogy negativ toltetd.

Ez a személet azt sugallja, hogy ne adjuk fel sajat kulturalis identitasunkat,
ugyanakkor érzékeljuk a kulturalis kilonbségeket a viszonylagossaguk szem elétt
tartasaval, vagyis a kiilonbségeket sajatossagként fogadjuk el, amelyek az egyes kultirak
természetes velejaroi.
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4. fazis: ELFOGADAS

Tiszteletben tartjuk a masik értékeit, a kulturalis kilonbségeket nemcsak tudomasul
vesszlk.

H/ Viselkedési relativizmus

e a nyelvi és nem nyelvi viselkedésmintakban jelentkez6 eltérések
természetesek, ezért tiszteletben tartjuk ezeket

e a nyelvi eltérések az interakciokban, a kommunikacié folyaman
nyilvanulnak meg, pl. mas kdszonési forma, bemutatkozas, targyalasi
maod

e a nem verbalis kommunikaci6é kilonbségeinek felismerése - kezdeti
stacio

1/ Ertékrelativizmus
e szemléleti és értékkiilonbségek tiszteletben tartasa

¢ tudomasul vessziik az eltér6 valosagérzékelés és érték-hozzarendelési
folyamat kiilonbdz&ségét

o felismerjik a kultira értékteremt6 jellegét, ami az adott kultdrat
sajatossa, egyediveé teszi

5. fazis: ALKALMAZKODAS

Felismerjik és hatékonyan alkalmazzuk a tobbféle kulturdlis megkozelitésben rejlé
lehet6ségeket a masik kultira képviselGivel folytatott interakciokban. Ez
tulajdonképpen olyan eszkdz, ami a sikeres kommunikaciéhoz elengedhetetlen. Két
fokozata van.

J/ Empétia
« tudatos és alkalomszer(
¢ bele tudjuk éIni magunkat a masik helyzetébe, vilagképébe

¢ szimpatia: el tudja képzelni, hogy miként érezne a masik személy
helyében - etnocentrikus, mert csak a helyzet valtozik

« empatia: képes a sajat vilagképébdl ideiglenes kilépni, a masokéba
athelyezni magat - etnorelativ, mert a vilagkép valtozik

e az interkulturalis kompetencia magas foka
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¢ sokéves kulturalis hatas szlikséges
¢ nyelv esetében: nemcsak beszéli, de érzi is a nyelvet

¢ pl. ajapan nyujtja a kezét kézfogashoz, a magyar pedig a melle
el6tti kézfonassal meghajolva kdszonti 6t —mindketten egyidejleg
kolcsonds empatiat alkalmaztak

KJ Pluralizmus

e képes a kultirak kozotti eltérések és érzékelésén és megértésén tal a
kultarat alkoto egyes elemek szerepét és sulyat is helyesen érzékelni
és kezelni

¢ otthonosan mozgunk a kultdraban

e csak azok képesek erre, akik hosszi ideig éltek az idegen
kultaraban, szamukra nem jelent er6feszitést a masik kultira mintai
alapjan vald viselkedés

¢ az empatia itt természetes modon jelentkezik

6. fazis: INTEGRACIO

Aktiv résztvevdivé tudunk valni a masik kultirajanak, a dolgokat tobb kulturalis
perspektivabol is meg tudjuk vizsgalni.
L/ Kontextus-mindsités

e képes kulonboz6 kilonféle kulturalis perspektivabol analizalni és
értékelni az adott szituaciot

o el6feltétel: tobb kulturalis rendszer alapos ismerete

¢ az adott kontextust a maga helyén relativ minésitéssel itéli meg, az
annak megfelelé optimalis viselkedési mintat valasztja

¢ sikeresen képes mozognia hivatalos és tizleti érintkezésekben

e csbkken az interkulturalis kilonbségekbdl szarmazéd félreértések
miatti fesziltség, a kommunikacio hatékonyabba valik
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M/ Konstruktiv marginalizalédéas
e mar egyik kultarat sem érezziik igazan a sajatunknak
¢ otthonosan képes mozogni az eltérd kultirakban
« amakro kérnyezettel képesek teljesen azonosulni

o kozvetitdi szerepet tolt be az eredeti és a kés6bb interiorizalt kultdraja
kozott

¢ de: identitdszavarhoz is vezethet, pl. disszidensek

Egy-egy kultira elemei részben mas kultirak hasonlé elemeihez viszonyitva, részben
pedig a sajat rendszerében betdltétt szerepik fel6l értelmezhet6k. Ebbdl kovetkezden az,
amit az egyik kultdra pozitivnak értékel, egy masik kultiraban lehet, hogy negativ téltetd,
de maga ajelenség nem mindsithetd abszoldt értékkel. Nem jé, vagy nem rossz, hanem
mas. Ez nem zarja ki azt, hogy valaki egyénileg ne vonzddjék jobban bizonyos maés
kulturalis értékekhez.

Ez a szemlélet nem azt sugallja, hogy az ember adja fel sajat kulturalis identitasat,
hanem azt, hogy ne a sajat etnocentrikus kulturalis szemellenzdivel érzékelje a kulturalis
kiilonbségeket, hanem a viszonylagossag szem el6tt tartasaval.

Az elsé harom szint az etnocentrizmusé. Ebben az allapotban az egyén vagy felismeri a
kultirakbdl adodo kildonbségeket, vagy nem, de mindenképpen a maga értékrendjét tartja
mérvaddnak, a masikét probalja a maga kultdrajahoz igazitani.

A masik harom szint viszont mar az etnoreiativizmus tere: az ember megérti, hogy a
masik kultirdja a magaéval egyenrangl, és a sajatjat is viszonylagosan kezeli. A
kulturalis eltérésekb6l adodo problémak kezelésére mar nem csak a masik, hanem a sajat
viselkedésének megvaltoztatasan is gondolkozik.
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3.5.3 Adler, N. stratégiai a killénbségek kezelésére

Adler, N. (1991) haromféle stratégiat ir le - semmibevevés, a minimalizalas, a
kiaknazas - a kilonbségek kezelésére. Ugyanakkor megjegyzi, hogy a legelterjedtebb
mod a kiilonbségek figyelmen kivil hagyasa.

Ha dsszehasonlitjuk Bennett fazisaival, lathat6, hogy az els6 kett6 - a semmibevevés és a
minimalizalas - az etnocentrikus fazishoz tartozik, mig a kiaknazas az etnorelativhoz.

Adler agy véli, hogy

¢ nehéz olyan cégeket taldlni, ahol a kulturalis kiilonbségeket versenyel6nyként

hasznaljak fel
¢ sok cég kilonféle stratégiakat alkalmaz egyidejlileg

Javasolja: batoritani kell a vilagméret(i vagyakkal rendelkez6 cégeket, hogy ismerjék fel a
magatol értet6dd stratégiakat a kulturalis kilonbségek kezelésére, és tartsanak
Onvizsgalatot, vajon nem szalasztanak-e el lehet6séget arra, hogy versenyel6nyhoz

juthassanak

Semmibevevés Minimalizalas Kiaknazas
] ) Lehet6ség
Kultdra Irrelevéns Probléma/Fenyegetés A versenyel6ny
forrdsa
Anya-
/leanyvallalat Etnocentrikus Poli- és régidcentrikus Geocentrikus
kapcsolata
Elvart el6ny Szabvanyositas Lokalizacié K+F
Teljesitmény Eredményesség Alkalmazkodoképesség Egyuttm(ikodés
S ,, Fentrdl le . .
Kommunikacié  Fentrdl le Fentr6l fel Minden csatornan
Legnagyobb Az elismertség N Befolyasolni a
Kihivas Kivivésa A koherencia elérése Killonbségeket
Toredezés
Rugalmatlansag Az erbfeszités Zavar
Legnagyobb
gor?d 9y Elszalasztott megduplézasa Surlédas
lehet6ségek Az egyittmiikodési

Multikulturalis menedzsment

lehetéségek elvesztése
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A semmibevevés mint stratégia

Amikor a cégek a kulturalis kulonbségek semmibevevését valasztjak stratégiajukként,
gy vélekednek, hogy

e az Uzlet az Uzlet, és az lgyvezetdk, mérndkok vagy bankarok mindenhol
ugyanolyanok a vilagon

e az anyaorszaghan kifejlesztett el6irasok valtoztatas nélkiil athelyezhet6k

¢ a befogadd orszagbelieknek sz6 szerint be kell tartaniuk ezen el6irasokat,
mert - mint mondjak - ez szlikséges ahhoz, hogy meg6rizzék a termék
min@ségét sth..

¢ astandardizalt munkafolyamat szent és sérthetetlen

¢ kialakithatjak akar a sajat oktatokdzpontjukat, hogy beleneveljék az
embereikbe a szlikséges ugyvezetdi gyakorlatokat és viselkedést, a fo
eszméket és értékeket

¢ noha engedményeket tesznek, a helyi alkalmazkodas csak kényszerbdl jon
létre

¢ a kozponti cégek uralkodo viselkedése a leanyvallalatok felé abbdl indul ki,
hogy csak egyetlen helyes Gt létezik - az etnocentrizmusb6l adédéan -,
vagyis amit otthon kiprébaltak, és bevalt, az a vilagon barhol miikédni fog

¢ az lgyvezet6k nem hisznek abban, hogy a kultira szamit, vagy egyaltalan
gondolni kell ra

e gy vélik, a versenyel6nyiket éppen a vilagméreti szabvanyositott
folyamataiknak kdszonhetik

e a kulturélis kiilonbségekb6l adédo kilonféle gondok felmeriilnek, amiket
kornyezeti, strukturalis vagy politikai tényez6knek tulajdonitjak

¢ a kulturélis kuloénbségekkel szembeni érzékenységet, és az ezzel kapcsolatos
problémak kezelésére valé hajland6sagot csak annyiban tekintik fontosnak,
amennyiben az a kélcsonos tiszteletben és a kommunikacioban fejezédik ki

¢ a kulturdlis kilonbségek val6jaban megfeleld kifogasként is szolgalhatnak a
bukasra: ez egyébként olyan, mint a kommunikaciora fogni a rosszul sikerlt
hazassagot
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A minimalizalads mint stratégia

Egy masik mad a kulturalis kiilonbségek kezelésére, hogy megprébaljuk minimalizalni a
hatasat. Ez a megkdzelités felismeri, hogy a kulturalis kilonbségek fontosak, de
leginkabb  problémaforrasaként vagy a hatékony és hatadsos muikddés
fenyegetéseként tekint ra. A minimalizalas azt jelenti, hogy azonossagokat keresiink
vagy krealunk mas konfliktusokkal, vagy éppen elkilonitve kezeljik.

Az olvasztotégely
¢ bizonyos vallalatok erfs kozosségi kultira - olvasztotégely - kialakitasan
taradoznak, mert ugy Vvélik, igy képesek redukalni a kilonb6zd nemzeti
kultarék hatésat

¢ begydjtik a kultirakdzi sarlédasokbél adddd nézeteltéréseket, megkeresik az
azonossagokat, és ezek altal probalnak egységes megoldast talalni, igy tartva
alacsony fokon a konfliktusokat

A kultira-athelyez6 tigynok

¢ megbiznak egy magasabb rangu ligyvezet6t az anyavallalat kultirajabél, hogy
vezesse a helyi leanyvallalatot, aki eléggé szocializalt ahhoz, hogy az
anyavallalat kultirajanak a hivatalos timasza és gondnoka legyen

¢ jellemz6en eurépai megkdzelités, aminél leginkabb a viselkedési szabalyozas
az iranyadé

e az anyaorszagi vezet6k gyakran meglatogatjak a leanyvallalatokat, talalkoznak
a helyi tgyvezet6kkel, hogy megvitassak, miként mennek a dolgok, és a
személyes talalkozast felhasznalva a problémak megoldasara is sort keritenek
azzal a céllal, hogy minden a normalis kerékvagasban menjen tovabb

« a helyi tigyvezet6ket meghivjak, hogy téltsenek némi id6t a kozpontban, hogy
megismerhessék az anyacég eljarasait és gyakorlatat, valamint érzékeljék az
elvart viselkedés és értékek normait.

Az er6s szervezeti kultira kialakitasara tett torekvések, annak érdekében, hogy a
kulturalis kilonbségeket csokkentsék, gyakran ellenallasba iitkéznek, mert az anyavallalat
orszaganak kulturaja - ami gyakran a nemzeti kultrdaba van beledgyazva - marad a
dominans. Ez ahhoz vezet, hogy a helyi Ugyvezet6k kisebbségnek érzik magukat a
sajat orszagukban. Még akkor is, ha a vallalati kultdrat egy olvasztotégelyben
kotyvasztottak.
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A kiilonbségek mindig fliszerként szolgalnak, az olvasztotégely stratégiaval pedig
azt kockaztatjak, hogy a kultarak elveszitik a megkilénbdztet6 iziket.

A szegregacio
¢ izolaljuk a kilonféle kulturakat, igy keriilve el az dsszeiitkozéseket

¢ az anyavallalat hatarozza meg, hogy mit kell tenni, a helyi leanyvallalatnak
pedig szabad keze van abban, hogy kitalalja a hogyant.

« az amerikai cégeknél alkalmazott az europai ligyvezet6k az idejlik nagy részét
azzal toltik, hogy

o0 informaciokat gydijtenek a kdzpont részére

O egyedil az eredmények alapjan itélik meg Oket, anélkil, hogy
figyelembe vennék a helyi feltételeket is

O a szamoktol vald6 megszallottsaghoz és rdvidtavi gondolkodashoz
vezet

e az eurdpai cégek helyi érzékenységen alapulé Uzletekben jok: a nemzeti
szervezeteknek magas fokd autonémiajuk van

¢ a policentrikus megkdozelités elismeri a kulturalis kiilénbségeket, és hagyja a
helyi vallalatoknak, hogy a maguk mddjan tegyék a dolgukat - kdltséges

e régidcentrikus megkozelités: kiegyenliteni a globalis integracio igényét,
ugyanakkor érzékeny maradni a helyi feltételekre

o sok multinacionalis vallalat regionalis kdzpontokat alakit ki: segitik a
nemzeti szervezetek kozotti koordinaciot, keresik a koztuk 1évé
egyuttm(kodési lehet6ségeket, segitenek &sszeegyeztetni a helyi
érzékenységeket és a globalis integraciot.
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A kiaknéazas mint stratégia

¢ szilikséges bevonni a helyi igyvezet6ket, a vidéki vezet6ket a globalis tervek
kidolgozasaba

e befolyasukat folyamatosan bdviteni kell: rajuk kell bizni a koordinalas
felel6sségét, karrierlehet6ségeket kell eléjiik tarni

« nem szabad megvarni, amig elérik a 45 éves kort, hanem sokkal el6bb kitenni
6ket nemzetkdzi tapasztalatoknak

¢ a helyi Ggyvezet6ktdl nem lehet elvarni, hogy mas nemzetiségekkel sikeresen

tudjanak egyuttdolgozni, ha nincsenek ellatva megfelel6 nyelvi és kulturalis
felkészitéssel

e az sem varhato el, hogy mas részlegbeli emberekkel kooperaljanak, ha nincs
erre iranyulé 6szténzés

e sziikséglk van olyan készségekre, amelyek altal orszaghatarokon keresztil is
képesek dolgozni

* hogy t6két tudjunk kovacsolni a kulturalis kiilonbségekbdl, meg kell talalnunk
a megfelel6 egyensulyt a helyi sziikségletek és a kdzponti iranyitas kozott

e ez meglévd dilemma majdnem minden mai multinaciondlis cégnél: az
egyensuly torténelmi és kulturalis okokbdl kifolyolag is kiilonb6z6
Europaban, az USA-ban és Japanban:

0 az eurépai multik rugalmasabbak, jobban tisztdban vannak a helyi
igényekkel, és egyre inkabb probalnak globalisabbak lenni

0 a japanok nehézségekbe ltkdztek a globalizacio soran, kilondsen a
magasabb rangu (igyvezetésben, és most igyekeznek sokkal
lokalisabbé valni

0 az amerikai multik joval érdekeltebbek a globalis integracioban
mostansag, a tengeren tlli piacok egyre fontosabba valnak szamukra
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¢ ezek a kilénbségek részben kultaravezéreltek:

o az amerikai terjeszkedés - féleg Eurépaba iranyulva - régidcentrikus
hajlamot tlikréz: sok amerikai vallalat kezelte Eurdpat egy orszagként,
ami elég nagy hiba. Az egységesitésre valé amerikai hajlam miatt - bar
elfogadjak a kilfoldieket, vagyis a kulturalis kiilonbségeket - elvarjak,
hogy alkalmazkodjanak, amerikaiakka valjanak, vagyis a szabalyok és
el6irdsok mindenkire vonatkoznak, ami nem méas, mint az amerikai
univerzalizmus. Ez talan megmagyardzza némiképp az etnocentrikus
megkozelitésiiket.

0 ugyanez elmondhatd Japanrél, ahol mindenkitél elvaljék, hogy
beilleszkedjen a csoportba. A massagot stigmaként fogjak fol, és a
kivulallok sosem remélhetik, hogy teljesen integral6dni tudnak.

Ez nem segiti a japanokat abban, hogy felvegyék és megtartsak a
magasan  képzett helyieket. Amennyiben a japan vallalatok
nemzetkdzibbé akarnak valni, sokkal fogékonyabbnak kell lennilk a
helyi kultrakra.

0 szamos europai tartja magat a globalizacid felé haladas és a kulturalis
kilonbségek beolvasztasanak Gtjan a legjobbnak, mert 6k eleve hozza
vannak szokva a mas kultaraju szomszédokkal val6 egydittéléshez

¢ ahhoz, hogy alkalmazni tudjuk a mashonnan atvett Otleteket, az (j
korilményekhez igazitsuk, sziikség van alazatra, rugalmassagra és
nyitottsagra

« szamos multinacionalis cégnél hatalmas lyuk tatong a globalis képviseletiik és
a globalis onhittségiik kdzott

¢ a globalis vallalatok jellemzéje nem a kilféldi m(ikédés vagy a termékiik
vonzereje, hanem a soknemzetiség(i vezet6bdl all6 menedzsment rangja

e a kozponti kérdés az, hogy milyen mértékben vonhatéak be a nemzeti
er@sségek és a kulturalis kiilonbségek a globalis szinergia kialakitasaba

¢ sok multikulturalis szervezetet jellemezhet, ahogyan a killénbségeket értékelik
és kiaknazzak
* a kulénbodz6é hatter(i, a kiulonbozd elvarasd, a kiulonbozé életszakaszban

lévé emberek kivalasztasa és egybegylrasa olyan erét jelent, ami a
vallalat jovedelmez8ségét és versenyképességét megsokszorozhatja
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e a legtobb cég nem tekint Ggy a kulturalis kilonbségekre, hogy azok
versenyel6ny forrasai lehetnének

¢ a kiulonbségek kezelésének legjobb modellje talan a stratégiai szovetségekben
keresend6

e szamos multinacionalis cégnél a feisGvezetést meghagyjak az
anyaorszéagbelieknek, ez igaz Eurdpara, Japanra és az Egyesiilt Allamokra is,
igy a limitalt karrierlehet6ségek miatt sok képzett vezetd all tovabb

¢ a kétnyelviieket sokkal magasabb szint(i kiilénb6z6 gondolkodasra és kognitiv
rugalmassagra tartjak képesnek

A kulturalis kilonbségeket atdlel6 vitanak vannak rejtett moralis értékei: élteti az egyenl6
esélyeket és elatkozza a kulturalis imperializmust. Tehat némileg utépikusnak tlinhet.

Mindenesetre a demografia realitasa azt mutatja, hogy a 21. szdzadban a munkaeré
nagy része nem fehér férfi lesz a vilag nyugati és északi részén, akik ma a
multinaciondlis cégek fels6 vezetését adjak.
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4. NEMZETKOZI KARRIER

4.1 Multikulturalis menedzsment

Azoknak az vezet6knek, akik elfogadjak azt a tényt, hogy a kilénbdz6 orszagok
konyhamiivészete, irodalma, zenéje és miivészete egymas mellett parhuzamosan létezik,
azt is meg kell tanulniuk elfogadni, hogy az egyes orszagok a menedzsmentjiikben is
kiilonbdznek egymastol.

Ajegyzet a kultiranak a menedzsmentre gyakorolt hatasardél szol. Bar a kultira nagy
hatast gyakorol a szervezetre, mégsem a legbefolyasol6bb tényezd, viszont az, amit a
leginkabb elhanyagolunk. Ez részben annak tudhaté be, hogy nem ismerjiuk fel a
kultarak jelenlétét és erejét.

Azoknak a menedzsereknek, akik a nemzetkdzi lizletelés tengerébe eveznek, nemcsak a
hullamokra kell figyelniik, hanem fel kell mérniiik a sokkal nehezebben felismerhet
felszin alatti aramlatok mélységét és erejét is. Ha ezt elmulasztjak, az komoly veszélyt
jelenthet a talélésre.

Konvergencia avagy mégsem?
A globalis falu

¢ Gyakran halljuk azt, hogy a vilag zsugorodik. A televizid, telekommunikacio és
kozlekedés fejlédésének kdszonhetben Gton vagyunk afelé, amit globalis falunak
neveznek: mindannyian Levi’s farmert, Lacoste markaju inget, Adidas fatocipé6t
és Swatch orat fogunk viselni, mikdzben a CNN-t nézzilkk Samsung TV-nkben,
Heineként iszunk, a McDonaldshan étkeziink, és karaoke barokba jarunk énekelni.

¢« Ez egy olyan vizié, amit paran vonzonak, masok viszont visszataszitonak
talalnak. Es bar igaz lehet, hogy a felszinen egyre hasonlébban 6ltozkodiink
(farmert és po6lét hordunk), és még az étkezési szokasaink is hasonlébbak lesznek
(gyorséttermek), a kulturalis hizéer6k mélyen futnak, és nem lehet 6ket konnyen
felfedezni.
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Az olvasztdtégely

¢ A Parizshoz, Londonhoz, Torontéhoz, New Yorkhoz vagy Bombayhoz hasonld
nagyvarosok rengeteg kiilonb6z6 nemzetiséget vonzanak, ugyanakkor a népek
olvasztdtégelye helyett kiilonb6zd kulturalis teriileteket fedezhetiink fel ezekben a
varosokban, amelyek nagymértékben kiilonbodznek és el is kiillénilnek egymastol.

Egy europai olvasztotégely kialakulasat is feltételezték a XX. szazad végére, ahol
a gazdasagi unio létrejottével minden Gzletember ugyanigy fog majd kinézni.
Eurdpaban falak omlottak le, hatar6rségeket dritettek ki, az eurdpaiak szamara
egyre inkdbb megsziinnek a repiil6téri ellenérz6 pontok is. Ugyanakkor a globalis
termékek igérete, az egyenld piachoz vagy munkahoz vald jutas, a kdzos eurdpai
kultdra megvalosulasa egyel6re inkabb teéria marad, még varat magara. Sét, gy
tlinik, hogy az dsszetartas és integracio létrehozasara iranyuld nyomas kialakitott
egy ugyanakkora, ha nem er8sebb ellenallast a kilénbdz6ség, az elkilonilés
megmaradasa érdekében.

« Vad ellenkezések és tintetések allnak a hatarokon tali termelés, has- és
halkereskedelem Utjaba. A politikai és gazdasagi szuverenitas, csak Ugy, mint a
kulturalis identitas és integritds megdrzésére iranyul6 nyomasok megmaradtak,
s6t, még jobban feler6sodtek, ahogy az Spanyolorszag, irorszag, Belgium és a
legdramaiabban a korabbi Jugoszlavia teriiletén tortént a vallasi feszlltségek

miatt.

A menedzsment mint objektiv iranyitas

A menedzsmentet, mivel altalanosan gyakorolhat6, a természettudomanyokhoz
vagy a mérnoki tudomanyokhoz tartjdk hasonlénak, ami talléphet a nemzeti
hatarokon. Félre kellene tenni ezt a feltételezést!

Az igaz, hogy az utakat tervez6 mérnokok hasonléképp gondolkoznak, ha
sebességrél és biztonsagrol van sz6. De! Kilonbdz6 rendszereket hoznak létre,
még a latszélag hasonlé helyzetekben is, amit a keresztez6dések egyszer(i példaja
is mutat: attdl fliggéen, hogy a vilag melyik pontjan vagyunk, az ott él6k masféle
stop-jelet, kozlekedési lampat, korforgalmat (abbél a szempontbol, hogy az
érkezének vagy a korforgalmat elhagyonak van-e els6bbsége) vagy feliljarot
részesitenek elényben. Minden megoldas mas és mas gondolkodasmddra utal,
attél fuggben, hogy az kollektiv-e vagy individualista, mindenki felel6s-e érte
vagy senki stb.
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¢ Még az orvostudomany teriilletére is hatdssal van a kultira. Franciaorszag
leggyakoribb orvosi panasza példaul a majbetegség, mig Németorszagé a
szivelégtelenség. Franciaorszagban tobb gydgyszert irnak fel az emészt6rendszer
enyhitésére, mig Németorszagban hatszor olyan gyakran irjak fel a
szivgyogyszereket.

Ez a kiilonbség annak tudhaté be, hogy a franciak a kultarajukbdl kifolyélag nagy
gasztronomusok, a németek pedig vagyat éreznek a romantikara.

Ha a kulturalis eredet ennyire befolyasolja a mérndki tudomanyokat, az
orvostudomanyt stb., miért lenne ez masként a menedzsment gyakorlataval?

Malajzidban vagy Lengyelorszagban kiillénbdz6 a menedzsment, de ez a kiillénb6z6ség a
gazdasagi vagy technoldgiai lemaradasbol fakad, és amint felzarkéznak, ugyanolyanna
valnak, mint az étlag. Kelet-Eurépa és Délkelet-Azsia technoldgiai és gazdasagi
fejl6désének Uteme tulajdonképpen elég lenyligoz8, ugyanakkor egyértelmiien magan
hordozza az egyfelé tartas jeleit.

A menedzsment - amit nagymértékben exportalnak ezekbe a régiokba - is el6segiti a
konvergenciat: nemcsak eszkdzoket és technikakat szolgaltatnak a pénziigyekhez,
szamlavezetéshez és a marketinghez, hanem bizonyos Uzleti filozofiat és ideoldgiat is
atadnak.

Ez a gazdasagi, technoldgiai és menedzseri fejl6dés viszont nem vezet sziikségszerien
ahhoz, hogy a nyugati (vagy azsiai) stilust tart karokkal fogadjak. S6t, felerdsitheti a
helyi értékekbe vetett hitet:

¢ Kelet-Eurdpaban példaul az 0j menedzseri médszerek kezdeti, buzgd befogadasa
utdn manapsag egyre inkabb er6sddik az ellenkezés, ha el6irasként kapjak meg
azokat.

¢ A tudatvaltas, a névekvd onbizalom és hatékonysag természetes kovetkezménye a
nemzeti blszkeség erdsddése, ez altal késztetést éreznek, hogy kialakitsanak
maguknak egy olyan menedzseri stilust, amely kozelebb all a sajat kulturalis
értékeikhez.

e Még a technologiai és gazdasagi fejl6dés hasonld szintjein sem sziikségszerlien
nyilvanval6 a menedzsment konvergenciaja. Ha 0sszehasonlitjuk a japan cégeket
az amerikaiakkal, franciakat a britekkel vagy a németeket a svédekkel, vilagosan
latjuk, hogy kilénbdznek a szamviteli gyakorlatukban, gazdasagi kodjaikban és a
menedzsment megkdzelitésében.
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Németorszagban nem is olyan rég par vallalat, mint példaul a Merzedes-Benz is,
leddbbent, amikor probalt felkerilni a new yorki értékt6zsdére. Amerikai
szamviteli gyakorlat szerint teljesen mas képet mutattak ki a profitrél. Latszolag
még a szamvitel sem szamvitel.

A menedzsment nem olyan globalis, mint ahogy azt egykor remélték. Egy széleskordi,
25 orszag 11678 vezet6jét megkérdezd felmérést kdvetden azt a kdvetkeztetést vontak le,
hogy ,,az egyesitett globalis falu eszméje, ahol a menedzsment kdzds kultlraja egyesiti az
lizlet gyakorlatat mindenhol a vilagon, inkabb alom, mint valésag”.

Egy masik felmérés szerint a fels6vezetdk 35%- a elsé szamu problémaként a kulturalis
kilonbségeket jelolte meg a kilfoldi munka terén.

Egy tanacsadd cég altal vezetett eurdpai felmérés azt mutatta ki, hogy a kulturalis
kilonbségek okozzak a legnagyobb nehézséget az integralodé Eurépaban.

A kultdra egyfajta forrast jelenthet a versenyel6ny megszerzéséhez, de vitatott, hogy
az orszagok képesek-e nemzetszint(i tényez6kb6l el6nyh6z jutni, mint példaul az
er6forrasokkal valo ellatottsag, a piac mérete és kifinomultsaga, a kormanyzati
beavatkozasok jellege vagy a stratégiai kapcsolatok és szdvetségek.

Bar minden orszagnak vannak egyedilallé intézményi és kulturalis jellemz6i, amelyek a
kompetitiv elény forrasai lehetnek Ennek ellenére, ami a multban elényt jelenthetett, a
jovében Achilles sarka lehet: meg kell vizsgalni, hogy a nemzeti kultira akadéalyozza,
avagy segiti a vallalat er6feszitéseit a stratégiai kdvetelmények teljesitésekor.

Rengeteg bizonyiték van a vallalatok kozétti kulturélis strlédasokra: az orszaghataron
talnyal6 szervezetek esetében megvannak a csirdi a lehetséges kulturalis konfliktusoknak,
az egymas meg nem értésének.

Szamos eset tdmasztja ala azt a tényt, hogy a kultGrabol fakadé nehézségeket nem veszik
észre azonnal, eltelik bizonyos id6, amig ezen kulturalis kiilonbségek a felszinre keriilnek,
majd kezelik. A kulturalis problémak a felelések a gyenge egytttm(ikodésért ami arra
figyelmeztet minket, hogy szilkség van a lehetséges félreértések el6rejelzésére, valamint
arra is, hogy megfeleld figyelmet forditsunk a kulturalis kilénbségekbdl addédo
konfliktusok, surlédasok feloldasara.
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A kovetkez6 eset egy j6 példa annak bemutatasara, hogy enyhe kiilénbségek is
vezethetnek hosszu tava, komoly problémahoz.

Egy amerikai cég az angol Birmingham melleit textilberendezést vasarolt annak
reményében, hogy Angliat majd hidként hasznalhatjak Eurépa Jelé. Réviddel az
atvétel utdn az amerikai menedzser elkezdte atgondolni, mi lehet a legnagyobb
termelési probléma, majd a szdmara hosszU teasziineteket jeldolte meg a
probléma fé forrasaként. Anglidban a teasziinetek félérat is jelenthetnek
emberenként, mivel minden dolgozé sajat maga forrazza le a tealevelet sajat
izlésének megfelel6en, amit azutan egy nagy. pintméretii edénybél sziircsol ki. Az
amerikai azt tanacsolta, hogy hasznaljdk az irodaikat a tedzashoz, hogy
felgyorsitsak a ,,sziircsolési id6t". S6t: hasznalatba helyeztek egy tea-automatat
—csak egy papirpoharat kell a csap ala helyezni, és egy standard adagot tdlt ki.
A pint-méret(i poharat lecserélték egy 5 uncidsra, amibe amerikai médra
munkaszellem-épit6 (zeneteket véstek bele, amelyekben azt kérték, hogy a
munkéasok legyenek odaadébbak a munkdajukkal kapcsolatban, és legyenek
lojalisabbak a céghez. Aztan egy hétfé reggel a dolgozdk fellazadtak. Az lizem
tobbé mar nem termelt olyan jél, mint el6tte. Még az utén is, hogy kidobtak a
tea-automatéat, a dolgozék bojkottaltak a céget, ami végil bezart.

Mivel a viselkedésmoédok, értékek és hitek kultGranként kilonboz6éek, nem szabad
lebecsiilni az egyes kultirakban azok jelent6ségét, amiket masok szentként tisztelnek.

(Egyébként az is lehetséges, hogy az a valami egyaltalan nem szamit egy masik
kulttraban.)

Nehéz felismerni azt, hogy mi szamit (és mennyire) egy masik kultiraban, kiléndsen
akkor, amikor asajat kultarankban sem egyértelm(, hogy mi fontos, és mi nem.

A vallalatoknak - akar stratégiai szdvetségekbe lépnek, akar kilféldi tevékenységekbe
kezdenek, vagy a kilfoldi piac felé - meg kell tanulniuk, hogy miként fogjak be a kultarat
sajat érdekiikben:

¢ elemezniiik kell a kulturalis strlédasok lehet6ségeit
o fel kell ismerniik azok jeleit
¢ meg kell talalniuk megoldasukra a megfeleld modszert.

Els6 1épés ehhez a sajat kultira feltérképezése, masok szemével vald lattatdsa annak
érdekében, hogy megszerezzék a lehetséges el6nyoket.
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A szervezetek és a kultlra

¢ A francidk szamara a szervezet az emberek piramisaként jelenik meg (hivatalos és
kdzpontositott).

* A németek szdmara a szervezet egy olyan jol olajozott gépezet (hivatalos, de nem
kdzpontositott), amelyben a vezet6ség beavatkozasa a kivételes esetekre van
korlatozva, mert a szabalyok megoldjak a problémat.

« A britek szamara pedig leginkabb egy falu piacara hasonlit (sem hivatalos, sem
kdzpontositott), amelyikben nem a hierarchia, sem a szabalyok, hanem a kialakult
helyzetek hatarozzak meg a strukturat.

Az ellen6rzés kilonboz6 fajtai vilagszerte azonosak — teljesitmény, munkavégzés,
eredmény:

¢ A francidk kilonosképp tgyelnek arra, hogy a leendd rangidds vezet6k a legjobb
iskolakbol keriiljenek ki. Kivalasztani a legjobbat és legokosabbat, és feltételezni,
hogy 6k majd jé vezeték és eredményesek lesznek.

¢ A német vallalatok kevésbé tor6dnek azzal, hogy az elitb6l valasszanak
vezetbket, inkabb abba fektetik energidikat, hogy kemény tanul6idén keresztil, és
mély munkakori tapasztalat és felkészités soran menedzsereket képezzenek
maguknak. A részletes tervekre és operativ felligyeletre koncentralas ugyancsak a
munkavégzési procediranak fontossagat tikrozi.

+ Az Egyesilt Allamokban és Nagy-Britannidban a hangsuly a kéltségvetésen,
pénzigyi felligyeleten és a munkafolyamatokrol szélé jelentéseken van, ami
inkabb tiikrozi a termelési eredmény felligyeletét.

Kilonféle megvalosulasi formaban lathatjuk a koltségvetést:

¢ Az amerikai menedzserek ugy kezelték a kdltségvetést, mint hasznos eszkozt, ami
tartalmazza a feladat céljait, és altala mérhet6 az eredményesség is.

¢ Francia menedzserek azonban inkabb érdekeltek a koltségvetési rendszer
altalanos logikajaban és tokéletességében.

Ezek a kulonbségek tikrozik az amerikai menedzserek pragmatikus vezetési
stilusukkal és eredményorientaltsagukkal valé megelégedettségét, mig a francia
vezet6k inkabb analitikus képességeikre, és gondolkodasmodjukra tamaszkodnak.
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A tervezési szokasok

¢ Nagy-Britanniaban sokkal fokuszaltabban, sokkal hosszabb tavra tervezve (6 év
tavlata), és minél tobb embert bevonva készitik terveiket.

Németorszagban a tervezés sokkal operativabb (preciz, részletes éves tervekkel), tobb
rovid tavu (3 éves), a fontosabb résztvevékkel egyiitt.

¢ Franciaorszagban ugyancsak rovidebb id6re készitették a terveket (kevesebb, mint a
vallalatok fele készitett hosszl tavu tervet), sokkal adminisztrativabb volt (harom év
pénzigyi prognozis), és ugyancsak kevesebb tervez6 résztvevé.

Minél rovidebb a tervezett id6tartam, és minél operativabb/adminisztrativabb az
orientacio, annal inkabb torekszenek a bizonytalansag kikiiszobolésére, id6korlatok kozé
szoritasara és az eredményességre.

Dontéshozatal

A dontéshozatalok természete is mind kulturalis gyokerekkel rendelkezik.

Az olyan orszagokban, mint Svédorszag, vagy Németorszag, ahol a hatalom és
hierarchia nincs el6térben, sokkal tdbb szerep jut a dontéshozdknak.
Svédorszaghban a szakszervezeti vezet6k gyakran ott dlnek a vezet6i
megbeszéléseken, és be is vonjak Gket a stratégiai dontéshozatalba, beleértve az
olyan téméakat, hogy kilféldon merre hozzanak létre U0j leanyvallalatot.
Mindenkinek megvan a joga arra, hogy hozzajaruljon egy dontés
meghozatalahoz. A dontéshozatal a megegyezésre valo torekvésrdl szol.

¢ Hollandidban és Németorszagban, a munkaigyi tanacs, vagy munkaigyi
képviselet ugyancsak fontos szerepet kap az tizleti dontéshozataloknal.

¢ Mindezekkel ellentétben, a vallalatok, amelyek olyan kulturalis kozegben
vannak, ahol a hatalom és hierarchia fontos szerepet kap, ott valésziniibb a
kdzpontositott dontéshozatal. Franciaorszagban példaul a kormanynak nagy
szerep jut a vallalati stratégia és vezérelv kialakitasaban, gyakran a felsébb
vezet6ket is kivéalasztvan.

A hatalom féltékenységgel van korilvéve, mint ahogy a vezet6ség és
szakszervezetek is gyakran erdszakos Osszetlizésbe keverednek egymassal,
egyikiik sem engedve néz&pontjabdl. Habar az ipart mostanaban privatizaljak, és
az alkalmazottakat jobban bevonjak, a francia menedzsment mégis azt a kritikat
kapja, hogy kdzpontositott és elitista.
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« A japan vallalatok, az & kollektivista beallitottsagukkal, Gjabb dontéshozatali

modszert dolgoztak ki. A japan Ringi rendszerben kérvények (dontés javaslatok)
mennek korbe, hogy a javaslatot tamogatok alairhassak. Bar az alairas nem
feltétlendl jelenti a jovahagyast, de azt jelenti, ha az a bizonyos dontés sziiletik,
akkor az alairé biztosan tamogatni fogja azt. A feljebbvaldk begydijtott
véleményei inkabb hallgatélagosak, mintsem nyiltak. Ezért a japan menedzserek
tobb id6t szentelnek arra, hogy megprobaljak fénokeik kifejezéseibdl kiolvasni
mire is vagynak val6jaban. Ezzel a mddszerrel, a japanok egyesitik a
kollektivizmus és hierarchia fontossagi érveit.
Az észak-eurdpai és amerikai menedzserek gyakran panaszkodnak a japan
vallalatok lassu dontéshozatala miatt. Bar Japanban tébb idét téltenek a dontések
meghozatalaval, mégis, ha egyszer elfogadjak a dontést, sokkal gyorsabban
tudjak alkalmazni.
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4.2 Az interkulturalis kompetencia

421 A kompetencia és dsszetevGi

A kompetencia az ismeretek, jartassagok, készségek és személyiségbeli szabalyzd
komponensek egyiittese, amely altal az egyén képes lesz egy meghatarozott munka-
vagy kozosségi feladat eredményes teljesitésére.

A kompetencia az egyén szamara a cselekvéséhez, tevékenységének gyakorlasahoz
biztositja:
¢ ahozzéaértést, az alkalmazhat6 tudast, az értékes magatartast

e stabilan és tartésan rendelkezésre alld energiaforrast, ami altal a felmerdlt
kérdéseket képes megoldani

¢ avaratlan helyzetekben is képes eredményes aktivitast kifejteni

A kompetencia L A kompetencia
jellemz6ie: A kompetencia 0sszetevéi jellemzGje:
észlelhet6ség és fejleszthetdség

tudatossag
Kénnyen lathato, 1 Kognitiv komponensek Kénnyen

N

Jartassagok (know-how komponensek)
3. Készségek (know-how komponensek)

tudatos szint fejleszthetd

Lathat6, tudatos 4. Képességek (intellektualis, kommunikacios,

. o Fejleszthet6
szint cselekvési, szocialis)

Személyiségbe

integralt, 5. Konstruktiv elemek (értékek, beallitédasok,

szituaciokban onértékelés, onismeret, tarsismeret, énkép, Nehezen
megnyilvanul empatia, érzelmek, etikai sajatossagok, fejleszthetd
dominansan ' esztétikai igényesség stb.)
tudatos szint 1
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A kompetencia tevékenységorientalt fogalom, mert akci6hoz, cselekvéshez,
problémamegoldashoz, déntéshez sth. kotédik:

¢ tanulas eredményeként kialakuld személyes er&forras-képz6dmeények strukturalt
és egylittes rendszere

¢ konkrét szellemi és/vagy fizikai tertleten lehet6vé teszi a megszerzett ismeretek
és személyiségbeli komponensek konstruktiv és sikeres alkalmazasat

Kognitiv - tudas alapu - komponensek:
¢ atudas alkotja a cselekvés szellemi dsszetevéit

e a tudds nem képes a kompetenciat helyettesiteni, ugyanakkor tudas nélkil a
kompetencia kitresedett fogalomma valik

e fix tudasbazis: a tanitasi-tanulasi folyamatokban atorokitett ismeretek,
gondolkodasi metddusok, nézetek stb. rendszere

¢ mobil tudasréteg - szakmdveltség: tanulds eredményeként Kkialakitott, az
aktualis cselekvés gyakorlasahoz sziikséges specialis ismeretrendszer

0 gyorsan elavul - élethosszig tarté tanulas
o mfveltségtartalom - pl. irodalom, képzémdivészet

0 az egyén altalanos emberi mindsége 0Osszefligg szakmai
megnyilvanulasainak mingségével

Jartassagok (know-how komponensek)
« atevékenységben val6 gyakorlottsag alacsonyabb szintje

« nem beszélhetink a cselekvéssor automatikus végzésérdl: szikség van a
cselekvéssel kapcsolatos ismeretelemek felidézésére, pl. szotar és a foénok
segitségével egy angol nyelv( Gzleti levél megirasa

Készségek (know-how komponensek)
* atevékenységben valé gyakorlottsdg magasabb, automatikusabb szintje

e tanulas révén kialakitott, jol begyakorolt, részben automatikussa valt, eszkoz
jellegl mdveletsor, ami bonyolultsagat tekintve lehet elemi vagy komplex, pl.
szotar nélkil egy angol nyelv( tzleti levél megirasa
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Képességek (intellektualis, kommunikacios, cselekvési, szocialis)
¢ aszellemi és fizikai képességek az egyén bioldgiai és pszichikus tulajdonsagai

o0 emlékezet, gondolkodas, képzelet, figyelem, beszéd, olvasas, iras, mozgas,
erdkifejtés, egyensuly, normakdvetés stb.

« valamely tevékenység és/vagy elsajatitasa révén fejlédik ki
o kifejlesztésiik alapja: testi és lelki, intellektualis adottsagok

e a képességek (intellektualis, kommunikaciés, cselekvési, szocialis) bazisan
hozhato létre az egyén kompetenciakészlete

¢« a motivumok ereje képes az egyénben kompetenciakészletét céliranyosan
mozgobsitani

Konstruktiv elemek (értékek, beallitodasok, onértékelés, onismeret, tarsismeret,
énkép, empatia, érzelmek, etikai sajatossagok, esztétikai igényesség stb.)

¢ donté mértékben befolyasoljak a munkavégzés épit6 jellegét

e ha fejletlen marad ez a szint: befolyasolhatd, szituaciofuggd, labilis,
karaktemélkdli, esetleg értékrombolé, antiszocialis személy valhat bel6le
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