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A KULTURALIS INTELLIGENCIA (CQ) ES A KULTURALIS
KULONBSEGEK LEKUZDESENEK KAPCSOLATA

Judit PASZTOR!

ABSTRACT

Nowadays, companies and their employees have to face new challenges due to globalization
and digitalization. Multicultural teams have to cooperate effectively at the physical workplace
and in the virtual space as well. In 2020, due to the coronavirus pandemic, online solutions,
remote work, and virtual teams became the new norm for many firms. Online communication
can be very effective, but the lack of personal presence, cultural and language differences,
nonverbal misinterpretations, preconceptions, and stereotypes can cause significant difficulties
because the way we communicate, behave, and connect to others is determined by our cultural
background. This study aims to explain the phenomenon of cultural differences, the process of
acculturation, the importance of cultural sensitivity and cultural coping mechanisms, and
describe its connection with the four-dimensional concept of cultural intelligence (CQ).
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BEVEZETES

Napjainkban egyre nagyobb szerepet kapnak a kulturalis kulonbségek miatti nehézségek az
iizleti életben is. Az orszaghatarokon ativeld iizleti tevékenységet folytatdé multinacionalis
vallalatoknak nemcsak a fogyasztdik és felhasznaloik kulturalis hatterét kell figyelembe venni,
hanem a dolgozoikét is. A digitalizacio terjedése és az egyéni digitalis képességek fejlédése
miatt [1] a munkavégzés egyre tobbszor tevddik 4t az online térbe, ami egyszeriibbé teszi a
munkatarsak egylittmiikodését nagy fizikai tadvolsdgok esetén is, de sok szempontbol
megneheziti a kommunikaciot, mivel elvész a legtébb nonverbélis jelzés, ami rengeteg
félreértésre adhat okot [2]. A helyzetet nehezitik a munkavallalok kulturalis hatterébdl fakado
értékrendbeli eltérések (gondoljunk példaul arra, hogy a pontossagot az egyik kultara nagyon
fontosnak tartja, mig mashol nem helyeznek ra hangsulyt). A kulturalis eltérésekbdl fakado
félreértések és nehézségek megfeleld kezelése minden, a hatékonysagot szem el6tt tarto vallalat
elemi érdeke. A nemzetkdzi munkakornyezetben dolgozok sz&méra pedig a mindennapi
jolléthez és hatékony munkavégzéshez elengedhetetlen a kulturalis képességeik fejlesztése.
Jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy miképpen nyilvanulnak meg a kulturdlis
kilénbségek, mi jellemzi azt a folyamatot, melyen keresztil az egyén alkalmazkodni tud egy
Uj kultarahoz. Ezen tul bemutatasra kerul a kulturalis intelligencia (CQ) koncepcidja is, mely
mind az alkalmazkodast, mind a beilleszkedést segiti munkahelyi kdrnyezetben is.

A KULTURALIS KULONBSEGEK

A kultdra koncepcidja nagyon altalanos, és az eltéré tudomanyagak szinte mindegyike eltérd
modon magyarazza a fogalmat. Kulturalis hatterink automatikusan hat, anélkil, hogy
tudataban lennenk, nem észleljik — de azt, ahogy latjuk a minket koriilvevd vilagot, nagyban
befolyasolja. Sok kutatd azon a nézéponton osztozik, hogy a sajat kultirankat sem ismerhetjiik
meg tokéletesen, masokénak mélyrehatd ismerete pedig szinte lehetetlen. Hofstede korunk
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egyik legjelentésebb kulturakutatdja szerint ,,a kulturalis hatteriink olyan, mint az orrunk hegye,
nem latjuk megfelelden, de mindenki mas észreveszi, és talan furcsanak talalja, ha jelentésen
eltér masokétol. Emellett az orrunk mindig vezet minket, de utban is van.” [3]. Malota és
szerzOtarsai [4] szerint a kultira elemekre bonthatd, melyek azonnal észrevehetok, ha mas
kultdrakrdl olvasunk vagy kulfoldre latogatunk — és beldliik ered minden kézzel foghatod
kiilonbozdségiink is. Az alabb felsorolt elemek azok, melyek szinte mindenki szdmara azonnal
felismerhetok, és amiken keresztiil meglathatjuk kiilonbézdségeinket.

Az eértékek olyan meghatarozott standardok, melyek a kultira tagjai szamara viselkedési
mutatoként szolgalnak, hogyan éljék az életiiket és mit tartsanak fontosnak. A vallas a kultura
egyik alapeleme, hiszen évezredek Ota meghatarozd és tobbes szerepet tolt be az emberek
életében: iranymutatast ad, meghatarozza a hitvilagot, viselkedési normakat és értekeket
kdzvetit. Emellett sok mas kultaraelemre is hatassal van, ide sorolhatjuk példaul az egyes
vallasokra jellemz6 egyedi ruhazatot vagy étkezési szokasokat. A kultdra eredetének
megismerésén (torténelem) keresztil bizonyos események, torténetek es eredmények kihatassal
vannak, akar tanmeséken keresztil is a mai tarsadalomra is és taplaljak a nemzetek buszkeségét.
A tarsadalmi intézmények és szervezetek kozé soroljuk a csalad intézményét, az egyutt élés
szabalyai altal meghatarozott struktarakat és kommunikacios hal6zatokat. A csalad, mint a
legdsibb egység, egy adott tarsadalom és kultura ,alapegysége”, ugyanigy nagyon sok
informéacidt hordoz a férfi-n6 szerep értékelése is. A szocializacié folyaman, gyermekként az
anyanyelviink megtanulasaval egyidében tessziik magunkéva a minket koriilvevd kultarat is.
Tudjuk, hogy a nyelv joval tobb, mint szavak rendszere, minden nyelvben megvannak azok a
kifejezések, melyek egy masik nyelvbe nem iltethetok at, le nem fordithatok kozvetleniil.
Nagyon fontos elemrdl beszéliink, hiszen egy adott orszag kultirdja nem sajatithatd el
nyelvének megismerése nélkil. Az étkezési szokasok, az ételek milyensége jelentds befolyassal
bir az adott kultiraban él6kre. Az étkezési kultarak lassan valtoznak, erre kivalo példa a
globalizacié hatasara mar szinte mindenhol fellelhet6 idegen kultirdk ételei, melyek mégsem
épiilnek be azonnal és megkérddjelezés nélkiil egy nép konyhajaba. Az étkezési szokasok
sokszor vallasi eldirasokhoz is kotddnek és tobb kulturaban komplett ceremonidk ovezik az
étkezéseket. Az 0ltozkodes sokszor a vallasi elGirasra vagy hagyomanyokra épiil, de
mindenképp lathatdo és azonnal észlelheté része egy adott kulturanak. A folyton valtozd
divattrendek ellenére is tobb kulturdban a hagyomanyos viselet eldiras (pl. muszlim orszagok,
amisok) ¢és a ruhdk szabasa, szine vagy mindsége akar tarsadalmi statuszkiilonbségeket is
hordoz (pl. Indidban). A babona a vilag magikus szemléletébdl fakado hit, mely bizonyos
események mogott magikus erdket sejtet, ennél fogva a vallashoz, ritualékhoz vagy
szimbolumokhoz is szorosan kapcsoldédnak. Egyes kulturak babonai lehetnek homlokegyenes
eltérék (példaul a fekete macska a legtobb kultirkorben szerencsétlenseget jelent, mig a
briteknél kifejezetten szerencsét szimbolizal). A ritualék megszabott sorrendben végzett,
szimbolikus jelentdséggel bird cselekedetek, igy foként a haldlhoz, sziiletéshez €s eskiivokhoz
kapcsolodnak évezredek ota.

Hofstede hasznalja a ,Kultirdk és szervezetek” c. konyvének cimében azt a kifejezést a
kultirara, hogy az ,.elme szoftvere” [5]. Véleménye szerint a kultara felfoghat6 egyfajta
programként, mely segitségével miiveleteket végziink, vagyis gondolkodunk, dontéseket
hozunk és cselekvéseket hajtunk végre. Kozos programot hasznal minden egyén, melyet sajat
céljai megvaldsitasara hasznal fel. Igy vagyunk beagyazodva egyénként a kulttrankba,
kulturdlis mintaink pedig egyfajta miiveleti sémanak is tekinthetdk, melyek bizonyos
kornyezeti ingerre rendelt valaszainkhoz bizonyos érzelmi toltetet és cselekvést rendelnek. A
stimulushoz rendelt valaszok mintdzata tehat kultranként eltérdé lehet. Ahhoz, hogy két fél
megfelelden tudjon kommunikalni, a kulturalis programoknak is illeszkedonek kell lennitik
egymassal, ha ez nem valdsul meg, akkor a kommunikéacids diszfunkciok kdvetkeznek be,
melyek negativan érintik az egylittmiikddést és sikertelenséget okoznak a feleknek. A fentebb
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bemutatott, kultarat jellemz6 eclemeket rendezi csoportba Hofstede ugynevezett hagyma-
modellje (1. dbra), mely metaforaként szemlélteti a kultira elemi részét és kiilso rétegeit. Ezeket
a rétegeket koti Gssze €s jarja at a ,,hagyma szara” [6].
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1. abra: A kulturat jellemzo elemek hagyma modellje Hofstede alapjan
Forras: Seprényi és Pasztor (2020) [6]

A kultura modelljének kiilsé felszinén taldlhatok a szimbdélumok. Ide tartozik az emberek
Oltozkodése, haszndlati targyak, épitészet, stb. A modell Iényegét a kozos értékek képezik,
melyek segitenek eligazodni a jO és a rossz vilagaban (jo/rossz, tiszta/piszkos,
biztonsagos/veszélyes, szabad/tilos, tisztességes/tisztességtelen, erkodlcsos/erkdlestelen,
szép/csinya, természetes/természetellenes, normalis/abnormalis, logikus/ellentmondasos,
racionalis/irraciondlis) kozott. Az értékeket a szocializacié soran sajatitjuk el és a kutatok
szerint a korai felndttkor szakaszaban stabilizdlodnak, majd relative valtozatlanok maradnak
életlink végéig [7]. A hagyma rétegeit azok gyakorlatok kotik 6ssze, melyek a kiilsé szeml1é16
szdméra is megfigyelhetové teszik a ritusokat, értékeket és kifejezik a normak tartalmat.
Norménak nevezzilk azokat a szabalyokat, melyet egy adott csoport (akar tarsadalom)
magaénak vall, és amit magatartasként elvar a csoporthoz tartozasért cserébe. Opp szocialis
normékat vizsgald kutatdsai szerint a kulturdk jutalmazzdk a normakovetést (pozitiv
gesztusokkal, mint példaul mosollyal) és bintetik a szabalyok megszegését (bintetésekkel és
kikdzositéssel) [8]. A normék alapja az értékrend, ami sokszor mar feledésbe merdlt. llyen
példaul a jobb kézzel torténd kézfogas normdja, mely mogott a fegyvertelenség megmutatisa
(és a megbizhatosag értéke) rejtdzott [9].

A KULTURALIS KULONBSEGEKET LEKEPZO KULTURA MODELLEK

A kultarakat tobb kutatd, féleg antropologusok igyekeztek megfoghatova és dsszemérhetdveé
tenni, igy a modellalkotas eszk6zéhez nyultak. Amig csak pusztdn szokéasok, vagy értékek
mentén igyeksziink a kiilonbozdségeket fellelni, addig nagyon nehéz két kultura
dsszehasonitasa, hiszen semelyik elemet nem tudjuk elhelyezni a j6-rossz tengelyén. llyesféle
Osszehasonlitdsnak globalis néz6pontbdl értelme sincsen. Kluckhohn és Strodtbeck amerikai
antropoldgusok elmélete a legrégebbi az itt bemutatésra kertltek kozil. Az 6 kiindulopontjuk
szerint a vilag Osszes kultirdja par alapvetd kérdés valaszainak megtalalasa koré szervezddik
[10]. Ot £8 kérdést kiilonitettek el, melyekre a kiilénbozd kultirak eltérd valaszokat adhatnak
(1. tablazat).

1. tAblazat: Kluckhohn és Strodbeck kultira dimenzioi
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Forras: sajat szerkesztés Kluckhohn és Strodbeck (1961) alapjan [10]

Edward T. Hall szintén antropologus volt, 6 harom 6 témakort jeldlt ki a kultardk kozotti
legfobb kiilonbségek megértéséhez: a proxemikat, a kontextust és az idéfelfogast. Nevéhez
fizédik az alacsony és magas kontextusu kultdra fogalma (low-context & high-context cultures)
[11]. Antropoldgiai elmélete alapjan az alacsony és magas kontextus spektrum (2. abra) annak
mérésere szolgal, hogy egy adott lizenet mennyire direkt modon jut el a fogadohoz, vagyis a
kommunikacié kontextusa mekkora szerepet jatszik az Uzenet sikeres kozvetitésében. Hall
szerint az alacsony kontextusd kultdrakban (nyugati kultirak) az Uzenet konkrét tartalma
megfejtheté csupan a kozlés altal is (akar szoban, akar irasban).
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2. dbra: Alacsony és magas kontextusu kultarak modellje
Forras: sajat szerkesztés Hall (1989) alapjan [11]

Ezzel ellentétben a magas kontextust orszagokban (keleti, azsiai kultirak) az izenet csak akkor
értelmezhetd helyesen, ha a kontextust is figyelembe vessziik (gesztusok, hangmagassag,
szituacio, stb). A magas és alacsony besorolas egy adott kultaran beliil kiilonb6zd szocialis
helyzetekben eltérést mutathat annak ellenére, hogy az adott kulttra egészét milyennek itéltik:
igy lehet eltéré kontextusa az iskolai, munkahelyi vagy csalddi helyezeteknek [12].
Szervezetekre, foglalkozasokra €s kulturalis csoportokra egyarant vetithetd, ahogy eltérést
mutat az online és offline kommunikacios helyezetek esetén is [13].

Geert Hofstede holland szocialpszichologus és antropolégus, az IBM-nél kdzel 115 ezer, 50
kiilonboz6é orszagbdl szarmazd emberen végzett kutatast [14, 15]. Ezzel koranak egyik
leghiresebb kultdrakutatojava valt. Felmeérése eredményeképp tarsaival 5, majd késébb 6
dimenziot tudott elkdloniteni (3. abra), melynek mindegyikére az orszagok egy adott
pontszamot kaptak, igy az egyes orszdgok kozotti kiilonbségek szdmszeriisithetdk és konnyen
0sszehasonlithatok lettek.
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Egyenldség Hatalmi tavolsag Egyenldtlenség
1
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I
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I
Visszafogott Elvezetek Elnézd

3. abra: Hofstede kulturalis dimenzidi
Forras: sajat szerkesztés Hofstede et al. (2011) alapjan [15]

Fontos megemliteni, hogy kezdetben négy dimenzidt alkottak, de megvizsgalva az azsiai
orszagokat, ugy dontottek, hogy egy 6todik dimenzi6t is felvesznek a felsorolasba, nevezetesen
a hosszutavl orientaciot — ennek mérésére kiilon kérddiv sziiletett [16]. Maga a kérd6iv
eredetileg a munka vilaganak kulturélis eltéréseit hivatott mérni, de Kiterjesztette a
kozvélemény a teljes kultdrara, emiatt Hofstede rendszere sok biralatot kapott. A hatodik,
legujabb dimenzid egy relative Uj kategdria. A hatalmi tavolsag (PDI - Power Distance Index)
dimenzid azt jelzi, hogy mennyire fogadjak el a hatalom egyenldtlen elosztasat az emberek. Kis
hatalmi tavolsag jobb csoportmunkat és egylittmukddést feltételez, mig a nagyobb hatalmi
tavolsag centralizaciét, a hatalom birtokosatdl valé fliggést jellemzi. Vannak orszagok, ahol a
hierarchiat az élet szerves részének tekintik (pl. India), mig mashol az egyenldség az alapérték
(pl. a skandinav orszagokban). Az individualizmus — kollektivizmus (INV — Individualism)
dimenzidn azt értjiik, hogy mennyire fontos egy adott kultdraban az egyéni fliggetlenség, vagy
a csoporthoz tartozas, megmutatja, hogy az egyén mennyire van integralva a k6zosségébe, vagy
éppen mekkora szabadsagot élvez attol. Méri, hogy mekkora szerepet kap a csalad, mint egység,
ugyanis a kollektivista kultirdkban (pl. dzsiai orszagok) erds a csaladd Gsszetartd ereje, mig az
individualizmust preferal6 kultirakban az egyének szabadok, de viszonylag magukra vannak
hagyva (pl. nyugati orszagok). Mindennapi életben ez gy jelenik meg, hogy a kollektivista
kulturdk a csoport tevékenységeket preferaljak, a szocialis interakciok hosszabbak és
mélyebbek. Ezzel ellentétben az individualista kultirakban a szocialis interakciok
felszinesebbek, rovidebbek, am gyakoribbak (pl. amerikai small talk). A férfiassag — ndiesség
(MAS — Masculinity) skala mentén lehet meghatarozni, hogy egy adott kultura a néies vagy
férfiasnak elfogadott értékeket részesiti elényben. A maszkulin kultdra jellegzetessége a
versengés (pl. Németorszag), mig a ndies¢ a tdmogato 1égkdr és kompromisszumképesség (pl.
skandinadv orszagok). A bizonytalansagkerilés (UAI - Uncertainty Avoidance Index) annak
leiraséra szolgal, hogy egy adott kultlira mennyire érzi fenyegetonek a bizonytalan helyzeteket,
mennyire igenyli az élethelyzetek kiszamithatosagat. A gyenge bizonytalansagkerulessel
fémjelzett kultirdk kreativabbak ¢és kockazatvallalobb egyénekbdl allnak. Erdsen
bizonytalansagkeriilé kultaraban nagyobb a teljesitménykényszer, gyakoribbak az agressziv
megnyilvanulasok €s fontos szerep jut a biztonsagnak (Japan €és a német nyelvii orszagok) mig
a bizonytalansagkeriilok vallaljak a kockéazatot, vallalkozdszellemiiek, mobilabbak és egyben
toleransabbak is (pl. Kina). A hosszu tavu orientacio (LTO - Long-Term Orientation) arra
vonatkozik, hogy egy adott kultira rovid, vagy hosszUtavon gondolkodik. Hosszu
id6perspektiva esetén a hagyomanyok adaptiv tisztelete, mig rovid idOperspektiva estén a
tradiciok merev betartasa a jellemz6. Hofstede ezt a kategoriat a tavolkeleti orszagok vizsgalata
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soran allitotta fel: a gazdasagi ,,csodat” felmutatd orszagok dinamikus, hosszutava szemléletet
mutatnak, mig a rovidtadvon orientdldddk a mult és jelen felé fordulnak és ragaszkodnak
tradicioikhoz. A hatodik, legujabb dimenzi6 egy relative Uj kategdria, mely alapjan egy kultdra
lehet elnézé/visszafogott (IND — Indulgence/Restrain) az élet élvezetének tekintetében
(angolszasz orszagok, skandinav vilag és Del-Amerika), mig masok visszafogottsagot
tanusitanak a szigorubb szocialis normak miatt és megkovetelik a hajtéerdk elfojtasat (iszlam
vilag, Kelet-Eurdpa és Azsia).
Trompenaars [17] az el6zdleg bemutatott két kultiramodell alapjan alkotta meg sajat
dimenzioit. A kutatas - Hofstede kizarélag IBM-nél végzett eredeti felmérésével ellentétben -
tobb iparagban eltérd méretti és profila vallalatoknal, tobb mint 50 orszagban zajlott. A kutatés
érdekessége az volt, hogy kvantitativ és kvalitativ elemek egyarant szerepeltek benne. 7
dimenzio vizsgalatan keresztiil kereste Trompenaars a nemzeti kultarakat, melybdl egy az id6
természetével, egy a termeészettel valdé viszonnyal foglalkozik, 6t vonatkozik az emberi
kapcsolatokra az alabbiak szerint:

- Univerzalizmus/partikularizmus (mi a fontosabb: a szabalyok, vagy a viszonyok?)

- Individualizmus/kollektivizmus (egyénként léteziink vagy csoportok tagjaként?)

- Semleges/érzelmes (kimutatjuk az érzelmeinket, vagy elrejtjik?)

- Specifikus/diffuz (viszonyainkat elére definidljuk, vagy szituacionként modositjuk?)

- Teljesitmény/tulajdonsag (statuszunkat magunk vivjuk ki, vagy készen kapjuk?)

- Szekvencidlis/szinkronikus (egyszerre egy dolgot csindlunk, vagy tébbet is?)

- Belsd/kiils6 kontroll (mi kontrollaljuk a kdrnyezetiinket, vagy ellenkezdleg?)

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) egy 62 orszagra
kiterjedé Osszehasonlitd tanulmany, mely a kultarat Kilenc valtoz6 alapjan mérte, melyek a
kovetkezOk: hatalmi  tdvolsdg, bizonytalansagkeriilés, intézményi kollektivizmus,
csoportkollektivizmus, nemi egyenléség, ramendsség/asszertivitas, teljesitményorientacio,
jovOorientacid, humanorientacio. Kiilonbsége az eddig bemutatott leird jellegl
kultiradimenzidktol, hogy bevezette a normativ (eldir6) dimenzidkat is, melyek a
megkérdezettek jovobeli elvarasait tikrozik — igy adva lehetdséget a kivanatos kultiiranak
megismerésére is. A GLOBE kutatds a kultdra tapasztalati értelmezését gyakorlatnak
(practices), mig az el6ird értelmezését pedig értéknek (values) nevezi. EI6bbi a kihivasokra
adott valasz, mig az utobbi egy sikeres alkalmazkodasi minta, mely a kdzésség fennmaradasat
szolgéalja [18].

A humanorientacié mutatja, hogy egy adott kulturaban mennyire jelentds érték a csalad, az
altruizmus és a szeretet. Alacsony szintje esetén az emberek sajat érdekeiket tartjak szem el6tt
(nem csak masok, hanem akér sajat csaladjuk rovésara is), a gyerekek onallésagra vannak
nevelve és az iddskor nem értékes. Ezekben a tarsadalmakban tobb a pszichologiai probléma
és jelentésebb a diszkriminacio. A humanorientacio magas szintje esetén a csaladi és személyes
kapcsolatok erds védohaloként miikodnek, a gyerekek szorosabban bevonddnak a csaladi
kotelezettsegekbe és ez egyének pszichologiailag egeszségesebbek, a diszkriminacio nem olyan
jelentds probléma, mint masutt.

KULTURALIS KULONBSEGEK A KOMMUNIKACIOBAN

A fentebb részletezett kultira modellek segitenek megérteni az egyes kultardk kozotti
értékrendbeli killonbségeket. Ennél sokkal hétkdznapibb és kézzelfoghatobb a kultdrak kozotti
kalonbseg, ha a kommunikéaciot vizsgaljuk, mivel a kommunikécids zavarok egyik sajatos
valtozata, amikor a kulturalis kiilonbségekbdl fakad a félreértés. Barna alapjan az interkulturalis
kommuniké&cids nehézségek az alabbi dimenziok mentén alakulnak ki [19]:
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(1) Hasonlosag feltételezése: Ez arra a tendenciara utal, mely szerint feltételezzik, hogy a
mi viselkedéslink egy univerzalisan elfogadott viselkedésmod és akik nem ugy
viselkednek, azokat automatikusan negativabban itéljik meg.

(2) Nyelvi killonbségek: Ez nem csak az eltér6 nyelvbdl fakadhat, hanem ugyanazon nyelv
beszélése esetén is lehetnek eltérések szavak/kifejezések jelentése kozott, fliggden a
kultaratél, amiben hasznaljuk dket.

(3) Nonverbalis félreértések: A gesztikulacios és az 0ltozkddes altal hordozott Gizenet is
jelentést hordoz.

(4) Prekoncepciok és sztereotipiak: A sztereotipizalas soran az embereket vagy az emberek
egy csoportjat egy elére megalkotott gondolati séma alapjan kategorizaljuk, mely
konnyen vezet eloitéletességhez és diszkriminacidhoz.

(5) Ertékelési tendencidk: Az emberek hajlamosak a sajat kultGrdjuk nézSpontjabol
elemezni a méasik ember viselkedését és akar nyelvhasznalatat.

(6) Magas szintii szorongds: Eltéré kulturalis kdzegbe keriilve az egyén szorongani kezd,
mivel elveszti a megszokott kapaszkodokat, hogy hogyan kellene megfeleld modon
cselekedni egy adott helyzetben.

Amennyiben két kultura kozott a nyelv eltérd, a verbalis ilizenet megértésének és
feldolgozasanak lehetetlensége a k6zO6s nyelv hidnyara vezethetd vissza. Ha a nyelv nem
azonos, konnyen megerthetjuk, hogyan keletkeznek kommunikécios félreértések, de ennél
kevésbé egyértelmii a nonverbalis iizenetek eltérdsége. A nonverbalis kommunikacié Moore és
munkatérsai tanulmanya alapjan az alabbi teruletekre tagozddik: érintés (touch), testbeszed
(body movement), vokalitas (paralanguage) és az id6 érzékelése (structur of time) [20]. Hidba
beszEéliink jol egy adott nyelvet, ha a kulturara jellemz6 testbeszédben nem szerziink
gyakorlatot, az lizeneteink félresiklottak lehetnek. Kivald és nagyon egyszerii példa erre a fej
mozgatasa igenlés esetén. Magyarorszagon ez filiggdleges mozgast jelent, mig példaul
Bulgériaban ez a mozdulat éppen a nemtetszés jele. Hasonlo eltérések figyelhetdk meg a
kézmozdulatokban, az ujjak hasznalatakor (szamolésnal és kiilonbozd jelzések esetében).
Proxemikanak nevezzik a térhasznalatot [21], ami jelentds eltéréseket mutat kiilonboz6
kulturak esetében: hazaink tavolsaga, mindennapi élettereink tagassaga eltéré — ez Gnmagaban
ritkan vezet kommunikécids zavarokhoz, de az eurdpai egyén komfortzonajan kivil eshet
példaul szdmara a talzsufolt szingapuri tér. Az interperszonalis térhasznalatnak két vetiilete van:
horizontalis (két ember egymdas kozotti fizikai tavolsaga mindennapi kommunikacios
helyzetekben), valamint vertikalis (amely két ember koz6tti hatalmi tavolsagot/statuszt mutatja
meg). A taktilitasban, vagyis az érintkezésben is jelentds eltéréseket figyelhetiink meg. Vannak
kultaréak, ahol a masik ember megérintése gyakoribb és nem fliz6dik hozza kiilondsebb érzelmi
intenzitas, ekdzben ugyanaz a mozdulat egy masik kultardban nagyon személyes, intim
¢lménynek mindsiilhet, igy jelentds kommunikéacios zavaroknak forrasa lehet. A beszélgetd
felek kozotti tavolsag, az tidvozlés kiillonbozd érintkezéses formai a legismertebbek mindenki
szamara.

Egy masik kulturaban torténé hatékony kommunikacio nagyban fiigg a kulturalis tavolsagtol
[22], vagyis minél tobb az egyez0ség két kultura kozott, annal nagyobb a kulturdlis tavolsag,
melybdl levezethetd, hogy minél kisebb a kulturalis tdvolsag, annal valosziniibb, hogy megértik
az interperszondlis helyezetekben a szereplok egymast és a kommunikacié sikeres lesz. A
Glasgow Egyetem kutatoi arra kdvetkeztetésre jutottak, hogy a hat alapérzelem (boldogsag,
meglepddés, undor, dith és szomortsag) a magas kontextusu kultarakban (Hall kultara
modellje) nagyobb jelentdséggel bir az iizenet dekodolasaban, jelentds hozzaadott értékkel
rendelkezik, mig egy alacsony kontextusu kulturaban nincs akkora gyakorlati jelentdsége [23,
24].
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SIKERES BEILLESZKEDES EGY MASIK KULTURABA

A kultarat, melybe sziiletlink, 6sztondsen sajatitjuk el (enculturation), de az idegen kulturékkal
neve az akkulturacié (acculturation), mely soran az idegen kultira értékrendszerét és
gondolkodasmodjat atvessziik [25]. Dekulturacionak hivjuk azt a folyamatot, melynek soran a
régi ertékrendet és viselkedésmodot elhagyjuk. Az adaptacio sikeressége alapjan tobb stratégiat
is elkulonithetink [26, 27, 28, 29]. Az akkulturacio folyamata négy dimenziora bonthatd,
melyeket a 2. tablazat szemlélteti.

2. téblazat: Akkulturacios stratégiak

A sajat kulturalis identitas
AKKULTURACIOS megtartasanak fontossaga
STRATEGIAK

alacsony szintli | maga szintii

: 5 | alacson LA A ACi0
Mas csoportokkal valo SONY | marginalizacié | szeparacié
kapcsolat szintu
fenntartasanak magas asszimilcié integracio
fontosséaga szintii ;

Forras: sajat szerkesztés Berry (1988) alapjan [25]

(1) Szeparacid: Azok az egyének élik at, akik nem tudnak/akarnak beilleszkedni, elszigetelik
magukat a fogado orszag kultirdjatol és megtartjak sajat szokésaikat, lehetoség szerit csak
egymassal tartanak kapcsolatot. A nyelvi nehézségek és az egyéni pszichologiai problémak (pl.
szocialis fobia) egyarant elésegitik ezen allapot kialakulasat. (2) Asszimilacié: Az egyének
teljeskoriien beilleszkednek a fogadod kultirdba a régi kulturdlis identitds fenntartasa
Iényegtelenné valik. (3) Integrécid: A sajat kultiraeszkdzeinek megtartdsa az Uj elfogadasa
mellett. (4) Marginalizacio: Altaldban kiilsé kényszer hatasara a régi kulturdlis 6rokség
fenntartéasa ellehetetlendl. Brislin 6t megkuzdési startégija a rovidebb kiilféldi tartozkodasra is
vonatkoztathatd, igy még konnyebben tudja mindenki sajat helyzetére vonatkoztatni: (1) EI nem
fogadas: ugyanolyan viselkedés, mint otthon. (2) Helyettesités: a helyi viselkedés megtanulasa
és alkalmazésa. (3) Addicid: a helyiek jelenlétében a helyi viselkedés és szokasok kdvetése,
otthon az otthoniakét. (4) Szintézis: az elemek kombinécidjanak alkalmazésa. (5) Reszintézis:
az egyik kulturaban sem talalhat6 elemek integracidja (példaul a magyar utazé Goérdgorszagban
nem gorog ételeket eszik, nem is magyart, hanem spanyolt) [30].

Az  akkulturdcids/beilleszkedési  folyamat sikeresseget tobb mutatoval igyekeztek
megjosolhatova tenni, ezek kdzil terjedelmi korlatok miatt jelen tanulmanyban csak a kulturalis
intelligencia fogalméat emeljuk ki, mely a kultura és intelligencia integralasara létrehozott
fogalom [31, 32] és el6szor a pszichologia, interkulturalis menedzsment €s interkulturalis
kommunikécio irodalméban jelent meg [33]. A masik fél nézOpontjanak megértéshez azonban
nem elegend? a szocialis készségek, az altalanos intelligencia (1Q) vagy az érzelmi intelligencia
(EQ), hanem egy Osszetettebb fogalmat kellett alkotni hozzad. A magas kulturalis
intelligenciaval rendelkez6 egyének képesek a tapasztalataik megértése érdekébe 1) mentalis
keretet Iétrehozni, igy segitve a masik kulturabol érkez6 iizenet dekodolasat [34].

UTBAN AZ ELFOGADAS FELE: INTERKULTURALIS ERZEKENYSEG

Szamos kultirak kozotti konfliktus vezethetd vissza az érzéketlenségre vagy félreértésekre. A
mas kulturak megértése kulcsfontossagu a sikeres interakciok létrejottéhez. Az interkulturalis
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érzékenység modelljét Benett hozta létre, melynek angol megnevezése Developmental Model
of Intercultural Sensitivity (DMIS) [35,36].

Etnocentrikus szakasz Etnorelativ szakasz
.:-A\-\. _:-l")\"\-\_
Foanl it
| tagadas vedekezés minimalizalas elfogadas adaptacic integracic
|

i | ) i | | 1'

.

4. dbra — Az interkulturalis érzékenység kifejlédésének szakaszai
Forrés: sajat szerkesztés Benett (1986, 1993) alapjan [35,36]

A 4. abran lathato DMIS modell két f6 szakaszra oszlik, ezek az etnocentrizmus és
etnorelativizmus, melyek 3-3 tovabbi szakaszt tartalmaznak. Az etnocentrikus szakaszban az
egyén vagy felismeri a kulturalis hattérbdl fakado kiilonbségeket, vagy nem, de minden esetben
sajat érékrend;jét tartja mérvadonak. Ennek kdvetkezményeként a masik, eltérd kultirdju egyént
probalja a sajat kultarajahoz igazitani. Szakaszai a kovetkezOk: (1) Kulonbségek tagadasa:
Ebben a szakaszban az egyén tagadja a kiulonbségek meglétét, szimplan elszeparalja magat
azoktol, akik , masok”. Erre a szakaszra jellemz6 masok lenézése. (2) Kulonbsegek elleni
védekezés: Ebben a szakaszban mar kis mértékben, de jelen van a kiilonbozéségek felismerése,
de ez még mindig negativ megitélés ala esik. (3) Minimalizalas: Ebben a szakaszban az egyén
mar 14t jelentds kulturdlis kiilonbségeket, de még mindig az az alapfelvetése, hogy az emberek
hasonloak. A szimpétia a hasonlosag és kozos értékek mentén értelmezheté csak. A
hasonlosagokra alapozva képez kozosséget a kultarak kozott.

Az egyén az etnorelativizmus szakaszaban mar megérti, hogy a masok kultdraja a magaéval
egyenrangu, nem torekszik annak megvaltoztatasara. A kulturalis eltérésekbdl fakadd
nehézségek megvéaltoztatdsdhoz mar nem csak a masik, hanem sajat viselkedésenek
megvaltoztatasan is gondolkodik. Szakaszai a kovetkezok: (1) Kulonbségek elfogadasa: Az
értékrendszerben és viselkedésben észlelt kiilonbségeket az egyén mar fel tudja ismerni és el
tudja fogadni. A kulturdlis kiilonbségek elfogadasa alternativ megoldasnak tlinik a helyzet
kezelésere. (2) Alkalmazkodas: Az egyén az interkulturdlis kommunikaciohoz sziikséges
képességeket folyamatosan csiszolja, fejleszti. A hatékony hasznélat az empatian alapul, ami
nagyon fontos a masik kultirahoz tartozék megértéséhez. (3) Integracié: Bikulturalis vagy
multikulturdlis felfogas lesz az uralkodd, az egyén mar mindkét kultdrahoz kénnyedén tud
alkalmazkodni, az értékrendszert internalizalta.

STRATEGIAK A KULTURALIS KULONBSEGEK LEKUZDESERE

Thomas és Inkson harom, menedzserek szdmara is hasznos stratégiat sorol fel, melyekkel
sikeresen meg lehet kiizdeni a kulturalis kiilonbségekbdl fakadoé nehézségekkel [37].

Masoktdl vart alkalmazkodas (convergence theory)

Amikor méasoktol varjuk az alkalmazkodast, annak a hatterében az a szemléletmdd van, hogy a
dominans, erésebb kulturdnak kell a normakat meghatdrozni (a civil és az lzleti életben
egyarant). Ez a megkdzelités azt képviseli, hogy a kultarék egy k6zs norma felé konvergalnak,
ami a tdmegkommunikacionak és a fogyasztas standardizaciojanak kdszonhetd. Mas szoval a
kultarak egy kozos ,,allaspont” felé mozognak. Ennek a stratégianak a haszndlata esetenként
intenzivnek hat (f6leg tizleti felallasban), ugyanis, ha a kulturalis kilénbségek folyamatosan
ignoralva vannak, az érzéketlenségnek tiinhet, ami {izleti partnerek elvesztését okozhatja.
Kulturalis kilonbségek megértése

Ezen megkdzelités szerint az emberek listdba tudjak szedni a kulturalis kilonbségeket, hogy
azok hogyan tiikr6z6dnek a mindennapi életben és az iizleti kornyezetben. A megkdzelités
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Iényege, hogy az egyén a lehetd legtobb informécid birtokaban van a masik kulturarol és emiatt
sikeresebb a pozitiv interakciok terilletén. Ez a megkozelités nagyon iddigényes és sok
hatuliitéje van: sztereotipiak kialakulasdhoz és altalanositashoz vezethet.

Kulturalisan intelligenssé valas (cross-cultural competency)

Ez a megkozelités azt helyezi el6térbe, hogy az egyén legyen felkésziilt és flexibilis a kultirdk
megeértése szempontjabol, az ismereteit a folyamatban 1év6 interakciokbol szerezze (ellentétben
az eldz6 megkozelitéssel, ahol inkabb az eldzetes ismeretszerzésre esik a hangstly).
Altalanossagban fontos ennél a megkdzelitésnél, hogy az egyén gondolkodasa atalakul és
egylittérzébbé valik egy-egy kultUra irant, valamint a viselkedését is befolyasolja; interakcidi
sikeresebbek lesznek [38]. Ez egy holisztikus szemlélet, mert a szlikséges képességeket,
készségeket, tudast és magat a viselkedést is magaba foglalja.

A kulturdlis intelligencia (CQ) az egyén abbéli képességét mutatja, hogy felismerje, megértse,
valamint interpretalja a kiilonb6z6 kulturalis felalldsokat, illetve multikulturalis szitudciokat
[32]. Egyes kutatok szerint a kulturdlis intelligencia négy faktorbol tevédik Gssze (5. abra),
melyek a kovetkezOk: Kognitiv CQ (vagyis a tudas a kulturardl), Magatartasi CQ (vagyis a
megfeleld viselkedés), Motivaciés CQ (hajtoerd) és Metakognitiv CQ (vagyis a kultarak
talalkozasanal hasznalt stratégiak) [39].

KOGNITIV CQ
Tudés 2 kultirérsl
MAGATARTASICQ
AT Kulturalis tetteken
MD'IT\. ACIOS (‘:Qv keresztill megfeleld
Hajtoerd, mozgatderd viselkedes

METAKOGNITIV CQ
Eultirsk talélkozasanal
hasznalt startégiak

5. &bra - A kulturalis intelligencia négyfaktoros modellje
Forréas: Pauleen et al., (2006) — idézte Balogh (2011) [39, 40]

Ez alapjan a folyamat kiindulé pontja a motivacio, melyek a tudas megszerzéséhez és
Osszerendezeséhez vezet, majd az interkulturalis helyzetekben megfelel6 viselkedésben
nyilvanul meg. A kutatok megfigyelték, hogy a kulfoldi tartézkodas néveli a kulturdlis
intelligenciat (CQ), de a tartdzkodas hosszandl nagyobb jelentdsége van a kiilfoldi utazasok
szdmossaganak [41, 42]. Crowne hangsulyozta, hogy a felszini ismeretek konnyen bdvithetok
olvaséassal vagy utazassal, de a kultarak mélyebb megismeréséhez az értékek és normak
kozelebbrol valo vizsgalata sziikséges [43]. Megallapitotta, hogy a CQ magasabb azoknal,
akik jartak kiilfoldon és elsdsorban kiilfoldi tanulassal és munkavégzéssel fejleszthetd, vagyis
példaul a nyaralés vagy rovidebb utazas nincs olyan erds hatdssal a kulturalis intelligenciara
(6. abra).
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6. abra - 4 kulturalis intelligencia ,, eléélete”
Forréas: Crowne (2008) — idézte Balogh (2011)[43, 40]

A kulturdlis intelligencia 0sszefliggésbe hozhatd a globalis vezetdi képességekkel és azzal,
hogy a vezetdé multikulturalis kornyezetben mennyire tud sikeresen, hatékonyan dolgozni [44].
Ezen felil CQ és az érzelmi intelligencia (EQ) kolcsdnhatasa befolyasolja az Un. globalis
értékrendszer (global mindset) kialakulasat, és szerepet jatszik a vilagpolgarsag (global citizen)
érzésének kialakulasaban is [45]. Tobb tanulmany megallapitotta, hogy a multikulturalis
élmények és tapasztalatok szignifikdns mddon befolyasoljak a kulturélis intelligencia bizonyos
aspektusait [46, 47]. A sztereotipizalds, a diverz kulturaju csoportokban észlelt vezetési
problémak és konfliktusok az alacsony kulturdlis intelligencia szintre vezethetdk vissza [44],
ennélfogva a CQ fejlesztése menedzsment szempontbdl is kiemelt fontossagu.

OSSZEFOGLALAS

A kulturdlis kiilonbségek nehézségeket sziilhetnek munkahelyi kornyezetben is, mivel eltérd
lehet a dolgozok értékrendje és szokasaik is. Eléfordulhat, hogy a dolgozok azonos nyelven
kommunikélnak egymassal, de a nonverbalis kommunikécidjukban és az érzelemkifejezésik
maddjaban mar jelentds kiilonbségek bukkanhatnak fel. A kulturalis kiilonbségek megértése és
elfogadéasa relative hosszadalmas folyamat, de sokkal hatékonyabban tud teljesiteni
multikulturalis kozegben egy olyan dolgoz6, aki magas kulturdlis intelligencia szinttel
rendelkezik. A kulturélis intelligencia nemcsak az érzelemkifejezés teriiletén segiti az
embereket, hanem képessé teszi Oket, hogy képességeiket megfeleléen, mas kultdrakban is
tudjak hasznalni. Nagyon fontos, hogy ne csak az emberek nonverbalis kommunikéacidjat tudjuk
dekddolni, hanem szokéasaikat és viselkedésik okait is, és ezaltal képesek legyink ezeket a
megfeleld kulturalis kontextusba helyezni [48]. Kutatok ugy talaltdk, hogy a kulturélis
intelligencia 0Osszefuggésben all a dontéshozatali folyamattal, a kulturdlis adaptacio
sikeressegével és a teljesitménnyel is [49]. A motivacio - mint a kulturalis intelligencia egyik
legfontosabb eleme - szakirodalmi forrasok szerint is hatassal van a kilféldi munkavallalasra
és munkahelyi beilleszkedésre, illetve a kilfoldon nyujtott munkateljesitményre [50, 51].
Ugyanigy elmondhatd, hogy a kulturalis intelligencia hatassal van a kiilféldi dolgozok a fogad6
tarsadalomba vald beilleszkedési lehetségeire is. A fogadd orszagban é16 emberek kulturalis
intelligenciaja pedig megmutatja, hogy idegen orszagbdl érkez6é dolgozdkat milyen mértékben
képesek elfogadni/befogadni [52]. A CQ és az egyeni, valamint véllalati teljesitmény
kapcsolatanak vizsgalata kival6 kutatasi témava valhat a Kelet-Eurdpai régidban is.
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KOSZONETNYILVANITAS

Jelen tanulmény a Pannon Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Kutatokdzpont
,Egyetemi kozosségek kulturalis attittidje és helyi kotddése az EKF projekt tikrében,
Veszprém 2023 kutatocsoportjanak tdmogatasaval jott létre.
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