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gyon pozitivnak mindsitette a hatdsat hosszt tdvon. Késébb megjelent egy 4l-
talanos kultara-asszimildror, amelybe beépitették a korabbi kultdra-specifikus
valtozat legfontosabb kézds témait,

A kulturilis érzékenység nagyon kifinomult dolog, az clfogultsig veszélye
mindig fennall. 1976-ban, amikor viethami menekiiltek gyermekei elkezdtek
amerikai kisvirosok iskoldiba jarni, az amerikai Office of Education (Koz-
okrardsi Hivatal) kiadott egy tanaroknak sz616 armutatdst On Teaching the
Vietnamese (Hogyan tanitsuk a vietnamiakat?) cimmel. [déziink beléle egy kis
részt:

wA vietnami iskoldkban a didkok aktivitisit a testi fenyités biséges alkalma-

zdsdval szoritottik vissza, és a didkokat tgy nevelték, bogy mereven iiljenck
a padban, és csak akkor beseéljenck, ba szilnak hozzdjuk. Ez a battér... meg-
nebeziti a vietnami tanuldk szimdra, hogy az osztdlyban szabadon megnyil-
vinuljanak. Azt tandcsoljuk ezért, hogy a félénkséget ne értelmezzék tévesen
apdtidnak.”™ ‘

A legtébb nyugat-eurdpai és észak-amerikai olvasd szamara ez az Gemutatds
elsé latasra teljesen helyénvalénak ldeszik. Sokkal problematikusabb lesz azon-
ban akkor, ha megkeressiik az amerikai kultdrénak az idézetben fellelhets nyo-
mait, amelyek mindegyike az elfogultsdg egy-cgy forrasa. Az amerikai Office
of Education val6jaban ugyanolyan motivacidkat tulajdonit a vietnamiaknak,
mint a fiatal amerikaiaknak — példdul a részvétel irdnti feltételezete vigyar —, és
engedelmességitket inkdbb a testi fenyitéssel magyardzza, mintsem a tisztelettel.
Geert egy dokrori szemindriumot tartott Svédorszdgban, ahol az egyik része-
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vevé® tigy nyitotra fel a tobbiek szemér, hogy visszaforditotta a megallapitaso-

kat — feltételezve, hogy amerikai didkok kényszeriilnek vietnami iskoldba jérni:

»A didkokat a rend laza értelmezése eltintoritotta attdl, hogy megfelelé
tisztelettel viseltessenek a tandr ivint, mivel a didkokat digy nevelték, hogy
rendetlenkedjenek és dllanddan fecsegjenck. Ez a hattér.. megnebeziti az
amerikai didkok szdmdra, hogy rendesen és tiszrelettuddan viselkedjenck az
iskoldban. Kérjiik, a modortalansdgot ne értelmezzék tévesen a tisztelet hi-
dnydnak.”
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3. fejezet:
En, mi és ok

Egy kdzepes méretii svéd cstcestechnoldgiai vallalarot felkeresett egy honfitar-
suk, egy tizletember, akinek jé kapesolatai voltak Szaid-Ardbidban. A véllalat
elkiildte egyik mérnokét — nevezzitk Johannessonnak — Riyadhba, ahol bemu-
rattak egy kis szaudi mérnoki cég vezetSinek. A harmincas évei kozepén jard
testvérpar mindkét tagja brit diploméaval rendelkezett. A testvéreknek sziiksé-
gk volt valakire, aki segiteni tudott nekik egy, a szatidi kormdny megbizdsibdl
végzett fejlesztési projektben. Miutdn azonban két év elteltével csupdn hac la-
togatasra keriilt sor, gy tiint, hogy semmi sem torténik. Johannesson taldlko-
z6i a testvérparral mindig annak a svéd tizletembernek a jelenlétében toreén-
tek, aki a kapcsolatot létrehozta. Ez nagyon bosszantotta 6t is és a felerreseit is,
mert egyaltaldn nem voltak biztosak abban, hogy ez az tizletember nem all-¢
kapcsolatban mas konkurrens cégekkel - a szatdiak azonban ragaszkodtak a
kdzvetitd jelenlétéhez. A megbeszélések gyakran olyan témékrél folyrak, ame-
lyeknek kevés kéziik vole az fizlethez — példaul Shakespeare-rél, akinek a kée
testvér nagy tiszteldje volt.

Eppen akkor, amikor Johannesson felettesei mar elkezdek kételkedni ab-
ban, hogy bolcs dolog-e a véllalatnak ilyen koltséges utazdsokba pénzt fekeetni,
fax érkezetr Riyadhbol, amelyben siirgés litogatdsra hiveak. Tébb millié dolla-
ros szerzédés vérta aldirdsra készen. A szatidiak viselkedése egyik naprél a ma-
sikra megvaltozott: mdr nem volt szitkség a kozvetitd tizletember jelenlétére,
Johannesson pedig ekkor latta a szatidiakat elsé alkalommal mosolyogni, s6t
viccelédni.

Eddig rendben is van a dolog, a térténet azonban tovébb folyratédik. A f-
gyelemremélté megrendelés hozzéjirult ahhoz, hogy Johannessont vezet6 po-
zicidba léptessék el6, de egy misik részlegnél. Igy mar nem 8 volt megbizva
a szatidi megrendeléssel. Kinevezték az utddjir, egy jelentés nemzetkozi ta-
pasztalatokkal rendelkez8 mérndk személyében, akit Johannesson személye-
sen mutatott be a szaidi testvérparnak. Néhany héteel késébb ismét fax érke-
zett Riyadhbdl, amelyben a szaidiak a szerz6dés felbontaséval fenyegerézrek a
szalliasi feltételek egy kis részlete miatt. Johannesson segitségére volt sziikség,
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Amikor elutazott Riyadhba, kideriilt, hogy a konfliktust egy jelentékrelen ap-
rosag okozta, amit konnyen el lehetett simitani - de a szatdiak szerint kizarélag
akkor, ha Johannesson marad a villalat képvisel$je. Végiil a villalat médositani
kényszeriile szervezeti felépitését, hogy lchetévé tegye Johannesson szaméra a
szaudi megrendelés tovabbi irdnyitdsat, annak ellenére, hogy feladatai mér egy

egészen mds teriiletre szélitoteak.

Az egyén és a kollektiva a tarsadalomban

Ebben az egyébként igaz torténetben a svédek és a szatidiak nyilvanvaléan el-
téré felfogdst képviselnek a személyes kapesolatok szerepérdl az tizleti életben.
A svédek szerint iizletet céggel kotiink; a szatidiak szerint viszont olyan sze-
méllyel, akit megismertiink, és akiben megbizunk. Ha nem ismerjitk még elég
jol a mdsik személyt, akkor a legjobb megold4s az, ha a kapcsolatot kézveri-
t6, olyan személy jelenlétében vessziik fel, aki mindkét felet ismeri, és akiben
mindketten megbiznak. A kultdrak kézoti ilyen kilonbségek az emberi tarsa-
dalmak alapvet kérdésében gyckereznek: ez pedig az egyén szerepe a csoport
szerepével szemben.

A vildgon ¢élé emberek elsopréd tobbsége olyan tirsadalmakban él, ahol a
csoport érdeke els6bbséget élvez az egyén érdckével szemben, Az ilyen tarsa-
dalmakat kollektivistinak nevezziik, bir néhany olvasé szdméra ennek a szénak
politikai felhangja lehet - itt viszont politikai jelentés nélkiil hasznaljuk. Nem
az dllamnak az egyén folotr gyakorolt hatalmara, hanem a csoport hatalmdra
utal. Eletiinkben az elsé csoportot az a csaldd jelenti, amelybe belesziiletiink.
A csaldi strukedrak azonban eltérdek a kiilonbozd tarsadalmakban. A legtsbb
kollektivista tarsadalomban az a ,,csaldd”, amelyben a gyermek felnd, tobb, egy
hdzrarcasban él6 személyt jelent: nemcsak a sziildket és a tobbi gyereket, ha-
nem példéul a nagysziiléket, nagybécsikat, nagynéniker, a cselédeket és mds
lakérarsakat. A kulvurdlis antropolégidban ezt tdgabb csalidnak hividk. Mi-
kézben a gyerckek felndnek, megtanuljak, hogy sajic magukrol ,mi” csoport
részeként gondolkodjanak — ez olyan kapcsolatot jel6l, amit nem maguk v4-
lasztanak, hanem a természet hozza lécre. A »mi”-csoport jél elkiiloniil a tér-
sadalomban él8 t6bbi embertdl, akik az ,6k”-csoportokba tartoznak, amibél
rengeteg van. A ,,mi”-csoport (vagy bel-csoport) az ember identitdsinak 8 for-
rdsa, ¢s az egyetlen, amely biztos védelmet nyujt az élet nehézségeivel szem-
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ben. Ezért az ember egész életén 4t hliséggel tartozik belcsoportja felé, és ennck
a hiiségnek a megszegése az egyik legrosszabb dolog, amit valaki elkévethet.
Az egyén &s a csoport kozote kélesonos fiiggdségi viszony alakul ki, amelynek
gyakorlati és pszichologiai jelentdsége is van.

Avildgban él6 emberek kisebb része él olyan tarsadalmakban, ahol az egyén
érdekei elsdbbséget élveznek a csoport érdekeivel szemben - ezeket a tarsadal-
makac nevezzik individualistinak. Ezekben a legtobb gyermek két szil6bsl és
esetleg tovibbi gyerekekbdl 4116 csalddba sziiletik; egyes tdrsadalmakban egyre
nagyobb az egyediildll6 sziil8s csaldd részardnya. A tSbbi rokon mdashol €l, és
csak ritkdn lagjdk Sket. Ezt a tipust nukledris csalidnak nevezziik (a latin muc-
leus s26 magot jelent). Az ilyen csalidok gyermekei felndvekedésiik sordn meg-
tanuljik, hogy sajit magukat ,.én"-ként azonositsik. Ez az ,én” az 6 személyes
identitdsuk, ami elkiilonil minden mds ember ,.én”-jétdl, és ezeket a tobbicket
nem csoportbeli hovatartozisuk, hanem egyéni tulajdonsigaik alapjin osz-
tdlyozzdk. A jarszdtérsakat példaul személyes preferencidk alapjén vdlaszejik.
Az oktatds célja, hogy megranitsa a gyerckeker a sajir labukon allni. Elvdrjik
téliik, hogy elhagyjdk a sziil6i hazac, amint ezt eléreék. Nem ritka, hogy a gye-
rekek, miutdn kireptltek a fészekbdl, a minimumra csokkentik, vagy teljesen
meg is szakitjdk kapcsolatukat szitleikkel. Az ilyen tipust tdrsadalomban az
egészséges egyén sem gyakorlati szempontbél, sem pedig pszichésen nem filigg

egyetlen csoporttdl sem.

Az individualizmus mérése a tarsadalomban

A hatalmi tdvkoz utdn (amelyet a 2. fejezetben irrunk le) az extrém kollekrtiviz-
mus és az extrém individualizmus alkotja a két ellentétes pélust a nemzeti kul-
tirdk mdsodik globalis dimenzidjanak skaldjin. Az IBM-tanulményba bevont
osszes orszdg esetében sikeriile meghatdrozni az individualizmus indexét, amely
alacsony volr a kollektivista és magas az individualista térsadalmak esetében.

Az j dimenzié meghatdrozdsa a kévetkezd: Az individualizmus olyan tdr-
sadalmak jellegzetessége, amelyekben az egyének kizitti kitelékek lazdk: min-
denkitdl elvdrjdk, hogy gondoskodjon magdrdl és kozvetlen csalddjdrél. Ellentéte
a kollektivizmus, ami az olyan tdrsadalmakat jellemzi, amelyekben az emberek
szitletésiiktd] fogva erds, dsszetartd, zdrt csoportba illeszkednek, ami feliétlen hiisé-
glikért cserébe egész dletiik sovdn védelmet nydjt szdmukra,
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Nyilvanvald, hogy az individualizmus mértéke nem csak az orszagok ko-
zétr, hanem az cgyes orszagokon belil is viltozik, ezért ismételten fontos, hogy
az orszag értékeket a killénboz0 orszagok dsszehasonlithatd mintdinak segit-
ségével dllapitsuk meg. Az [BM-mineak biztositotrak ezt az dsszchasonlicha-
tosagot. A felmérésben az individualizmus indexének megalapozésihoz hasz-
nale kérdések a 14 munkahelyi célhoz kapcsolédnak. Az embercket arra kértiik,
hogy ,probaljanak azokra a tényez8kre gondolni, amelyek fontosak lehetnek
az idealis munkahelyen, tekintet nélkiil arra, hogy ezek milyen méreékig van-
nak jelen a mostani munkajukban.

»,Mennyire fontos Onnek..”” Ezt a bevezetést 14 tétel koverte, melyek
mindegyikét egy 1-t6] (kiemelten fontos) 5-ig (alig vagy egyaltalin nem fon-
tos) terjedd skildn lehetett pontozni. Amikor a 40 orszdgban megkérdezeteek
vilaszait a 14 tételre vonatkozdan clemeztiik, azt figyeltik meg, hogy két md-
gotres dimenziot tikroznek. Az egyik az individualizmus <> kollektiviemus
volt. A mésik a maszkulinitds <> femininitds cimkét kapta (lasd 4. fejezet).

Az a dimenzi6, amelyet individualizmus <> kollektivizmus ellentétparként
azonositottunk, legerésebben a koverkezd munkahelyi célelemeknek tulajdo-

nitott viszonylagos fontossdggal kapcsolddtak dssze:

Az individualista p6lus esetében
1. Személyes idé: a munkdja hagyjon elegendd idét a szemeélyes
vagy csalddi életre.
2. Szabadsig: szdmottevo szabadsaggal rendelkezzen ahhoz, hogy
sajat modszerét alkalmazhassa munkéjaban.
3. Kihivas: az elvégzendé munka jelentsen kihivast — ez adja mega

jol végzerr munka drémet.

Az ellentétes, kollektivista polus esetében
1. Képzés: legyenck képzési Ichetdségek (a régi készségek fejlesztése
és j készségek elsajdtitdsa céljabal).
7. Fizikai koriilmények: a munkavégzes fizikai koriilményei legye-
nek jok (szelldzés, vilagitas, megfelelé ér, stb.)
3. A képességek kihaszndldsa: a munkaban teljes mértékben kihasz-

nalhassa képességeit és készségeit.
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Ha egy orszdg 1BM-alkalmazottai viszonylag fontosnak jeldlrck meg az
1. célelemet, altaliban a 2. és 3. is fontos volt a szamukra, ugyanakkor a 4., 5. és
6. pont alattiak nem voltak fontosak. Az ilyen orszdgokat individualistinak te-
kintettitk. Amennyiben az 1. cél megjeldlése Lalig fontos” volt, ugyanez jelent
mega 2., 3. esetében is, miga4., . és 6. megjeldlése ,viszonylag fontosabb” volr.
Az ilyen orszdgokat kollektivistdnak rekintetriik.

Nyilvanval6, hogy az IBM-nél hasznile kérdéivnek ezek a részei nem fedik
le teljesen az individualista és kollektivista tarsadalmak kozoed kitlonbségeket.
Csupan az IBM-vizsgalatnak azokat a témdit képviselik, amelyek chhez a meg-
killénbéztetéshez kapesolédnak, Az IBM-nél megéllapitott individualizmusra
vonatkozé orszagértékek és egyéb, nem IBM-vizsgdlatoknak a tirsadalom egy¢b
jellemz6ire vonatkozé adatai kozotr meglévé korreldcié megerdsiti (validdlja)
azt az 4llitast, hogy ez az IBM-adatokbol kirajzolédé dimenzi6 ténylegesen az
individualizmust méri.

A személyes id8, a szabadsig és a (személyes) kihivs fontossigdt nem kii-
l6nosebben nehéz az individualizmussal azonositani: ezek mind az alkalma-
zottnak a szervezettel szembeni fiiggetlenségée hangstlyozzdk. Az ellentéres
péluson megjeldle célelemek — képzés, fizikai felrérelek, a képességek igeny-
bevétele — olyan dolgokra utalnak, amelyeket a szervezet tesz a dolgozdkert,
és igy az alkalmazottnak a szervezettdl val6 fiigg8ségét hangsilyozzik, ami jol
beleillik a kollektivizmus meghatdrozdsiba. Ennek a viszonylatnak mdsik 6sz-
szefiiggése az, hogy az individualista orszdgok — amint majd litni fogjuk - 4l-
talban gazdagabbak, mig a kollekrivisték szegények. A gazdag orszdgokban a
képzést, a j6 fizikai feltételeket és a képességek kihasznilisit adotenak veszik,
és éppen ezért tinnek viszonylag jelentéktelen munkahelyi célnak. A szegény
orszdgokban viszont ezek egyiltalan nem tekintheték adottnak: igen fontos
szerepet jatszanak a j6 és a rossz munkahely megkiilonboztetésében, és emiatt
meglehetdsen fontos helyet foglalnak el a munkahelyi célok kozétt.

Az individualizmus indexének (angol roviditése IDV) tényleges kiszami-
tisa nem (gy toreénik, mint a hatalmi tavkoz eserében, azaz, hogy egyszerdcn
dsszeadjuk vagy kivonjuk a valaszok pontérrékeit, miutdn fix szdmmal meg-
szoroztuk Sket. Az individualizmus meghatarozdsinal alkalmazott statisztikai
cljdrds, ugyanigy, mint a 4. fejezetben a maszkulinités dimenzi6ja esetében
(a 14 munkahelyi célra vonatkozdan orszagonként elvégzert [Jaktoranalizis),
orszagonként és dimenzidnként cgy-cgy faktorértcket eredményezett. Ezek
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] a faktorértékek pontosabban mérik egy orszdg helyzetér az adote dimenzio
szempontjabdl, mintha a vilaszok pontéreékeit dsszeadnink vagy kivonnink.
Az individualizmus dimenzi6ja esetében a fakrorériékeket megszoroztuk

25-tel, és hozzdadtunk egy 50 pontos dllandét. Igy a fakroréreékek egy kozel
0 és egy kozel 100 pont kdzoreti skdldn helyezkedtek el tgy, hogy O jelentet-
| te a legerdsebben kollektivista orszagot, 100 pedig a leginkdbb individualistat.
| Ezt a szamitdsi modot alkalmaztuk az IBM adatbdziséban szerepld orszagok-
ra. A kiilénbézé késdbbi vizsgalatokndl kdzelitéses szabalyokat alkalmaztunk,

| amelyek alapjan az individualizmus indexe egyszer(i miiveletekkel kézvetleniil
négy munkahelyi cél 4tlagos értékeibél szdmithaté ki.!

Az individualizmus indexértékei a 3.1. sz. tdbldzatban taldlhatdk. Ugyan-
agy, minc a 2. fejezetben térgyale hatalmi tivkaz indexének esetében, a pont-
szamok az egyes orszagok relativ helyzetét mutatjik. A 3.1, sz. tdbldzatr meg-
erdsiti azt, hogy szinte az osszes gazdag orszig individualizmusindexe magas,
ugyanakkor a szegény orszagokndl az indexértékek alacsonyak. Er8s 6sszefiig-

3.1. 2. TABLAZATY: Azindividualizmus index-értékei (IDV) a 74 orszigban és régiéban

ORSZAG/REGIO INDEX RANGSOR  ORSZAG/REGIO INDEX RANGSOR

| Egyesitlt Allamok 91 1 Svijc (német) 69 15-16.
Ausztrilia 90 2 Németorszdg 67 17.
2 Nagy-Britannia 89 3 Dil-Afika! 65 18.
I Kanada (egész) 80 4-5 Svijc (francia) 64 19.
‘ Hollandia 80 4-5 Finnorszig 63 20.
; ‘ Uj-Zéland 79 é. Esztorszig 60 21-23,
E X Belgium (flamand) 78 7. Luxembutg G0 21-23.
. I Olaszorszdg 76 8 Lengyelorszdg 60 21-23.
E Dnia 74 9, Mila 59 24,
; j Kanada (Qu_@bcc) 73 10. Cseh Kﬁztérsasig 58 | 25.
Belgium (vallon) 72 1. Ausztria 55 26.
; Franciaorszig 71 12-23, Jzrael 54 27.
! Svédorszig 71 } 12-23. Szlovikia - 52 . 28.
Trorszig 70 14, Spanyolorszdg 51 29,
Norvégia 69 15-16. India 48 30.
! folyratds a kivetkezd oldaton
|
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folyracds az el oldalrt : :
ORSZAG/REGIO INDEX RANGSOR - ORSZAG/REGIO INDEX RANGSOR
Suriname 47 3. - Szerbia 25 5253,
Argentina 46 32-34. Chile 23 54,
Japin 46 32-34. ‘Banglades 20 55:60.
Marokké 46 32.34. Kina 20 5560,
Irin 4 35 Szingaptr 20 55-60.
Jamaica 39 36.37. Thaiféld 20 _55»60; :
Oroszorszig 3% 3637 Viemdm 20 5560,
Asaborszigok 38 3839, NyugacAfika 20 5560.
Brazilia 38 3839, - Salvador 19 6L
Torokorszdg 37 40, Korea (Dé1-) 18 62,
Uruguay 36 41, Tajvan 17 63.
Gisrégorszig 35 4. Peru 16 64-65.
Horvitorszdg 33 43, Trinidad 16 64-65,
Fiil6p-szigetek 32 44. Costa Rica 15 -~ 66.
Bulgéria 30 45-47. Indonézia 14~ 67-68.
Mexiké 30 4547, Pakisztén 14 67-68.
Romdnia 30 45-47, Kolumbia 13 69.
Kelet-Afrika 27 48-50. Veneruela 12 70.
Portugdlia 27 48-50. Magyarorszig’ 11 71.72.
Szlovénia 27 48-50. Panama 11 71-72.
Malajzia 26 51. Fenador 8 73.
Hongkong 25 52-53. Guatemala 6 74.

A vastagon szedett orszdgok vagy régiok index-adatait az IBM-adatbizisbdl szdmolruk ki,

A c6bbi orszdg indexei ismétléseken vagy becsléseken alapulnak.

* A magyar adar forrasihoz vo. a bevezetd tanulmény médszertani fejeerét.
! Csak fehérekre vonatkozéan vannak adatok.

zott; erre a kérdésre még visszatériink a fejezet soran.

gés 4ll fenn tehér egy nemzet gazdagsiga és kulturdjanak individualizmusa ko-

Svédorszag indexéreéke 71, az arab nyelvii orszdgoké, amelyek kézé Szaud-

Ardbia is tartozik, atlagosan 38, ami j6l szeml¢lteti Johannesson dilemmdjinak
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kuleuralis gyokereit. Persze az arab orszdgok kazott is vannak killonbségek, ¢
benyomdsaink szerint a szatidiak még erésebben kollektivistik, mint néhany
mds, a régidhoz tartozé arab orszdg, példéul Libanon vagy Egyiptom lakdi.
Az arab orszdgok IBM-mintdjaban egyébként ez utébbiak erésebben volrak
reprezentdlva, mint a szaidiak. Svédorszag a 74 orszig rangsordban a 12-13.
helyen 4ll, az arab orszagok pediga 38-39. helyet foglaljék el, azaz szdmos olyan
orszig lérezik még a vildgban, amelyck erésebben kollekivistak, mint az arab
itlag. Mint mér kordbban is megallapitottuk, viligunkban a kollektivizmus do-
minal, az individualizmus pedig kivételnek tekintheté.

Az individualizmus és a kollektivizmus
mas kultirakozi vizsgalatokban

Az 1.1. sz. téblizat felsorolja az 1990 és 2002 kozéte publikalt hat jelentésebb
IBM replika-kutatdst. Ezek kozil 6t volt olyan, amely az IBM-vizsgélatban is
szerepld orszagok koziil 15 és 28 kozorti lérszdmi csoportot vizsgilt, és olyan
individualitdsindexeket eredményezett, amelyek jelentés korreldciét murattak

i az eredeti IBM-vizsgilat éreékeivel.? Csakigy, mint a hatalmi tdvkoz indexe

! esetében (2. fejezet), a kiilonbézo replikdk eredményei kozote nem volt elegen-
d6 az egyezés ahhoz, hogy indokolttd tegye barmelyik orszdg pontértékének
megviltozeardsic. Még mindig az eredeti IBM-anyag volt a legmegfelel8bb ko-
! z6s nevez a kiilénbozé vizsgilarok kozore.

A Bond dltal 23 orszég didkjainak részvételével végzetr és az 1. fejezetben
leirt Kinai Ertékrendszer Felmérés eredményei kozote szerepld integrdcids di-
g menzid, szerint az orszagok nagyjibol ugyanigy helyezkedrek el a rangsorban,
mint az IBM-vizsgilat individualizmus-kollcktivizmus dimenziéjinal (statisz-
tikai szohasznélatral: az integracio szignifikéns korreliciét mutatott az indivi-
dualizmus indexével).> Az ,individualistinak” rekincett orszagok didkjai vala-

: szaik alapjan a kovetkezd éreékeket tartjik kilondsen fontosnak:

e Tolerancia médsok irdnyaban
e Harmonikus kapcsolatok

A versengés elurasitdsa
Kézeli, intim baratsag

Megbizhatosag
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e Elégederrségaz életben elért pozicioval
e Szolidaritds masokkal
o Konzervativ szemlélet

Ez volt a Kinai Ercékrendszer Felmérés legnagyobb értékklaszeere, amely
térsithatt volt egy IBM-dimenzié egyik polusival. Az individualista tarsada-
lomban masokkal fenntartott kapesolataink nem nyilvanvaléak és clére elren-
dezettek, inkabb aze mondhatjuk, hogy szandékainktdl figgnek, és gondos
spolast igényelnek. Az integracios dimenzi¢ individualista pélusdnak jellemzd
értékei az Hnkéntességen alapulé idedlis kapesolat feltéreleit irjik le.

A kollekeivista tarsadalomban 16 didkok vilaszai alapjin a kovetkezé éreé-
kek tekinthet8k kiilonésen fontosnak:

e A gyermekek jimborsiga (engedelmességa sziil6k irant, az 8s0k
tisztelete, a sziilék pénzbeli timogatasa)
o A ndk erényesscge

e A hazaszeretet

A kollektivista tarsadalomban nincs sziikség arra, hogy kilon bardtsdgokat
kossiink: a csaladi vagy csoporthovatartozs eleve meghatarozza, hogy kik az
ember bardtai. A csalddi kapesolatokat a gyermekek jamborsdga &s a ndk eré-
nyessége tartja fenn, és szorosan kapcsolédnak a hazafisighoz is. Az IBM-kér-
déiv egyes viltozataiba belevettiik a ,haza szolgélata” munkahelyi célelemet is.
Az eredmények szerint ez is szoros kapesolatban all a kollektivizmussal.

Az 1. fejezetben négy masik, a kiilonbézd orszégok értékrendszerével fog-
lalkozé adatbézist is emlitertiink: a Schwartz és Trompenaars 4lcal készitett
2datbazist, valamint a GLOBE és a Vilag Ertékrendszere Felmérést. Mind a
négy esetben igaz, hogy a benniik szerepld dimenzidk vagy kategoridk szoros
korrelaciéban allnak az individualizmus indexével. Schwartz hét éreékkatego-
riat hatdrozott meg, amelyck kozill nem kevesebb, mint 6t mutatott szignifi-
kéns korreliciét az individualizmus indexével!

Az az elemzés, amit Smich végzett Trompenaars adatb4zisa alapjan, két je-
lentésebb dimenziée eredményezett; egyikitk az individualizmus indexével,
2 mésik pedig a hatalmi tdvkoz indexével llt korrelacidban.’

A GLOBE-projekr a kollektivizmus két kategoridjat hatirozta meg: a tdr-
sadalmit és a csoporton beliilit. E konyv irdsa idején még nem jelent meg
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publikicié az individualizmus indexével fennallé korrelacidjukrol. Felréreleze-
siink szerint mindkettd szignifikins lehet.

Inglehart dtfogé elemezése a Vildgméretd Ert¢krendszer Felmérés eredmé-
nycként létrejott hatalmas adatbizis alapjan késziilt, és két statisztikai tényezot
eredményezett. Egyikitk, a szekuldris-raciondlis érték szemben a hagyomdnyos
tekintélyelvvel, amely a kis és nagy hatalmi tavkozzel asszocidlhato — errél az
eléz6 fejezetben mar volt sz6. A misik, a jolés szemben a niléléssel, erbs korreld-
ciét mutat az individualizmus <> kollektivizmus éreékdimenziéval.®

Peter Smith brit pszichologus szellemes tanulményiban nem a kilonféle
nemzetkdzi vizsgalatok eredményeit hasonlitotta dssze, hanem a valaszokban
nyomon kévetheté alkalmazkodas méreékét (acquiescence). Minden kérdd-
tv-kirsleds felmérésnél tetten érhetd az alkalmazkodas (vagy igazodas), amely
a mcgkérdezettcknek azt az igyekezetét jelenti, hogy a kérdés tartalmardl flig-
getleniil pozitiv valaszt adjanak. Smith hat vizsgalatot vetett ossze, amelyek
mindegyike 34, vagy még tobb orszagot fogott at, kéztik a GLOBE-ot, va-
lamint Geert Hofstede és Schwartz elemzéseit is. Az Gsszes kérddiv értékekre
vonatkozé fejezeténél megfigyelhetd volt ilyenfajta igazodasi mintdzat. Smith
rAmutatott arra, hogy a hat vizsgalat sordn a pozitiv vilaszadés kozds tendenci-
4ja azokban az orszégokban volt erésebb, ahol 2 mi méréseink szerint is a kol-
lckgivizmus domindl és nagy a hatalmi tivkéz. Smith tanulmdnya egyszerii mu-
tatéval jelezte annak méreékét, hogy adott kultira tagjai milyen mértékben
akarjik fenntartani a Lutacdkkal szemben tantsitott tiszreletet és kapesolati

dsszhangot.’

Egy vagy két dimenzionak szamit-e
az individualizmus és a kollektivizmus?

Gyakran hangzik el az a kérdés, hogy helyes-¢ az individualizmust és kollek-
tivizmust egyazon dimenzié két ellentéres pélusénak tekinteni. Nem lenne-e
helyesebb kér kiilon dimenzioként kezelni dket? A vilasz attél fiigg, hogy egész
cirsadalmakat akarunk-e Gsszevetni (amirdl a kényviink is sz6l), vagy pedig
tarsadalomban ¢l6 egyéneket. Ez kdzismerten az elemzési szint problémdja.

A térsadalmak igen viltozatos egyénekbdl revédnek dssze, akik sokféle sze-
mélyes értéket tartanak fontosnak. Késziileek mér vizsgilatok annak bemuta-
tasara, hogy egyazon személy szdmara fontosak lehetnek egyidejiileg az indivi-
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dualista és a kollektivista értékek is, vagy csak ezck egyike vagy masika, illetve
egyikitk sem. Ebbl az kévetkezik, hogy az egyének értékeinck dsszeverésckor
7 individualizmust és a kollekeivizmust két kiilon dimenzioként kell kezelni®

A tarsadalmak vizsgdlarandl két kalon adattipust hasonlitunk dssze: a tarsa-
dalomban ¢él8 egyénck 4tlagos pontéreékeit, valamint a térsadalmak egészének
jellemzit, ideértve az intézményekét is. Mind a sajt kuratésaink, mind misok
elemzései azt bizonyitottak, hogy ha egy tarsadalomban az emberek 4tlagban
t5bb individualista érréket tartanak fontosnak, akkor az is igaz, hogy kevesebb
kollekrivista értéket vallanak magukénak. Az egyének szintjen talalhatunk el-
térést etedl a mintazactol, de az eltérdk szama kisebb, mint azoké, akikmegfe-
lelnek neki. Az ilyen tarsadalmak incézményei aze titkrozik, hogy fejlddésiiket
vagy kialakitdsukat az a cél vezérelte, hogy az individualisték elvardsainak felel-
jenck meg. Az olyan rirsadalomban azonban, ahol az emberek atlagban tobb
kollekrivista érréket tartanak fontosnak, kevesebb individualista éreéket val-
lanak magukénak. Az ilyen tdrsadalmak intézményei azt feltételezik, hogy az
emberek elsdsorban kollekrivista szemlélettiek. Mindezek alapjin a tarsadalom
(vagy orszag) szintjén az individualizmus és a kollekeivizmus ugyannak a di-
menzidnak a két végpontjaként jelenik meg. Egy orszdgnak ezen a dimenzion
clfoglalt helye tehdt tdrsadalménak arra az egyetemes emberi dilemmadra adott
valaszAt mutatja, hogy milyen erds legyen a kapcsolat a felndtr egyén és azon

csoport vagy csoportok kézot, amely(ek)hez tartozdnak érzi magit.

Kollektivizmus versus hatalmi tavkoz

Szdmos olyan orszag van, ahol magasa hatalmi tvkéz indexértéke (2.1. sz. tab-
lzat), ugyanakkor alacsony az individualizmus indexe (3.1. tdbldzat) vagy for-
ditva. Mis széval, a két dimenzié kozotti korrelicio negativnak tlinik: a nagy
hatalmi tavkozzel jellemezhetd orszéagok valésziniileg inkdbb kollektivistik,
mig a kis hatalmi tavkdzii orszigok ink4bb individualistik. A két indexszdm
kozotri kapesolatot a 3.1. sz. dbra mutatja be.

A 3.1. 4brdn az orszagok a bal alsé saroktdl a jobb fels6 sarok felé tartd atlo
mentén csoportosulnak, ami a hatalmi tivkoz és a kollektivizmus kozotti kor-
reliciénak felel meg.” Azokban a kultirakban, ahol erds a zart csoportoktdl
valé fiiggés, az emberek dftaldban 2 batalmi személyekedl is fiiggnek. A legdbb
nagycsalad patriarchalis szerkezett, ahola csaladfd igen erds erkolesi tekineélyt

123




KULTORAK ES SZERVEZETEK
|l
b 3.1.sz. ABRA. A hatalmi tdvkoz és az individualizmus Gsszefiiggése
|
3 1 ! ! ® Guatemala
Mag)&m[szég : & Eceador :
i
* X : #}‘ﬂ“m Kobubia Venezuela N & Panama
: E2h
Cosha Rica e “ frdon®? t
! Tapan 0 Sﬂt’mr{or;q cenhm Nj“g“ A_frt "]\ ses
1 ! "{hglfo\a * LR 4 ‘\\\1\3 Bk
E | Chile 51‘“?; gkov® t .
"3 254 m m o - U U m\\r - -Q-S’tefblar- - pdalaiz®
I a5 *
| - Portugilia - e .Szlovcma
[} J . IRﬂménla
4 | Bulgaria ' .Ur\'r'l‘d
Ae .
! Gb‘rﬁgorszig _: # Horvirarszig :_ ?F'\'!'l"')?'wgm
4+ - — = = o d o e e - -d - - - - - - - - - - -
i 35 : Umg:my 01 - 1 1 .
I Jamatka @ T pddkor QBrazitia .NgbOYg'éﬁD & Oroszorszig
! o ¥ 1
4 I 1 |
e e - - ——— ;- . T2 VORI (VR
E 5 -+ Argeu.r!;m ; 0-53‘;"‘“ I-'M!(
E i ‘m&ll & Surbuare
e — e | . b .
.'E £ * Spany Dlm’szlg t *
~ * [zcael t ! t Szlovikia
R R e T e e = = — = r—-——=--=- = - == ===
Auszeria PR
thrtor;zag Luxemburg ..Cseh Kozrirstsig :
; ; hfalea .'Lcng_vc]urszig .
i
& Finnorszig .
st ~——-—-— .:_ _____ ""’;E?éh-\l‘ﬁkr [ ..?s‘al..(f.l;‘.mﬁﬂ_ — : _______
Svijc {német) j§ #Nemarorsziy § 1
0.1 & Norvégia | ! . ' 1
1 Irorszig ’ Svédorszag v &, Franciaorszig, '
1 .. * lie ium {vallon
3 sl . _eDum G jKemds (Quibed ..g umbelon)
.= 1 Olaszorsedg 1
“g Uj-Zéland 1 Kanada (egész) » +* Bclglurl {Aarmand) 1
s I *» : 1 !
_.,.5 IHollandia . N L
Jelmagyarizat:
L -.: —————— -I T e G winmonsgok |
Azsia és az i52)4m orszigo!
H 1 Napy- Brltannla jelzés nélkal szedett: Eurdpa és az angolszasz orszigok
! Augrilia @ dift betiikkel szedent: Latin-Amerika
1
i b Egyesith Allamok —_ | —  anegyedekel elvilasad vonal
95 L . X

ol 10 30 50 0 %0 110
|
! kicsi Hatalmi Tévkdz nagy

gyakorol. Az olyan kulturikban, ahol az emberek viszonylag fuggetlenek a bel-
[ csoportoktdl, dltaldban kevésbé fuggnek a haralom embereit8l is.
Vannak persze kivételek is. Az ujlatin nyelvi eurdpai orszdgokban — kilo-

nésen Franciaorszdgban és Belgiumban — a kézepes hatalmi tivkoz erés indivi-
dualizmussal kombinalédik. Michel Crozier francia szocioldgus a kovetkezd-

i képpen jellemezte hazdja kultdrdjae:
5.
i
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wA francia kulturilis kérnyezetben... nebezen elviselbetének tinnek az olyan

kapcsolatok,... amelyekben erds a személyes Siiggdség. A batalomboz valé vi-
szonyuk jellemzden mégis ...az abszolutizmusé ... A kér szemléletmid egy-
mdssal ellentmondisban 4ll. Biirokratikus rendszeren beliil azonban mégis
osszeegyeztethetiok, mivel a személytelen szabilyok és kozpontositds lebetdvé
teszik azt, hogy dsszhangba bozzik a batalom abszolutista Jelfogdsar a leg-
kozvetlenebb fliggiségi viszonyok felszamoldsdval ™

Crozier honfitdrsa, Philippe d'Iribarne egy-egy francia, amerikai és hol-
land szervezetrdl késziilt 5sszehasonlité tanulmdnydban a ,becsiilet logikdjér”
(la logique de Ihonneur) irja le a francidk rendezéelveként. D'Iribarne kutats-
sai szerint ez az elv mir Napéleon el6tt, a XVIIL szézadi francia kirdlysdgban
is jelen volt, és aze jelenti, hogy mindenkinek rangja van (nagy hatalmi tév-
kéz), de a ranghoz tartozds velejirdic nem annyira az a csoport hatdrozza meg,
amelynek az egyén tagja, hanem sokkal ink4bb a hagyomany. A kérdés tehat
nem az, hogy ,mivel tartozunk masoknak, hanem, hogy mivel tartozunk 6n-
magunknak”!" Ezt a szemléletet akar rétegzddéses individualizmusnak is nevez-
hetnénk.

Ennck a modellnek az ellentéte az, amikor a kis hatalmi tavkéz kézepes
méreékil kollektivizmussal pérosul; ezt Ausztridban és Izraelben tapasztaltuk,
mig Costa Rict a meglchetdsen kis hatalmi tavkéz és erds kollektivizmus kom-
bindcidja jellemzi. Elismert tény, hogy Costa Rica, a hét kozép-amerikai koz-
tdrsasig egyikeként az egyediili kivétel a Latin-Amerik4ban érvényes szabaly, a
nagyhatalmi vezetéktd! valé erés fiiggés alél, amit spanyolul personalismo-nak
neveznek. Nincsen hivatalos hadserege. A vildg fejlett piacgazdasigaihoz ké-
pest viszonylag szegény orszag, mégis Latin-Amerika slegszildrdabban meg-
gySkeresedett demokricidjaként” tartjak szsmon. Osszehasonlitva Costa Ricit
¢s nagyobb, de jelentésen szegényebb szomszédjir, Nicaragudt, Lawrence E.
Harrison, az US fejlesztési szakértdje a kévetkezdket irta:

»Rengeteg bizonyiték van arra, hogy Costa Rica polgdrai evbsebben kitéd-
nek honfitdrsaikhoz, mint a nicaraguaisk. Ezx a kotédés Sfejezddik ki pél-
ddnl abban, hogy Costa Rica végéta nagy hangsilyt fektet a kozoktatdsra
& a népegészségre; hagy erételjesen fejleszti a szivethezeti mozgalmat; hogy
igazsdgszolgdltatdsinak partatlansiga és az igazsigos eljirds alapelveinek
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tisztelethen tartdsa miatt szinte egyediildlls Latin-Amerikiban; féleg pedig
abban, hogy rugalmas politikdr folytat, képes megtaldlni a békés megolddso-

kat, és elismeri a kompromisszumok sziikségességér.”?

Franciaorszig és Costa Rica példdja alapjén jogos, ha két kiilonb6zé dimen-
zidként kezeljitk a hatalmi tavkdzt és a kollektivizmust annak cllenére, hogy a
legtobb orszig esetében egyiitt jarnak. A dimenziok kozotti korrelacio egyik
oka az, hogy mindkettd harmadik tényezével, a gazdasigi fejlerrséggel rarsul.
Ha a gazdasagi fejlettséget dllandonak vesszitk (azaz, ha a gazdag orszigokat
csak gazdag orszdgokkal vetjitk Sssze, a szegényeket pedig csak szegényekkel),
akkor az Osszefiiggés szinte teljesen eltinik."

Az IBM- és mas kutatdsok eredményeinek 6sszehasonlitésa alitdmasztja
a hatalmi tavkéz és a kollektivizmus megkiilonboztetésének sziikségességét.
Az egyenlétlenséggel foglalkozé vizsgalatok eredményei sokkal erésebb kot-
reldciot mutatnak a hatalmi tdvkozzel, mint az individualizmus < kollektiviz-
mus dimenzi6val, ugyanakkor az egyének csoportokba térténé illeszkedésével
foglalkozé vizsgalatok eredményei erésebb Gsszefiiggést mutatnak a kollekti-

vizmussal, mint a hatalmi tavkozzel.'*

Individualizmus és kollektivizmus
a foglalkozasok szerint

Még egy érv hozhartd fel a hatalmi tavkoz és a kollektivizmus megkiilénbézte-
tése mellett, mégpedig az, hogy a haralmi tévkéz indexe nemcsak orszégokra,
hanem foglalkozdsokra is kiszdmithatd, ahogy a 2. fejezetben ldceuk, viszont az
individualizmus indexértékét csak orszdgokra lehet szamitani, foglalkozasokra
nem. Ha 6sszehasonlitjuk azt, hogy a kiilonbozé foglalkozdsti emberek milyen
valaszokat adtak a 14 munkahelyi céllal kapesolatos kérdésckre, azt raldljuk,
hogy a vilaszokat nem lehet az individualizmus vagy kollektivizmus szempont-
jai szerint osztilyozni. A foglalkozdsok megkiilonbozterésénél példéul a kihi-
vis ¢s a készségek hasznositisinak fontossaga dsszetartozik, mig az orszdgok
megkiilonbozterésénél egymds ellentétei. A foglalkozdsok eserében azt lacruk,
hogy amikor fontosabbnak jelolik a személyes iddt, a kihfvis veszit fontossdga-
bél, az orszigokat dsszehasonlitva azonban ezek feler6sitik egymadse.”
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A foglalkozdsok megkiildnbozeetésére jol alkalmazhaté a beliilril jové (int-
rinsic) és a kdlsddleges (extrinsic) cllentétpdr, amely azt mutatja meg, hogy mi
motivalja az embereket adott foglalkozds esctében: maga a munka (belsé mo-
tiviciojit foglalkozdsok), vagy a munkéval egytitt jard kériilmények és anyagi
javak (kitlsédleges motivacidju foglalkozasok). Az 1950-es években rendkiviil
népszeriivé vilt ez a megkiilonboztetés a Frederick Herzberg amerikai pszicho-
16gus és munkacsoportja ltal végzete és a foglalkozdsi motivdciéra vonatkozé
kuratdsok révén. Herzberg 4llitisa szerint a bels6 tényezdk tekintheték az iga-
zi ,motivicionak’, a kiilsddleges tényez8k pedig a foglalkozds »pszicholégiai
higi¢néjét” képezik.’ A magasabb iskoldzottsdgot igénylé foglalkozasok kép-
viseldi hajlamosak nagyobb fontossigot tulajdonitani a beliilrél jové motiva-
ci6 elemeinek, mig az alacsonyabb stétust jelents és alacsonyabb képzettséget
igénylé foglalkozdsokban dolgozék dltaldban a kiilsédleges elemeket részesitik
clényben. A kitlsédleges és a belsé motivacié elkiilénitése hasznos lehet ugyan
a foglalkozdsi kultirak megkiilonboztetésében, de nem alkalmazharé az orszd-
gok 6sszehasonlitdsiban.

Individualizmus és kollektivizmus a csaladban

A fejezet elején az individualizmust a nukledris, a kollektivizmust pedig a td-
gabb csalddszerkezctrel tarsitottuk, és ez utdbbi kapesan megkilonbézrecriink
belesoportokat (in-groups vagy .we”-groups) és az ezeken kiviili tobbieket
(out-groups vagy ,they”-groups). Az egyén és a csoport kozocei kapesolatort,
mint az emberi kuleira t5bbi alapelemét is eldszor a csalddi kérnyezetben ta-
nuljuk meg. Azt, hogy Japan miére szerepel a 74 orszag individualizmus rang-
sordt mutatd 3.1. sz. tibldzatban kb. félaron (a rangsor 32-34. helyén 46-os
IDV-pontértékkel, annak ismeretében érthetjitk meg, hogy a hagyomdnyos
japin csalddban csak a legid8sebb fit maradt a sziilékkel kézos haztaredsban,
ami egy egyenesdgi struktrat hozott létre valahol a nuklearis és a tagabb csalad
kozore.

Az a gyermek, aki szdmos idésebb, vele egykor és nala fiatalabb csaldd-
tag kérnyezetében né fel, szinte természetes médon gondolkodik tigy magi-
r6l, mint csoport tagjardl, sokkal ink4bb, mint nuklearis csaldd gyermeke. Té-
gabb csalddban felnévé gyermek szinte soha nincs egyedil, se éjjel, se nappal.
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Egy afrikai didk, aki Belgiumban jirt egyetemre, azt mesélre, hogy élerében
el6szor volt hosszabb ideig egyediil egy szobaban. Ezzel szemben azok az euré-
pai didkok, akik Peruba vagy Malajzidba keriiltek gyakorlatra, arrdl panaszkod-
tak, hogy vendéglacdik szinte sohasem hagytik ket egyediil.

Az intenziv és folyamaros tdrsas kapcsolatok esetében alegfébb erény az, ha
valaki képes fenntartani az dsszhangot térsadalmi kornyezetével, ami késébb
atterjed mds, csalddon kividli kapesolatokra is. A legeréreljesebben kollektivista
kultiriakban goromba és nemkivinatos magatartisnak tekintik az egyén koz-
vetlen konfrontécidjat masokkal. A nem vagy ne szocskdr ritkdn hasznaljdk,
mivel a ,zem” dSnmagdban konfronticiot jelent; kérés udvarias elhdrirdsira leg-
jobb megold4s azt mondani: ,taldn igaza van’, vagy ,még gondolkodunk raj-
ta”. Ugyanilyen oknél fogva az igen sem jelent feltétleniil beleegyezést, hanem
csupin a beszéd fonaldnak fenntartdsic; jelentése Japdnban ,Igen, hallotram,
amit mondal”,

Az individualista kultarékban viszont erénynek szdmit, ha valaki kimond-
ja, amit gondol. Oszinte, becsiiletes embernek tekintik azt, aki elmondja, mi
is a véleménye valamirsl. A konfrontdciée iidvés dolognak tartjdk; ugy vélik,
hogy a vélemények iitkdztetése elvezet egy magasabb igazsighoz. Figyelem-
be kell ugyan venni kijelentéseink hatdsdt mdsokra, de ez dltaldban nem lehet
mentség arra, hogy megmdsitsuk a tényeket. A felnéte egyéneknek képesnek
kell lenniiik arra, hogy a kdzvetlen visszacsatoldst konstrukeiv médon fogad-
jak. A csalddon belill a gyerckeket arra ranitjak, hogy mindig igazat mondja-
nak, még akkor is, ha az sérelemmel jar. Ahol csalddban éliink egyiitt, normalis
része az életiinknck, hogy konfliktusokkal kell megbirkdznunk.

Koribban Indonézidban (14-es IDV-pontszdm és 67-68. hely a 74 orszag
rangsordban) miikddé holland missziondrius meséle arrél, hogy hivei milyen
varatlan szdvegmagyardzatot fiztek a Biblia kovetkezd példabeszédéhez: ,Egy
embernek volt két fia. Odament az elséhioz & szolt neki: Fiam, menj ki a sz6lobe
dolgozni. Nem megyek — felelte —, de késébb meggondolta és kiment. Odament a
mdsikboz, & annak is szolt. Megyek — felelte —, de mégsem ment ki. Melyik tett ele-
get a kettd koziil apja kivnsdginak?™” A Biblidban szereplé vilasz szerint az els6,
de a misszionarius indonéz hivei igy déntétrek, hogy a médsodik, mivel eza fit a
formdlis dsszhangot tartotta szem elbtt, és nem akart ellentmondant az apjanak.
Az, hogy tényleg elment-¢, masodlagos.

A kollcktivista csalddban a gyerekek megtanuljik, hogy véleményalkotasndl
elészor mdsokedl tdjékozodjanak. Személyes vélemény nem lérezik ~ a csoport
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eleve meghatirozza, hogy mirél hogyan kell vélekedni. Ha 4j téma vet6dik fel,
amire vonatkozéan még nincs kialakult k6z8s vélemény, akkor csaladi kupak-
tandcsot kell tartani, micléte barmilyen vélemény megfogalmazédhat. Rossz
jellemii gyereknek tartjdk azt, aki tobb alkalommal is a kollektiv nézerekeél
eltérd véleményt hangoztat. Az individualista csaladban ezzel szemben elvar-
jak a gyerekekeél, illetve arra 6sztonzik dket, hogy sajit véleményt alkossanak;
azt a gyercket pedig, aki mindig mésok véleményét hangoztatja, gyenge jelle-
miinek tekintik. A kivanatos jellemhez illé megfelel viselkedést ezek szerint a
kulruralis kornyezet hatdrozza meg.

A csoport irdnti hiiség, ami a kollektivista csaldd lényegi cleme, azt is jelen-
ti, hogy a forrdsokat is megosztjék. Ha egy 20 f6s tagabb csalddban csak egy
valakinek van fizetett 4llasa, és a wobbicknek nem, akkor a keresétél elvirjak,
hogy megossza jovedelmét, és ezdltal segitsen caplalni az egész csalddot. Ennek
az elvnek az alapjin el6fordulhat, hogy a csaldd kollektiven fizeti valamely tag-
janak cgyetemi ranulmdanyait, annak reményében, hogy amikor majd jél fize-
tett alldsba keriil, osztozhatnak a jovedelmében.

Az individualista kultirdkban a szitlék akkor biiszkék, ha gyermekiitk mar
zsenge kordban elvallal kisebb munkdakat, hogy sajit zsebpénze legyen, aminek
clkoleésérd] teljesen egyediil donthet. Hollandidban, sok mds individualista
nyugat-eurdpai orszighoz hasonléan, a kormény jelentésen hozzjirul az egye-
temi hallgaték megéthetési kéltségeihez. Az 1980-as években dtalakitoredk
a rendszert agy, hogy mér nem a sziiléknek uraljak a timogatast, hanem koz-
vetleniil a didkoknak, ami még jobban kihangstlyozza fiiggetlenségiiket. 18 év
foloer ezeker a fudkat és lanyokat mir fisggetlen gazdasigi szerepléként kezelik.
Az Egyesiilt Allamokban teljesen elfogadott, hogy a hallgaték sajét maguk f-
nanszirozzik ranulminyaikat részben ideiglenes munkavallalssal, részben pe-
dig kolesonokbél; igy a korményzat segitsége nélkiil is sokkal kevésbé fliggnek
a sziileiktdl és egydltaldn nem a tdvolabbi rokonaiktol.

Akollektivista tarsadalomban a csalédd irdnti kételezereségek nemesak pénz-
tgyi jellegtick, hanem rirudlisak is. A csalddi iinnepségek, példaul kereszteldk,
eskiivék, kiilonosen pedig a temetések rendkiviil fontosak, és ezérr kihagyha-
tatlanok. Az individualista tdrsadalmakbél kiilfoldre koltszétt menedzserek
gyakran meglepddnek azon, hogy kollektivista tarsadalmakbél szdrmazé alkal-
mazotraik csalddi okokra hivatkozva kérnek rendkiviili szabadsigot; azt hiszik,
hogy atverik 6ket, pedig az indok igen nagy valészintiséggel igaz.
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Az individualista kultirdkban az emberck ugy érzik, hogy beszélgetniiik
kell, amikor taldlkoznak. A csendet abnormalisnak vélik. A tdrsasigi csevegé-
sck lehetnek nyomasztéan bandlisak, mégis kotelezéek. A kollektivista kuled-
raban élék szamara érzelmileg kielégitd az, hogy egyiitt vannak; nincs semmi-
féle kényszer arra, hogy beszéljenck, hacsak nem akarnak informdciot Atadni.
Raden Mas Hadjiwibowo, jivai nemesi csalddbél szirmazé indonéz iizletem-
ber igy emlékszik vissza a fiatalsaga idején, az 1930-as években tert csalidi l4-
togatasokra:

oA javai csalddok tagjainak nem volt szitkségiik elozetes bejelentkezésre egy-
mids meglatogatdshoz. Ext ugyan kinnyedén meg lebetett volna oldani, mert
— habdr a telefon még nem volt elterjedt akkoriban —~ az ember bdrmikor
elkiildbetett egy szolgit egy kis levéllel, hogy idépontot kérjen. Mégse tettiik;
soba esziinkbe sem jutott, bogy a ldtogatds iddpontja esetleg nem felelne meg
4 misik félnek. Minden idipont alkalmas volt. Nem létezett olyan, hogy vd-
ratlan litogatd. Az ajié mindig nyitva dllt, és all ma is.

A Litogatdt sromueli udvariassiggal fogadtik, és hellyel kindltik. A hdzi-
asszony és a hdzigazda visszavonult, hogy az alkalomnak megfeleldbb oltizé-
ket vegyenck fel, mint a hétkiznapi rubdjuk. Egy szolga kérés nélkiil behozta
2 kdvét vagy a tedt. Siiteménnyel is kindltik a vendéget, és nem sokkal ezutin
a hdziak is csatlakoztak a tdrsasdghoz.

Csak iiltiink ott, és senki nem szolt egy szot sem. A csend senkit sem za-
part; senki nem lett téle ideges. Idénként elmondiunk egymdsnak egy-egy
hirt, vagy gondolatot. Elveztiik az egytittléter, azt, hogy ismét ldthatjuk egy-
mdst. Mintin kélesonisen beszamoltunk az djdonsdgokrdl, minden tovdbbi
beszélgetés teljesen szitkségtelen volt. Ha az embernek nem volt mondaniva-
[6ja, nem kellett kizhelyeket ismételgetnie. Ugy egy ova mitlva a vendég enge-
délyt kért a tavozdsra. A megelégedettség kolesinds kifejezése utin elvdltunk.
Jiva szigetének kisebb virosaiban még mindig igy zajlik az élet.™"

Edward T. Hall amerikai antropologus és népszert iré a kulririkat aszerint
kitlsnboztette meg, hogy hogyan kommunikdlnak magas kontextus, illetve ala-
csony kontextusdimenzié mentén.'” Magas kontextusi kommunikiciénak azt
nevezziik, amikor kevés kimondott vagy leirt széra van szitkség, merta legtobb
informicié vagy megtaldlhaté a fizikai krnyezetben vagy feltehetSen ismert

a kommunikdcioban részevev8k szamdra, ugyanakkor nagyon kevés van beld-
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le az tizenet kédolt, explicit részében. Ez a kommunikdcié-tipus igen gyakori
a kollektivista kuleiirakban; igen j6 példa erre Hadjiwibowo csalddldtogatasa.
Az alacsony kontextusit kommunikicié esetében az informacio zOmér maga a
nyelvi kéd tartalmazza; ez az individualista kultdrékat jellemzi. Az amerikai
lizleti szerzédések példaul sokkal hosszabbak, mint a japdn szerzodések,

A harménia mellett a kollektivista csalddhoz kapcsolédé mdsik lényeges
fogalom a szégyen. Van, aki az individualista tdrsadalmakar 2 biintudat kul-
tirdinak nevezi; a tirsadalmi szabdlyokat megsértd egyének gyakran éreznek
biintudatot egyéni lelkiismeretiik nyomasara, ami sajit belsd irdnyriként visel-
kedik. Ezzel ellentétben, a kollektivista térsadalmak a szégyen kultardi: a térsa-
dalmi szabdlyokat megsérté egyén csoportjahoz tartozékat — a kollekeiv kéte-
lesség jegyében ~ szégyenérzet ol el. A szégyenérzet térsadalmi természetd,
mig a blintudar személyes dolog. A szégyenérzet akkor jelenik meg, ha a tor-
veny megséreésérd] a tébbiek is értesiilnek. A szégyenérzet forrdsa sokkal in-
kabb a nyilvinossdgra keriilés ténye, mintsem maga a torvényséred tett. A hely-
zet egészen mds a blintudat esetében, mert ennek megjelenése nincs semmiféle
kapcsolatban a vétség nyilvinosségra keriilésével.

Lérezik még egy fogalom, ami a kollekrivista csalddhoz kotadik, ez pedig
améltdsdg, tekintély, dtvitt értelemben: arc (face). A ,méledsag elveszeése” (losing
face) kifcjezés, abban az értelemben, hogy megaldzé helyzetbe keriilni, a kinai
nyelvbé! keriile dt az angolba; kordbban az angoloknak nem volt erre szavuk.
David Yau-Fai Ho, hongkongi tirsadalomtudés meghatirozdsa szerint: , Az
egyén akkor vesziti el méltosagér, amikor sajit vagy valamely kozeli rokonanak
tette kévetkeztében rébbé nem felel meg a tdrsadalmi helyzetébl fakadé lényegi
clvirisoknak”?® A kinaiaknak van egy olyan kifejezésiik is, hogy ,méltésagot ad”
valakinek, ami a megtiszteltecés vagy presztizs kifejezése. Alapjaban véve a mél-
tosdg az egyénnek a tarsadalmi kérnyezetével fenntartote megfeleld kapcsolarit
jelenti, ami legaldbb annyira fontos széméra (és csalddja szdmdra is), mint fejé-
nek eliilsé része. Az arc vagy méledsag fontossiga abbol kivetkezik, hogy a tir-
sadalom nagyon tudardban van a tdrsadalmi kontextusoknak. Mis kollektivista
kulvardkban is megtalslhatdk a tébbé-kevésbé hasonld jelentéstartalmi kifejezé-
sek, Gért}gorszégban példdul, a philotimo elnevezés haszndlatos, melyré] Harry
Triandis gorog-amerikai pszicholégus a kévetkezdket frta:

»EQy ember csake annyira lehet philotimo, amennyire képes megfelelni sajir
szilk csoportia normdinak é értébrendszeréneb. Ebbe beleértendd az dldozar
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tobbfele formdja, amelyet az embernek illik meghoznia csalddja, bardtai és
mindazok érdekében, akik szevepet jatszanak a boldogulisdban’; példiul egy
férfi mindaddig halasztia nésiilését, amig linytestvéres férjbez nem mentek,
és meg nem kaptik azt a hozomdnyt, ami a bagyomdnytiszteld vidéki gorog
és indiai lakossdgnal (¢és még sok mds népnél is) normativ elvdrds.™

Az individualista térsadalomban ennek az énbecsiilés felelhetne meg, bar
ezt is az egyén szempontjabol hararozzdk meg, holott a méledsagés a philotimo
meghatarozdsa a tarsadalmi kdrnyezet szempontjait koveti.

A kollekeivista tirsadalmakban 4ltaldban van megoldas arra, hogy a roko-
nihoz hasonlé kapcsolatot alakitsanak ki olyan személyekkel, akik biologiailag
nem rokonok ugyan, de tirsadalmilag beintegralédrak egy szlikebb csoportba.
Latin-Amerikdban példdul a compadres és comadres intézményér alkalmazzak
azok esetében, akik nem rokonok ugyan, de akként kezelik 6ket. Japanban a
fiatalabb fidgyermekek régen egyfajta 6rokbefogadds révén keriiltek a mesterck
mellé tanonenak. Hasonlé szokasok a kézépkori Eurépaban is léteztek.

Tekintettel a csalad kiemelt szerepére a kollektivista tdrsadalmakban,
a leend hdzastars kivalasztisa dontd fontossigl esemény, nemesak a hdzasu-
landék, hanem csalidjuk szémara is. David Buss amerikai pszicholégus volt
a koordindtora egy, a leend hdzastars kivalasztasanal alkalmazott szemponto-
kat kutaté felmérésnek .2 A felmérés sordn majdnem 10 000, 4clagosan 23 éves
és 37 orszagbdl szdrmazé flatal férfic és ndt kérdeztek meg. A leendd ardk és
vélegényck szimara egyformdn kivdnatos szempontok a kovetkezék voleak:
kolcsonos szeretet, kedvesség, érzelmi stabilitds, intelligencia és jo egészség.
A t6bbi szempont tekintetében eltérések voltak nemcsak a férfiak és nék ko-
zott, hanem orszdgonként is. Az orszdgokat érinté kiilsnbségek clsésorban
az individualizmussal fiiggtek dssze. A kollektivista orszigok férfi vélaszaddi
szerint elénydsebb, ha a menyasszony fiatalabb, és 4lraliban fontosnak tartot-
tak azt, hogy a menyasszony gazdag, szorgalmas és sziiz legyen. A kollektivista
orszagok néi valaszadéi szerint pedig a vélegény legyen idésebb és gazdagabb,
ugyanakkor a szorgalom naluk kisebb szerepet jatszott, sziizessége pedig egy-
dlealdn széba se kertilt.

A férfiaknak az az igénye, hogy jovendébelijiik sziiz legyen, szorosabban
kapcsolodott orszaguk szegénységéhez, mint kollektivista jellegéhez. Ezt a ko-
vetkez6 médon magyardzhatjuk: a névekvd jolét tobb tanuldsi lehetdséger
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kindl a nék szdmdra (minden tarsadalomra igaz az, hogy amikor megnyilnak
az iskoldzratdsi lehetdségek, a sziil6k elbszor a fitikar iratjak be, mivel rajuk
nincs szitkség a haz koriil). Ahogy javulnak a kériilmények, a linyok is nagyobb
mozgdsteret kapnak, és tobb alkalmuk adédik arra is, hogy fiikkal taldlkozza-
nak. Ezzel egyidejiileg kitdgul az emberek élettere és maginszférija. Jobb lesz az
orvosi clldtds és a tdjékoztatds — a fogamzdsgatlds mddszereirdl is. A fiataloknak
egyre tobb lehetdsége adddik a szexudlis kalandozasra, aminek kdvetkeztében
a szexudlis viselkedés normai is aralakulnak. _

A leendé feleség szorgalmdnak, gazdagsdganak és sziizességének fontossiga
a kollektivista tdrsadalmakban annak a kévetkezménye, hogy a hizassig valoja-
ban inkabb csélé.dok, semmint egyének kozotti szerzddés. A szorgalom, a gaz-
dagsdg és a sziizesség az élet olyan teriiletei, amelyeket a csalddok befolydsolni
tudnak. Sok kollektivista tirsadalomban kozvetitk rendezik el a hazassagokart,
és a vblegénynek illetve menyasszonynak igen kevés beleszéldsa van a partner-

valasztisba; sok esetben még csak nem is talalkozhatnak a hazassdgkotés napja

3.2. 52, TABLAZAT: A kollektivista és az individualista tarsadalmak kiszitti legfontosabb
kiilonbségek az 4ltalinos normak és a csaldd tekintetében

KOLLEKTIVISTA

INDIVIDUALISTA

A gyerekek nagycsalddba vagy mds
zirt csoportba sziiletnek, ami folyamatos
védelmet nydjt a hiiségért cserébe,

Mindenkit gy nevelnek, ho‘gf csak
magérél és sziik (nuklearis) csalddjarél kell
gondoskodnia.

A gyerekeket ,mi”-kézponui
gondolkod4sra nevelik.

A gyerckeket ,én”-kozpontit
gondolkoddsra nevelik.

A harménia fenntartdsa a cél, a kozvetlen

konfroncicidkar keriilni kell.

»Amia szivemen, az a szdmon”
— ez jellemazi a becsilletes embert,

A bardrsigok eleve elrendeltetettek.

A bardusdgok onkéntesck, és dpolni kell 8ket.

Amink van, azt meg kell osztanunk
arokonokkal.

A tulajdon felett az egyén rendelkezik,
ez még a gyerekekre is igaz.

Jellemzé a magas kontextusit kommunikécié

Jellemz az alacsony kontextust
kommunik4 cié

A szabilyok megsériése szégyenhez,
az yarc” elveszeéséhez vezet az elkéverd
s a csoport szdmara.

A szabilyok megsértése biintudathoz
és az dnbecsiilés elvesztéséhez vezet.

A menyasszonyjelélt legyen fiacal, szorgalmas
és szliz; a volegényjel6le pedig id6sebb nila.

A leendd hizasfelek kivélaszrdsanak
szempontjai nincsenek clére meghatrozva,
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elétt. Fresl azonban még nem lesznek kevésbé boldogak ezek a hazassdgok. In-
disban végzett kutardsok eredményei azt mutatedk, hogy a hézastarsak elége-
detesége nagyobb az clrendezett hazassigokban, minta szerelmi hdzassigokban,
tovibba a hazastirsak clégedettebbek az indiai szerelmi hézassagokban, mint
az amerikai hizassigokban. Bdr a kuleurdlis individualizmus segiti a roman-
tikus szerelem elétérbe keriilésée, az individualizmus bizonyos pszicholdgiai
aspektusai megnehezitik az intim kapcsolar kialakitdsat.”> Abban a felmérés-
ben, amelyet a szerelemnek a hdzassdgban bedltote helyére vonatkozdan végez-
tek 11 orszag férfi és néi egyetemi hallgatéi kdreben, az egyik kérdés a kivetke-
26 volt: ,Ha egy férfi (n6) rendelkezne az Gsszes, On 4ltal kivinatosnak tartote
tulajdonsaggal, csak éppen On nem lenne belé szerelmes, hdzassigot kdtne-e
vele? A vilaszok aszerint vltozeak, hogy mennyire individualista orszdghoz
rartozott a vilaszadé; a két szélsd éreék az amerikai 4 % igen és 86 % nem, illet-
ve a pakisztdni 50% igen és 39% nem volt.2 A kollektivista tarsadalmak hdzas-
sdgaiban nem a szerelem, hanem mds szempontok nyomnak sokat a latban.

A 3.2. sz. thblazat dsszefoglalja a kollektivista és individualista térsadalmak
kézott meglévé és eddig leirt legfontosabb kiilonbségeket.

Nyelv, személyiség és magatartas
az individualista és kollektivista kulturakban

Japan-ausztral hizaspar, Yoshi és Emiko Kashima, akik koziil a férj pszicho-
l6gus, a feleség pedig nyelvész, a kultira és a nyelv kézoeti Osszefiiggése tanul-
ményozta. A nyelvek tébb jellemzd vondsa kézote vizsgaltak a névmdsok elha-
gydsdt, azaz azt a gyakorlatot, hogy a mondatbél kimarad az egyes szam els6
személyit névmds (én) (példdul ami angolul ,I love you’, a spanyol nyelvben
csak te quiero ahelyett, hogy yo te qm’era). Vizsgaloddsuk 71 kiilonbozo orszag
39 nyelvére terjedt ki, és céljaik kozotr szerepelt, hogy korrelaciét taldljanak né-
hany mas valtozéval is. A legerésebb korreldciot az individualizmus indexe mu-
ratta.?® Az individualista kuletirdk nyelvhasznélata megkivinja az ,én” névmas
hasznalatét, ha a beszélsk magukra uralnak; a kollektivista kulttrik nyelvhasz-
nélata megengedi vagy egyenesen el6irja a névmds elhagyasit. A 3.1. cibldzat
szerint az angolt a legindividualistabb orszdgokban beszélik, és — ismereteim
szerint — ez az cgyetlen nyelv, amelyben az egyes sz4m elsé személyd névmadst

nagybetivel irjik.
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A nyelvek idé6vel viltoznak, de meglehetésen lassan. A nyugat-curdpai
nyelvek kézépkori koltészerében hasznaltik az egyes szdm elsé személyt név-
midst. Ugyanebbél a korbol szdrmazé arab mondés szerint ,Pokolba a sitdni
énnel!”°A kultira indexéreékei és a nyelv jellemzéi kézote meglévé kapesolat
azt jelzi, hogy a kulturdlis kiilonbségek gyokerei igen régre nytilnak vissza.

Francis Hsu kinai-amerikai antropologus azt illitja, hogy a személyiség
szonak nincs megfeleldje a kinai nyelvben, legalibbis nem a nyugati ércelem-
ben. Nyugaton a személyiség 6ndllé entitds, amely elkiiloniil a trsadalomedl &s
a kuletrdedl és az egyén jellemzje. Kinaiul ren a legkbzelebbi megfeleléje, de
cbbe nemcsak az egyén tartozik bele, hanem az a kézvetlen tarsaségi és kultu-
ralis kornyezet is, amitél az élete értelmet kap.”

Ugyanerre 2 megdllapitdsra jutott két amerikai pszicholégus is, név szerint
Hazel Rose Markus és Shinobu Kitayama — ez utébbi japan szérmazast. Sze-
rinciik szdmos dzsiai kultardban olyan egyéniség-fogalom lérezik, ami az egyé-
nck egymdshoz valé alapvetd kapcsoléddsit hangsilyozza, mig Amerikéban az
egyének fiiggetlenségiik megtartdsira torekednek oly médon, hogy sajét ma-
gukra Ssszpontos{tanak, felfedezik és kifejezik egyedi belsé tulajdonsagaikat.
Az emberek minden kultiiraban masként élik meg 6nmagukar.?® A mi érrelme-
zéstink szerint az individualista kultdrak a fiiggetlen ént, a kollekrivista kulta-
rak viszont a kolesonés fiiggésben 1évé ént dsztonzik.

Solomon E. Asch (1907-1996) amcrikai pszicholégus meglehetésen go-
nosz kisérletet tervelt ki annak felderitésére, hogy az amerikai egyének mennyi-
re képesek kitartani sajat véleményiik melletr a tobbséggel szemben. A kisérlet
alanya azt hitte, hogy csoportjinak azt kell megéllapitania, hogy két vonal k-
ziil melyik a hosszabb. Azt persze nem tudra, hogy a csoport tobbi tagja Sssze-
jatszotr a kisérler vezetdjével, és szindékosan rossz vdlasze adott. Ebben a hely-
zetben az alanyok meglehetésen magas szazaléka sajic meggyozédése ellenére
csatlakozotr a csoport véleményéhez. Az 1950-es évek 6ta ezt a kisérletet sz4-
mos orszagban megismételrék. A hamis allitdssal azonosuldst vallalo alanyok
szézalékardnya negativ korreldciét mutatotr az adote orszag individualizmus
indexével.??

A személyiség kutatdsa a pszicholégia legfontosabb teriilete. Régebben za-
varba ejt8en sokféle személyiségreszt volt forgalomban, de az 1990-es évek 6ta
konszenzus alakult ki arra nézve, hogy a személyiségnek 8t domindns, elkiilo-
nithetd és hasznos dimenzidja van (az tgy nevezett »hagy 6t”):
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E Nylt?ttség a tap’asztalatok irdnydba  © merevség
'_ Lelkiismeretesség “ megbizhatatlansdg
Extraverzio 4 introverzio
Bardtsagossig <> rossz természet
Neuroticizmus > érzelmi stabilitds

A ,nagy ot” alapjin Paul T. Costa és Robert R. McCrae amerikai pszi-
cholégusck kidolgoztik az ,,Atdolgozott NEQO Személyiségi Leltart”, ami egy
onértékelé személyiségreszt (Revised NEO Personality Inventory, réviditve
NEO-PI-R). Ezt az eredeti amerikai angolbél szamos més nyelvre leforditotak.
A 33 orszdg komparatfv mintdin vizsgilt 6t NEO-PI-R dimenzié atlagéreékei
jelentés korrelacioe mutattak az IBM-felmérés négy kulturalis dimenzidjaval.

A legmagasabb korrelécidt az extraverzié és az individualitds indexe kozérr ta-

L liledk *® Az extraverzié (mint az introverzié ellentéte) az Snértékeld tesztben

| olyan személyiségjegyek kombindcidjaként jelenik meg, amelyek rendszerint
| egyiitt jirnak: melegség, tdrsasigkedvelés, magabiztossg, aktivitds, az izgalom
~‘ keresése és a pozitiv érzelmek. A korreldciékbol az alvashaté ki, hogy az indi-
vidualista kulttrikban €16 emberck hajlamosak magasabbra értékelni magukat
az cl6bbi személyiségjegyek szempontjabdl, mint az inkabb kollekeivista kul-
tardk tagjai. Talin meglepének tiinik, hogy a fiiggetlen ént 6szt6nz6 kultirak
képviseldi magasabbra éreékelik a tdrsasag kedvelését, de ez pontosan azért van

. igy, mert az emberck kozoeti kapesolatokat nem a kultira irja el6, hanem tuda- |
| tos dontés alapjdn jonnek dssze.

David Matsumoto amerikai pszicholégus szimos olyan vizsgélatot elem-
zett, amelyek témija az érzelmek felismerhetésége volt az arckifejezésekben.
A hallgaték az arcokon kifejez8d6 érzelmekert fork alapjan a boldogség, meg-
lepetés, szomorusag, félclem, undor és dith kategoéridiba soroltak. Az IBM-vizs-

galatba bevont 15 orszdgban a boldogsdgot helyesen érzékelék szazalékardnya |

pozitivan, a szomorusigot helyesen észleloké pedig negativan korreldlt az in-
dividualitds indexével. Mi ezt gy érrelmezziik, hogy az individualista kultiira
dsztonzi a boldogsig kimutatdsat, de nem veszi szivesen a szomortsig kimuta-
tasit; a kollektivista kultdrdk pedig éppen ellenkezéleg viselkednek 3! Ez 6ssz-
hangban van azzal a korrel4cidval, amit az el6z8 bekezdésben irtunk le az IDV
és az onértckelésben szereplé pozitiv érzelmek kozore.
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Robert Levine amerikai professzor megkéree kitlfoldi didkjait, hogy gytjt-
senek adatokat sziil6virosuk élettempéjara vonatkozdan. Az egyik adat a jards
sebessége volt, amit a kévetkez6 médon hatdroztak meg: az a stopperrel mére
id8, ami alatt 70 egészséges felndtt (fele-fele ardnyban mindkét nembél) egye-
diil sétalva megtesz 60 lib (kb. 18 m) tdvolsdgot az érintett virosok egyik nem
tilsdgosan zsifolt részében, egy szép nyiri napon, munkaidében. A vizsgélatba
bevont 31 orszdg koziil 23 adatai mucartak dtfedést az IBM-adatokkal, Kide-
rille, hogy a jérds sebessége igen erésen osszefiigg az IDV indexével. Az indivi-
dualista kulvirdkban élék rendszerine gyorsabban jarnak. Ezt gy éreékeljiik,
mint az énkép hzikai kifejez8dését: az individualista kulttrakban élék sokkal
aktivabban igyekeznek eljutni valahov4.

Leginkibb fogyaszesi felmérésekbél lehet hasznos informéciot nyerni a kii-
16nb6z8 orszdgok magatarrasbeli kiilonbségeirsl. Marieke de Mooij 15 eurdpai
orszig dsszehasonlitdsa eredménycként szdmos jelentds korreldciot talalr a fo-
gyasztoi magatartds adatai és az IDV k6z6tt™. A magas IDV indexit orszégok-
ban él6 emberck sokkal nagyobb valészintiséggel laktak csalidi hizban és ki-
sebb valészintiséggel lakdsokban, mint az alacsony individualit4s indexértéket
mutat6 orszdgokban. Még nagyobb valészintiséggel rendelkeztek sajat kerttel
¢és lakékocsival, amit szabadsdguk alatt haszniltak. Sokkal tébbnek volt ku-
tydja és killénésen macskdja, amit az dllatcledel-fogyaszeds alapjin 4llapitottak
meg. (A macskik sokkal individualistibb 4llatok, mint a kutysk!) Nagyobb
val6szintiséggel rendelkeznek élet- és otthonbiztositdssal. Gyakrabban bark-
csolnak: kifestik a falakar, tapéraznak, 4csolnak, megjavitjak az elektromos be-
rendezéscket és a vizcsapokat. Ezekben az esetckben az individualités indexe
jobban kifejezte az orszigok kozétti kitlonbséget, mint az orszag gazdagsiga.
Olyan életstilus képée vetiti elénk, amelyben az egyén igyckszik minél inkabb
onellatdva valni, és nem fuggeni senkitél.

A tdjekozddds tekinterében megillapithatjuk, hogy a magas IDV-index
orszagok lakoi tobb kényvet olvasnak, és nagyobb valészinliséggel rendelkez-
nek sajit szdmitogéppel és hangpostéval. Az ilyen valaszadék kéziil tobben te-
kintették ugy, hogy a T'V-reklamok hasznosak az j termékek megismerésében.
Jobban timaszkodtak a médidra és kevésbé térsadalmi kapcesolatrendszeriikre.

Nincs semmi jele annak, hogy az individualista kulttrskban az emberek
cgészségesebbek vagy kevésbé egészségesek lennének, mint a kollektivistakban,
de az a tény, hogy a magas IDV indext orszigok tobb figyelmet forditanak
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onmagukra, abban is megfigyelhets, hogy jobban t6rédnek sajir egészségiik-
kel, mint az alacsony IDV-indext kultdrékban. Ha elemzésiinket leszikitjitk
a magas jovedelmil orszagokra, ahol joggal feltételezziik, hogy a teljes kort
orvosi ellitds mindenki szdméra elérhetd, azt taldljuk, hogy az individualista
kultirdkban az emberek jovedelmitk nagyobb részéc forditjdk az egészségiikre.
Ezekben az orszagokban a kormany kéleségvetésébél is nagyobb ardnyban ré-
szesedik az egészségiigy.*

A fogyatékkal éloker is masként kezelik az individualista, illetve kollek-
tivista kultdrdk. Amerikai egészségiigyi dolgozdk kdrében végzetr felmérés
szerint teljesen eltéréen reagdlnak valamely képességiik elvesztésére az angol-
szdsz, az arab, a kinai, a német és az olasz nyelvit bevindorlé kozdsségek tagjai.
Az individualista (angolszdsz és német) kézosségekben a fogyatrékkal élék to-
vabbra is viddmak és optimistik maradnak, rosszul tirik a fiiggést és a segitsé-
get, ¢s terveik szerint a jovében is normdlis életer fognak ¢élni. A kollektivista
(gorog, kinai, arab) kuledrékra jellemzd reakceid viszont a bénat, a szégyen ésa
pesszimizmus; a fogyatékkal él6k a csaladeagokhoz fordulnak randesére és se-
gitségére; ¢s az illetd jovdjére vonatkozo fontos dontéseket is 6k hozzak meg,
Az olaszok valahol kézépen helyezkednek el; Eszak-Olaszorszig inkabb indi-
vidualista, de az Ausztralidba kivindorolt olaszok inkabb a kollektivista délrél
szdrmaznak. Egy mdsik tanulmdny ugyanennek az egészségiigyi dolgozékbdl
allé mintdnak egy masik kérdésre adott vélaszar vizsgala, azt, hogy a killonbo-
z8 csoportok hogyan bannak a fogyatékos gyerckekkel. Az eredmény ismée az
volt, hogy az individualista kézosségek filozdfidja szerint a fogyatékos gyereke-
ket ugyantgy kell kezelni, mint a tébbicket; hagyni kell, hogy képességeiktél
fuggéen részt vegyenek minden tevékenységben. A kollektivista kozosségeknél
viszont a fogyatékossig szégyent jelent a csaldd szdmdra, és megbélyegzi annak
tagjait — kiilondsen akkor, ha fiugyermekrdl van sz6 — és emiatt a gyermeket
lchetéség szerint elrejeik.>®

A 3.3. tibldzat a kollektivista és individualista tirsadalmak fent térgyalc kii-
lnbségeit foglalja 6ssze.

Individualizmus és kollektivizmus az iskolaban

Az egyén és a csoport kozotti kapesolat mir az élet elsé éveiben bedpitl a gyer-

mek tudatéba a csalddi kornyezetben, majd tovabb fejlédik, erésodik az isko-
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3.3.sz. TABLAZAT: A kollektivista és az individualista tdrsadalmak kozdee
megléve legfontosabb Liilonbségek a nyelv, a személyiség és a viselkedés tekintetében

KOLLEKTIVISTA

INDIVIDUALISTA

Keriilik az ,.én” névings hasznilarit,

Osztonzik az ,én” névinas hasznalatde.

Kélestings figgdségben allé személyiség,

Figgetlen személyiség.

A személyiségtesarek szerine az emberek
inkdbb introverriltak

A személyiségtesziek szerint az émberek
inkabb extrovertaltak.

Baroritjik a szomorisig kimutatdse,
de helytelenitik a boldogsag kimuratasic.

Béroritjik a boldogsag kimutacdsdr,

de helytelenitik a szomortisag kimutatdsér,

Lassabban jirnak.

Gyorsabban jdrnak.

Fogyaszudsi mintdik a masoked! vals

Fogyasztdsi mintaik az énfenntartd

figgést ritkrozik. élestilust tiikrozik,

A tdrsadalmi kapcsolatrendszer az elsddleges

. P A média az elsédleges informaciéforrds.
informaciéforrds.

A magdn- &s dllami jovedelmek viszonylag A magdn- és dllami jévedelmek viszonylag
kisebb részét kilrik az egészségiigyre. nagyobb részéc koluik az egészségiigyre.

A fogyarékkal ¢l6k a lehets legnagyobb
mérrékben része vesznek a normélis napi
tevékenységekben,

A fogyatékkal él6k szégyent jelentenck
a csaldd szdmdra, és rejtegetik éker,

lai évek sordn. Ez teljesen egyértelmten kittinik a tantermi viselkedésbl, A
tejletlenebb orszignak nyujtott fejlodési segfeség kozben gyakran eléfordul,
hogy a tandrok individualistabb kultirabé! keriilnek kollektivista kornyezet-
be. Az ilyen tandrok jellemzéen arrdl panaszkodnak, hogy a didkok nem be-
széinek elég hangosan, még akkor sem, ha a tandr az egész osztalynak tesz fel
kérdést. Olyan didk szdméra azonban, aki dnmagdr a csoport részének tekint,
egydltalin nem lenne logikus, hogy a csoport felhatalmazésa nélkiil hangosan
megszolaljon. Ha a tandr azt akarja, hogy egy didk hangosan valaszoljon, akkor
személyesen kell azt a didkot felszélitania.

Kollektivista kulrdra didkjai szintén haboznak megszélalni nagyobb cso-
port elétt, ha nincs ott a tandr, kiiléngsen, ha a csoport tagjai részben idege-
nek vagy kitlesoportba tartoznak. Kisebb csoportok esetében cz a habozds
gyengébb méreékd. Nagy létszdmu kollektivista vagy kulturdlisan heterogén
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osztilyban csak akkor fokozddik a didkok aktivitdsa, ha kisebb csoportokba
osztjuk bket. Megkérhetjitk éket példdul arra, hogy forduljanak hdtra a pad-
jukban, és két-harom fés csoportokban mintegy ot percig beszélgessenck adott
kérdésrél. Minden csoport vélasszon szévivot. Eziltal az egyeni valaszok at-
alakulnak csoportvilassza, és azok, akik megszolalnak, a csoport nevében be-
szélnek. A gyakorlat megismétlésekor a diskok spontin médon tovébbadjak
cgymasnak a sz6viv szerepét.

Kollektivista tarsadalomban a belcsoport—kiilesoport csalddi eredecii meg-
Kiilonboztetése az iskoldban is folytatédik oly médon, hogy a kiilénb6z6 etni-
kai vagy csaladi hdttérrel rendelkezd diskok gyakran alcsoportokat alkotnak
cgy-egy osztalyon beliil. Individualista tarsadalomban a k6zds feladatok elvég-
zése sokkal konnyebben vezet el ij csoportok kialakitdsahoz, mint kollekrivista
cirsadalomban. Az utébbiban a tandrral vagy mads iskolai vezet6vel azonos et-
nikai vagy csalidi héctérrel rendelkezd didkok agy érzik, kivételes bandsmédra
jogosultak. Individualista tirsadalomban ezt nepotizmusnak és kifejezetten
erkolestelennck tekintenék, ugyanakkor a kollektivista kornyezetben az szamit
erkolestelennek, ha valaki a sajat belcsoportja tagjainak nem biztosit jobb ba-
nasmédot, mint a kiviillloknak.

A kollektivista osztdlyokban az dsszhang ¢€s az ,arc megbrzése” a legtsbb
erény. A konfronticiék és a konflikrusok keritlendék, vagy legaldbbis tgy kell
alakitani &ket, hogy senkit ne érjen sérelem; amikor csak lehetséges, el kell ke-
riilni, hogy a didkok ,elveszitsék az arcukat”. A megszégyeniteés (azaz a csoport
becsiiletének felemlegetése) hatékony modszer a vétkesek megfegyelmezésére:
sajat csoportjuknak a tagjai fogjik megregulzni 8ket. A tandr mindvégig cso-
porttagként kezeli a didkokat, sohasem kiilénallé egyénekként.

Az individualista oszralyban a didkok természetesen elvarjék, hogy én-
All6 személyiségként &s részrehajlds nélkiil banjanak veliik, tekintet nélkiil
a hovatartozasukra. A csoportok kialakuldsa sokkal inkdbb ad hoc médon
e&reénik, rendszerint a feladat, a képességek vagy a formé4loédé baratsdgok sze-
rint. A konfronticiot, a konflikrusok nyilt megvitatasat 4ltaldban iidvésnek
rekintik, a méltdsig (arc) rudata meglehetSsen gyenge vagy nem is létezik.

Az individualista és kollektivista tirsadalmak az oktatds céljinak meg-
(télésében is kiilonboznek. Az elébbiben a cél az egyén felkészitése arra, hogy
megtaldlja helyét a tobbi egyén kozott a tarsadalomban. Ez azt jelenti, hogy
megranulja, hogyan kell megbirkéznia 4j, ismeretlen és vératlan helyzetekkel.
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Alapvet8en pozitiv hozz4alldst kivinnak meg az 4j dolgokkal szemben. A ta-
nulds célja nem is annyira annak megismerése, hogy hogyan kell cselekedni,
mint az, hogyan kell tanulni. Ez a szemlélet azon a feltételezésen alapszik,
hogy a tanulds soha nem ér véger; folytatédik az iskola vagy az egyetem el-
végzése utdn is (péld4ul tovabbképzések forméajiban). Az individualista tér-
sadalom iskoldi a ,modern ember” szdmara szitkséges képességeket igyckez-
nek kialakitani.

A kollekeivista tarsadalomban az elfogadott csoporttagsighoz szitkséges
készségekhez és erényekhez torténd alkalmazkodéson van a hangsily. Ennek
eredményeként jelentésen felértékelddnek a hagyomdnyok termékei. A tanu-
ldst dltalaban egyszeri folyamatnak tekintik; ez csak a fiatalok feladata, akiknek
meg kell tanulniuk, bogyan cselekedjenck annak érdekében, hogy részt vehesse-
nek a tarsadalom életében. Ez tchit nem més, mint elnyujeott nevelési ritus.

Az individualizmus és a kollektivizmus két pélusin ugyancsak eltéréen
télik meg a tanulmdnyok sikeres elvégzését tantsité diploméak vagy bizonyit-
vanyok szerepét is. Az individualista térsadalomban a diploma megnéveli
az egyén gazdasagi érrékér és — ezzel egyiirt — dnbecsiilését is: biiszke a telje-
sttményére. A kollekrivista tarsadalomban a diploma megtiszteltetést jelent
birtokosa (és csoportja) szdmdra, ¢és arra jogositja 8t, hogy magasabb stdtuszi
csoporrok tagjaihoz tarsuljon — példaul, hogy vonzébb hazastirsar ral4lhas-
son. Bizonyos mértékig uigy is tekintik, mint ,,belépSjegyet a felsébb korokbe”
A diploméval jiré tarsadalmi clfogadottsig sokkal fontosabb, mint az egyén-
nek az ismeretek megszerzésébé] fakadd dnbecsiilése, ezére a kollektivista tar-
sadalmakban nagyobb a kisértés arra, hogy akdr térvénytelen tron is megsze-
rezzék, példaul a fekerepiacon.

Individualizmus és kollektivizmus a munkahelyen

A kollekrivista tarsadalomban a fitk nagyobb valészintiséggel folytatjik apjuk
foglalkozdsdt, mint az individualista tirsadalomban. Megfigyeltitk, hogy a mi
apa—fiti szerzéparosunk miikddése gyakran csodalatot valtorr ki a kollektivista
kulvardkban, mig az individualista kultarik hajlamosak kigtnyolni. Az erétel-
jesebben individualista tdrsadalmakban a fizikai munkdt végz8 apék fiai igye-
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keznek nem fizikai foglalkozasokba keriilni, és forditva. A kollektivista tdrsa-
dalmakban a foglalkozdsi mobilités jelentdsen alacsonyabb.

Az individualista kultarakban elvarjik az alkalmazottaktdl, hogy sajac ér-
dekeiknek megfelelden cselekedjenek, és a munka megszervezése sordn igye-
keznek tigy eljirni, hogy sajat dnérdekiik és a munkaado érdekei egybeessenck.
Az 4ltaldnos szemléler szerint a dolgozok ,gazdasagi lényként” visclkednek,
vagy a gazdasigi és pszicholégiai sziikségletck Grvozédnek bennitk, de min-
denképpen olyan személyek, akik sajat sziikségletekkel rendelkeznek. Kollekei-
vista kultdrdban a munkaadé sohasem pusztdn egyént alkalmazza, hanem egy
olyan személyt, aki valamilyen belcsoporthoz tartozik. Az alkalmazott ennek
a csoportnak az érdeke szerint fog viselkedni, ami nem mindig esik egybe sajat
egyéni érdekeivel: az ilyen rirsadalmakban teljesen normélis elvards az, hogy
az egyén a csoport érdekében dnmagat héttérbe szorftsa. Gyakran a keresetét is
meg kell osztania rokonaival.

A munkaerd felvételnél a kollektivista tdrsadalomban mindig figyelembe
veszik a jelentkezé belcsoportjét is. Altaldban jellemz, hogy elsébbséget élvez-
nek a rokonok, clsdsorban a munkdltaté rokonai, de azoké is, akik mar a cég-
nél dolgoznak. A kockdzatot csokkentik azdltal, hogy ismerds csaldd tovabbi
tagjait alkalmazzdk. Az is szempon, hogy a rokonok szdméra fontos a csaldd
hirneve, és ezért segitenck a nem megfelelden viselkedd csalidtag megfegyel-
mezésében. Az individualista thrsadalom a csalddi kapcsolatokat gyakran nem-
kivanatosnak tekinti a munkahelyen, mivel ez nepotizmushoz és az érdekek
iitkdzéséhez vezethet. Van olyan vallalati szabalyzat, amely szerint, ha kéralkal-
mazott dsszehdzasodik, egyikitknek tévoznia kell.

A kollekeivista tarsadalomban maga a munkahely is alkothat belcsoportot
aszé érzelmi jelentésében. Egyes orszdgokban ¢z gyakoribb, mint médsokban,
de szinte dllandéan jelen van az az érzés, hogy ennck igy kell lennie. A munkal-
tat6 és alkalmazott viszonyét ltaldban erkélesi kategoridk alapjan {rélik meg,
Nagymértékben hasonlit a csalidon beliili viszonyokhoz, ahol a kélestnds ko-
telezettségvallalds keretében védelem jdr a hiiségért cserébe. Ebben a viszony-
ban az alkalmazott rossz teljesitménye nem ok az elbocsatdsra, hiszen az ember
nem bocsétja el a gyerckét. A teljesitmény és a készségek azonban meghatéro-
z6ak abban a tekintetben, hogy milyen feladatokat biznak az alkalmazottra.
Ez a kapcsolattipus leginkabb a japdn szervezeteket jellemzi. Japanban viszont
csupan az 4llandé alkalmazotrakra vonatkozik a sz6 szoros érrelmében, akik
esetenként alig a felé teszik ki a munkaerének. Japén az IDV skila feléné] he-
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lyezkedik el. Az individualista tdrsadalmakban a munkaads és az alkalmazot-
rak kozotti viszonyt elsésorban iizleti tranzakciénak, a munkaerépiac eladoi és
vasarléi kozote szamitds alapjan Iétrejovd kapesolatnak tekintik. Az alkalma-
zott rossz teljesitménye vagy jobb fizerési ajanlat egy méasik munkélraté részérdl
legitim és tirsadalmilag clfogadott indok a munkaviszony megsziintetésére.

Christopher Earley, amerikai managementkutaté nagyon viligosan, labo-
ratériumi kisérletrel illusztralta az individualista és a kollektivista tirsadalmak
munkaethosziban fenndllé kiilonbséger. A kisérlet soran 48 dél-kinai és 48
hasonlé amerikai menedzsment gyakornoknak szimuldle adminiszerativ (in-
basket) feladatot adtak, amely 40 kiilonbdz6, ketté-6t perc alatt megoldhaté
részbd! alle, mine pl. emlékezrersk készitése, tervek érékelése, jeloliek palyaza-
tainak rangsorolsa. A résztvevok fele mindkér orszigban kapott egy 200 eé-
telbsl 4116 csoportfeladatot, amit tiz embernek egy 6ra alaet kelletr teljesitenie,
2 masik fele pedig 20 térelbél 4ll6 egyéni feladatot kapott. A részevevdk felér
mindkét orszdgban és mindkét csoportbél megkéreék, hogy minden tétel vége-
re irjak oda a nevitket, mig a tébbick név nélkiil adhattik be a munkdjukat.

A kinai kollekeivista résztvev6k akkor teljesitettek a legjobban, amikor cso-
portban és névteleniil dolgoztak, Teljesitményiik akkor volta legrosszabb, ami-
kor egyénileg kellett dolgozniuk, és a munkdjukat névvel clldrva kelletr beadni-
uk. Az amerikai individualista résztvevék az egyéni munka sordn teljesirercek a
legjobban, és mérhetetleniil alacsony teljesitményt produkaleak csoportban és
névteleniil. Minden részrvevével kitolteteek egy éreékteszeet is, hogy meghard-
rozzak individualizmusuk vagy kollektivizmusuk mértékér: a kinai részevevdk-
nek csupén kis része bizonyult individualistinak, és ezek az amerikai mintdzat
szerint teljesitettek. Ugyanakkor csak kevés amerikai kapote kollekrivista pont-
szamot, 8k viszont a kinaiakhoz hasonléan teljesitettek.”

A gyakorlatban mind a kollektivista, mind az individualista tdrsadalma-
kon belsil is igen sokféle tipustt munkaltaté—alkalmazort viszonnyal taldlkoz-
hatunk. A kollektivista orszagokban is vannak olyan munkaltatdk, akik nem
tiszeelik azt a tarsadalmi normdt, miszerint alkalmazotraikat belcsoportok tag-
jaiként kell kezelniiik, de viszonzdsul alkalmazottaik sem tantsitanak hiis¢get
irdnyukban. llyen esetekben eléfordulhat, hogy a munkahelyi szervezet helyett
a szakszervezetek toltik be az érzelmi csoport szerepét, és heves konfliktusok
tornek ki a szakszervezet és a vezetdség kozotr, amine azt India egyes részeiben
tapasztalhatjuk. Az individualista tarsadalmakban is caldlhatunk olyan mun-

143




L

KULTURAK ES SZERVEZETEK

kélrarékar, akiknek sikeriilt erés csoportkohéziér kialakitaniuk az alkalmazot-
taik kozoer, és elérni ugyanazr a védelem~hitség egyensiilyt, ami egyébként a
kollektivista tdrsadalmak norméja. A szervezeti kultirék bizonyos méreékig
eltérhetnek a tébbségi normakedl, és ebbél az eredeti magarartdsformabél ver-
senyelényt kovacsolhatnak a maguk szdmdra. A 8. fejezetben részletesebben
elemezzitk majd ezeket a kérdéseket.

Az individualista tirsadalmakban a menedzsment az egyének irdnyitdsit
jelenti. A beosztottakar dltaliban cgyénileg lchet mozgatni; az 6sztonzék vagy
prémiumok alkalmazisinak mindig Gsszefiiggésben kell lennie az egyén telje-
sitményével. A kollektivista tirsadalomban a menedzsment a csoportok irdnyi-
tdsdt jelenti. Az, hogy az emberek milyen méreékben érzik magukat érzelmileg
integralva egy csoportba, helyzetenként is véltozhat. A munkacsoporton beliili
etnikai és mds csoportkiilonbségek is szerepet jirszanak az integriciés folya-
matban, & a kollektivista kultdrdk menedzserei rendkiviili figyelmet szentel-
nek az ilyen tényezéknek. Gyakran ésszerti megoldés az, ha az azonos etnikai
hittert dolgozékat egy csapatba helyezik, bar az individualista programozs-
st vezetdk ezt dltaldban veszélyesnek tartjdk, és éppen az ellenkezéjér teszik.
Ha egy munkacsoport érzelmi csoportként is funkcionsl, az sztonzéket és
prémiumokat a csoportnak kell adni, nem pedig az egyéneknek.

A domindnsan individualista k6zéposztdlyi kultirdval rendelkezd orszd-
gokban a regionalis vidéki szubkultardk helyenként megtartottik erés kol-
lektivista clemeiket. Ugyanez a helyzet a bevindorlé munk4sok kisebbségei
esetében, akik néhiny individualista orszag egyes ipardgaiban a munkaerd
tébbségér alkotjik. Az ilyen esetekben nagy valészintiséggel szdmithacunk kul-
turdlis konfliktus kialakuldséra a vezet8k és a regionilis vagy kisebbségi mun-
kdsok kézoer. A konfliktus tobbek kézétet abban nyilvinul meg, hogy a vezetés
rendkiviil bizonytalan a csoportos dsztonzék alkalmazdsdban akkor, amikor
ez 6sszhangban dllna a munkavallalék kulttrdjéval.

A menedzsmenttechnikdkat és képzési csomagokat szinte kizarélagosan
individualista orszdgokban fejleszteteék ki, és olyan kulturélis feltevéseken ala-
pulnak, amelyek nem biztos, hogy megalljik a helyiiket a kollekeivista kulty-
rdkban. Az élvonalbeli vezetsk tréningjénck példéul dllandé eleme az, hogyan
kell az értékeld interjikat levezetni — ezek iddszakos megbeszélések, amelyek
sordn a beosztottak teljesitményér vizsgdljak meg. Ezek a ,,célkitlizéssel térténé
vezetés > részét képezhetik (angol réviditése MBO), de a teljesitményériékel
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beszélgetés levezetése, a rossz hirek kizlésének képessége a sikeres vezetd alap-
verd készségei kozé rartozik még olyan helyeken is, ahol az MBO nem Iétezik.
A kollektivista tirsadalomban az egyén teljesitményének nyilt megvitardsa az
érintettel valészintleg homlokegyenest ellentétben 4ll a torsadalom harméni-
at preferalé normdjaval, és a beosztott szimaéra is clfogadhatatlan ,arcveszeést”
jelent. Az ilyen térsadalmak a visszacsarolds finomabb, kézvetetrebb formdic
fejleszterték ki, példiul megfosztjék az illetdt egy egyébként szokdsosan jutta-
tott kedvezménytél - széban vagy kozvetitdn kereszeil. Tudunk olyan esetrdl,
amikor a rosszul teljesitd alkalmazore egyik id8sebb rokona, aki szintén a vil-
lalat alkalmazottja volt, véllalea fel a kizvetits szerepée. O kézélte a rossz hirt
az unokadcesével, aki gy elkeriilte az ,arcveszeést”, amit a hivatalos éreékeld
interju biztosan eldidézetr volna.

Hasonlé okoknil fogva hasznilhatatlanok a kollektivista kulrdrakban a
misokkal kapcsolatos érzések észinte és kézvetlen kézlésére alapulé képzési
médszerek, amelyek idénként érzékenységi tréning, szembesitd csoportok, vagy
tranzakcidelemzdés néven véltak divatosss az Egyesiilt Allamokban.

A belcsoport és a kiilcsoport megkiilonbéztetése lényeges cleme a kollek-
tivista kulturélis modellnek, és messzemens kévetkezményekkel jar az iizleti
kapesolatokra nézve a munkaélracdk és alkalmazottak viszonydn tilmenden is.
Ez a 6 oka annak, hogy Johannesson ir ¢és svéd felettesei kulturdlis zavarba
jotrek Szand-Ardbidban — aminr azt a fejezet clején elmeséltiik. Az individua-
lista tdrsadalmakban az a norma, hogy mindenkivel egyforman viselkedjiink.,
A szociologia szakzsargonja czt univerzalizmusnak hivja. Rossz tizleti gyakor-
latnak és etikdtlan viselkedésnek szdmit az, ha az egyik megrendelér kedvez-
ményes bandsmddban részesitjiik a tobbickkel szemben, A kollektivista térsa-
dalmakban ennek éppen az ellentéte ¢rvényes. Mivel az emberek tudata a ,,mi
csoportunk” és a ,,tobbi csoport” distinkciéjdban gyokerezik, az a természetcs
¢s etikus viselkedés, ha bar4rainkkal megkiilonboztetett modon viselkediink,
mint mésokkal, és ez az iizleti gyakorlar alapja is. A szocioldgusok ezt a cselek-
vesi médot partikularizmusnak nevezik.

A partikularizmusra épiilé gondolkodis egyik kovetkezménye az, hogy
a kollektivista tirsadalomban bizalmi kapcsolatot kell kialakitanunk a mésik
személlyel, mielétt barmiféle tizleter kistnénk vele. Ennek a kapcsolatnak ered-
ményeként az embert befogadjik a belcsoportjukba, és ettdl a percrdl fogva
neki is kijir a kedvezményes bandsméd. Johannesson esctében a befogadis fo-
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lyamata két teljes évet vett igénybe. Ez alatt az idé alatr nagyon fontos volt
az Osszekotéként szerepld svéd iizletember jelenlére. A befogadds megrorténee
utdn viszont mér foléslegessé valt. A kapesolat azonban személyesen Johan-
nessonnal alakult ki, nem pedig a véllalattal, amelyer képviselt. A kollektivista
gondolkodas szerint csak a természetes személyek megbizhatéak, és rajruk, va-
lamint barataikon és kollégdikon kereszeiil Iehet tizleter kotni, nem pedig sze-
mélytelen jogi személyekkel, mint pl. egy villalattal. Osszegzésként azt mond-
hatjuk, hogy a kollektivista tarsadalomban a szemiélyes kapesolat fontosabb, mint
a feladat, és ezért ezt kell kialakivani; ugyanakkor az individualista tarsadalom-
ban 4 feladat fontosabb, mint barmilyen személyes kapcsolat. A naiv nyugai tiz-
letember, aki gyorsan akar iizletet kierészakolni egy kollektivista kultirdban,
arra kdrhoztatja magét, hogy csoporton kiviil marad, és negatfv megkiilonboz-
tetéssel visclternck irdnta.

A 3.4. sz. tablazat felsorolja a kollektivista és individualista tdrsadalmak

legfébb kiildnbségeit az oktatds és a munkahely vonatkozisiban.

Individualizmus, kollektivizmus és az allam

Alfred Kraemer, tobb interkuleurdlis kommunikiciéval foglalkozé mé ameri-
kai szerzdje idézte a kdvetkezé megéllapitast, melyet Vlagyimir Korotics kéltd
amerikai egyetemeken tett kéthonapos eléadékoritja utdn jelentetett meg egy

orosz irodalmi folydiratban:

. eleve kudarcra van ftélve az, aki az amerikai kozonség kedvében kivin jir-
ni, mert valdszind, hagy 20 hallgatobdl it egyfajta nézetet képuisel, hét pedig
egy mdsikat, mig a tobbi nyolcnak semmiféle véleménye nines.””

Ami meghékkent ebben a kijelentésben a nyugati olvasé szdmara, az nem
az amerikai hallgatdk itt leire hozzaallisa, hanem az a tény, hogy Korotics mds-
ra szamitott, Nyilvinvald, hogy olyan kézdnséghez szokott, amely azonos véle-
ményt képviselt — ez pedig a kollektivista kultira jellemzéje. A 3.1. sz. tiblazat
szerint Oroszorszag sokkal erésebben kollektivista, mint a nyugati orszdgok.
A vildgpolitikai események naiv meghgyeli gyakran csak az eltér6 politikai
rendszereket litjik, és nem veszik észre a népek kiilonboz6 gondolkoddsmaéd-

jat, ami lehetévé teszi az elvérd rendszerek kialakuldsat és fennmaradésat. Ote,
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3.4, SZ. TABLAZAT: A kollckrivista és az individualista vdrsadalmak kéziset meglévd leg-

foncosabb kiilonbségek az iskola és a munkahely tekintetében

KOLLEKTIVISTA

INDIVIDUALISTA

A didkok csak a csoport jovihagyésival
szoltalnak meg hangosan az osztalyban.

A didkoktdl elvarjék, hogy egyénileg
megnyilvanuljanak az oszedly elétr.

Az okeatds célja, hogy megtanuljuk, hogyan
kell valamit csindlni.

Az oktatds célja az, hogy megtanul]uk
hogyan kell tanulni,

A diploma bejutdsi lehetdséger
jelent a felsdbb korokbe.

A diploma fokozza az cgyén gazdasigi
értékét, és/vagy énbecsiilését,

A foglalkozésbeli mobilitds viszonylag kicsi.

A foglalkoz4sbeli mobilitas magasabb.

Az alkalmazottak belcsoportok tagjai,
és a belcsoport érdekeit szolgéljak.

Az alkalmazore ,,gazdasagi Iény”, aki akkor

hajlandé & munkaadd érdekeit szolgdlni,
ha azok egybeesnek a sajat érdekeivel,

Az alkalmazésra és elbléptetésre vonatkozd
dontéseknél figyelembe veszik az atkalmazott
belcsoportjit.

Az alkalmazésra és el8léprerésre vonatkozd
dontéseknek kizdrdlag a készségeken
és szabdlyokon kell alapulniuk.

A munkélracé és az alkalmazotr kapcsolara
alapvetéen morélis jetlegii, ugyanigy,
mint a csalddi kapcsolatok.

A munkdlraté és az alkalmazott kapcsolata
nem mds, mint 2 munkaer8piaci partnerek
kézotti szerzddés,

A vezetés csoportok vezetését jelenti.

A vezerés az egyének vezerésée jelenti.

A beosziottak kozvetlen érrékelése
rontja a harméniir.

A menedzsmentképzés az érzések becsitletes
kinyilvinirdsic hangsilyozza.

Azok a fogyasztdk, akik a belcsoport tagjat,
kedvezébb binasmédban részesiilnek
(partikularizmus).

Minden fogyaszedt azonos binismédban
kell részesiteni (aniverzalizmus).

Az emberi kapcsolatok fontosabbak,
mint a feladac.

A feladat fontosabb, mint az emberi
kapcsolatok.

ahol az dltaldnos éreékrend szerint a kollektiv érdekek elsébbséget élveznek az
cgyéni érdekekkel szemben, masfajea dllam alakul ki, mint ote, ahol az dltaldnos
felfogds szerint az egyéni érdekek fontosabbak a kollektfv érdekeknél.

Az amerikai nyelvhasznélarban a kollektivista kifejezést gyakran a kommu-
nista politikai rendszerek jel6lésére alkalmazzak. A 3.1. sz. tabldzatban azok

az orszdgok, melyeknek vagy kommunista, vagy dllamkapitalista kormanya
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van, vagy volt, az individualizmus indexének kozépsd vagy also érrékei mentén
helyezkednek el, azaz inkabb kollekrivistik. Minél gyengébb az dllampolgdrok
mentélis szoftverjében az individualizmus, anndl nagyobb annak valdszintsc-
ge, hogy az allam dominans szerepet jarszik gazdasagi rendszeriikben.

Az 1990-es évek 6ta egyre erdsodd individualizmus volt az egyik er6, amely
kikényszeritette a dereguldciot és a kézkiadasok csokkentését a nyugati orszd-
gokban. Inkdbb ideoldgiai, mintsem pragmatikai okokbol még olyan allami
monopéliumokat is privatizéltak, mint az encrgiaellitds és a tﬁmegkt')zlckedés,
akir a teljesitmény és a megbizhat6sdg rovasara is, ami a kulturlis értékek ha-
talmat illusztrdlja.

A részvénytarsasig — olyan vallalat, amelynek részvényeic szétszort tulajdo-
nosok birtokoljak, akik részvényeikkel a tézsdén kereskedhetnek — a kapitaliz-
mus taldlméanya, és az individualista Nagy-Britannidban sziiletett meg, mivel
mitkédése feleételezi a szerepldk individualista beallitottsagir.®® A gyakorlatban
rendszeres fenyegetésnek van kitéve a partikuldris érdekek részérd, és furcsa pa-
radoxonként az 4llitdlagos szabad piac erés korméanyzati szabdlyozast igényel.

Mésrészt viszont a kollektivista tirsadalmak gazdasdgi élete mindenkép-
pen a kollektiv érdckeken alapul, még akkor is, ha nem a kormdny uralja. Nagy
szamban miikédnek csalddi véllalkozasok; a Kinai Népkoztarsasigban az
1980-as évek gazdasigi liberalizicidja utdn méga falvak, a hadsereg és a varosi
rendérségel is sajat vallalkozdsokat indftottak be.

Az individualista orszagok 4ltalaban gazdagabbak, ¢ kisebb hatalmi tav-
kisze mutacnak, mint a kollektivistak. Ez csak statiszeikai Hsszefliggés, ami nem
érvényes minden orszagra, de emiatt néha meglehetésen nehéz killonvalaszea-
ni a gazdagsig, az individualizmus vagy a kis hatalmi tivkoz kormanyzatra gya-
korolt hatdsit. A politolégusok kidolgoztak példéul a sajedszabadsig indexét
viszonylag nagy szim orszégra vonatkozéan. Ez az index jelentds korrelaciot
mutat a magas individualizmus és alacsony hatalmi tavkoz mutatdival, de leg-
inkabb a nemzet gazdagsigaval. A gazdagabb orszagokban tapasztalt nagyobb
saj toszabadsdg nem csupdn az individualizmusnak és az egyenléségnek ko-
szonhetd, hanem annak is, hogy sokkal nagyobb a folyéiratok és a TV-csator-
nak szdma, illetve a kiilonbézé érdekcesoportok is rendelkeznek a véleményiik
terjeszeéséhez szitkséges eszkozokkel.*!

A maganélethez val6 jog szamos individualista tirsadalomban kézponti
témaként szerepel, ugyanakkor nem taldl kedvezd visszhangra a kollektivista
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rarsadalmakban, ahol teljesen jogos és helyénvalé az, hogy a belcsoport tagjai
barmikor beharolhatnak az egyén magénszférdjaba.

Az univerzalizmus vagy partikularizmus kézotti kiilonbség az tizletfelek-
kel szembeni viselkedésben, ahogy azt Johannesson esetével illuszeraleuk, cel-
jes mértékben jelen van az allam egészének mitkodésében is. Az individualista
tirsadalomban a térvényck és jogok egyforman vonatkoznak minden emberre,
és egyéni megkiilonboztetés nélkiil kell alkalmazni éket (hogy betartjik-e ezt
a kovetelményt, az més kérdés). A kollektivista tirsadalomtél nem idegen az,
hogy mds torvények és jogok vonatkozzanak az emberck killonb6z6 kategori-
dira, bar lehet, hogy nem elvileg, hanem csak a térvények alkalmazésa sordn, de
ebben senki nem taldl semmi kivetnivalot.

Amennyiben az egyes orszigok politikai rendszerei kozotti kitlonbségek
polgaraik mentélis szoftverében gydkereznek, akkor igen korlidtozott annak a
lehetésége, hogy egy masik orszdg ezeket a rendszerekert a propaganda, a pénz
vagy a fegyverck eszkdzével befolydsolja. Ha az agyakban nincs fogadokészség
az iizenetre, a propaganda és a pénz legtébbszor kudarcot vall. Még a legha-
talmasabb idegen 4llam sem képes agymosassal eltdvolitani teljes populicidk
mélyen bevésett értékrendszerét.

A nemzetkézi politika kézponti kérdése az, hogy a nemzeti kormdnyok
tiszteletben tartjak-e az emberi jogokat. Az Emberi Jogok Egyetemes Nyilat-
kozat4t 1948-ban fogadta el az Egyesiilt Nemzetek Szervezete. Charles Huma-
na, aki kordbban az Amnesty International megbizasibol végzett kutatdsokat,
az ENSZ kritériumai alapjin kidolgozott egy negyven elembél all6 kérdbiver,
hogy meghatdrozza adott szamu orszigban az emberi jogok tiszteletben tar-
thsénak szintjét. Az [BM-felmérésben résztvevé 52 orszdgra vonatkoztatva
a Humana 4lcal kapott index elsésorban az egy fore esé brutté nemzeti ter-
mék (GNP) éreékével mutatott korreldciot, ami a kiilénbségek 50%-ara adott
magyarazatot; a kulttira pontértékeinek hozzdadasa pedig nem sokat javitott
a helyzeten. A kép akkor véltozott meg, amikor kiilén vizsgdltuk a 25 leggaz-
dagabb orszégot: ekkor az individualizmus indexe volt az egyetlen figyelembe
vehetd viltozo, amivel az emberi jogok tiszteletben tartisanak indexében mért
kitlonbségek 53%-a volt magyarazhat6. A fennmaradé 27 szegényebb orszdg
esctében az egy tére esd GNP maradt az egyetlen magyardzé tényezd, de most
mir csak a kiilonbségek 14%-aban.®2 Ebbé] az osszefiiggésbél az a kovetkezee-
tés vonhaté le, hogy az emberi jogok tiszteletben tartdsa — ahogy azt az ENSZ
megfogalmazea — olyan luxus, amelyet a gazdag orszagok konnyebben meg-
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engedhetnek maguknak, mint a szegényebbek; az, hogy milyen mértékben
tartjak magukat ezek az orszdgok az ENSZ kritériumaihoz, atedl is fligg, hogy
mennyire individualista a kulcardjuk. Az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkoza-
tat és a tobbi ENSZ-egyezményt az elfogaddsuk idején domindns hatalmak ér-
rékrendszere inspirdlta, és ezek erételjesen individualista tirsadalmak voleak.

Individualizmus, kollektivizmus és az eszmék vilaga

Az individualista tirsadalmak nem csupdn gyakoroljik az individualizmust,
hanem felsébbrendtinek is tekintik azt minden mds mentélis szoftverrel szem-
ben. A legedbb amerikai ugy érzi, hogy az individualizmus jé dolog, és ebbol
fakad orszdginak nagysiga. Ezzel szemben Mao Ce-Tung, Kina néhai elndke a
gonosszal azonositotta az individualizmust. Nézetei szerint az individualizmus
és a liberalizmus a felelds az emberek 6nzéséére és a fegyelemtd] valé idegen-
kedésért, aminek eredményeként az emberek személyes érdekeiker a csoport
érdekei f6lé helyezik, vagy egyszertien csak tal sok figyelmet szentelnek sajdt
iigyeiknek. A 3.1. sz. tdbldzat szerint a t6bbségiikben kinai lakossdggal ren-
delkezé orszdgokat vagy régidkat nagyon alacsony individualizmusindex jel-
lemzi. (Hongkong 25, a Kinai Népkoztarsasdg 20, Szingapur 20, Tajvan pedig
17 pontot ére el).

1981-ben az Eurdpai Ertékrendszer Felmérés soran, ami idében megel8zte a
Vildgmérerti Ertékrendszer Felmérést, kilenc curdpai orszég reprezentativ fakos-
sdgi mintdjdnak tagjait arra kérték, hogy valasszanak az alibbi kijelentések koziil:

A: Ugy vélem, hogy a szabadsdg és az egyenléség egyardnt fontos. Ha azon-
ban dintenem kellene az egyik vagy a mdsik mellett, valdszintileg a személyes
szabadsdgot tekinteném fontosabbnak, ami azt jelenti, hogy mindenki sza-

badon élhet, és akaddlytalanul fejlédbet.

B: Bizonydra egyarint fontos a szabadsdg és az egyenléség is. Ha azonban
vilasztanom kellene a kettd kiziil, valdszintileg az egyenldséget tekinteném
fontosabbnak, tebit azt, hogy senki ne legyen hdtrdnyos helyzett, és ne legye-
nek nagy osztdlykiilonbségek.”
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Ez természetesen ideol6giai vilasztés. A kilenc eur6pai orszdg legtébbjében
a vilaszaddk 4tlagban a szabadsagot valasztottik az egyenléséggel szemben.
Jean Stoetzel (1910-87) francia szociolégus, aki brilidns elemzést készitett az
adatok alapjin, minden egyes orszagra kiszdmitottaa vilaszok ardnydr. Az érté-
kek 1 &s 3 kiszote viltakoztak; Spanyolorszagban egyenld (1) vole a vilaszedsok
arinya, Nagy-Britannidban (3) viszont hdromszor népszertibb volt a szabad-
sdg, mint az egyenldség. A szabadsdg/cgyenldség ardny értékei a kilenc orszdg-
ban jelentés korrelciét mutattak az individualizmus indexével: minél indivi-
dualiscabb egy orszdg, annal erdsebben preferdljak dllampolgrai a szabadsdgot
az egyenléséggel szemben™ A szabadsdg individualisca eszme, az egyenldség
viszont kollekrivista.

Tarsadalmi szinten az individualizmus és a kollekeivizmus kézotti valaszeds
jelentés kovetkezményekkel jir a gazdasagi elméletekre nézve. A kozgazdasig-
tan tudoménya Nagy-Britannidban alakult ki a XVIIL szézadban; az alapito
aryék kéziil kiemelkedik Adam Smith (1723-90). Smith feltéeclezése szerint a
személyes érdek megvalésitdsa ,latharatlan kéz” kozremiikédésével gazdagitja
a nemzetek vagyonat. Ez az individualista gondolat olyan orszdgbdl szarma-
zik, amelynek ma is magas az individualizmusindexe. A kdzgazdasigtan mind
2 mai napig individualista tudomany marad, és kiemelkedé képviseléi erbsen
individualista orszagokbdl, f8leg Nagy-Britannidbol és az Amerikai Egyesiilt
Allamokbol szarmaznak. A nyugati orszigokban kialakult gazdasagi elméletck
azonban — elsésorban az alapjukként szolgilé individualista felcételezésck mi-
att — valésziniileg nem alkalmazhaték olyan orszagokban, ahol a csoportérdek
az uralkodé. Ennek mélyrehatd kévetkezményei vannak a szegény orszagoknak
nytjtott fejleszeési tamogatis és a gazdasigi globalizécié teriiletén is. Szoron-
gatd szitkség van olyan alternativ gazdasdgi elmelerekre, amelyek figyelembe
veszik a kulturdlis kitlénbségek erre vonatkozé dimenzioit is.

Egy tirsadalom individualizmusinak vagy kollektivizmusanak a mérté-
ke befolyésolja az adott tarsadalom dlral az emberi természetre vonatkozdan
kialakitotr elméleteket is. Az Egyesiilt Allamokban még mindig nagy hatdst
gyakorolnak Abraham Maslow (1908-70) nézetei az emberi motivaciérdl, kitlo-
nésen a menedzsment egyetemi okratdséra és a gyakorld vezetdkre. A Maslow éltal
kidolgozott hires ,emberi szitkségletek hierarchidja” szerint az emberi szitkség-
leteket hierarchikusan lehet elrendezni az alacsonyabbtél a magasabb felé ha-
ladva, a kévetkezé médon: fizioldgiai sziikségletek, biztonsdg, valahova rarto-
z4s, nagyrabecsiilés és dnmegvalésitds.®® A magasabb szitkségletek csak akkor
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3.5. 5z, TABLAZAT: A kollektivista és az individualista tarsadalmak kozotti legfontosabb
kiilonbségek az dllam és az eszmék vekintetében

KOLLEKTIVISTA ~ INDIVIDUALISTA

A véleményeket a csoportbeli tagsig Elvirjik mindenkit8l, hogy sajde

eleve meghatirozza. ' véleménye legyen.

A kollekefv érdekek fontosabbak, ' Az egyéni érdekek fontosabbak,
mint az egyéni érdekek. mint a kollektiv érdekek. l
Az &llam dominéns szerepet jérszik Az dllam korleozott szerepet jitszik i
a gazdasdgi rendszerben. : a gazdasigi rendszerben.

Az egy fbre esd GNP 4ltaldban alacsonyabb. Az egy fore esd GNP 4lialdban magasabb.

A véllalarok csalddok vagy kolickuvék A részvénytirsasigok egyéni befckeerdk
tulajdondban vannak. tulajdondban vannak.
A maganéletbe bchatol(hét)nak

a csoport{ok). - ‘Mindenkinek joga van a magénszférahoz. !.

A torvényeknek és jogoknak mindenki

A torvények és jogok csoportonként eltérbek. szhmdra egyforméknak kell lennitik.

Az emberi jogok tiszeelete kisebb méreékd. Az emberi jogok tisztclctc erdsebb.

Az egyenléség ideologidi eréscbbek, mintaz Az egyéni szabadség ideolégidi erdsebbek,
egyéni szabadsdg ideoldgiai. mint az egyenldség ideologidja.

Az importilt gazdasigi elméletek nem tudjdk A belféldi gazdasigi elméletek alapja
kezeini a kollekeiv és partikularista érdékckct " azegyéni 6_nérdckck kovetése. -

A végsd cél a tirsadalmon beliili harménia
és konszenzus.

A vcgsé cél minden egyén. onmegvaiésitésa

A patriotizrmus az idedl. Az aurondmia az ldcail

A pszicholégiai kisérletekben a belcsoport ésa - A pszicholégiai kisérletek az ego |
kiilcsoport megkiilénbéztetésével szdmolnak .  és a tobbick megkiilonboztetésén alapulnak.

jelennek meg, ha az alacsonyabbakat sikeriilt bizonyos méreékig kielégiteni. !
Egy éhez embert, tehdt, akinek fizioldgiai szitkségletei teljesen kielégitetle-
nek, semmi mdssal nem lehet motivalni, mint az élelmiszer felkutatasaval, stb.
A Maslow-féle hierarchidt gyakran piramisként dbrazoljik, melynek tetején az
Gnmegvaldsitds motivuma taldlhatd: ez azt jelenti, hogy az egyén a lehetd leg-
teljesebb mddon kihasznalja sajat kreativ lehetdségeit, azaz a sajar dolgaval t6-
i rédik. Magéceél éreecddik, hogy egy individualista tirsadalomban csak ez leher
a legfébb motivacio. A kollektivista kultirdban viszont a belesoport érdekét és
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becsiilerér igyekeznek megvalédsitani, ami nagy valdszintiséggel onfelildozast
igényel a csoport legtobb tagjitol. Az 1970-es évek végén egy csoport amerikai
fiatal Kindba latogarortt, és a rolmacsuk meglepédve tapasztalta, hogy nem for-
dithato le kinaira az a kifejezés, hogy ,.a sajit dolgéval foglalkozik.” A harménia
¢s az egyerértés sokkal vonzébb végsé célnak szimitanak ezekben a tirsadal-
makban, mint az individualista 5nmegvaldsitas.

Azéta, hogy A kultiira kivetkezményei elészor megjelent 1980-ban, az in-
dividualizmus — kollektivizmus dimenzid igen nagy népszertiségre tett szert
a pszicholégusok kézote, kiillondsen azok kérében, akik a gazdasé’lgilag éppen
fellendiilésben lév dzsiai orszigokbél szdrmazrak. Ez a dimenzid aze sugallja,
hogy a hagyomdnyos pszicholégia ugyanolyan kevéssé tekinthetd egyetemes
tudomanynak, mint a hagyominyos kozgazdasdgtan: a nyugati gondolkodis
terméke, és megragadt az individualista alapfeltételezések csapdijiban. Ami-
kor ezeket kollektivista feltérelezésckkel helyettesitjitk, médsfajta pszicholégia
jelenik meg, amely szdmos fontos vonatkozdsdban eltéré ettél. Az individua-
lista pszicholdgia példdul nyilvinvaléan az univerzalizmus kifejezéje, szembe-
allitja az ,.én"-t a ,tobbiekkel”. A kollektivista pszicholégiiban viszont az ,.én”
elvilaszthatatlan tirsadalmi kontexcusdcdl. A kollektivista tarsadalmakban él&
emberek a partikularizmus szellemében megkiilénbéztetést tesznek a beleso-
port (ide tartozik az ,én”) és a kitlesoportok készéte. Ez azt jelenti, hogy a pszi-
cholégiai kisérletek eredményei a kollekeivista tirsadalomban attdl fiiggnek,
hogy a résztvevék ugyanabba a belcsoportba tartoznak-e, vagy sem.

A 3.5. tiblizat a 3.2., 2 3.3. és a 3.4. tébldzatok folytarisa: 6sszefoglalia a
kollektivista és individualista tdrsadalmaknak az utobbi két részben targyalt
legfontosabb kiilsnbségeit.
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Az individualizmus-kollektivizmus
kozotti kilonbségek eredete

Az individualizmus—kollektivizmus dimenziéban meglévé killonbségek,
ugyanigy, mint a hatalmi tavkéz kiilonbségei, csak feltérelezésekkel magyaraz-
hatdak. A talilgatisokar azonban aldtimaszejdk bizonyos statisztikai 6sszefiig-
gések a foldrajzi, gazdasdgi és toreénelmi valtozokkal.

Amint az 1. fejezetben miér leirtuk, az archeolégusok kérében létezik egy
olyan kézos feltérelezés, hogy az emberi tirsadalom fejlédése a vaddszo-gytj-
togetd nomadokkal kezd6darr, és ezt kdvetden az emberek letelepedrek, és
mezdgazdasiggal biztositottak megélhetésitker. A gazdilkodé kozosségekbol
késébb nagyobb telepiilésck nétrek ki, amelyek végiil falvakka, varosokka ¢és
t5bb millids vilagvarosokka fejlédrek. A kuleurdlis antropolégusok osszeha-
sonlitottdk napjaink vadiszo-gytjtogeté torzscit, mezbgazdasigon alapulé
tdrsadalmait és az urbanizalt tarsadalmakat. Azt ralaledk, hogy alegésibb térsa-
dalomtél a legmodernebbig tartd fejlédés sorén a csalidok komplexitésa clein-
te nétt, azurdn pedig csokkeni kezdetr. A vaddszo-gydjtogetd emberck inkabb
nukledris csalsdokban vagy kis csapatokban élnek. A mezégazdasigi jellegt,
azaz letelepedett életformdjit tarsadalmakat dlraliban kiterjedt, komplex csa-
ladok, illerve falukdzosségek jellemzik. Amikor a gazdak a virosokba vindo-
rolnak, a tigabb csaladok mérete ismét csokken, és a tipikus vdrosi csalad ismét
nuklearis jellegti. A legtébb ma létez6 orszagban csak mezdgazdasagi és virosi
szubkulrarak talilhatok. Ennél a két tipusndl a modernizdci6 megfelel az indi-
vidualizaciénak.

A vadészé-gyljtogetd tarsadalomra vonatkozo informéci6 Ray Simonsen
auszeral kurat6ed! szarmazik, aki a VSM94-et (az IBM-kérddiv 1994-¢s javi-
tott valtozata) az Eszaki Tertileten fekvd Darwinban €16 bennsziiléte vallalko-
z6kndl valamine velitk osszehasonlithatd, fehér ausztrilokbol 4llé csoportnél
alkalmazta. Az ausztral bennsziilott tirsadalom még mindig javarészt gyuj-
togetésbdl és vaddszatbdl él. Erdekes, hogy a fehér auszurdloktol eltérden az
ausztral bennszitloteek nagy hatalmi tavkézt, alacsony maszkulinitdst és magas
bizonytalansig keriilést mutattak, ugyanakkor az individualizmusra vonatkozé
értékeik ugyanolyan magasak voltak, mint tehér honfitdrsaiké.*

A 3.1° sz. tablazatban taldlhatunk olyan orszégokar, ahol a zomében kol-
lektivista jellegd, kiterjedr, hagyomdnyos mezégazdasigi szektor a jellemzé,
és olyan modern ipari orszdgokat is, amelyck inkabb az individualizmus felé
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hajlanak. Van néhdny kivétel is, kiilongsen Kelet-Azsiaban, ahol Japan, Dél-Korea,
Tajvan, Hongkong és Szingaptir megtartottak erbteljes kollektivizmusukat az ipa-
rosodds ellenére is.

Ugyantigy, mint a 2. fejezetben targyalt hatalmi tivkéz esetében, a lépé-
senkénti tobbszords regresszié statisztikai eszkézér alkalmaztuk annak meg-
hatdrozisira, hogy milyen kvantitativ informéciéra van szitkség az cgyes or-
szdgokrél ahhoz, hogy magyarizatot kapjunk az IDV-index kiildnbségeire.
Azt ralaltuk, hogy egy orszdg individualizmusindexe meglehetds pontossiggal
megjésolhaté a kovetkez6kbél:

1. Azadortt orszag gazdagsiga (a gazdagabb orszagokhoz magasabb
individualizmusindex tarsul)

2. Azorszag foldrajei szélessége (az egyenlit6hoz kbzelebb fekvé or-
szagokhoz alacsonyabb individualizmusindex tarsul).

A gazdagsig tényezdje (az IBM-felmérésck idején mére egy fore esd brutto
nemzeti termék) az IBM-felmérésbe eredetileg bevont 50 orszigban mért in-
dividualizmusindexek kiillonbségeinek nem kevesebb, mint 71%-4ra adott ma-
gyarazatot. Ez meghokkentd, kiilonésen akkor, ha figyelembe vessziik, hogy a
kér érrék teljesen eltérd forrdsbol szdrmazik, és mindkettd meglehetésen pon-
tatlan — nem leher kizdrni a mérési hibdkar.

A korrelicié nem mutatja meg, hogy a két 8sszefiiggd jelenség kozill melyik
az ok és melyik az okozar, vagy hogy mindkettdt egy, az dbrdn nem szerepld,
harmadik tényezé okozhatja-e. Ha az individualizmus lenne a gazdagsag oka,
azt kellene tapasztalnunk, hogy az individualizmus indexe nemesak a nemzet
gazdagsagaval 4ll 6sszefiiggésben, hanem az cbbél fakadd gazdasdgi névekedés-
sel is. Ez utébbit a Viligbank az cgy fére esé GNP évi atlagos novekedésének
szézalékdval fejezi ki 25 éves idészakok viszonylardban. Ha az individualizmus
gazdagsaghoz vezet, indexénck pozitiv korrelaciot kellene muratnia az adat-
gytjtést koveed idoszak gazdasigi novekedésével. Az 1970 koriil gydjedee in-
dividualizmus-adatok és az utédna kovetkezé idészak gazdasigi novekedése
kozdtei dsszefliggés azonban — ha egyaltalin létezik - inkdbb negativ volt; az
erésebben individualista orszdgok gazdasagi ndvekedése alacsonyabb volt, mint
a kevésbé individualistiké.

Ugyanezt a kévetkeztetést vonhatjuk le, ha megvizsgaljuk az IDV ¢s az or-
szagok gazdagsdga kozotri osszefiiggéseket a kés6bbi évek sordn. A gazdagsig
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3.2, 87, ABRA: Az egy fore es6 bruttd nemzeti termék (GNP) 2000, évi érccke
és az individualizmus (IDV) dsszefiiggése
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1970-bél szarmazé adatai az IDV-index kiildnbségeinek 71%-4r, 1980-ban mdr
csak 62%-4t, 1990-ben $5%-4t, 2000-ben pedig csupan 52%-4t magyarézrak.”
il | Ha az oksdg irdnya az IDV-indext8l menne a GNP felé, akkor a korreldciénak
il erbsodnic kellett volna az idé elére haladtéval,

gazdagsig az individualizmus ckozdja. Az IBM-adatbank lehetévé tette, hogy
1 megvizsgaljuk, hogyan véltozotr az individualizmus mértéke az 1968 és 1972

i
| l | Kézenfekvébbnek tinik az okozati 6sszefuggés forditottja, azaz, hogy a
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kozott eltele négy év alate. 20 orszag szerepelt mindkét felmérésben, ezek koziil
19 letr gazdagabb, és mindegyikiik az er8sebb individualizmus irdnydba moz-
dult el. Pakiszean az egyetlen orszdg, amely szegényebb lett, és enyhén a kollek-
tivizmus irdnyaba tolédott el.

A 3.2, sz dbra az IDV és a GNP osszefiiggését murtatja a 2000. évben. Még
mindig megfigyelhetd az dltalinos dsszefiiggés, de az dbrdn az is lathatd, hogy
mely orszégok gazdagabbak vagy szegényebbek anndl, ahogy az az IDV-index
alapjan vérhat6 lenne; Szingaptr és Japan példaul gazdagabbak, ugyanakkor
India és Uj-Zéland szegényebb. '

Amikor egy orszig gazdagsiga fokozddik, polgirai hozzdjutnak azokhoz az
erdforrasokhoz, amelyek lehetévé teszik szimukra, hogy ,sajdt dolgukkal fog-
lalkozzanak” A falu piaci mesemonddjinak helyér a TV veszi dt, eldszor csak
falunként egy késziilékkel, azutén szimuk egyre né. Nem ritka, hogy a gazdag
nyugati csalidokban minden egyes csalidragnak sajat TV-je van. A sivatagot
atszeld karavan helyét buszok veszik 4t, ezckét pedig az egyre nagyobb sza-
mu személygépkocsi, mindaddig, mig minden egyes csalddtag mds autét nem
hasznal. A falusi kunyhée, ahol az egész csaldd egyiitt élt és aludt, csalddi hdz
valtja fel, ahol mindenkinek sajit szobdja van. A kollektiv ¢let helyére az indi-
vidualista élet Iép. Az individualizmus és a gazdasdgi novekedés kézorti negativ
Ssszefiiggés azonban azt sugallja, hogy a gazdag orszégok ilyen fejlédésc sajat
puszrulisukhoz vezet. Amikor a gazdagsdg olyan szintet ér el, amikor minden
allampolgar megengedheti magénak, hogy a sajdc dolgival foglalkozzon, a ki-
alakulé strlédasok veszteséget okoznak, és a nemzetgazdasag kisebb méreék-
ben névekszik, mint az olyan orszdgokban, ahol az emberck még mindig hozzd
vannak szokva ahhoz, hogy legaldbb néhiny dolgot egyiitt végezzenek (pl. Japan).
Az dzsiai orszdgok gyors gazdasdgi novekedésének okair részletesebben a 6. fe-
jezetben térgyaljuk.

A nemzet gazdagsiga mellett az egyetlen valtoz6, amely statiszrikai dsszefug-
gést mutat az individualizmus indexével, a foldrajzi szélesség: egy orszag téviro-
sinak az egyenlit6tél mért tivolsiga. Ez az IDV kitlonbségeinek tovabbi 79%-4t
magyardzza meg. A 2. fejezetben azt ltruk, hogy a foldrajzi szélesség az elsd
tényezé, amelynck alapjin megjésolhatdk a hatalmi tivkoz éreékei. Akkor ugy
érveltiink, hogy a mérsékelt és a hideg égov orszagaiban az emberek fennmara-
d4sa crdsebben figg atedl a képességiikeél, hogy gondoskodjanak magukrél. Ez
annak az irdnydba hat, hogy a gyerekeket fiiggetlenségre neveljék a hatalommal
rendelkezé tobbicked] (alacsony PDI), és noveli az individualizmus méreékét is.
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Az orszig népességének mérete azonban, bar nagymértékben hozzdjirul
a hatalmi tavkoz predikciéjihoz, nincs ssszefiiggésben a kollektivizmussal.
A népesség novekedése (10 évendraz evi stlagos novekedés szdzalékban kifejez-
ve) azonban igen, de a korreldcié clsésorban az orszdg gazdagsagaval kapcsola-
tos — ugyanis a szegeny orszagok csaladjaiban dltalaban tobb a gyerck. Ennek
szimos oka van, de a legfontosabb a nék alacsony iskoldzottsiga és az az el-
varas, hogy a gyerekek ramogatni fogjak szitleiket éreg korukban. A nagyobb
lérszami csaladok gyerekei nagyobb valészintiséggel sajatitanak el kollckeivista
éreékeket, mint individualistikat.

A torténclmi tényez8k, a gazdasigiakeol eltekintve, szintén magyardzatul
szolgilnak legaldbbis részben az orszégok kozout kiilonbségre cbben a dimen-
Zi6ban, bar nem annyira egyérrelméien, mint a Romai Birodalomnak a hatalmi
tavkézre gyakorolt befolydsa eserében. Konfucius tanitdsainak hatdsa a kelet-
4zsiai orszagokra — amirél majd a 6. fejezetben lesz 526 — timogatja a kollek-
vivista értékrendszer fenntartasat. Ezzel ellentéeben Nyugat-Eurépa néhdny
részében, kiilondsen Anglidban, Skocidban és Hollandidban az individualista
éreékek mar évszazadokkal ezelSte felismerhetdk voltak, amikor ezeknek az or-
szagoknak az atlagpolgdrai még meglehetdsen szegények voltak, a gazdasig pe-
dig tilnyoméan a mezdgazdasigot jelentette. Az Eszak-Amerikdt, Ausztralid
¢s Uj-Zélandot benépesitd curdpai bevandorlok mar eleve meglehetésen indi-
vidualisték voltak ahhoz, hogy elhagyjik régi ksrnyezetitket, és olyan orszd-
gokban telcpcdjenek le, ahol a hatarvidék szellemének megfeleléen, minden
cgyes embernek egyedil kellett gondoskodnia magdrol.

Az individualizmus és a kollektivizmus jovoje

A nemzeti kultardk mély gyokerei valoszindsitik azt, hogy az individualizmus
_ kollekeivizmus szempontjibol meglévo killonbségek — ugyanagy, mint a ha-
ralmi tavkoz kiilonbségei — még meglehetdsen sokdig fennmaradnak. Tagad-
hatatlan a nemzet gazdagségz’mak & individualizmusanak szoros dsszefiiggése,
amelyben az oksagi 6sszefliggés iranya, amint mar kordbban bemutattuk, a gaz-
dagsagrol az individualizmus felé mutat. Azok az orszdgok, amelyeknek gyors
gazdasagi névekedést sikeriilt produkalniuk, az individualizmus felé mozdul-
tak cl. J6 példa crre Japan: a japdn sajtd rendszeresen kozoél torténeteket a csa-
14d irdnti hagyomanyos szolidaritds megsértésérél. A multban az idések gon-
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dozdsi a japén csalddok feladatdnak tekinterrék, de dllami gondoskodas vlik
szitkségessé olyan esetekben, amikor a csaldd nem hajlandé tovibb teljestreni
hagyominyos kotelezettségeit.

Annak ellenére, hogy az egy fére es6 jovedelem szintje eléri vagy meg is ha-
ladja a nyugari orszdgokét, a japan tdrsadalom megdrizte megkiilonbéztetd kol-
lektivista elemeit a csalddi életben, az oktatasban ésa munkahelyen egyarént. Az
olyan nyugat-eurépai orszagokndl, mint példdul Nagy-Britannia, Svédorszag,
vagy Németorszig, tovabbra is eltéréscker taldlunk az egyén és a csoport kézot-
ti viszonyban annak ellenére, hogy a kézés gazdasigi fejlodés hatdsa érezhetd
konvergencidr indukalt az individualizmus irdnyaba. A kuletirak elmozdulnak,
de ezt egyiitt teszik, ezért egymashoz viszonyitott helyzetitk viltozatlan marad,
és igy nincs is indok arra, hogy a kézortiik 1év6 killonbségek eltiinjenek,

Ami a vildg szegény orszdgait illeti, nem szdmithatunk arra, hogy indivi-
dualistibbak lesznek mindaddig, amig szegénységiik fennmarad. Amint mar
emlitettiik, 1968 és 1972 kézote az IBM-kutatasba bevont orszdgok kéziil Pa-
kisztdn — az egyetlen, amelyik tovibb szegényedett — egyidejiileg erésebben
kollekrivistdvd is vale. Amennyiben a gazdag és szegény orszdgok gazdagsiga
kozotei kiilonbség tovabb né (amire szémos példat litunk), az individualiz-
mus—kollektivizmus dimenziéjiban a szakadékok is tovabb mélyiilnek.

Az individualizmus—kollektivizmus dimenzidjéhoz kapcsoléds érték-
rendszeri kiilonbségek tovabbra is léteznek majd, és nagy szerepet kapnak a
nemzetkdzi igyekben. Az individualizmus és a kollektivizmus, mint a nemzeti
kultardk egyik dimenzidjinak szembendlldsa, szimos félreérrésére tekintherd
felclésnek a kulvdrakozi érintkezésben. A 9. fejezetben bemutatjuk majd, hogy
az ilyen érintkezések sordn felmeriilé problémak java részét ennek a dimenzié-
nak a kiilonbségeivel lehet megmagyardzni.
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9. fejezet:
Interkulturalis talalkozasok

» Az angol Elchi [kovet/néhdny nappal a mi megérkezésiink elbtt ért Teherin-
ba, és fogadtatdsa olyan pompds volt, amilyenre egy hitetlen kutya csak szd-
mithat dldott profétink belytartdjatdl... A hercegeknek és nemeseknek megpa-
rancsoltik, hogy kildjenek ajindékokat a kivetnek, és egy dlralinos parancs
tudatta mindenkivel, hogy § és kisérete a sab vendeégei, ezért a kirdlyi harag

Jog lestijtani azokra, akik nem csupa kellemes dologrdl beszélnek nekik.

Azt feltételeshetnénk, hogy mindez a figyelmesség boven elég abhoz, hogy
a hitetlenck elégedettek legyenck a sorsukkal; de éppen ellenkezileg, amikor
az etikett kérdését kezdték megbeszéini, gy tint, hogy végelathatatlan ne-
hézségek timadiak. Az Elchi a legmakacsabb halandinak bizonyult. Elészor
az Glés targydban. A sabtdl kapott audiencia alatt nem volt hajlands a fol-
don iilni, hanem ragaszkodott abboz, hogy kapjon egy széket; ezt kivetben a
széket csak ennyire é nem tdvolabb kellett elhelyezni a trontél. Mdsodszor ott
volt a cipd kérdése, ragaszkodott hozzd, bogy magdn tartsa a cipdjét, és nem

volt hajlandd mezitldb jarni a kivezeten; még csak a mi voros textil haris-
nydnkat sem volt hajlands felvenni. Harmadszor jitt a kalap kérdése: be-
Jelentette azt a szandékat, hogy leveszi a kalapjdt, amikor meghajlik a kirdly
elots, bar igyckeztiink megértemni vele, hagy nagyon illetlen dolog fedetlen-
né tenni a fejét. Azutin pedig, mikor a rubdzat megbeszéléséhez jutottunk,
igencsak heves vita tovt ki: elészor azt inditvinyoztuk, hagy elkiildjitk neki és
kiséretének a megfeleld oltozéket, ami befedi a testisker (ami most il illetle-
niil fedetlen volt), hagy méltdn jelenhessenck meg a kirdly tekintete elétt; de
a javaslatot grinyos nevetéssel utasitotia vissza. Azt mondta, ugyanabban az
oltizékben fog a perzsa sah szine elé jarulni, mint amit a sajat kirdlya elétt
visel.”
~ James Morier, The Adventures of Hajji Baba of Ispaham,
1824, LXXVIL fejezet

James J. Morier (1780-1849) eurdpai volt, konyve pedig, a The Adventures
of Hajji Baba of Ispaban, a képzelet miive. Morier azonban jél tudra, hogy mirél
ir. Az Oszman Térok Birodalomban sziletett és nevelkedett 2 konstantinapo-
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lyi (ma Isztambul) brit konzul gyermekeként, Kés6bb sszesen hét évet toleote
brit diplomaraként Perzsidban (a mai Irinban). Amikor Hajji Baba torténetée
leforditottik perzsira, az olvasék alig akarték clhinni, hogy a konyvet egy ide-
gen {rra. ,Morier alkatdndl fogva idedlis utazé volt, aki kedvéc lelte az idegen
orszdgok és népek meghokkents érdekességeiben, és humoros egyiittérzésének
készonhetden éreékelni tudra azokat az inditdokokat, amelyek a téle olyannyira
kiilonbozé embereket vezérelték” - irea a konyv 1923 évi kiaddsanak szerkeszed -
je.! Morier magétdl érretddden olvasott és beszélt torokiil, illetve perzsaul. Gya-
korlati okok vezérelték abban, hogy multikuleuralis személyiséggé vilt.

A szandékos és a hem szandékos
interkulturalis konfliktus

Az emberiség torténete a kilonbozé kulturalis csoportok kézotti hiborik-
bol 4ll. Joseph Campbell (1904-87.) ésszehasonlité mitolégidval foglalkozé
amerikai szerz6 szerint az {rdstudatlan népek primitiv mitoszai kivétel nélkiil
helyeslik ¢és dicséitik a haborikat. Az Oszovetségben, amelyet a zsid6sdg és
a kereszténység egyardnt szent kdnyvnek tart, és ami a muzulmén Korén egyik
forrdsdokumentuma is, szdmos, az aldbbihoz hasonlé idézetet raldlhacunk:

W E népek vdrosaiban, amelyeket az Uy, a te Istened 6rikségiil ad neked, egyet-
len lelket se hagyj élethen. Rajtuk téltsd be az dtkot mindenképpen, a he-
titdkon, amoritdkon, kdnadniakon, perizitdkon, hivvitikon és jebuzitikon,
abogy az Ur, a te Istened parancsolta.”

— Mdsodik Torvénykonyv: 20,16-17

Ez kérségreleniil a vallds dleal szentesitete felhivds a népirtdsra.? Ugyaneb-
ben az Oszéverségben szerepel az étodik parancsolat: ,Ne 6j” - de ez bizo-
nydra csak a belcsoport tagjaira vonatkozik. Az ember sajit térzsének a mésok
legyilkoldsa dran kivivott teriileti terjeszkedése nem egyszeriien megengedetr,
hanem éllfedlag Isten parancsa. A mds csoportok megélésével vagy eliizésével
jaré konfliktusok mind a mai napig folytatddnak nemcsak az Oszovetség fold-
jén, hanem a vildg sok mas részén is. A mai palesztinok arab neve filiszteus, te-
hét ugyanaz, mint ahogyan dseiket az Oszoverség nevezi - egyébként 8k azok,
akik vitatjak az izraclick jogdt Izrael foldjéhez.
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lyi (ma Iszcambul) brit konzul gyermekekéne. Késdbb Ssszesen hér éver toleorr
brit diplomataként Perzsidban (a mai Irdnban). Amikor Hajji Baba torténetét
leforditotrdk perzsira, az olvasék alig akarték elhinni, hogy a kényvet egy ide-
gen irta. ,Morier alkatindl fogva idedlis utazé volt, aki kedvét lelte az idegen
orszagok és népek meghokkentd érdekességeiben, és humoros egyiittérzésének
koszénherben éreékelni tudta azokat az inditdokokat, amelyek a téle olyannyira
kiilonbozé embereket vezérelték” — irta a kényv 1923 évi kiaddsdnak szerkeszts-
je.! Morier magitdl értetddden olvasott és beszélt torokdl, illetve perzsdul. Gya-
korlati okok vezérelték abban, hogy multikuleurdlis személyiséggé vélr.

A szandékos és a nem szandékos
interkulturalis konfliktus

Az emberiség torténete a kiilonbozé kuleurdlis csoportok kézoteti hdborik-
bdl 4ll. Joseph Campbell (1904-87.) ésszehasonlité mitolégidval foglalkozé
amerikai szerzé szerint az irdstudatlan népek primitiv mitoszai kivétel nélkiil
helyeslik ¢s dicséitik a haborikat. Az Oszoverségben, amelyet a zsidésag ¢és
a kereszténység egyardnt szent konyvnek tart, és ami a muzulmdn Kordn egyik
forrasdokumentuma is, szimos, az alabbihoz hasonlé idézecet taldlhatunk:

»E népek virosaiban, amelyeket az Ur, a te Istened Orokségiil ad neked, egyet-
len lelket se hagyj életben. Rajtuk toltsd be az dtkot mindenképpen, a be-
titdkon, amoritdkon, kdnadniakon, perizitikon, hivvitdkon és jebuzitikon,
abogy az U, a te Istened parancsolta.”

— Mdsodik Torvénykonyv: 20,16-17

Ez kérségreleniil a valls 4ltal szentesitett felhivds a népirtdsra.? Ugyaneb-
ben az Oszoverségben szerepel az 6todik parancsolat: ,Ne 8lj” - de ez bizo-
nyara csak a-belcsoport tagjaira vonatkozik. Az ember sajit torzsének a masok
legyilkoldsa drdn kivivote teriileti terjeszkedése nem egyszeriien megengedett,
hanem #llitélag Isten parancsa. A mds csoportok megélésével vagy eltizésével
jar6 konfliktusok mind a mai napig folytatédnak nemcsak az Qszéverség fold-
jén, hanem a vilig sok mds részén is. A mai palesztinok arab neve filiszteus, te-
hat ugyanaz, mint ahogyan éseiket az Oszévetség nevezi - egyébként 6k azok,
akik vitatjak az izraeliek jogér Izracl foldjéhez.
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Nem a teriileti terjeszkedés az egyetlen casus belli (,0k a hiborara™). A kii-
16nbéz6 embercsoportok sok mds indokot taléltak mér arra, hogy kollekriv v-
maddst inditsanak mdsok cllen. A belsé kohézié fenntartasinak egyik legha-
tdsosabb eszkoze mindig egy kiilsé ellenség volt. Az S. fejezetben bemutattuk,
hogy szdmos kulctiraban az emberek alapvetd meggy6z8dése, hogy ,ami mas, az
veszélyes”. A rasszizmus eléfeltételezi, hogy valamely csoport sziiletésénél fogva
felsébbrendii egy masikkal szemben, és ezt arra haszndlja fel, hogy igazolja az
erdszak alkalmazdsat ennek a felsébbrendtiségnek a fenntarrdséra. A toralité-
rius ideologidk, mint példdul az apartheid, definiciékat gyirtottak arra, hogy
mely csoportok jobbak, és melyek alacsonyabb rendtick — de ezeket a definjci-
okat cgyik naprél a mdsikra meg is lehet valtoztatni. A kultdrpesszimisték azon
tlinddnek, hogy az emberi tarsadalmak képesek-e ellenségkép nélkiil [étezni.

Ugy tiinik, hogy a korsbbi Jugoszlévia néh4ny részének kivételével Eurépa
elérkezetr fejl6désének egy 1j stddiumédba, amelyben olyan orszigok, amelyek
emberemlékezet 6ta hiboruzeak egymassal, most dnként csatlakoztak egy nem-
zetek feletti unidhoz. Afrika viszont kiterjedt hdborik és olyméreékit ember-
irtds szintere lett, amelyet néhanyan a korabbi gyarmatositék® vilighabortihoz
hasonlitanak. Egy jol mitkodé, nemzetek feletti, afrikai uni6 kialakuldsa még
nagyon messzinek tiinik,

Igaz ugyan, hogy a kulrurilis folyamatoknak igen sok kéze van a hibor és
a béke kérdéseihez, ennck a fejezetnek mégsem ez a £ témdja. A haborik az
embercsoportok kézotti szandékos konflikrust képviselik, és ez a téma terjedel-
me miatt meghaladnd e kényv kereteit. E fejezet célja az, hogy megvizsgaljuk
a nem szandékos konfliktusokat, amelyck gyakran jelentkeznek az interkulturs-
lis taldlkozdsok soran, annak ellenére, hogy senki nem kivénja 8ket, illetve min-
denki szenved t6liik. Esetenként még a hdbortk kitoréséhez is hozzdjarultak.
Naiv dologlenne azonban azt feltételezni, hogy az interkulturalis kommunikd-
cids készségek fejlesztésével minden habortr el leher keriilni.

A modern utazasi és kommunikdciés technikdnak készénhetéen az inter-
kulturalis talilkozisok szdma bimulatos tempéban megsokszorozédott mo-
dern viligunkban. Az olyan kinos helyzetek, mint amilyet Morier mutatote
be az angol Elchi és a sah udvari emberei kézdtt, manapsig eléfordulhatnak
kozénséges turistdk ¢és a helybeliek, tanrok és didkjaik bevandorlé sziilei, ro-
vibba nemzetkézi vegyes véllalatokat létrehozni akaré tizletemberek kézotr is.
A hasonld okokra visszavezethet®, de talin a Morier dltal leirtaknal finomabb
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9.1. sz, ABRA: Az orszagok és a csoportok kézdtti kitlonbségek forrésai

Toérténelem
Identitds Ertékek Intézmények
nyelv az elmék szabdlyok, térvények
B . —
vallas szoftverel szervezetek
lathatd lathatatlan lathatd

télreéreések még mindig fontos szerepet jatszanak napjaink diplomatdinak és/
vagy politikai vezerdinek térgyaldsaiban. Az interkulruralis kommunikdcios
készségek hozzdjirulhatnak az olyan tirgyalisok sikeréhez, amelyeknek ered-
ményei meghatdrozdak a kritikus globilis problémék megoldasa szempontji-
bol. Ennek a fejezetnek a téméja tehat a nem szdndékos kulturélis konfliktusok
elkeriilése,

Az orszagok és a régidk nem csak kultdrdjukban kiilénbéznek. A 9.1. sz.
dbra a kiilénbségek hdrom fajedjac kitlonbozteti meg az orszégok kézott: az
identitasban, az értékekben és az intézményekben adottakat, melyek mind
a torténelemben gyGkereznek. Az identitds arra a kérdésre valaszol: ,Melyik
csoporthoz tartozom?” Gyékerei gyakran a nyelvi és/vagy valldsi hovatartozés-
ban talilhatdk, ¢s j6l érzékelhets, illetve érezhetd mind az identitds hordozéja,
mind a kérnyezetnek azon része sziméra, amely nem osztozik benne. Az identi-
tas azonban nem tekinthet$ a nemzeti kultirk lényegi részének; az 1.2. sz. 4b-
raban alkalmazott terminoldgia szerint az identitdsbeli kiilonbségek a gyakor-
latokban (azaz kézés szimbolumokban, hésskben és ritusokban) gyskereznek
és nem feltétleniil az éreékekben. Nem elképzelhetetlen, hogy az eltérd identits-
suk miat egymdssal — akdr egyazon orszagon beliil, vagy orszagok kbzott — ha-
bordizé csoportok ugyanazokat az alapértékeket valljak magukénak; ez volt és
maig ez a helyzer a hajdani Jugoszlaviiban él8 szerbek és horvatok kézétt, illet-
ve Eszak-[rorszég katolikusai és protestansai kézott, Szimos sikeres bevindorlé
példaja mutatja, hogy az identitds megvéltozhat az ember élete soran.
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Az identitdsbeli killonbségekkel szemben az éreékbeli killonbségek nagyon
is a kultira magjit jelentik, amint az az 1.2, sz. dbra ,hagyma” képén litha-
té. Az identitasok lathatéak, az értékek ldthatatlanok. A kulturilis éreékek
befolydsoljak az identitdsbeli kiilonbségek kovetkezményeit. Inkdbb a kollek-
tivizmusnak és nem az individualizmusnak készénheté az, hogy a kiilénbo-
z& identitdsd csoportok elkiiloniilnek masokedl; az erés, nem pedig a gyenge
bizonytalansigkeriilés az oka annak, hogy az egyik csoport veszélyesnek tekin-
ti a tobbi(eke)r. Az 5.2. sz. dbra az individualizmus—kollektivizmus, illetve a
bizonytalansigkerilés dimenzidi szetint vetitette egymdsra az orszdgok elhe-
lyezkedésér; az 5. fejezetben azt éllitoteuk, hogy egy orszdg clhelyezkedése ezen
a diagramon rdvildgit azokra a kiilonb6z6 mdédozatokra, amelyekkel az egyes
térsadalmak a csoportok kozotti konflikeusokar kezelik.

Az orszigok nyilvanvaléan kiilonboéznek egymidstdl torténelmileg kiala-
kult intézményrendszeriik, szabdlyaik és torvényeik terén, valamint a csaladi
élettel, az oktatassal, az egészségiiggyel, az tizlettel, a korménnyal, a sporrok-
kal, a médidval, a mivészetekkel és a tudomanyokkal foglalkozé szervezeteik
tekintetében is. Egy orszdg intézményeinek szerkezete és mitkodése kevésbé
kapcsolédik az identitdsbeli kitlonbségekhez, mint az érrékekben meglévé kii-
lonbségekhez; a 9.1. sz. dbran ezért csak az JErtékek” és az Slntézmények” kézé

rajzoltunk vizszintes nyilakat.

A kulturalis sokk és az akkulturacio

Az interkulturilis taldlkozdsokat gyakran hasonld pszicholégiai és tarsas folya-
matok kisérik. Az interkulcuralis talilkozds legegyszertibb forméja egy kulféldi
személy és egy 0j kulturilis kérnyezet kozote valosul meg.

Akaulfoldi dltaldban valamiféle kulturilis sokkon esik 4. Amint a korabbi fe-
jezetekben tobbszor is illusztrdltuk, mentilis szoftveriink alapvetd értékeinket
tartalmazza. Még életiink korai szakaszdban sajatitottuk el ezeket, és olyannyi-
ra természetessé valtak, hogy nem is tudatosulnak benniink. Ezeken alapulnak
kultdrank tudatos és sokkal felszinesebb megnyilvanulasai: a ritusok, a hésok
és a szimbolumok (ldsd 1.2. sz. 4bra). A rapasztalatlan kilfoldi megprébalhatja
megtanulni az 0j kérnyezet néhany szimbdlumar és ritusdt (milyen szavakat
kell hasznalni, hogyan kell készonni, mikor kell ajdndékot vinni), de nem valo-

szind, hogy képes felismerni, még kevésbé megérezni a hitcérben meghtiz6dé
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érrékeket. Bizonyos szempontbdl nézve az idegen kulturaba ldtogatd ember
visszatér egy kisgyermek mentilis dllapotaba, amelyben tjra meg kell tanulnia
a legegyszeribb dolgokat. Ez 4lraliban a szorongds és a tehetetlenség érzésé-
vel tolti el, és ellenségessé teszi az j kornyezettel szemben. Még az is gyakran
megesik, hogy ez a helyzet kihat fizikai funkcidira is. A més orszdgba kéltéz6k
vagy bevindorlék sokkal gyakrabban szorulnak orvosi segitségre kdzvetleniil
a helyviltozrardsuk utdn, mint birmikor elétte vagy késébb.

Idegen kulturilis kornyezetben él6 emberek arrdl szamoleak be, hogy id6-
vel megvaltoztak az érzelmeik, tobbé-kevésbé oly médon, ahogy azt a 9.2. sz.
abra akkulturdcids gorbéje mutatja. A (pozitiv vagy negativ) érzéseker a fliggd-
leges tengelyen, az idot pedig a vizszintes tengelyen dbrézoltuk. Az elsé szakasz
alvalaban egy rovid, eufdrikus id6szak: a mézeshetek, tele az utazds és az 4j or-
szag megismerése miate érzett izgalommal. A médsodik szakasz a kulturdilis sokk
ideje, amikor a kordbban leirt médon elkezdddik az élet az 0j kdrnyezetben.
A harmadik szakasz az akkulturicid (vagy kultdradtvétel) ideje, ami akkor jon
el, amikor a l4rogaté lassan megtanulta, hogyan kell az 4j koriilményck kdzote
funkciondlni, dtvect médr néhdny helyi éreéket, kicsit nétt az dnbizalma, és el-
kezdett fokozarosan integrélédni egy uj szocidlis hdl6zatba. A negyedik szakasz
a nagy nchezen clért stabil lelkidllaporé. Elképzelhetd, hogy negativ marad az
otthonihoz képest (4a) — olyan esetekben, ha a latogat6 tovibbra is idegenneck
érzi magat, vagy agy érzi, hogy diszkrimindljik. De lchet legalabb olyan jé is,
mint annak elétte, (4b) ami azc jelenti, hogy alitogatd bikulruralissa valt, sét, a
korabbindl még jobb is lehet (4¢c). Ez utdbbi esetben a ldtogaté ,bennsziiloeté”
vale - ,papabb lett a papanil”

A 9.2, sz. abrdn lathaté periédusok hossza teljesen onkényes; rugalmasan
alkalmazkodik a kiilfoldon t6ltéte iddhoz. Eléfordult mér, hogy a hdrom hé-
napos kikiildetésre utazék is dtéleék e rovid id6 alatt az eufdria, a kulturalis
sokk, és az akkulturicié szakaszait; a tobb évre sz616 kiilfldi megbizésok sordn
viszont a megkérdezettek tobb mint egy évig elhizddé kulturdlis sokkrdl is be-
széltek, mieloet az akkulturdcid megkezdédétt volna.

A kulturalis sokk és az ezzel egytite jaré fizikai tiinetek olyannyira stlyosak
lehetnek, hogy a megbizdsnak id6 elérr véget kell vetni. A legtobb nemzet-
kozi véllalacnak mdr van ilyen jellegti tapasztalata néhdny kiilfldre irdnyirore
alkalmazottjival. Az is eléfordult, hogy a kiilfsldon dolgozé alkalmazott 6n-
gyilkossagot kovetett el. Még gyakoribb azonban, hogy nem annyira a kiilféld-
re helyezerr alkalmazott, hanem sokkal inkdbb a hizastars kulturdlis sokkjaval
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9.2. sz, dbra: Az akkulturiciés gorbe

Pozitiy
+

/ r——— ¢
Frzelmek b

Negativ
Szakasz 1 2 3 4
Euféria  Kaulvurdlis Akkulturicié Stabil 4llapot
sokk
Id6 —»

kapcsolatos problémdk miact kell idé elétt hazatérni, Hiszen a kilfoldon élé
alkalmazott szdmdra ott van a munkakérnyezet, ami egyfajea kulturélis folya-
matossdgot bizrosft az otthonnal. Van egy tdrténet egy amerikai feleségrél, aki-
nek a férjér Nizzdba, a turistak paradicsoméba helyczeék. A nd bezarkézott
a lakdsukba, és soha nem mert kimenni onnan.

A menedzsment-szakirodalomban megjelené cikkekben gyakran olvasha-
tunk a kiilfldre delegalr alkalmazotrak idé el6eti hazatérésérél. Anne-Wil Har-
zing holland-ausztrdl kutaté kritikai acrekintést adote tébb mint harminc, a té-
maval foglalkozé cikkrél, és ilyen megéllapitdsokat taldle: ,Hosszabb idészakot
dtfogd empirikus vizsgalatok szerint jelentds és ismétlédé probléma a kiilfsldre
helyezettek kudarca, ami a fejlett orszagokban 25-40 szazalék kozorr van, de a
fejlédé orszdgokban akdr a 70 szdzalékot is elérheri” Amikor azonban Harzing
megprobilta lecllendrizni ezeket a szdmokat, igen kevés bizonyitékort taldlt.
Az egyetlen megbizhatd, tdbb orszagra kiterjedd, multinacionalitdst vizsgélé
anyag a kanadai Rosalie Tung ranulménya volt, aki kimutatra, hogy az 1970-cs
¢vek végén, tehit miel6tt az interkuleuralis képzések valéban mindennaposak
lettek volna, a japan és az eurépai vallalatok esetében a kiilfoldre helyezert al-
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kalmazottak idé el8tti visszahivasdnak ardnya 10% alatt volt; az amerikai villa-
latok eserében az atlag tizenegynéhdny szézalékot értel, és csak néhdny kivételes
vallalatnal fordult elé 20-40 %-os visszahivasi ardny. Ez a helyzet valésziniileg
javult a késébbi években, ha feltérelezziik, hogy az emberi er6forrds-menedzse-
rek nekilictak a problémék megoldasinak. A kilfoldén dolgozék drimaian
magas hazatérési ritdja kellemes tzenet az interkulturdlis tandcsaddk szima-
ra, akik igyekeznek eladni a kiilféldre helyezettck szdmara kidolgozott képzési
programjukat, és meggy6ézni magukat meg a tobbieket is munkdjuk fontossa-
girdl, de ez csupan mitosz.’ Jobb érv a képzések mellett az, hogy bér alacsony
az id6 elétr hazatérék szama, ez Snmagaban még nem titkrozi a kilfoldi alkal-
mazds problémajinak a mértékét: ugyanis sokkal nagyobb az a kir, amit egy
inkompetens és érzéketlen alkalmazott okoz, ha sokdig kiilf6ldén marad.

Féként az clsé év soran fordul elé az, hogy a menckiltek és bevandorldk
egy bizonyos szédzaléka stilyos fizikai vagy mentilis beregséget kap, dngyilkos
lesz, vagy olyannyira szenved a honvagytdl, hogy haza kell térnie.

Azok a kiilfoldén dolgozok ¢s bevindorlék, akik sikeresen befejezik az ak-
kulrurdcié folyamatit, és azutdn hazatérnek, egy forditott kulturalis sokkon
esnek it, mikdzben visszaszoknak régi kulturdlis kornyezetitkh6z., A hazatért
emigrinsok néha ugy érzik, hogy mar nem tudnak beilleszkedni, és ismét ki-
vandorolnak, de most mér véglegesen. Azok a kiilfldre delegilc alkalmazorreak,
akik tébbszér is 4j kérnyezetbe koltdzeek, arrdl szamoltak be, hogy a kulturdlis
sokk mindig jra kezd8dik. Nyilvinvalé, hogy a kulturilis sokk kérnyezet-spe-
cifikus. Minden 6j kulturdlis kdrnyezet 4j sokkot idéz elé.

Etnocentrizmus és idegenszeretet (xenofilia)

A kiilfoldiek latogatdsdnak rendszeresen kitett fogad6kornyezetekben standard
reakciétipusok alakultak ki. A fogadé kulttrdban élék dlraliban egy mdsfajea
pszicholégiai reakeiécikluson esnek at, amikor egy kirlfoldi kultirabél szirma-
26 ldtogatér fogadnak. Az clsé szakasz a kfvdncsisdgé — némileg hasonlit a l4-
rogat6 altal 4télt euféridra. Ha a litogatd ott marad, és igyekszik megfeleléen
funkciondlni a fogadé kulttirdban, johet a kovetkez6 szakasz: az etnocentrizmu-
sé. A hdzigazddk a [drogatot sajit kultirdjuk scandardjai szerint fogjdk megitél-
ni, és az éreékelés altaliban a kedvezdtlen felé hajlik. A latogato rossz modorrél
tesz tanttbizonysdgot, ugyanagy, mint az angol Elchi; gorombinak, naivnak
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és/vagy butdnak latszik. Az etnocentrizmus ugyanaz az emberek szdmdra, mint
az cgocentrizmus az egyén szdmdra: sajat kis vildgukat tekintik a viligegyetem
kozepének. Ha csak ritkdn érkeznek kiilfoldi litogaték, a hazigazddk valdszi-
nileg megmaradnak etnocentrizmusuknal. Ha viszont a kiilfoldi licogatdk
rendszeressé vilnak, a hdzigazddk tovibbléphetnek a harmadik szakaszba — ez
a policentrizmus, azaz annak felismerése, hogy a kiilénb6z6 embereker kiilon-
b6z6 mércék alapjan kell megitélni. Néhdnyukban még egy olyan képesség is
kialakul, hogy a kiilfoldicket az adott idegen orszdg standardjai szerint igyekez-
zenek megérteni. Ez mér a bi- vagy multikulturalis szemlélet kezdete.®

Aminr az 5. fejezetben litruk, a bizonytalansigkeriild kuleardk erésebb
ellendlldst ranusitanak a policentrizmussal szemben, mint a bizonytalansigot
elfogadé kuleardk. Egy kultirdn beliil az egyének az atlag koriil szérédnak,
ezért az intolerdns kuleardkban is talalhatunk tolerans hizigazdakat és fordit-
va. Az a tendencia, hogy a kiilhonbdl jott embereket eltérd mércével mérjék,
esetenként xenofilidba is dtmeher, ami azt a vélckedést jelenti, hogy a kilfél-
di kulrdrdjaban minden jobb. Egyes kulfoldick készségesen megerésitik ezt
az elképzelést. A kiilfoldre szakadtak kozéte viszont megfigyelhetd egy olyan
tendencia, hogy idealizaljak azc, ami az otthonrél az emlékeikben él. Sem az
etnocentrizmus, sem pedig a xenofilia nem teremt egészséges alapot az inter-
kuleuralis egyticemiikdéshez.

Csoportos talalkozasok:
auto- és hetero-sztereotipiak

A kilfoldi csoportokkal és nem egyéni kiilfsldi lirogatékkal torténd taldlko-
zisok csoportos érzelmeket valtanak ki. Az iltalaban elterjedt véleménnyel
ellentétben a csoportok kézotti interkulturalis kapcsolat zem vezet el auto-
matikusan a kélesénos megértéshez. Altaldban inkabb megerésiti az érintete
csoportok sajit identitdsdt. A mdsik csoport tagjait nem egyéneknek tekintik,
hanem sztereotip médon szemlélik 8ket — példaul, minden kinai ugyanigy néz
ki; vagy minden skét fosvény. A mésik csoport tagjairél kialakitott hetero-szze-
reotipidknak a sajét csoportra vonatkozdan az auto-sziereotipidk felelnek meg,
Az ilyen sztereotipidk még a valds események észlelésée is befolyasoljak: ha az
ember sajat csoportjinak egy tagja megtimadja a masik csoport egyik tagjir,
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akkor valészintileg meg lesz gyéz6dve arrdl (,,sajit szememmel littam”), hogy
minden éppen forditva toreént.

Amint a 3. fejezetben ltruk, a vildgon az emberek tébbsége kollektivista
tdrsadalomban él, ahol az egyének egész életiikon 4t szitk belcsoportok tag-
jai maradnak, ami védelmet nyujt nekik hiségiikért cserébe. Az ilyen tarsadal-
makban az 6vékétol eltérd kulturdlis hdteerli csoportokat még a sajic kuledrdjuk
kiilcsoportjainal is nagyobb mértékben kiilcsoporenak tekintik. A kollektivis-
ta tdrsadalmakban tehit a kulcurélis vilasztévonalakon 4tlépd integraciée ne-
hezebb megvalédsitani, mint az individualista tarsadalmakban. Ez szamos volt
gyarmati nemzet legfdbb problémaja, példdul Afrikdban, ahol a gyarmari idék-
bél 6rokolt nemzeti hatdrok egyaltalin nem tartjak tiszteletben az etnikai és
kuleuralis valasztévonalakat.

A kulrurdlisan eltéré csoportok tagjai kozote csak akkor lehetséges valodi
integracid, ha sikeriil olyan kdrnyezetet biztositani, amelyben ezek az embe-
rek egyenrangtként raldlkozhatnak és keveredhetnek. Sportklubok, egyete-
mek, munkahelyek és hadseregek villalhatnak fel ilyen szereper. Egyes etnikai
csoportkulrirdkban specidlis készségekkel megaldott emberek vannak, ilyenek
a tengerészek vagy a kereskedék, és ezek a készségek jo alapul szolgalhatnak
a tdgabb tdrsadalomba torténd beilleszkedésiikhoz.

Nyelv és humor

A legeobb interkulturdlis taldlkozas esetében a felek anyanyelve is kiilonbszé.
A térténelem sordn cze a problémar kereskedelmi nyelvek hasznalatival oldot-
tik meg, ilyen példdul a maldj és a szuahéli, illetve egyre gyakrabban az an-
gol killénb6z6 szdrmazékai. A kereskedelmi nyelvek az eredeti nyelvek pidgin
(kever¢k) vélrozatai, és modern viligunkban a kereskedelmi nyelv szerepét
az lizleti élet pidgin angolsiga télti be. A nyelvi kitlonbségek hozzéjarulhatnak
a kulrurilis félreérrelmezésekhez. Egy, az IBM-nél tartott nemzetkszi képzé-
si program sordn a trénerek szokdsa az volt, hogy megtippelték a részevevok
jovébeli karrierépitési lehetéségeit. A maximum nyolc évvel késdbb készitett
és a tényleges palyafutdse felmérd vizsgalat azt mutatta, hogy a trénerek kéver-
kezetesen taléreekelék azokart a részevevdker, akik angol anyanyelviiek voltak
(ez volt a képzés nyelve is), és aldbecsiilték a francia vagy olasz anyanyelviieker,
mig a német anyanyelv{icket valahol a kozéptijon helyezték el.”
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A kereskedelmi vagy pidgin nyelveken tdrténd kommunikicié olyan té-
mékra korldtozza az eszmecserét, amelyekre ezeknek az egyszertsitett nyelvek-
nek egyalralin szavuk van. Egy mélyebb interkulturalis megértés érdekében
a kiilfoldi partnernek megkell tanulnia a befogadé kuletira nyelvée. Ha viszont
egy mésik nyclven kell kifejeznic magdt, az azt is jelenti, hogy alkalmazkodnia
kell valaki masnak a vonatkoztatési rendszeréhez. Kétséges, hogy lehet-e valaki
bikulturilis anélkiil, hogy bilingualis is lenne ® Bar a nyelver alkoté szavak szim-
bolumnak tekinthet6k a hagymadiagram szerine (1.2. sz. dbra), ami azt jelenti,
hogy a kulrira felszini rétegéhez tartoznak, egyidejiileg a kulrurilis transzfer
eszkdzeként is mikédnek. A szavak rdaddsul makacs eszkdzok: egész gondol-
kodasunkat befolyasoljak azok a kategdridk, amelyek kifejezésére léreznek sza-
vak a nyelviinkben.” Sok olyan 524 van, ami eredeti nyelvébél dtvandorolt ma-
sokba, mivel valami egyedit fejez ki: ilyen példaul a menedzsment, a computer,
az apartheid, a machismo, a peresztrojka, a gésa, a szauna, a Weltanschauung, a
Weltschmerz, a maffia és a savoir vivre.

Egyenlétleniil oszlik meg az orszagok kozétr az a készség, hogy az emberek
tobb nyelven is képesek kifejezni magukat. A kisebb, gazdagabb orszigok la-
koi, mint példdul a svijciak, belgak, skandindvok, szingapdriak és a hollandok
szdmara nagy el6nyt jelent, hogy gyakori kapcsolatban vannak kiilfoldiekkel és
jo az okratdsi rendszeriik, ami tdbbnyelviiekké teszi éket. Szervezeteik straté-
giai elényt élveznek az interkulturdlis kapesolatok terén, mivel szinte mindig
van t6bb nyelver beszél6 emberiik, és aki egynél tébb nyelvet beszél, az mindig
konnyen felszedi a tovabbi nyelveket.

Paradox mddon az, ha valakinek angol, azaz a vildg kereskedelmi nyelve
cgyben az anyanyelve is, sokkal inkdbb tekinthetd hitrinynak, mint elénynek
a més kultarakkal folytatotr kommunik4cié sordn. Az angol anyanyelvi beszé-
16k nem mindig vannak ennek tudatiban. Olyanok, mint az a kézmondasban
szereplé amerikai farmer Kansasbdl, aki dllitélag ezt mondta: ,,Ha az angol
megfelelt Jézus Krisztusnak, akkor nekem is elég jo lesz.”® Geert taldlkozorr
egyszer cgy, a walesi hatdr kézelében dolgozé angollal, aki elmondésa szerint
azért utasitoct vissza egy fantasztikus otthonra vonatkozé ajanlatot Wales-ben,
a hatdr tilsé oldalin, mert ott a kishanak masodik nyelvként a walesi nyelvet
kellett volna tanulnia. Véleményiink szerint egyediilallé lehetéséger hagyott ki
arra, hogy héc viligpolgirrd nevelje.

A nyelv és a kultara nincs olyan szoros kapesolatban egymdssal, hogy
a kozos nyelv egyérrelmilen kozos kulttrat jelentene; hasonlé médon az eleé-
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r6 nyelv nem mindig jelent eltéré kulturdlis érrékrendszert. Belgiumban, ahol
a holland és a francia a két f6 nemzeti nyelv (van ugyants egy kis, német nyelvi
teriilet is), a flamand (azaz holland anyanyelvii) és a vallon (azaz francia anya-
nyelvii) régidk meglehetésen hasonlénak mutatkoztak az IBM-vizsgalat négy
dimenzi6ja szempontjabdl, és mindkét régié Hollandi4tdl cltérd és inkabb
Franciaorszighoz hasonlé pontokat szerzetr. Ebben Belgium térténelmér lat-
juk titkrézédni: a kozép- és felsdbb oszralyok tagjai valamikor francidul beszél-
tek, fiiggetleniil attdl, hogy mi volt 8seik nyelve, és a francia kuleirit veteék fel;
az alacsonyabb osztalyok a flamand részben hollandul beszélrek, fuggetleniil
attol, hogy mi volt éseik nyelve, de amikor egy osztallyal feljebb emelkedtek,
6k is hozzdidomultak a kozéposztily kulttrijihoz. Az IBM-kutatdsokban sze-
repel egy hasonlo Gsszevetés Svidje német- és franciaajkis régiéi kozotr. Ebben
az esetben azonban kicsit mds a kép: a németajka teriilerek pontszdmai Német-
orszagéhoz voltak hasonléak, mig a franciaajka teriileteké Franciaorszdgéhoz.
Svéjc torténelmi fejlddése ugyanis egészen mis volt, mine Belgiumé; Svijcban
a nyelvi megoszls inkdbb a kantonok (fiiggetlen tartoményok) szerkezetée k-
vette, semmint a tarsadalom osztalyszerkezetét. Ennck alapjin azt is konnyen
megérthetjiik, hogy miért vilt a nyelv kényes politikai kérdéssé Belgiumban,
Svédjcban viszont nem, !

A nyelv ismerete nélkiil az embernek le kell mondania arrél, hogy meg-
érese egy kuletira szdmos finom vondsat, és arra kényszeriil, hogy viszonylagos
kiviildllé maradjon. A finom vondsok egyike a humor. Az, hogy mit tekintiink
viccesnek, erésen kulrira-specifikus dolog. Sok curdpai tgy véli, hogy a néme-
teknek nincs humorérzéke, de az csupén annyit jelent, hogy mésfajra humorér-
zékiik van. Az interkulturalis talilkozisok sordn a tapasztalt utazé megtanulja,
hogy a vicceker és az irénidt tabuként kell kezelni mindaddig, amig az ember
tokéletesen biztossd nem valik abban, hogy a masik kultra felfogisa szerint mi
lehet humoros.

Raden Mas Hadjiwibowo indonéz iizletember, akinek a javai csaladi lito-
gatdsokrdl sz6l6 lefrdsit mar idézeiik a 3. fejezerben, tartalmas clemzést irt az
indonéz és a holland humorérzék kézotei kitlénbségrél. Az egyik esettanulma-
nya a kdvetkezd:

»Atlagos reggel volt, a szokdsos informdlis bivatals megbeszéléssel. Mindany-
nyian leiiltek a targyaldasztal kivé, és kideriilt, hogy egy székkel kevesebb van.
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Markus, az egyik indonéz menedzser, benézett a szomszéd irodiba, hogy
van-e ott szabad szék.

A szomszéd iroda Fransé volt, a holland menedzseré. Nem volt benn, de
biztos szivesen kolesinadna egy széket; vigyis a cég tulajdondban volt az vsz-
szes biitor. Markus éppen az dtjdrdban tartott Frans egyik székével, amikor
a mdsik oldalon megjelent Frans,

Frans jo hangulatban volt. Odament az fréasztalihoz néhdny iratért,
azutdn arva késziilt, hogy ismét kimenjen az irodibsl, Idikizhen baritsi-
g0s vigyort kiildott Markus felé, majd hirtelen otlettdl vezérelve a kivetkezd
megjegyzést tette a vdlla folite: , Lopkodunk, Markus?” Ezutin kiment, vd-
laszt sem vdrva.

Amikor Frans ebéd utin visszatért az iroddjiba, Markus mar ott virta.
Frans észrevette, hogy Markus nyakkenddt kitott, ami szokatlan volt téle.
wMarkus, bardtom, mit tehetek érted?” — kérdezte Frans, Markus szomordan
rdnézett, kiegyenesedett a székében, és hatdrozott iinn epélyességgel a kivetke-
%6t mondta: , Frans, exennel kijelentem, hogy nem vagyok tolvaj.”

Frans elképedve tudakolta, hogy mi az ordigrél beszél Negyvenit percé-
be keriilt, hogy feloldja a kiztik kialakult félreériést.”?

A holland kultariban nem tartjék fontosnak a stitusz vagy az ,arc’ meg-
Orzesét, €s a kedélyes séreegetés” a viccel8dés gyakori formdja baratok kozote.
Ha a megfeleld intondciéval mondjik, a ,Te gazember” vagy ,, e bolond” ki-
sz6ldsok meleg szimpdtidt fejeznek ki, Indonézidban viszont a statusz szent do-
log, és a séreést mindig névértéken veszik. Fransnak tudnia kellete volna ezt.

A kommunikacioés technolégiak hatasa

A bulvérsajté gyakran azt sugallja, hogy a kommunikaciés technolégidk, mint
példanl a televizid, az e-mail, az Internet, és a mobiltelefonok kézelebb hozzak
a vildg népeit egymashoz egy globilis faluban, ahol a kulturalis kiilonbségek
t6bbé mdr nem szdmitanak. A technolégidnak ez a litszdélagos uralma a kulrd-
ra felett azonban csupén illizio. A gépek szoftverjét val6szintleg globalizdlni
lehet, de a felhasznilé elméjének szoftverjée nem.

Az elektronikus kommunikicié rendkiviil megnéveli a felhasznal ok szémi-
ra elérhets informécié mennyiségét, de nem néveli meg informaciébefogadd
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kapacitdsukar, és az értékrendszeriiket sem véltoztatja meg. Felhasznalokéne
szelektiven dolgozzuk fel az informdciédt, az értékrendszeriink szerint. Ugyan-
ugy, mint a sziileink, olyan djsigokat olvasunk, és olyan tévémiisorokat né-
ziink, amelyek vérhatéan kedvenc nézépontunkat képviselik, és hidba szembe-
sitliink az elektronikus informdcié szinte korldtlan kindlataval, ismérelten csak
azt vilasztjuk ki beldle, ami megerssiti a korabban meglévé elképzeléseinket.
Az Internertel kapcsolatos tapasztalatok azt muratjak, hogy az emberck legin-
kabb olyan dolgokra hasznaljik, amit egyébként is csinalninak, csakhogy most
az Internet segitségével gyakrabban és gyorsabban csindlhatjik.

A kommunikdciés technolégidk még inkdbb tudarositjak benniink az or-
szégok kézotti és orszdgon belitli kiilonbségeket. Vannak hdtrényos helyzetti
emberek, akik a tévémiisorokban litjak, hogyan élnek az emberek a vilag més
részein, és maguk is szeretnének részesiilni a vildg gazdagsigibsl. Vannak privi-
legizdlt emberek, akik ink4dbb lezdratndk a hatirokat, amikor a vildg mds részé-
nek szenvedésérdl és kiizdelmérdl tdjékozeatjak Sket. A tolerancia novekedése
helyett sokkal valészindbb, hogy a vilagot j6 és rossz fitikra osztjik.

Osszefoglalva, a kommunikiciés technikik 6nmagukban nem fogjik csok-
kenteni az interkulturdlis megértésre iranyulé igényt. Ha bélesen hasznéljik
6ker, az interkulturlis tanulis eszkdzeivé valhatnak.

Interkulturalis talalkozasok és a turizmus

A turizmus az interkulturalis talilkozdsok legfelszinesebb formdjar képviseli. A
tomeges turizmus részevevoi eledltenek taldn kée hetet Marokkéban, Balin, vagy
Canciinban anélkiil, hogy birmit is megtudndnak a helyi kultararél. A vendég-
lat6 orszagok turizmussal foglalkozé lakosai viszont valamivel tébbet tudnak
meg a turistdk kultirdjirol, de persze meglehetésen torz képet alkotnak ma-
guknak arr6l, hogy hogyan is élnek a turistdk otthon. Ami ismeretet a mésik
csoportrél &ssze lehet szedni, az nem megy tal a szimbélumok szintjén (lasd
1.2. sz. dbra): ilyenek a szavak, a divatcikkek, a zene, stb.

A tomeges turizmusnak lehet kedvezd gazdasigi hatsa a vendégldté or-
szagokra, de nem mindig ezt tapasztaljuk. Gyakran eléfordul, hogy a hagyo-
mdnyos jévedelemforrasok ténkremennck, ugyanakkor a turizmusbél befolyé
bevételek a kormanyzathoz vagy a kiilféldi befekrerdkhoz keriilnek, és igy
a helyi lakossig inkdbb szenved téle, mint profitdl belsle. A kérnyczeti hatdsok
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egyenesen kataszerofélisak lehetnek. Sok tekintetben a turizmus meglehetésen
kétes éruékil jorétemény.

Mindazonileal a curizmus mélyebb interkulturalis talalkozisok kiinduld-
pontja is lehet. Megtori a kulturilis csoportok elszigeteltségét, és tudarositja
benniik, hogy léteznek mas emberek is, akik mds utakon jarnak. Lehet, hogy
az igy eliilteterr mag néhdny elmében késébb szrba szokik. Néhany turista el-
kezdi tanulni a meglatogatott orszdg nyelvét és toreénelmét, ha vissza akar térni
oda. A vendéglarék is elkezdik tanulni a ruristdk nyelvée mdr csak véllalkozdsuk
fejlesztése érdekében is. Személyes bardtsigok alakulnak ki a legkiilonbéz6bb
emberek kozote a legvalészintitlenebb médon. Az interkulturdlis talalkozésok
szempontjdbél a turizmus kinalta lehetdségek valdszintleg tobbet nyomnak

a [atban, mint a hdtrdnyok.

Interkulturalis talalkozasok az iskolaban

Egy pekingi idegennyelvi intézet amerikai tandra igy kidleott fel az 6rdn:
»Bajos lanyok, szeretlek benneteket!” Egy kinai megfigyeld szerint didkjai ha-
lilra rémiiltek. Egy USA-ban tanité olasz professzor keserlien panaszkodortt
amiatt, hogy a didkjainak hivatalosan értékelniiik kellett a kurzusae. Vélemé-
nye szerint nem helyes, hogy a didkok {télik meg a professzor minéségét. Egy
afrikai egyetem indiai oktatdja azt tapasztalta, hogy egyik didkja hat hértel
a tanitds kezdete utan jelent meg, de nem kiildhette el, mert ugyanabbél a falu-
bdl szdrmazott, mint a dékdn. Az iskolakban zajlé interkulturélis talilkozisok
igencsak zavarba cjeéek lehetnek. !

Az iskolai interkuleurdlis talalkozdsok legeobbje az aldbbi két tipus valame-
lyikéhez rartozik: helyi tandrok és kiilfoldi, bevindorld, vagy menekiile didkok
kozott, illetve kiilfoldi szakértdkéne dolgozé, vagy missziondriuskéne kiilfold-
re kiildott tandrok és helyi didkok kozoer [étrejévé taldlkozasok. A problémdk
forrdsa ilyenkor azoknak a kulctirdknak az eltérd értékrendszerében keresen-
dé, amelybdl a tandr és a didk szdrmazik. A 2-6. fejezetckben az éreékrend-
beli kilonbségeknek az iskolai élethelyzetekben megjelend kévetkezményeit
a hatalmi tivkdzhoz, az individualizmushoz, a maszkulinitdshoz, a bizonyta-
lansagkeriiléshez és a hosszi vagy révid tdvi orientdciéhoz viszonyitva ireuk le.
Gyakran eléfordul, hogy ezek a kévetkezmények hatdssal vannak a rande-didk,
a tandrok kozotti és a tandr-sziilé kapcsolatra is.
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Mivel a tanitds eszkéze a nyelv, mindaz, amit kordbban a nyelv interkultu-
rdlis talilkozdsokban betoltor szerepérdl mondrunk, teljes egészében érvényes
a tanitdsi helyzetekre is. Jobb esély van a sikeres kulturalis adapticidra, ha a
tandr a didk anyanyelvén tanit, mintha a didknak kellene megtanulnia a tanar
anyanyelvét, mivel a tandrnak nagyobb befoly4sa van a tanulési helyzetre, mint
barmelyik didknak.

A kurzus nyelve kihat a tanuldsi folyamatra. Az INSEAD nevit francia
nemzetkdzi tizleti féiskoldn (business school) Geert ugyanazt a vezetSknek
sz6l6 tanfolyamort franciul tartotta ez egyik csoportnak, angolul a mésiknak;
mindkér esoport t3bb nemzetiségi hallgatékbol 4llt. Egy esettanulminy meg-
beszélése sordn a francia nyelvit csoport igen érdekfeszitd intellekeudlis vitat
folytatort, de kevés gyakorlati kovetkeztetésre jutott. Amikor ugyanezt az ese-
tet az angol nyelvii csoport beszélte meg, egy idé utin valaki mindig bedobta
a kérdést: ,Es akkor mi van?” a csoport pedig pragmatikus irdnyba igyekezete
folytatni. Mindkét csoport ugyanazt a szakirodalmat olvasta, részben francia
szerz8k angolra forditott miiveit, és *vice versa’ Mindkét csoportnak tetszettek
azok az olvasminyok, amiket eredetileg a csoport nyelvén {rtak, és kritizaleak
a forditdsokar, hogy ,,foléslegesen szOszdtyarok, és sovanyka az iizenetitk, amit
egy vagy két oldalon is ki lehetett volna fejteni.” Igy a francia nyelvii csoport
megjegyzései az angolbdl forditott olvasmanyokkal kapesolatban teljesen meg-
egyeztek azokkal, amelycket az angol nyelvi csoport tete a francidbél forditort
szakirodalommal kapcsolatban. Amit az egyik nyelven iizenetnek érziink, az
nem feltétlentil &i tal a forditdsi folyamatot. Az informécié tobb, mint szavak
egyszerli sorozata: olyan szavakbdl all, amelyck beleillenek egy kulruralis keret-
be. A kulturdlis szempontbol is megfeleld forditas valéjaban alulértékelt mivé-
szct.

A hallgardk és az oktarék interkulturdlis calilkozdsaik sordn a nyelvi kit-
16nbségeken tilmenéen a kognitiv képességekben meglévé kiilonbségekbe iit-
koznek. , Afrikai mérnékeink nem ugy gondolkodnak, mint mérnékok; haj-
lamosak csak a tiinetcket kezelni, ahelyetr, hogy egy rendszernek tekintenék
a berendezést.” Fz az idézet egy brit szakképzési menedzserté] szarmazik, aki
nyilvinvaléan nem volt tudacaban sajét etnocentrizmusanak. A fejlodéslélekran
szakemberei alapvets vizsgalarokban azt bizonyitottik, hogy annak a kérnye-
zetnek az igényei hatdrozzak meg, hogy mit tanulunk meg, amelyben felnée-
tiink. Az egyén azt fogja j6l csinlni, ami fontos szdmdra, és aminek a gyakor-
ldsdra lehetésége van. Geert egy olyan generdcio tagja, amelynek tagjai joval
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azelétt nétrek fel, hogy a zsebszdmologépek megjelentek az iskolikban, ennek
kovetkeztében Geert fejben végez el olyan szdmitdsokat, amihez az unokai mar
gépet hasznalnak. A tanuldsi képességek, kozeitk a meméria fejlédése is a rarsa-
dalom teljes mintdjiban gydkereznek. Kindban az irds jellege miatt (ami 2 sze-
rényen iskolazott személy sziméra legaldbb hiromezer bonyolult, esetenként
akdr 24 vonasbol 4116 karakeert jelent) jol fejlett a gyermekek vizudlis mintakat
felismerd képessége, de ugyanakkor szitkségessé teszi a magolds tanuldst is.

Azinterkulturilis problémak onnan is adédnak, hogy a kiilfoldre tcelepiile
tanarok nem a megfeleld tananyagot viszik magukkal. Egy Briisszelben tanulé
kongéi bardtom arra emlékezett, hogy Lubumbashiban, az altaldnos iskoldban
tandrndje, egy belga apica a térténelemérin a didkokkal felmondatta a ,,Nos
ancérres les Gaulois” (Oseink a gallok) cimit leckér. Egy brit el8adé, aki vendég-
professzorként litogatott Kindba, sz6r6l szora elismételte a britck szdmdra ké-
szitett, szervezeti viselkedés témdju kurzusét. Amit a szegény orszégok didkjai
a gazdag orszdgok egyetemein megtanulnak, az aligha lehet relevins sajit or-
szaguk helyzetében. Miére érdekelné egy indiai véllalar jovenddbeli menedzse-
rét az amerikai értéktézsde martematikai modellezése? Az a tudds (know-how),
ami feltehetden sikeressé tesz valakit egy ipari orszdgban, nem feltétlentil azo-
nos azzal, ami egy jelenleg szegény orszdg fejlodését elésegitherti.

Végiil az interkulrurélis problémak a tandrok és didkok hazdjinak intézmé-
nyei kdzoeti kitlonbségeken is alapulhatnak. Ezek olyan killonbségek, amelyek
eltérd elvirdsokat generdlnak a tanuldsi folyamattal szemben és az abban részc-
vevék szerepét illetden. Milyen csalddbél szarmaznak a didkok és a tandrok?
Milyen az okeatdsi rendszeriik, elitista vagy anti-clitista? Lehet, hogy egy latin-
amerikai orszagba ldtogat6 amerikai vendégprofesszor ugy érzi, hogy munkd-
javal hozzdjarul az orszdg gazdasigi fejlédéséhez, holott a valésigban csupdn
az clit privilégiumainak fenntartdsihoz jarul hozza. Milyen szerepet jatszanak
a munkaadok az oktatdsi rendszerben? Svéjcban és Németorszdgban az ipar-
ban vagy egy véllalkozdsndl teljesitett szakmai gyakorlat az egyetemi képzés
megbecsiilt alternativdja, mert ez is lehet6vé teszi azt, hogy valaki eljusson akar
a legmagasabb beosztisokba, de a tobbi orszdgok zomében ez nem igy van.
Milyen szerepet jatszik az dllam és/vagy a valldsi szervezetek? Egyes orszigok-
ban (pl. Franciaorszig és Oroszorszdg) a kormany meglehetdsen részletesen
elirja, hogy minek kell szerepelnie a tantervben; mdshol a tandrok szabadon,
sajat maguk hatdrozzdk meg. Olyan orszdgokban, ahol egyformin léreznek 4l-
lami ¢s magéniskoldk, a maginszekror vagy az elité (Egyesiilc Allamok), vagy
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pedig a lemorzsolédotrak szimara van fenntartva (Hollandia, Svdjc). Honnan
szarmazik az iskoldk finanszirozisara szdnt pénz? Mennyire fizetik meg a tani-
rokat, és milyen a térsadalmi stdtuszuk? Kindban a tandrokat hagyomanyosan
nagy tisztelettel 6vezik, de nagyon rosszul fizetik. Nagy-Britannidban a tani-
rok stitusza hagyomdnyosan elég alacsony; Németorszdgban és Japdnban vi-
szont magas.

Kisebbségek, bevandorlok és menekiiltek

Definicié kérdése, hogy egy orszagban kiket tekintenek kisebbségnek. Olyan
kemény tényeken alapszik, mint példaul a népesség megoszlisa, a népesség cso-
portjainak a gazdasdgi helyzete és egymdssal fenntartott kapcsolataik intenzi-
tasa. Fiigg a kulturilis értékekes] is (kiilondsen a bizonytalansdgkeriiléstdl és
a kollektivizmustdl), tovdbbd a kulturélis gyakorlatoktél (nyelvek, érzett és ne-
kik tulajdonitott identitésok,-térténelemértelmczések). Mindezek befolydsol-
jak a tobbség ideologidjir, eserenként a kisebbségét is, valamint az egymdssal
szemben kialakitott kélesonds cléitéleteket és diszkrimindcioe. A kisebbségi
problémak mindig — és sokszor elsésorban — a tébbség problémai is.

A vilag kisebbségei kozoet igen sokféle csoportor talilunk, akiknek a stiru-
sza is nagy vdltozatossigot mutar, a legalsébb néprétegtdl a villalkozéi és/vagy
tudomdnyos elitig, és ide tartoznak a kovetkezék is:

o Abevindorlék dltal leigazott 8shonos népesség (mint a bennszii-
16tt amerikaiak vagy az ausztrdl bennsziiltrek)

o A gazdasdgi, politikai vagy etnikai bevandorlok és menekiil-
tek leszdrmazottai (akik ma mar a t6bbséget alkotjdk példaul az
Egyesiilt Allamokban és Ausztrilidban)

o A behurcolt munkaerd leszdrmazottai {mint az amerikai feke-
ték és Eszaknyugat-Eurépa mediterrén orszdgokbél szdrmazé
lakosai)

o Akordbbi gyarmatokbdl szdrmazé lakosok (példdul a Nagy-Bri-
tannidban ¢l6 indiaiak és pakisztdniak vagy a Franciaorszigban
él6 észak-afrikaiak)
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* A nemzetkézi nomdd népesoportok (a sintik és a romik — azaz
a cigdnyok — akik a legtibb eurépai orszdgban és részben még a
tengerentuli orszdgokban is megtaldlharék).

A folyamatos migricidnak készonhetden a legrobb orszigban meglehets-
sen véltozékony a kisebbségekrdl alkototr kép. A huszadik sz4zad masodik felé-
ben olyan sok ember hagyta el a hazjat, és kéleszote teljesen més kérnyezetbe,
mint soha azel6tt a térténelem sordn. Ennek hatsa kivétel nélkiil az volt, hogy

cgyénck és egész csalddok keriiltek — gyakran minden felkészités nélkiil — olyan
kérnyezetbe, amely alapvetéen kiilonbozére attdl, ahol mentdlis programozas-
ban részesiiltek. Meg kell ranulniuk az 6j nyelver, de sokkal nagyobb probléma
az, hogy helyt is kell 4llniuk az 4j kuledriban:

Hassan Bel Ghazi, Hollandiaban €6 marokkéi emigrans irta a kovetkez8ket:

wKépzeld csak el: egy nap felkelsz, kiriilnézel, és nem hiszel a szemednet..,
Minden a feje tetején all, idebent és odakint is... Megprobtlod visszatenni a
dolgokat a régi helyiikre, de sajna, orokre a féjiik tetejére dlltak. Nem sietsz,
ismét kiriilnézel, és akkor timad egy tleted: ,En magam is 4 Jfejernvre dl-
lok, ugyandgy, mint minden mds, és akkor tudom majd kezelni a dolgokat.”

De nem miikidik a dolog. ... A vildg pedig nem érti, hogy miért allok novmi-
4

lisan.

A tobbség-kisebbség kapcsolatdra vonatkozd politikai ideolégidk nagy
vilrozatossdgot mutatnak. A rasszistak és ultra-jobboldaliak le akarjdk zdrat-
ni a hatdrokat, és szémiizni a jelenlegi kiscbbségeket, vagy valami még rosz-
szabbat tenni veliik. A civilizile kormdnyok egy kontinuum két polusa kozoee
igyekeznek kialakitani dlldspontjukat. Az egyik pélus az asszimildcid, ami azt
jelenti, hogy a kisebbségeknek olyanné kell valniuk, mint mindenki mas, és
miné] gyorsabban meg kell szabadulniuk megkiilonbozters jegyeiktdl. A mad-
sik pélus az integrdcid, aminek ércelmében a kisebbségi allampolgdrokar teljes
jogu tagként befogadja a tdrsadalom, és egyidejileg arra bitoritja éket, hogy ne
szamoljanak fel minden kapcsolatot a gyokereikkel és kollekeiv identitdsukkal.
Paradox médon az integraciés politika a bevindorlok jobb és gyorsabb alkal-
mazkoddsihoz vezetett, mint a kényszerit asszimilicio,
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A bevindorlok és menekiiltek gyakran csak idészakos kitelepiiltként érkez-
tek, de azean kideriilt, hogy tovibb maradnak. Szinte majdnem mindig egy
hagyomédnyosabb, erésebben kollektivista tarsadalombél telepiiltek 4t egy in-
dividualistdbb tdrsadalomba. Beilleszkedésiik szempontjibol fontos az, hogy
tdmogatdst kapjanak az j hazdjukban mir letelepiilt honfitirsaik kozosségé-
t6l, kiilonésen akkor, ha egyediilalléak, de akkor is, ha csalddjukkal egyiirt re-
lepiilnek 4r, mert még ez a csaldd is egy sokkal szikebb csoportot jelent, mint
amihez otthon hozziszoktak. A bevéndorld kézosségek fenntartdsa jol bele-
illik a fentebb leire integriciés politikaba. Sajnos a befogadé orszagok politi-
kusai sajit individualista éreékszemléletitkes] vezérelve gyakran félnek a bevin-
dorldk gettsinak kialakuldsatdl, és igyekeznek szétsz6rni a killfsldieket 2bbol
a hamis feltérelezésbél kiindulva, hogy ezzel clésegitik a beilleszkedésitket.

A bevindorl6k és a menekiiltek altaliban megtapasztaljdk a hatalmi cdv-
kéz terén meglévé kiilonbségeket is. A befogad¢ tarsadalmakban rendszerine
nagyobb mértékii az egyenl8ség, mint ott, ahonnan jottek. A bevdndorlék ezt
negativ és pozitiv médon is ﬁ]egtapasztalhatjék — hidnyzik az idések risztele-
te, de kdnnyebben clérherdek a hatésagok és a tandrok, bar cleinte hajlamosak
nem bizni a hatésigokban. A bevindorlék és a befogadék kézéte a maszkuli-
nitds-femininitds ¢s a bizonytalansigkeriilés tekintetében észlelt kiilonbségek
barmelyik irdnyban jelentkezhetnek, és az ezekbdl fakadé beilleszkedési nehéz-
ségek mindig aszerint jelentkeznek, hogy melyik két kulttirdrd] van sz6.

Az elsd genericiés bevindorlé-csaldidok dilemmii elég szabvényosak.
A munkahelyen, az lizletekben, a kézhivatalokban és altaldban az iskoldban is
kapcsolatba keriilnek a helyickkel, megtanulnak néhdny tdrsas gyakorlarot, és
szembesiilnek a helyi értékrendszerrel. Orthon viszont igyekeznek fenntarta-
ni szarmazisi helytik gyakorlatait, értékrendszerée és kapesolattartdsi formdir.
A kée vildg hatdrmezsgyéjén élnek, és naponta kozlekednek egyikbél a masikba.

Ez a marginalitds eltéré hardssal van a kiilonbéz6 generacidkra és nemekre.
A felnéee bevandorlok valészinileg nem fogjak lecserélni hazdjuk értékrend-
szeréta befogédé orszdgéra; legjobb esetben is csak valamennyire fognak haso-
nulni. Az apa igyekszik megrartani tekintélyée a csalddon beliil, de a munka-
helyen gyakran alacsony stétusszal kénytelen beérni. A bevandorlok kezdetben
csak olyan munkér kapnak, amire senki mds nem jelentkezik. A csaldd tudja
ezt, ¢s igy a rokonok eléte elveszti az arcat”. Ha nem taldl munkd, még inkdbb
elvesziti az arcdt. Gyakran adédnak nehézségei a helyi nyelvvel, ettél viszont
ostobdnak érzi magdr. Az is eldfordul, hogy anyanyelvén is analfabéta. Amikor
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nyomtatvinyokat kell kitoltenie, vagy a hatésigokkal van dolga, a gyerekeit
vagy a szocidlis munkdst kell segitségiil hivnia. Gyakran vilik diszkriminacié
aldozatdul a2 munkaltacs, a renddrség, a hatésigok és a szomszédok részérdl,
Néhany bevandorld kultiréiban az anya gyakorlatilag az otthon foglya, bezar-
tan ¢l otthon, amikor az apa elmegy dolgozni. Ilyen esetekben nincs semmilyen
kapcsolata a befogad6 rarsadalommal, nem tanulja meg a nyelvet, és teljesen a
férjére és a gyerekeire van utalva. Més esetekben az anya is dolgozik. Az is lehet,
hogy 6 a f6 kenyérkeresé a csaladban, ami hatalmas csapést jelent az apa 6n-
becsiilésére. Megismerkedik m4s férfiakkal, és a férje esetleg hiitlenséggel gya-
nisitja meg. Igy a hdzassigok idénként felbomlanak. De nincs visszatt. Azok a
bevindorlok, akik mégis hazarértek, gyakran képrelenck voltak visszailleszked-
ni, és ismételten emigraleak, ez alkalommal 6rokre.

A masodik generacid, tehdt azok a gyerekek, akiket nagyon fiatalon vittek
az 1 hazdba, vagy mdr ott sziilettek, egymassal iitkéz8 mentalis programokat
kapnak egyrészt a csalddtdl, masrészt a helyi iskola és a kzosség oldalérsl. Er-
tékrendjitk részben sziileik kultirdja, részben pedig G hazdjukér titkrézi, és
cbben a vonatkozdsban igen nagy eltéréscket taldlunk az egyének, a csoportok
vagy a befogadd orszdgok kézote. > Legink4bb a fiiik szenvednek a marginalicds-
tél. Néhdnyan csoddlatos médon sikeresek lesznek, kihasznaljék a jobb tanuldsi
lehet8ségeker, és szakképzettséget vagy felséfokt végzeteséget igénylé munka-
hoz jutnak. Masok inkébb igyckeznek megszabadulni a sziiléi feliigyelertél, ki-
maradnak az iskoldbdl, és utcai bandakba verédve taldlnak kollekrivista védel-
met; ennek megvan az a veszélye, hogy egy uj alsé réteget alkotnak a befogadé
tdrsadalomban. A Jényok gyakran jobban képesek beilleszkedni, bar a sziileik
sokkal tobbet aggddnak miactuk. Az iskolaban szembesiilnek a nemek egyen-
jogusagdval, ami dlraliban ismeretlen abban a tirsadalomban, ahonnan jéttek.
Esetenként a sziilék gy igyekeznek biztonsigba helyezni éket, hogy 6sszeha-
zasitjak egy honfitdrsukkal.’s

Ezeknek a problémaknak a zéme azonban csupan 4tmencti; a bevandor-
16k harmadik generici6jét tsbbnyire felszivja a befogadé orszdg népessége, at-
veszik annak értékrendszerét, és csak a nevitkbél vagy sajéros vallisi, esetleg
csalddi hagyomdnyaik miatt lehet érzékelni, hogy kilfoldick. Ez a hdromgene-
racios beilleszkedési folyamat mitkédétt mér a kordbbi generdcidk eseeében is;

a modern tdrsadalmak népességénck egyre nagyobb része szdrmazik legalbbis
részben kiilféldi bevindorlékedl.
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Az, hogy a bevindorlé csoportok a fenti médon integralédnak-¢, vagy nem
képesek beilleszkedni és dllandd kisebbséget alkotnak, legalabb annyira figg
a tobbségrol, mint magardl a kisebbségtsl. A befogadé tirsadalomnak azok
a képviseldi, akik rendszeres kapcsolatban vannak a kisebbségekkel, a bevdn-
dorlékkal és a menekiiltekkel, sokat tehetnek azért, hogy megkénnyitsék in-
tegréci()jukat. Fzek leginkdbb a rendérok, a szocialis munkésok, az dpoléndk,
a személyzetisek, a kormdnyhivaralok ligyfélszolgdlataiban dolgozék ¢s a tand-
rok. Valoszind, hogy a nagy hatalmi tivkoz(, kollektivista kultardkbél érkezo
bevandorlok erdsebb bizalmatlansigort éreznek a hatésigokkal szemben, mint
a helybeliek, és ennek kulturdlis okai vannak. Viszont a tanarok példdul prof-
talhatnak abbol a tiszteletbdl, amirt statuszuk biztosit nekik a bevindorlé did-
kok sziildi részérél. Meg kell hivnink ezeket a sziiloket (kiilonosen az apakat)
egy beszélgetésre; a bevandorld sziilok dleal észlelt tévolsig ugyanis jelentdsen
nagyobb, mint amit a legeobb tanar megszokott. Sajnos szinte barmely befo-
gadé orszigrél elmondhatd az, hogy a helyi emberek (politikusok, renddrok,
ajségirok, randrok, szomszédok) egy része az etnocentrikus és rasszista filozofia
4ldozata, és csak tovabb fokozza a bevandorldk beilleszkedésének nehézségeit
a bizonytalansdgkertilés primitiv megnyilvénulésaival, mondvan: ,,Ami mas, az
veszélyes.”

A mentalis egészséggel foglalkozé szakembereknek specialis szakismeretek-
re van szitkségiik ahhoz, hogy megfeleléen foglalkozni tudjanak a bevindor-
1ékkal és menekiiltekkel. A kollektivista s individualista tarsadalmak nagyon
eltérd modon foglalkoznak az egészség és a betegség kérdéscivel. Az akkuleu-
riciéval jard erds stressz miatt a bevandorlék jobban ki vannak téve a menti-
lis egészségzavarok veszélyének, és az is clképzethetd, hogy a befogadd orszdg
betegei szdméra kifejlesztert pszichidcriai kezel¢si médszerek kulturalis okok
miatt nem hatdsosak a bevandorlék esetében. A nagy szdmt bevindorlo-po-
pulaciéval rendelkezé orszégokban, mint példéul Ausztralidban mar elismert
szakirany a transzkulturilis pszichidtria (és a transzkulturélis klinikai pszicho-
16gia). Vannak politikai menekiiltek kezelésére specializdlédott pszichidterek
és pszicholégusok is, akik a habort vagy a kinzasok utéhatisaicdl szenvedé be-
tegek kezelésével foglalkoznak.

Nem csak a befogadé orszagok polgarait lehet rasszizmussal és ctnocent-
rizmussal védolni; eléfordul, hogy maguk a bevandorlék is rasszista vagy etno-
centrista moédon visclkednek mas bevandorlékkal vagy a befogadékkal szem-
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ben. Azt mondhatjuk, hogy a bevindorléknak jobb mentségiik van erre, mivel
egy szokatlan és gyakran ellenséges kornyezetben élnek. Vannak, akik valldsi
fundamentalizmusba menekiilnek, holott a hazdjukban alig voltak vallasosak.
A fundamentalizmus gyakran a tdrsadalom margindlis csoportjaiban jelenik

meg, és czek a bevandorlék az 4 marginalisok.

Interkulturalis targyalasok

A térgyaldsoknak, fiiggetleniil attol, hogy tizleti, vagy politikai jellegtick, il-
letve nemzetkoziek-¢ vagy sem, vannak bizonyos egyetemes jellcmzé’)ik. Ezek

a kévetkezék:

o Két vagy tobb targyalofel (részben) ellentétes érdekekkel

o Kozos igény a megegyezesre, mivel ebbdl nyereségre szamiranak

o A tirgyalds megkezdésekor nincs meghatérozva a kimenctele

o A felek kozotti kommunikécid eszkoze

e Mindkét oldalon van egy ellenérzési ¢s déntéshozarali strukrara,
amely dsszekapcsolja a feleket feletteseikkel vagy tamogatoikkal.

Szdmos kényv jelent mar meg a targyalds miivészerérdl; ez a téma igen nép-
szerii a képzési programokon. Szamitdgépeken is szimuldltak mar targyaldso-
kat. Az elméletek és a szamitogépes modellek azonban szinte mindig a nyugati
tarsadalmakbal, foleg az Egyesiilt Allamokbol vett targyalopartnerck éreek-
rendszerére és céljaira vonatkozé feltevéscken alapulnak. Nagyon valészind,
hogy a nemzetkozi targyalasok sordn a kiilonbozé résztvevdk eleérd érrékeket
és célokat képviselnek. "

A nemzeti kultirdk az alibb felsorolt médokon képesek befolydsolni a tar-

gyalasi folyamatokar:

o A haralmi tavkoz befolydsolja az ellendrzés €s a dontéshozarali
struktira centralizaldsanak fokdt, illetve a targyaléfelek stdtusza-
nak a fontossagat.

e A kollckrivizmus a (szembendlld) térgyaléfelek kozorti stabil
kapcsolat irénti igényt befolydsolja. Egy kollekrivista kultirdban
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az egyik személy lecserélése azzal jar, hogy egy 4j kapcsolarot kell
épiteni, ami idébe telik. A kozvetit6k fontos szerepet jatszanak a
targyaldsok elérehaladdsihoz elengedhetetlen, jirhaté kapesolati
mintak fenntartdsiban,

e A maszkulinitds az 6nreklimozé magatartds irdnti igényt, a tar-
gyalofelek és felettescik részérdl az erésebb irdnti szimpdtiae, to-
vébb4 azt a tendencidt befolyisolja, hogy a konfliktusokat erd-
ficogtatassal oldjik meg. A feminin kulvirdk eserében nagyobb
a valészintisége annak, hogy a konflikeusokat kompromisszumok
és a konszenzusra valé térekves révén oldjak meg.

« A bizonytalansigkeriilés a kétes helyzetek irdnti (in)roleranciat
és a szokatlan magatartst szembenallé felek irdnti bizalmat (lan-
sigot), valamint a targyaldsi folyamat sordn a strukuira és a ritus
iranti igényt befolydsolja.

o A hosszli tavii orientécié a kivint végkimenet elérését akdr dldo-

zatok 4ran is biztositani akaré kitartast befolydsolja.

A hatékony interkulturalis tirgyaldsokhoz szitkség van arra, hogy a térgya-
l6partnereknek betekintésitk legyen a mds orszdgokbol szdrmazé targyalofe-
lek 4lral varhatéan képviselt kulrurilis értékekbe, hogy 6sszevethessék azt sajit
kulturalisan determinalt értékeikkel. Szitkség van tovabbad nyelvi és kommuni-
kicids készségekre is, mert csak ezek garantalhatjak, hogy a masik tél vagy felek
4ltal kitldatr tizenetcket tgy ércelmezik, ahogy kiildéjiik értette azokat. Végil
szitkség van szervezési készségekre is a tdrgyalds lebonyolitdsdhoz és a megfe-
lel6 koriilmények megtervezéséhez, beleéreve a kizvetitbket és a tolmdcsokar,
valamint a kiilsé kommunikacié kezelésér.

A tapasztalt diplomardk, birmely orszighdl szirmazzanak is, 4lealdban el-
sajatitottak cgyfajta szakmai savoir faire-t (jartassagot), ami képessé teszi ket
arra, hogy sikeresen tdrgyaljanak més diplomatakkal olyan témakrél, amelyek-
ben hatalmuk van sajéc déntéscket hozni. A probléma azonban az, hogy az iga-
z4n fontos kérdésekben a diplomatdkat altaldban politikusok iranyitjak, akik
rendelkeznek ugyan a szitkséges hatalommal, de nincs diplomciai jartassaguk.
A politikusok gyakran tesznck olyan kijelentéseker, amelyeket a hazai kézon-
ségnek szannak, és amelyek miatt azutdn a diplomatik feladata magyarédzkodni
a kitlfoldi targyalopartnerek felé. A diplomatdknak engedélyczett mozgdstér

410




INTERKULTURALIS TALALKDZASOK

dnmagdban a kultira egyik jellemzéje, ami tirsadalmanként és politikai rend-
szerenként viltozé. A modern kommunikacids lehetdségek hozzdjarulnak
ahhoz, hogy korlitozédjon a diplomatik mérlegelésére bizotr dolgok kore;
a2 Morier dltal leirt angol Elchi meglehetésen tag mérlegelési hatdskorrel ren-
delkezett, azon egyszert oknél fogva, hogy akkoriban legalabb hérom hénap-
ba telt, mig kapcsolatba tudott lépni Anglidval. Mégis azt mondhatjuk, hogy
a nemzetkdzi tirgyaldsok sordn az interkulturdlis taldlkozdsok minésége két-
ségtelenil hozzdjirulhat a nem szdndékos konfliktusok elkeriiléséhez, ameny-
nyiben a szerepl6k a kockdn forgd déntés szempontjbol a hierarchia megfeleld
szintjén helyezkednek el. Ezért van az, hogy a csticskonferencidk olyan fontos
szerepet jétszanak — azok az emberek vesznek rajeuk része, akiknek ténylegesen
hatalmukban 4ll, hogy tdrgyaljanak. Sajnos ezek az emberek dltaldban azért
keriiltek jelenlegi pozicisjukba, mert erds meggy6zodésitk 8sszhangban 4ll
orsziguk nemzeti értékeivel, 4m ugyanczen oknél fogva nehezen ismerik fel,
hogy misok cltéré mentélis program szerint mitkédnek. Nagy éreék egy orszig
szimdra egy olyan megbizhaté kiiliigyminiszrer vagy nagykévet, akire hallgat
a legfelsé vezerd, és aki diplomdciai érzékenységgel is rendelkezik.

Az alland6é nemzetkozi szervezetek, mint példdul az ENSZ kiilonbozé
szervei, az Eurdpai Bizottsdg és a NATO is kialakitottak sajar szervezeti kul-
vdrdjukac, amely szintén hatdssal van belsé nemzetkozi rargyaldsaikra. Ezekre
a szervezeti kultdrdkra — sokkal inkdbb, mint a diplomatak foglalkozasi kul-
turdjara — igaz az, hogy a kozos érrékek helyert a gyakorlatok, a kozss szim-
bolumok és a ritusok felszinesebb szintjén helyezkednek el. Kivételt képeznek
ez alol a ,misszios” nemzetkozi civil szervezetek, mint példdul a Voroskereszt
Nemzetkdzi Bizottsdga, az Amnesty International vagy a Greenpeace.

Eziltal a kultdra hirom szinten befolydsolja a nemzetkdzi targyalopartne-
rek viselkedését: nemzeti, szakmai és szervezeti szinten.

Az tizleti tirgyalisok abban kiilénbdznek a politikai targyaldsokeol, hogy
a résztvevék gyakrabban amatSrok a targyalds terén. Lehet specialistikra hagy-
nia targyalisok el6készitését, de kiilonésen akkor, ha az egyik partner egy nagy
hatalmi tévkozit orszagbdl jon, a megfeleld hatalommal és stdtusszal rendel-
kezd embereket kell bevonni a vdrgyaldsba annak érdekében, hogy hivatalos
megegyez€s jOjjon létre. A nemzetkozi térgyaldsok mir kiilén targyat alkotnak
az lizletemberek képzésében, igy remélhetd, hogy a jové iizletember-generici-
6i mar felkésziiltebbek lesznek. A tovabbiakban aze igycksziink érvekkel al4-
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tamasztani, hogy a multinaciondlis véllalatoknak miért van sziikségitk véllalati

diplomatakra.

Multinacionalis gazdasagi szervezetek

Ha az interkuleurdlis talalkozasok egyidésck az emberiséggel, akkor a multi-
naciondlis vallalkozdsok legaldbb annyi idések, mint a szervezett allamok. Karl
Moore kozgazdasz professzor és David Lewis t6reénész négy olyan multina-
ciondlis vallalkozas esetét {rrdk le a Foldkozi-tenger 6vezerében Kr. e. 1900 és
100 kozott, amelyeket asszirok, foniciaiak, gorogok és rémaiak mikoddreteek.
A térténelem nem igazolja azt a nézeter, hogy a kapitalizmus egy bizonyos for-
méja elkeriilhetetleniil és Srokre felsébbrendiibb lenne, mint barmi mas."®

Egy multinacionalis gazdasgi szervezer mitkddése alapvetden figg az
interkulturlis kommunikéciétdl és egyiitrmitkddésesl. A 8. fejezetben a ko-
255 éreékeket a nemzeri kultardkhoz kapesoltuk, a kézés gyakorlatokat pedig
a szervezets (vallalati) kultirakhoz. A multinacionalis villalatok szdmukra ide-
gen érrékmintdkkal taldlkoznak kiilfsldon, de kozds gyakorlataik (szimbdlu-
mok, hésok és ritusok) dsszetartjik a szervezetet.

A multinaciondlis gazdaségi szervezet alapvet ércékeir az alapitd(k) nem-
zetisége és személyisége hatdrozza meg, a késébbiekben pediga jelentds vezetdk.
A domindns hazai kultirdval rendelkezé multinacionalis vallalatoknak vildgo-
sabb értékrendszere van, és ezért kdnnyebben irdnyithat6k, mint azok a nemzet-
kozi szervezetek, amelyeknek nincs ilyen kézos vonatkoz4si rendszere. A multi-
nacionilis gazdasigi szervezetekben eleve adotenak veszik a hazai kultdra éreékeit
és meggybzédéseir, és a kzpont szimdra ezek jelentik a vonatkoztatisi keretet.
A kézpont és a kiilfoldi leanyvallalacok kozoeti kapesolatban kulesszerepet jatszo
alkalmazottaknak feltétleniil bikulruralisnak kell lenniiik, mivel mindkét irdny-
ban bizalmi kapesolatra van sziikségitk egyrésze az otthoni feljebbvaldkkal és
kollégakkal, mésrészt pedig a befogadé kulrirdban dolgozé beosztotrtakkal. Két
szerep tekinthetd dénté fontossagiinak ebben az dsszefiiggésben:

1. Az adott orszag gazdélkodasi egységének vezetdje, aki a nem-
zetkozi kdzpont alé tartozik.
2. A villalati diplomata, aki onnan szarmazik, ahol a kdzpont van,
vagy mas nemzetiségi, de 4thatotta a vallalar kultdrdja; szakmai
héttere sokféle lehet, de van tapasztalata abban, hogy kilénbozé
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idegen kulttrakban éljen és dolgozzon. A villalati diplomatiknak
fontos szerepe van a multinacionalis struktirdk mikoédrerésében,
Bsszekotd kapocsként miikddnek a nemzeti vagy regionilis kdz-
pontok kézétr, vagy 6k az uj véllalkozésok dtmeneti vezerdi.”

A t5bbi menedzsernek vagy a kiilféldi nemzeti lednyvallalatok tagjainak
nem kell bikulturdlisnak lenniitk. Még ha a kiilfoldon létesitect lednyvallalatok
hivatalosan el is fogadjék az anyavallalat orszdgiban domindns kultara eszméic
és iranyelveit, beliil akkor is a befogad6 kultiira érrékrendszere és meggy6ridé-
se szerint miikodnek.

A fejezet egy kordbbi részében mar emlitettiik, hogy a kettds kulrura fel-
tételezi a kétnyelviiséget. A legrobb amerikai és nem amerikai multinaciondlis
szervezet koordinaci6s stratégidja eltér egymdstSl. Az amerikai multinaciond-
lisok z6me elvarja az idegen nemzetiségtickedl, hogy két kultiraval rendelkez-
zenek. Es ugyancsak az utébbiak a két- vagy tébbnyelviick (a multinaciondlis
véllalatok legtébb amerikai vezetdje csupdn egy nyelvet beszél). Ez egyiice jar
azzal, hogy az amerikai vezetdk viszonylag révid id6t téltenek kiilfoldon; a leg-
jellemz8bb az, hogy kettd és 6t év kdzorti idot toltenek egy-egy idegen orszég-
ban. Ezek a vezerék gyakran gertdkban élnek. A koordindcid legf6bb eszkd-
zéu a viligszerte egységesitett irdnyelvek jelentik, amelyeket a nemzetkézi stab
bsszetételének rendszeres valtoztatdsa révén tudnak fenntartani, mivel crésen
formalizéltak. A legtsbb nem amerikai multinaciondlis szervezet viszont sajat
hazai embereitdl varja el, hogy bikulturalisak legyenck. Ezek szinte kivétel nél-
kit tobbnyelvéiek (calan egyediil a britek jelenthetnek kivételr, bar még 6k is
jobban tudnak idegen nyelveket, mint az amerikaiak). Az idegen orszigban cl-
toleote idé az 6 esetiikben 4ltalaban hosszabb, 5-15 év, vagy még annal is tbb,
aminek kovetkeztében a nem amerikai multinacionalis szervezetek kiilféldre
delegdlt vezetdi akdr ,odavalésinak” is tekinthetdk a befogado orszéghan; job-
ban keverednek a helyi lakossdggal, gyermekeik helyi iskoldkba jarnak, és rit-
kébban vonulnak gettoba. A koordindcié legfontosabb eszkézét éppen ezek
a kitlféldre telepitett hazai szakemberek jelentik, és sokkal ritkdbban alkalmaz-
zik a formalis szabalyzatokat.?®

A gyermekkor utin nehéz elsajécitani egy masodik kultarir, és a kudarcok
szdma egyéreelmiien nagyobb lenne, ha a multinaciondlis szervezetek megfele-
16 mtikodéséhez nem lenne elegendd csupdn az, amit Jeladatfiggd bikulturali-
tésnak nevezhetnénk. Az élet més teriiletén ugyanis (fzlésiikben, hobbijukban,

413




KULTURAK ES SZERVEZETEK

valldsos érziiletiikben és magdnjellegit kapcsolataikban) a kilfsldon dolgozé
multinaciondlis szervezeti vezet6k monokulturalisak maradharnak, ¢s 4leald-
ban azok is maradnak.

A 7. fejezetben azt 4llicottuk, hogy az emberek elméjében meglévé impli-
cit szervezeti modellek elsésorban a hatalmi tévkéz és a bizonytalansigkeriilés
kombindcidjérél fuggnek. A hatalmi tivkozbeli kiilonbségek jobban kezelhe-
téek, mint a bizonytalansagkeriilés kiilonbségei. Kitlénésen a kis hatalmi tv-
kozii kuletardkbél irdnyitote szervezerek illeszkednek be sikerescbben a nagy
hatalmi tdvkézi orszagokban. A magas PDI-vel rendelkezé orszigokban a he-
lyi vezetdk még akkor is képesek megtanulni a parancsolé vezetési stilust, ha
nemzetkdzi fonokeik inkdbb a részvételen alapulé megoldésok felé hajlanak.

A 2. fejezetet a francia Bernadotre tibornok 4ltal nem sokkal svéd kirdlly4
val6 megvilasztdsa utan 4rélt kulearalis sokk toreénetével inditottuk. Egy fran-
cia férfi, akit egy francia kozmetikai cég regionalis kereskedelmi igazgaténak
kiildote ki Koppenhagdba, elmesélte Geertnek, hogy milyen volt az elsé nap-
ja a koppenhdgai iroddban. Behivta a titkdrnéjét, és adotr neki gy urasitdst
ugyanigy, ahogy Pirizsban szokta. A ddn nd, ahelyett, hogy a virakozsnak
megfeleléen azt mondta volna, hogy ,,Oui, Monsieur” rinézett és mosolyogva
azt kérdezte téle: ,Miérr kéri ezt?”

A nagy hatalmi tivkozzel rendelkezé kultirik orszdgai rickan termeleek ki
nagy multinaciondlis cégeket; a multinaciondlis mtikodés ugyanis magasabb
szintdl bizalmat kivin meg, mint ami ezekben az orszdgokban 4lralinos, ugyan-
akkor nem engedi meg a haralom olyan foki centralizaldsac, amire az ilyen or-
szdgok véllalati kézpontjaiban dolgozé menedzsereknek sziikségitk van ahhoz,
hogy j6 legyen a kozérzeriik.

Abizonytalansdgkeriilés birmely irdnyba mutaté eltérései stlyos problémat
jelentenek a multinaciondlis szervezetek mikodése szempontjdbdl. Ez azére
van, mert ha a szabalyok mist és mést jelentenck a kiilonbézé orszagokban,
igen nehéz feladar lesz 6sszetartani a szervezetet. Az olyan gyengén bizonyta-
lansdgkeritl$ kultirékban, mint az Egyesiilt Allamok, vagy még inkdbb Nagy-
Britannia vagy Svédorszdg, a menedzserck és a nem menedzserek egyarant
kellemetleniil érzik magukar a szigorti szabalyok rendszerében, kiildnésen ak-
kor, ha a szabdlyok zémét nyilvinvaléan nem tartjak be. Az erésen bizonyta-
lansdgkeriil$ kulttrikban, példiul a latin vildg orszigaiban, az emberek akkor
érzik rosszul magukat, ha nincs serukeurile szabdlyrendszer — még akkor is, ha
a szabilyok z6me nem praktikus és nem betartharé, A bizonytalansigkeriilés
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dimenziéjdnak mindkét pélusira igaz az, hogy az emberek érzéseit mély pszi-
cholégiai sziikségleteik taplaljak, amelyek az agresszi6 elnyomaséval és az isme-
retlennel szembeni elemi biztonsdggal kapcsolatosak (14sd 5. fejezet).

Az ismeretlen kulturilis kornyezetbe merészkedd szervezeteket néha cstinya
meglepetésck érik, mert a helyi kdzvélemény vagy a hatdsdgok nem az Altaluk el-
vart modon reagdlnak arra, amit tesznek, vagy tenni szandékoznak. Egy tarsa-
dalom kollektiv értékrendjénck hatdsa talin sehol méshol nem nyilvinul meg
olyan vil4gosan, mint ebben az esetben. Ez az értékrend részben a torvényekben
intézményesiile (és a térvények alkalmazdsinak mdédjdban, ami esetenként je-
lentdsen eltérhet a torvény bettijérdl), tovabbd a szakszervezetek strukeardjaban,
programjaiban és hatalmi pozicidjaban és az érdekvédelmi szervezetck meglété-
ben, példdul a fogyasztdk és kdrnyezervéddk szervezereiben. Az érrékek részben
lathatatlanok az Gjonnan érkezettek szamara, de igencsak lathatévé valnak a sajed
reakci6iban, a kormény déntéseiben és a hivatlan érdekvédelmi csoportok éleal
szervezett akeidkban, A 2-6. fejezetckben feltart éreékrendbeli kiilonbségekbol
levonhaté néhény kovetkeztetés a helyi kornyezet reakcidira vonatkozdan:

e Azalacsony PDI- és alacsony UAI-értékeket mutatd kultirdkban
nagyobb a polgiri akcidcsoportok megalakulisinak a valészing-
sége, mint mashol.

o Azalacsony PDI- ésalacsony UAI-érrékeket murtatéd kuleirdkban
a vallalatoknak sokkal nagyobb figyelmet kell forditaniuk a koz-
vélemény téjékoztatdsira, mint mashol.

o Az alacsony MAS-indexti orszdgokban nagyobb valészintiséggel
kell szdmitani a kozvélemény egytittérzésére a vdrsadalom gazda-
sdgilag és szocidlisan gyenge tagjai irdnt, valamint az ilyen irdnyt
torvényhozdsra.

o A kozvélemény erdsebb egyiittérzésére ¢s a gazdasigilag gyen-
gébb orszdgok megsegitésére, illetve a vildg valamely tdjin eléfor-
dul6 kataszerofa esetén jelentds kormédnyzati vagy magansegélyek
foly6sitdsdra sokkal inkabb lehet szdmitani a gazdag és alacsony
MAS-indexti orszdgokban, mint a gazdag, de magas MAS-inde-
xti orszagokban.

o Nagyobb valészinliséggel lehet szdmitani a kozvélemény és a
torvényhozds timogatdsira a kérnyezetvédelem és az életming-
ség fenntartdsdnak kérdéseiben az alacsony PDI-vel és alacsony

MAS-indexszel rendelkezd orszégokban.
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9.1, sz. TABLAZAT: A kiilonboz8 kulturilis profilok versenyeldnye

a nemzetkizi versenyben

Hatalmi cdvkoz (kicsi) Hatalmi tdvkdz (nagy)

A feleltsség elfogadésa Fegyelem
Bizonytalansigkeriilés (gyenge) Bizonytalansdgkeriilés (erés)
Alapvet6 innovicidk Precizitds

Kollektivizmus Individualizmus

Az alkalmazotrak elkotelezertsége

A menedzsment mobilitdsa

Femininitas Maszkulinitis
Személyes szolgiltatss Témegtermelés
Megrendeléste késziile termékek Hatékonysig
Mezégazdasig Nehézipar

Elelmiszer Vegyipar

Biokémia Omlesztett vegyidruk
Rovid tdvi orienticid Hosszi: tavi orientécid
Gyors alkalmazkod4s Uj piacok kialakit4sa

A vildg iizleti életében egyre erésodik az a tendencia, hogy a tarifikbol és a

technoldgidbol fakadé elénysk eroddlédnak, és ez automatikusan elmozditja
a versenyt is a gazdasagi tényezék mellett a kulturilis clényok vagy hitrinyok
irdnydba. Barhol helyezkedik is el egy orszdg a nemzeti kultira 6t dimenziéja
szerint, egyformén kinal elénysker &s hdtrdnyokar a potenciilis verseny szem-
pontjabdl; ezeker Ssszesitettitk a 9.1. sz. tabldzatban.

A9.1. sz. tdbldzar azt mutatja be, hogy egyetlen orszdg sem lehet jo minden
szempontbdl; a kulturilis erésségekkel kulturalis gyengeségek jarnak egyiite. A
8. fejezetben hasonlé kévetkezterésre jutottunk a szervezeti kultirika illetden.
Erés érvek szolnak amellett, hogy beépitsiik a kulturélis megfontoldsokar stra-
tégiai tervezésiinkbe, és olyan orszagokba, régickba és szervezeti egységekbe
telepitsiink tevékenységeket, amelyek rendelkeznek a tevékenységek verseny-
képességéhez szitkséges kuleurilis jellemzdkkel.
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A multinacionalis szervezetek koordinalasa:
a struktira kovesse a kulturat

A legtobb multinaciondlis véllalat ald kiilénbozé vallalatok és/vagy terméle,
illetve piaci részlegek tartoznak szimos orszdgban, Meg kell taldlniuk a médjac
annak, hogy dthidaljik a nemzeti és Gizleti kulrarak kozotti szakadékor.
Minden szervezeti struktiira célja a tevékenységek koordindldsa. Ezeket a te-
vékenységeket a vallalkozds egységei végzik, amelyek egy orszigban csak egyfajta
iizleti tevékenységgel foglalkoznak. A vallalati strukeira megrervezése minden
egyes iizleti egység esetében harom (explicit vagy implicit) valasztdson alapul:

1. Az egység inputjai és ourputjai kozil melyek azok, amelyeket a
vallalat mas részébdl kell koordindlni?

2. Hol térténjen a koordindcié?

3. Mennyire legyen szoros vagy laza a koordinacié?

A multinacionalis, tobb véllalkozasbol allé cégeknek vilaszraniuk kell aké-
z6tt, hogy lizleti tevékenység szerint vagy foldrajzi alapon torténjen a koordi-
nacié. A kulcskérdés az, hogy az iizleti know-how vagy a kulturalis know-how
a fontosabb a miikédés sikere szempontjabdl. A klasszikus megoldas a mdtrix-
szerkezet. Ez azt jelenti, hogy az iizleti egységben minden menedzsernek kée
fénoke van, az egyik, aki az adott tizleti tevékenységet koordindlja az Gsszes
orszigban, a masik pedig egy bizonyos orszagban koordindlja az 6sszes villa-
lati egységet. A métrix-szerkezetek koltségesek, mert gyakran meg kell ketcoz-
ni a vezetéség llomdnyit, ¢s a mikodésiik is esetenként tobb problémdt ver
fel, mint amennyit megold. Mégis kevéssé valdszinti, hogy az cgy-struktiraja
megoldds egy egész vallalat szimdra megfeleld lenne. Egyes esetekben az iizlet-
agi struktiira domindl, maskor pedig a foldrajzi koordinécié kap els6bbséget.
Az eredmény egy toldozote-foldozott szerkezet, ami talin nem szemert gyo-
nyorkddtetd, de legalabb megfelel a piacok és a vallalati egységek kultirdja alral
tdmasztott igényeknek. Az lehet alegjobb indok erre, hogy a vallalat kiils6 kér-
nyezetének a vilrozatossiga megkivdnja a neki megfelelé bels6 viltozarossigot.
Az ajénlott strukeuralis megoldasok nemcsak térben, hanem idében is diverzi-
fikélhatok: az optimalis megoldasok ugyanis nagy valésziniiséggel viltoznak
az idével, ugyhogy célszerti idénként deszervezéseket végezni.
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Terjeszkedd multik: nemzetko6zi fiziok
és egyéb ligyletek

Napjainkra egyre gyakoribba vilrak a fuziék, felvisirldsok, vegyes villalatok
és hatdrokon 4tivel szévetségek,” de tovabbra is a kultirakézi nézeteltérések
rendszeres forrasai maradrak. A t6bb nemzetet 4tfogd ligyletek gyakran dré-
mai kudarenak bizonyultak. Hogy csak a néhdny leghirhedtebb példir emlit-
sitk, ott volt a Leyland-Innocenti, a Vereinigte Flugzeugwerke-Fokker, késébb
a DASA-Fokker, a Hoogovens-Hoesch és késébb a Hoogovens-Brirish Steel,
a Citroén-Fiat, a Renault-Volvo, a Daimler-Chrysler és az Alitalia-KLM esete.
Nem kétséges, hogy ez a lista mindaddig tovibb nd, amig a nemzetkozi tigyle-
tekre vonatkozé vezetdi dontések kizérdlag pénziigyi megfontoléson alapul-
nak. Ezek a pénz és hatalom nagy jétszmajanak a részei, amelyckrd] azt tartjik,
hogy védelmer nytjranak a versenytdrsak (valds vagy képzelt) fenyegetéseivel
szemben. Azok, akik a dontéscket hozzik, ritkin gondolnak bele az Gjon-
nan létrehozott hibrid szervezeteken beliil kialakuléd mitkédési problémakra.
Az ilyen véllalkozasok a sajit orszdgukon beliil is csak kéces sikerr aratnak, de
a hatdrokon il még kevésbé valdszind, hogy sikeresek lesznek. Ha a kulturilis
feltételek kedvezonek litszanak is, az uj kooperativ strukedra kulturalis integra-
ci6jat meg kell szervezni — mert ez magardl nem fog megedreénni. A kulturalis
integricidhoz sok idére, energidra és pénzre van szitkség, és ez az, amit az iigy-
letet megtervezé pénziigyi szakéreék nem litnak elére.

A nemzetkozi terjeszkedés 6t modjdr killsnboztethetjiik meg, ezek a kul-
turdlis kockdzatok névekvé rangsora szerint a kovetkezék: (1) zoldmezés be-
ruhdzas, (2) nemzetkozi stratégiai szévetség, (3) vegyesvallalat egy kiilfsldi
partnerrel, (4) killfoldi felvdsarlds és (S) nemzetkdzi fazid. A zéldmezds beru-
hdzds azt jelenti, hogy a véllalat a nulldrél indulva alapit egy kiilfsldi ledny-
véllalator, tgy, hogy dltaliban egy embert vagy egy kisebb csapatot a helyszinre
kiild, hogy helyi szakemberek alkalmazasaval fokozatosan felépitsék a helyi cé-
get. A z6ldmez6s beruhdzdsok jellegiiknél fogva meglehetésen lasstak, viszont
korlatozott kulturilis kockdzacral jérnak. A lednyvillalac alapitéi nagy gonddal
vilasztjdk ki azokat a befogadé orszdgbeli alkalmazortakat, akik belcillenek a
vallalati kultiriba, A lednyvallalat kulttrdja a nemzeti elemek (foleg éreékek,
lisd a 8. fejezet) és a vallalati elemek (f6leg gyakorlatok, lisd ismét a 8. fejezer)
valamilyen kombindciéjabél alakul ki. A z8ldmezds beruhazasok zome sikeres-
nek bizonyul. Az 1980-as évekig az IBM és tobb mds, idssebb multinacion4lis
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vallalat vagy konyvelé cég szinte kizérélag z6ldmezés beruhdzisok ttjan ter-
jeszkedett.

A nemzetkizi stratégiai szovetség mar meglévé partnerek kozéte lécrejévo
dvatos egyiittmitkddés. A partnerck megillapodnak abban, hogy egyiittmi-
kodnek bizonyos termékek és/vagy piacok teriiletén a kdlesonds elénydk érde-
kében, anélkill, hogy 4j vallalkozdst hozndnak léctre. Mivel a kockdzatok az adott
projekere szoritkoznak, ez a megoldas biztonsigos leherdséget nyujt a partne-
reknek egymds megismerésére; egyik fél léte sem forog kockdn. Az ismeretség
késébb rovabbfejlédhet egy vegyesvallalat vagy fiizid irdnyaba, de cbben az eset-
ben elengedhetetlen, hogy a partnerek kelléképpen megismerkedjenck egymas
kultdrdjaval annak érdekében, hogy elkeriiljék a kulturilis csapdakat.

A kiilf5ldi partnervel létrebozott vegyesvallalat 4 vallalkozds létrchozdsit je-
lenti a két vagy tébb alapitd fél eréforrdsainak egyesitése révén. Ez a villalkozds
is lehet z6ldmezés beruhizas, vagy olyan megoldist is vilaszehatnak, hogy a
helyi partner 4radja emberei egy részét az ij cégnek. Az ut6bbi esetben ter-
mészetesen dtadja kulttirdja egy részét is. A vegyesvillalatokkal jaré kulrurdlis
kockdzatok kezeléséhez viligos megillapoddsra van szitkség arrdl, hogy melyik
partner milyen tipust forrdst ad 4, és a vezetés melyik részéc biztositja. Na-
gyobb ardnyban sikeresek azok a vegyesvallalatok, ahol a teljes vezetSséget az
egyik fél adja, mint azok, amelyekben osztoznak a vezetés feladatain. A kalfol-
di vegyesvallalatoknal 6 és kreativ kulruralis jellemz6k alakulhatnak ki az ala-
pité partnerekt6] atvett elemek szinergidja alapjan. Ez a mddszer is korldtozote
kockazatot képvisel egy 0j orszdgban és piacon torténd megjelenés sordn. Nem
ritka eset az, hogy az egyik partner végiil is kivdsarolja a masikat.

A kiilfoldi felvdsirlds azt jelenti, hogy egy kiilfoldi vevd teljes egészében
megvesz cgy helyi véllalatot. Az igy megvett cégnek megvan a maga téreénel-
me és szervezeti kultirija; ennek tetcjébe még a nemzeti kultira képvisel6je is,
ami biztosan eltér a felvasirld vallalat nemzeti kultardjacdl. A kilfoldi felvasér-
lisok gyors lehetdséget biztositanak a terjeszkedésre, de igen jelentés kulturalis
kockézarral jarnak. Egy csalddi életbol vett analégia segitségével (az ilyen ana-
légiakar szivesen hasznaljak a véllalarok részlegei kzorti kapesolatok illuszera-
l4s4ra) azt mondhatjuk, hogy egy kiilfsldi felvasirlds tgy viszonyul a zoldme-
z6s beruhdzashoz, mint egy serdiilékorban 6rékbefogadott gyerek felnevelése
a sajat gyerck felneveléséhez. Az 0j tag integrilasaval jaré problémak elkeriilé-
sének egyik lehetséges mddja az lehet, ha nem engedik ral kézel — azaz, nem
integraljdk, hanem portfolié-beruhdzésnak tekintik, Csakhogy dlealdban nem
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czére vsarolnak meg egy kiilfoldi villalarot. Amikor az integriciora siirgetoen
sziikség van, a kulturalis ellentétcker gyakran a hatalom nyers eszkozével oldjik
meg: a kulcsembereket lecserélik az anyavéllalat sajat embereire. Ms esctekben
a kulcsemberek meg sem varjak, hogy ez megtorténjen, hanem sajit elhatiro-
Sasukbol tavoznak. A kiilfsldi felvasarldsok gyakran az emberi téke lerombo-
l4sahoz vezetnek, és ez végsd soron elvezet a pénziigyi téke tonkretételéhez is.
Ugyanez vonatkozik a sajdt orszagban tort€nd felvasarldsokra is, azzal a k-
[5nbséggel, hogy kulfoldén még nagyobb a kulturélis kockdzat. Célszerii meg-
oldés az, ha a kiilfsldi (vagy belfoldi) felvasarlast megelézi a vallalati kultirdk
felrérképezése, a visarloé és a felvasarldsra kiszemelté egyardnt. Ha tovabbra is
az marad a dontés, hogy vigjanak bele, az ilyen elemzéscket késdbb alapul lehet
venni a kultdra menedzselésére vonatkozo terv kidolgozasahoz.

A nemzethizi fiizid telveti az Osszes problémat, amelyeta kilfoldi felvasarlas,
st még aze a komplikcior is, hogy a hatalmat meg kell osztani. A kulturdlis
problémakat mér nem Jehet egyoldalt dontésekkel megoldani. Emiatt a nem-
setkézi fuziok rendkiviil kockdzarosak.?? Ilyen esetekben még fontosabb, mint
 kiilfoldi felvasarlasoknal, hogy a fizibra vonatkozd dontési folyamatba beépit-
sitk a potencidlis partnerek véllalati és nemzeti kultdrdjinak alapos elemzését.
Ha a fuzié megrorténik, ez az elemzés ismételten alapul szolgalhat a kulruralis
integracié tervéhez, amelyhez feltédlenit! sziikség van a Machtpromotor (lasd 8.
fejezct), valoszintilega vezérigazgato, aktiv és 4llandd tdmogatdsdra is.

A sikeres nemzetkozi fizi6 két klasszikus produkruma a Royal Dutch Shell
(1907 6ra mikodik) és az Unilever (1930 éta mitkodik), mindkett6 egy hol-
land-brit fzio eredményeképpen jott létre. Van kozortitk némi hasonlosdg,
példaul a kisebbik orszig kezében van a részvények tobbsége, megtartottak
a két kizpontot, hogy senkinek ne legyen aza benyomdsa, hogy a céget csupan
az egyik vagy a msik orszagbol irinyitjak, az integracids szakaszt egy eros €s
karizmatikus vezetéség bonyolitotta le, és mindvégig jelen volt egy kitlsé fenye-
getés, amia partnereket a ralélés érdekében egyiitt tartotta, valamikor a korma-
nyok kimaradrak az iizletbd),

A stratégiai szoverség €s a vegyesvallalat kombindcidjit példazo és nagy fi-
gyelmet kelté nemzetkdzi projeke a franciaorszdgi Toulouse-ban létrehozote
Airbus konzorcium. Az Airbus igy egyike lect a vildg két legnagyobb repiild-
gépgyartd cégének. A repiilégépek egyes részeit a konzorcium brit, német €s
spanyol tagvallalatai gyarcjak, majd Jégi titon Toulouse-ba szllitjak dket, ahol

a rcpiil(’jgépcket osszeszerelik.
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Nemzetkoézi marketing, reklam
és fogyasztoi magatartas

A kultdra szimos termék kiilsé megjelenésében és mindségében jelen van,
ugyanugy, mint sok-sok szolgaltatds piaci bemutatkozdsdban. J6 példa erre az
utasszallité repiildgépek pilorafilkéjének kialakitasaban megfigyelhetd kii-
lonbség, nevezetesen az Airbus (curdpai, elsésorban francia vagy német) és
a Boeing (amerikai) kozott. Az Airbus gépeit dgy tervezték meg, hogy repiilés
kézben minimélis beavatkozdsra legyen szitkség a pildta részérdl, ugyanakkor
a Boeing gépek repiilése sordn a pildténak tobbszor kell mérlegelnic a helyze-
tet, és beavatkoznia a repiilés irdnyitdsiba.™® Az Airbus egy bizonytalansigke-
rilé tervezési kuluira terméke; a Boeingnél viszont tisztelik a pilétaknak azt
a feltéeelezerr igényét, hogy Ggy érezhessék, 6k irdnyitanak.

1983-ban Theodore Levitt, a Harvard Egyetem professzora megjelente-
tete egy cikket ,A piacok globalizaciéja® cimmel, amelyben azt j6solta, hogy
a technolégia és a modernség a fogyasztdi igények és vdgyak viligméret(t kon-
vergencidjihoz vezet majd. Ez viszont lehetévé teszi, hogy a globilis vallalatok
szabvinyos termékeket fejlesszenck ki, amelyckhez univerzilis marketing- és
reklimprogramok trsulnak. Az 1990-es évek marketing szakirodalméban
egyre tobben adrak hangot kétségeiknek egy ilyen konvergencidval kapesolat-
ban, és a mi kulturdlis mutatdinkra hivatkozva érveleek a kulturélis kilonbsé-
gek fennmaraddsa mellett.” A 3-7. fejezetek szdmos bizonyitékot hoznak fel
a fogyaszt6i magatartds és az ot index kozdtr meglévd szignifikdns korreldci-
ora, clsésorban Maricke de Mooij professzor kutatisai alapjin. A fogyaszté6i
magatartds idobeli véltozasainak adatait elemezve de Mooij kimutatta, hogy
Levitt joslatival ellentétben a gazdag orszdgok vasirlasi és fogyasztasi mintéi
kozotr az 1980-as és az 1990-es években legalabb olyan méreékit divergencia,
mint amilyen konvergencia volt tapaszralhat6. A jélér nagyobb vilaszedsi le-
hetdséget kindl a termékek és szolgaltatdsok kozote, és a fogyasztok valaszea-
saiban egyardnt felfedezhetSk voltak a pszicholégiai és a tarsadalmi hatdsok.
De Mooij a kévetkezdket irta:

»A fogyasztdsi dintéseker funkciondlis vagy tdrsas szitkségletek ivinyitidk.
A rubdzat funkciondlis sziikségletet elégit ki, a divat viszont tdrsas igényt.
Egyes testapoloszerck fizikai igényeket szolgilnak, mdsok viszont tirsas ige-
nyeket. Egy hdz funkciondlis igényt elégit ki, az otthon viszont tdrsas igényt.
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A kultiira befolydsa kibat arra, bogy milyen tipusii hdzban laknak az embe-
rek, hogyan viszonyulnak az otthonukhoz, és hogyan gondozzik azt. Lehet,
hogy egy autd funkciondlis igényt elégit ki, de a legtibb ember szdmdra léte-
zik egy tirsas igény is, amely befolydsolja azt, hogy milyen tipusi autdt vesz.
A tdrsas igények a kultiriboz kitddnek™

De Mooij 15 eurdpai orszigban végzett elemzése a magdnautdk piacd-
nak alakuldsirél azt mutatta, hogy az ezer lakosra esé gépkocsik szima egyre
kevésbé fiigg a jovedelemr8l; 1969-ben még erdsen fiiggott a nemzetek gaz-
dagsagardl, de 1994-ben mar més volt a helyzet. Ez a vélrozas értelmezhetd
a konvergencia jeleként. Az viszont, hogy inkabb 0j, vagy pedig hasznilt au-
tét preferdlrak, egyik idészakban sem dlle kapcsolatban a gazdagsiggal, csupn
a bizonyralanségkeriiléssel: a bizonytalansdgor jol tiiré orszagokban tovibbra
is tbb hasznalt autét vettek, és semmi nem utalt az orszdgok kozotd konver-
gencidra. 1970-ben a nemzet gazdagsagitol figgdte az, hogy egy vagy kér aut6
van-e egy csalddban, de 1997-ben az auték szdma mar csak a maszkulinitdssal
fiaggore dssze. A maszkulin kultirdkban a férj és a feleség egyarant sajat kocsit
akart; a hasonléan gazdag feminin kultirkban gyakoribb volt az, hogy egyet-
len gépkocsin osztoztak. Ebben a tekintetben inkdbb divergencia fedezherd fel
az orszagok kézort.

A kulturalis indexek koziil leginkébb az UAI és a MAS 4ll ellen a konver-
gencianak: Az UAI tobbnyire, a MAS viszont teljesen fiiggetlen a gazdagsag-
tol, ezért az nem is hat rajuk. A bizonytalansagkerilésnck készonhetdek a jo
mindség és a szakértelem irdnti igényben meglévd kiilonbségek; a maszkulini-
ths—femininit4s pedig »a siker, azaz a stitusz egyik Osszetevoje iranti igényben
meglévé kitlonbségeket magyardzza, amelynck kovetkezményeként orszagon-
ként viltozik a statuszszimbélumot jelentd termékek vonzereje. Ez magyard-
zator ad tovabbi a férfiak és 2 ndk szerepére a visirlasban és a csalddi donee-
sek meghozataliban”*A globilis bedllitottsdga marketingesek gyakran nem
veszik észre ezeket a killonbségeket, mert feltételezik, hogy sajac valaszrisaik
ezekben a dimenziékban egyetemes érvénytick.

Az 1990-¢s években a reklim szakirodalma egyre erésebben kezdre hang-
sulyozni a kulturalis differencidlds szitkségességét. 11 orszdg tobb mint 3400
TV-rekldmja alapjan de Mooij kulcuralis témdkhoz kapcsolédé specifikus rek-
limozasi stilusokar hatérozott meg a kiilonbozd orszagok esetében. A kollekei-
vista kultirakban példéul ritkdn fordulnak elé csak egy személyt dbrizolé képek
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(biztosan rossz a termék, ha senki nem akar csatlakozni hozza!). Az anyak-
lanyok kozotti beszélgetés a nagy és a kis hatalmi cavkozl orszdgokban cgyardnt
Icher téma, de magas PDI esetén az anyak adnak randcsor a linyuknak, alacsony
PDI esetén viszont forditva, a linyok litjik el anyjukat tandccsal.

Elképzelhetd, hogy ugyanaz a globélis marka kiilonbozé kulcurdlis tc-
makhoz kapcsolédik a kiilonbozd orszdgokban. A reklim, killonésen pedig
a TV-reklam a leendd visarlék belsé motivicidjara kivan hatni. A T'V-rekla-
mok akdr gy is felfoghaték, mint a korabbi generaciok mitoszainak és tiindér-
meséinek modern megfeleldi, melyeket azért mesélnek el Gjra meg Gjra, mert
harménidban vannak az emberek clméjének szoftverével — és Levitt professzor
joslata ellenére ezck az elmék még nem globalizdlédeak és nem is fognak.”

Tovabbi differencidlishoz vezet még a globilis piaci szemlélectel rendelke-
26 cégek esetében is a helyi éreékesitok kozvetitd szerepe, hiszen czek az em-
berek forditjsk le a marketing iizenetet (néha sz6 szerint) a helyi fogyasztok
szaméra.?® Erésen kultirafiiggs példaul az, hogy egy eladé mennyire lehet
kézvetlen. Az elad6k kompenzéldsinak és irdnyitdsinak moédozatait az eladok
és a fogyaszedk kulturdlis értékrendszere, tovabbd az ipardg jellemzéi alapjan
kellene meghatérozni. Az eladdkkal kapcsolatos iizleti etikai koncepciok kul-
tirarél kultdrara erdteljesen viltoznak; ezek néhany, a kulturdlis indexekben
szerepld ériék kozvetlen megvalésitdsanak tekinthetdk.

A szolgiltarisok piaca még kevésbé timogatja a globalizdciot, mint a ter-
mékek piaca. A szolgaltatisok mar természetiiknél fogva is a fogyaszto szemé-
lyére vannak szabva. A szolgéltatasok teriiletén miikodd nemzetkdzi cégek haj-
lamosak a marketingddntések jelentds részét a helyi vezetésre bizni.

Aki 1j orszégba urazik, jol ismeri az azzal kapcsolatos bizonytalansigot,
hogy hogyan kell viszonyulni a szolgaltat6 személyzethez: mikor kell borra-
valét adni, hogyan és mennyit. A borravalohoz kapesolédé szokdsok nagyon
eltérdek az egyes orszagokban; jol titkrozik az tigyfél és a szolgdlrars személy
egymassal szemben jitszott szerepét (bizonytalansigkeriilés), és a kozritk léve
egyenlétlenséget hangsulyozzak (hatalmi tivkoz).

A globalizicié esélyei viszonylag jobbak az ipari marketing esetében, ez
a véllalatok kazéreei szektor, ahol a nemzetkozi felvasirlok és nemzetkozi for-
galmazok talalkoznak egymissal. [étfontossigliak a miiszaki szabvanyok, és
a kialakitasukban val részvétel jelentds ipari marketingeszkdz, amelyben a tdr-
gyalasi folyamatok nagyon fontos szerepet jitszanak, amint egy kordbbi rész-
ben mar emlitettitk.
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Nemzetkozi politika és nemzetkézi szervezetek

Glen Fisher, nyugalmazott amerikai diplomata egy éleslatdsrd] rantskods
konyvet irt ,Mindsets” (Gondolkodésmédok) cimmel a kultidra nemzeckszi
kapcsolatokban jatszott szerepérdl. A ,/The Cultural Lens” (A kulturilis opti-
ka} cimii bevezeté fejezetben a kévetkezéket {rja:

wKiilonleges villalkozds a nemzetkizi kapesolatok vildgdban dolgozni, mivel

az ember teljesen eltérd gondolkodismédokkbal kénytelen foglalkozni. A kiil-
Hgyek bonyolirdsit kiriillengd misztikum olyan mértékben csokken majd,
amilyen mértckben sikeriil ezcket meghatirozni, és elsre Jelezni bizonyos cso-
portokra vagy akdr nemzetekre vonathozéan.™

A kiilonbsz8 gondolkodismédok bizonyéra szerepet jatszottak a nemze-
tek toreénelmében, amidta csak nemzetek [éteznek. Cornelis Lammers holland
szociologus ezt egy, a XVIIL szdzad elejérs, spanyol Némeralféldrs! (ma Belgi-
um) vett esettanulmdnyon mutatea be. A spanyol hiibérurak tévozdsa utan a re-
rilletet mintegy 10 éven 4t (1706-16.) részben francia, részben brir és részben
holland seregek rartottik megszallva. A rendelkezéste 411 teljegyzések alapjin
Lammers sszehasonlitotta a hdrom kalonbézé megszallé nemzer dltal kialaki-
tott rendszereket. A francidk megprébaleak megreformdlni az elavult intézmé-
nyeket, és francia stilusd kbzpontositott, racionalizile hatésigokat kialakitani.
Az angolok ¢s a hollandok érintetleniil hagytik a régi rendet, de a hollandok
igyckeztek rabeszélni legalabb a helyhatésigokat, hogy a hat¢konysdg érdeké-
ben modernizaljanak; az angolok tévolsigrartck voltak, és igyckeztek a lehetd
legkevésbé beleavatkozni a polgari tigyekbe.”® A francia megkozelitésben fel-
ismerhetjitk az erésebb hatalmi tavkézr &s a bizonytalanségkeriilést, szemben
az angollal és a hollanddal, illetve az utébbi kettd kézil a hollandok feminin
jellege muratkozote meg abban, hogy konszenzusos kormdnyzdsra torekedrek.

A 2-6. fejezetek mindegyikében kapesolatba hoztuk a kulturélis éreék-
rendszer tdrgyalt dimenzi6jit a nemzeti politikai folyamatokkal és/vagy poli-
tikai kérdésekkel. Az elébbick a politikai jatszma lebonyolitdsanak kiilonbézé
médozatait jelentik; az utébbiak pedig azokat a problémiékat, amelyeknek az
orszdg politikusai szerint prioritdst kell élvezniiik, és amelyeket a nemzetkézi
porondon is igyckeznek megvédeni. Ezek a fejezetek azt is bemuratedk, hogy
az éreékrendszer és a politika kézotri Osszefliggést mindig az orszag gazdagsiga
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vagy szegénysége konrexrusiban kell szemlélni; az éreékek hatdsac ugyanis mér-
sékelheti a gazdasdgi prosperitds szintje.

A hatalmi tdvkoz és a bizonytalanségkeriilés kiilonbségei elsésorban a po-
litikai folyamatokra vannak hatéssal. A nagyobb hatalmi rdvkéz politikai cent-
ralizdciéval jar egyiice, ahol hidnyzik a polgarok és a hatésagok kézotti egyiict-
mitkédés, és tobb a politikai er6szak. Az eréscbb bizonytalansdgkeriilés tobb
szabdlyt és torvényt jelent, a kormany erdsebben beavatkozik a gazdasigba, és
a polgarok éllitélag kevésbé hozzdérték, mint a hatésigok; a nagy hatalmi tdv-
koz és az erés bizonytalansigkeriilés nagyobb méreékit észlelheté korrupciot
jelent, ha kiszlirjitkk a nemzeti szegénység hatdsit.

Az individualizmus—kollektivizmus és a maszkulinitds~femininitds di-
menzidja elsésorban azokar a témikat befolyédsolja, amelyekben az orszagok
védekez6 magarartist tandsitanak. Az individualizmus aggddast jelent az em-
beri jogokért, a politikai demokricidért és a piacgazdasigért; a kollektivizmus
viszont a csoportérdekeket védi. A maszkulinitds azt jelenti, hogy a gazdasagi
novekedésre és a versenyre dsszpontositanak, tovabba hisznek a technolégis-
ban; a femininitds az orszig ¢s a vilag szegényeinck a rimogatisit (szocialis
jolér), valamine a globélis kdrnyezet megérzését (fejlesztési kooperacio) helyezi
elétérbe. A maszkulinitds—femininitds még oly médon is kapesolédik a politi-
kai folyamatokhoz, hogy 2 maszkulin kultirdkban a politikai kézbeszéd ellen-
ségeskedd, mig a feminin kultardkban konszenzus-orientilt.

A hossza illetve rovid tévi orientdcid a politikdban a pragmatizmus illetve
a fundamentalizmus szembenalldsit jelenti: az utébbi esetében az elvek van-
nak a kézéppontban, még akkor is, ha nincs igazan hatdsuk, valamint az 6rok-
16t jogok.

A nyugati értékekredl és gazdasigi prosperitdstdl valé eleérés miatt szdmos
nyugatrdl szérmazo politikai axiéma alkalmazhatatlan a nem-nyugati tipusu
orszigokra, és nem haszndlhatok globalis vezérelvekként sem:

1. Aviligméretii demokracia megvaldsulasa nem eléfeltéeele a siir-
getd globalis problémék megolddsinak. A vildg tébbi része nem
nyugatizalédik. Tovdbbra is tekintélyelvli kormdnyok irdnyitjak
majd a vildg legnagyobb részér. A valasztisok nem jelentenek
egyetemes megoldast a politikai problémakra. A szegény, kollek-
tivista, magas PDI- és er6s UAI-értékekkel rendelkezé kuledrak-
ban a valasztdsok tbb problémit gerjeszthetnek, mint amennyit
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megoldanak. J6 példa crre Algéria, ahol az 1990. évi els &lta-
lanos valasztdsokat a politikai szabadsig megsziintetése mellett
clkotelezetr fundamentalistdk nyerték meg. Ezutan a hadsereg
érvénytelennek nyilvénitotta az eredményt, majd terrorizmus-
hullim ecsapott 4t az orszdgon, ami nyolc évig tartotr, és tobb
tizezer dldozatot kévetelr. Egy mdsik példa Oroszorszig, ahol
a kommunizmus és a Szovjctunié 1991. évi felszamoldsa hatalmi
vikuumort hozott létre; hidnyoztak a demokratikusan meghozott
dontések kivitelezéséhez sziikséges intézmények, és a helyi maffia
kialakirotta a kleptokrécidt (ahol tolvajok kormanyoznak).

A szabadpiaci kapitalizmus nem lehet egyctemes; ehhez indivi-
dualista mentalitdsra lenne szitkség, de ez hidnyzik a vildg leg-
nagyobb részében. A 3. fejezetben bemutatrunk egy statisztikai
osszefiiggést az individualizmus és a nemzet gazdagsiga kézore,
ahol az oksigi kapcsolatot kifejezé nyil a gazdagségral az indivi-
dualizmus fel¢ mutatott: azaz, az orszégok azutén leteek indivi-
dualistabbak, miurdn megnévelték gazdagsigukat, és nem azéleal
gazdagodtak meg, hogy individualistabbak lettek. A szabadpiaci
kapitalizmus azokhoz az orszigokhoz illik, amelyek mér gazda-
gok, és nem valdszini, hogy a szegény orszagokat gazdagga teszi.
Kelet-Azsia ,sérkdny” orszigai, amelyek az 1960-as és az 1990-es
¢vek kdzepe kozote gyors gazdasagi novekedésnek indultak, na-
gyon viltozatos gazdasdgi rendszerekkel rendelkezeek, amelyek-
ben a kormény is gyakran erds szerepet vallalt.

Egy tovibbi, a kézgazddszok 4ltal ritkan taglalt problémaa gazda-
sagi fejlédés okologiai kéltsége. A nyugati demokracik élerszin-
vonala olyan méreékii kérnyezetszennyezéssel és erdforras-puszti-
tdssal jir egyfitt, ami kizdrja azt, hogy ugyanezt az életszinvonalat

az egész vilig népességére kiterjeszthessék. Ha valaki mindenki

szdmdra fejlédést akar biztositani, akkor djfajta médot kell ta-
lilnia az 6koszisztéma kezelésére: fennrartva a gazdag orszdgok
életmindségét, ugyanakkor drasztikusan csokkentve az ckolégiai
kéleségeket. Lehet, hogy ebbél a szempontbél a gazdasdgi nove-
kedés fogalma mar elavult, mds mércét kell taldlni a gazdasigi és
okoldgiai rendszerek minéségének és tulélést biztosité ercjének

a meérésére.




INTERKULTURALIS TALALKOZASOK

4. Az emberi jogokrdl alkotott felfogis sem lehet egyetemes.
Az 1948-ban elfogadott Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozata
olyan individualista nyugati éreékeken alapult, amelyeket sem ak-
kor, sem ma nem osztanak a politikai vezetSk vagy a vilag népes-
ségének kollektivista tébbségében élé emberek. Anélkil, hogy
elveszitenénk ennek a nyilatkozatnak az eldnyeit, ami ha tokélet-
leniil is, de legalabb valamiféle normdt jelent, amelynek alapjan
tiltakozni lehet durva megsértése ellen, a nemzetkozi kozosség-
nek feliil kellene vizsgalnia, és ki kellene egészitenie a nyilatkoza-
tot példdul a csoportok és a kisebbségek jogaival. Egy ilyen 4tdol-
gozott nyilatkozat alapjin védelmet Ichetne nytjtani a politikai
¢és valldsi fundamentalizmusok dldozatainak; és ennek a védelem-

nek feliil kell kerekednie a nemzeti szuverenitdson,

A nemzeti hatdrokon ativelé 4llami és nem 4llami szervezetek mitkodé-
se szinte kizdrélag az interkulturdlis kommunikiciordl és egytttmikodéstdl
fiigg. Elvileg a legtobb nemzetkézi szervezetnek nincs sajr nemzeti kuledra-
ja; a legfontosabb déntéshozdk kiilonbozd orszdgokbol szarmaznak. Tlyenck
az Egyesiilt Nemzetck és tagszervezetei, az UNESCO és az UNIDO, az Eurd6-
pai Unié, a Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet, vagy az Egyhazak Viligtandcsa.
Misoknal megfigyelheté egy implicit hazai kultiira megléte, ami a maltjuknak
kdszonhetd: ilyenek az egyhazi szervezetek, példanl a Rémai Karolikus Egyhaz
(olasz), vagy a Mormon Egyhéz (amerikai) és a humanitdrius szervezetek, mint
példaul a Voroskereszt (svijci) és az Amnesty International (brit).

Az olyan konféderacidknak, mint az Egyesitlt Nemzetek Szervezete vagy
az Eurdpai Unié, lényegiiknél fogva nem szabad domindns nemzeti kultaraval
rendelkezniiik. Ez kevésbé jelent problémit az ilyen szervezetek polirikai mii-
kddésében, ahol az emberek sajit orszaguk képviseldjeként tevékenykednek, és
targyaldsok Gtjan rendezik a vitas kérdéscket. Jelentds problémdr okoz viszont
a napi mitkddésben, ahol a részevev8knek nem sajat orszagukat kellene képvi-
selniiik, hanem magdt a szervezetet. A szervezetek csak akkor képesek miiksd-
ni, ha tagjaik valamilyen kdzds kultira hordozéi - azaz, ha bizonyos dolgokat
mindannyian eleve adottnak tudnak elfogadni. Az alkalmazottak kivilasztasa,
a kinevezések és elélépretési eljardsok sordn az alkalmassag mellett més érveker
is figyelembe kell venni. Eléfordul, hogy kulcsfontossigi személyeker dthelyez-
nek, még miel8tt megismerték volna a munkakoritket; a célkitiizések gyakran

427




WKULTURAX ES SZERVEZETEK

nem egyértelmiick, vagy ha igen, akkor a célok és az eszkézok viszonya homa-
lyos. Az ilyen szervezetck csak agy keriilhetik el a teheretlenséget és a pazarlast,
ha erés szervezeti kultardt alakitanak ki a kézos gyakorlatok szintjén (ldsd 8. fe-
jezet). Rendkiviil fontos, hogy legyen egy jo teljesitményéreékeld rendszerik.
A szervezetben jlenlévé kiilonbozd nemzetiségek itt is befolydsol] ak a szer-
vezet munkajanak folyamatait és tartalmit egyaréne: azt, hogy hogyan mitko-
dik a szervezet hivatali gépezete, és milyen projekteket véllalnak fel. Ugyaniigy,
mint a nemzeti politika esetében, a folyamat elsésorban a hatalmi tavkozzel és
a bizonytalanségkeriiléssel kapesolatos, a tartalom viszont az individualizmus-
sal és a maszkulinitdssal.

Az ad hoc nemzetkézi akciok, mint péidaul a kozds katonai intervencidk és
a békefenntarté missziok, kulturalis konfliktusok lehet8ségét hordozzék nem-
csak az idegen katondk és a helyi lakossag kézote, hanem a kiilfsldi hadersben
részevevd nemzetiségek kozote is. Az ilyen akciok siker¢hez specidlis kulttra-
menedzselési képességek sziikségesek.”

Gazdasagi fejlodés, stagnalas
és fejlesztési egyiittmiikddeés

A XIX. szézad és a XX. szdzad elsé fele Eurépa nagy korszaka volt; az cu-
ropaiak és kiilfsidon €16 leszarmazottaik ,az emberiség urai” voltak,* akik
gyarmatositottak az Europién kiviil es6 vildg nagy részét, mikozben a gazdag-
sag kiviilrs] befelé 4radt. A 2. vilighdbora tdréspontot jelentett, ami teljesen
megviltoztatta a kontinensek, illetve a szegény & gazdag orszdgok kapcsola-
tat. A haborir koverd harminc év sordn majdnem az sszes régi gyarmat fiig-
getlenné vale. A nélkiilozés-mentességet alapvetd emberi jogként ismerték cl,
¢s 1950 kornyékén fokozatosan megindultak a gazdag orszdgok aleal finanszi-
rozott fejlesztési segélyek a szegény orszagok felé. 1950 és 2000 kozott t8bb
mint ezer millidrd amerikai dollarral egyenéreékii kozpénze koledrrek a szegény
orszagok fejlesztésére.

A 4. fejezetben bemutattuk, milyen jelentés eltérések vannak a gazdag or-
szagok kozott abban a tekintetben, hogy bruttd nemzeti termékiik hany szdza-
lékat koltik fejleszeési egylitemitkodésre (2000-ben Dinia példaul tobb mint
tizszer annyit kaltdtt, mint az Egyesiile Allamok), és hogy ez az ardny erfsen
korrelalt az orszag femininités-pontértékeivel. A fejleszeési rimogatdsra szint
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osszegek elosztisa sokkal inkdbb a donor orszagok (.pszichol(')giai) sziikségletei
szerint torténik, mintsem a célorszdgok anyagi sziikségleteinek megfeleléen.

Visszanézve a fejlesziési tdmogatéds fél évszdzados toreénetére, a legtobb
megfigyeld egyetért abban, hogy az elkoltéte timogatdsok hatékonysdga meg-
leherdsen lehangolé volt. Néhany orszignak, féleg Azsidban, sikeriilt 4tlépnie
a szegényeket a gazdagokedl elvalasztd vonalat, de ez csak népességiik sajdr ér-
tékrendjének és erdfeszitéseinek tulajdonithaté, nem pedig a kapott segélyek-
nek. A segélyck dradata ellenére sem cskkent a szegény és a gazdag orszdgok
jovedelme kozotti szakadék. A szegény orszdgok fejlesztése sziszifuszi kiizde-
lem, mivel a népesség névekedése gyakran elnyeli a tobbletforrdsokat. Azok
a kuleurdlis és valldsi hagyomdnyok (a gazdag és a szegény orszdgokban egy-
ardnt) amelyek ellendllnak a sziiletésszabdlyozdsnak, amellett, hogy fenyegetik
a régio és a vilig békéjée, a fejlédés legnagyobb ellenségének bizonyultak.

Egy orszdgot csak sajat népessége képes fejlesztent, senki mds. A fejlédés-
nek az elmékben kell végbemennie, nem pedig a javakban. A kilfsldi pénz és
a kiilfoldi szakértelem csak olyan mértékben lehet hatdsos, amennyire integ-
ralhatd a helyi tuddsba. A fejlédéssel foglalkozé szakirodalom sikertorténerei
mindig felhivjak a figyelmet arra, hogy a helyi lakosokat fel kell szabaditani
a kiilfoldrél jovo szakértelem vezérlete alél. 1992-ben a Vildgbank egy kura-
tdsi programot kezdeményezett az Afrikdban bevalt modszerek felkutatdsira,
amelynck sordn szdmos esettanulmény bizonyitotta, hogy nagyon gyorsan le-
het eredményeket elérni, ha azokra az 8shonos intézményekre alapoznak, ame-
lyek er8sen befolydsoljik az emberek elkotelezettségét, odaaddsér, identitdstu-
datir, ugyanakkor megvalésitjik a legfontosabb modernizlisokat is, példaul
a torvény uralméc erdsitik >

A fejleszeési egyiitrmiikodés domindns filoz6fidja sajnos talsigosan ritkdn
ismerte fel a helyi integracidra iranyulé igényt. Az irdnyelveket a gazdasigi mo-
dellek dikraltdk. Evtizedeken 4t az volt az uralkodé szemlélet, hogy egy orszag
fejlesztéséhez clég pénzeket dtutalni, és 1j technoldgidr bevezetni. A kiad-
sokrdl a technokratdk tanicsait kovetd politikusok hoztak déntést nemesak
a timogatdk, hanem gyakran a tAmogatottak részérél is. A kulturélis mentélis
programok létezése mindkét oldalon legfeljebb csak a szélamok szintjén keriilt
szGba, és a fejlesztés megtervezésében kizdrdlag a timogaték mentdlis prog-
ramjait hasznaltdk. A korrupcib nagyon is valdségos tényével példdul alig-alig
foglalkozik a szakirodalom.?* Igen kevés pénzt koltoteek a kultira és a tech-
nikai valtozds kozote meglévd kolesonos kapesolat tanulmdnyozésira, holott

429




KULTORAK £S SZERVEZETEK

az antropolégusok mdr tobb évtizede bebizonyitottdk, hogy a kultiira hatdsa
létfontossdgh a jé eredmények eléréséhez.

A fejlesztési egylitemitkddéssel dsszefliiggésben az interkulturdlis caldlko-
zésoknak van egy intézményes és egy interperszondlis oldala is. Intézményi
szinten az a helyzet, hogy sok tdimogatott orszdgban, de szdmos timogatd or-
szdgban is hidnyzik az a szervezeti keret, amely sikeressé tehetné az egyiicemi-
kédést. Altalaban az a jellemzd, hogy a timogatott orszdg primittv intézményi
strukedrdjde hibdzratjdk a problémdékére. Azonban az adomdnyozdk oldaldn
sem sokkal jobb a helyzet. Szamos fejlesztést segitd szervezet a kiiliigyi szol-
galatokbdl nétr ki, amelyek legtébb célkitizése az, hogy az adomanyozé or-
szdgok érdekeit érvényesitse kiilféldon. A diplomatik nem rendelkeznek sem
a sziikséges készségekkel, sem pedig azzal a szervezeti kulttrdval, aminek révén
sikeres vallalkozdkként mikodhetnének fejlesztési tandcsaddi szerepiikben.
Az is gyakori, hogy a fejlesztésre szant segélyekhez politikai feltételeket szab-
nak: a timogato orszdg polgarainak és politikusainak az értékrendszerée, sét
esetenként érdekeit megvalésité modon kell elkélteni a pénzeket, fiiggetlentil
atrél, hogy a fogaddoldalon hasonlé értékrendet képviselnek-e a polgarok és
politikusok vagy sem. Bir a nemzetkozi szervezetek, pl. a Vilagbank 4ltal fi-
nanszirozott projekeek elvben nem tartalmaznak ilyen korldrozdsokat, de még-
is eleget kell tenniiik a szervezet célkitiizéseinek, amelyek gyakran titkéznek a
timogatottak céljaival

A fogadéoldalon jelentkezé intézményi hidnyossdg az olyan orszdgokban
a legsilyosabb, amelyekben a hagyomdnyos intézményes keretck nem élték il
a gyarmatositést, illetve annak megsziinését. Ezek legtobbje Afrikinak a Szaha-
ratdl délre esé részében fekszik. Még ha a helyi hibortk nem is pusztitoredk el
a békés fejlédés produkeumait, a tirsadalomban miikddé erék megnehezitik az
elérésitker. Intézményes hagyomdnyok hidnyiban a személyes érdekek minden
cllendrzés nélkill felilkerekedhetnek. A politikusok csak azzal foglalkoznak,
hogy csalddjukkal egyiitr meggazdagodhassanak, anélkiil, hogy a hagyoma-
nyos normék féken tartandk oket. Intézményeket nem lehet a2 semmibél terem-
teni: ezek a torénelemben és az érrékekben gyokerezd €16 berendezkedések,
amelyeknek novekedniitk kell. Egyes kelet-dzsiai orszdgok gazdasigi sikere
igen nagymértékben készonhets annak a ténynek, hogy tobb évszdzados in-
tézményi keretekkel rendelkeztek, amelyeket sikertilt a modern kor kévetelmé-

nyeihez igazitaniuk.
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A fejlesztési egytittmiikédésnek sokat 4rtottak azok a killonb6zd implicit
modellek, amelyek meg akartdk hatdrozni, hogyan kell mikédniiik a timo-
gatd ¢s a timogatott orszigok szakemberei kozote kozvetitd szervezeteknek
(lasd 7. fejezet).

Vegyiink példdul egy német mérnoki céget, amely ontdzési rendszereket
telepit egy afrikai orszigban. A komoly miiszaki nehézségek elhdritdsa utin
a mérnkok egy hatékony és konnyen mitkddrethetd rendszere alakitoteak ki.
Atadeik az 6sszes dokumentacidt, ami a késdbbi hasznilathoz és javitdsokhoz
sziikséges volt, angol és szuahéli nyelven. Ezutdn tdvozeak. Négy honappal ké-
s6bb a rendszer meghibdsodott, és soha nem javitoredk ki. A helyi hacésigi
struktiira ugyanis nem kapott lehetéséget arra, hogy csaladi tulajdondba vegye
a projektet; egyszerlien nem volt helyi ,,gazd4ja” a rendszernek.*

A Canadian International Development Agency (Kanadai Nemzetkozi
Fejlesztési Hivatal) 4ltal finanszirozott klasszikus vizsgalat sordn a timogatd
orszagok kilfoldon dolgozé személyzerének sikerességér meghatirozo ténye-
z6ket tanulmdnyoztik. Az elemzésben 6 kilonbozd orszagba kikiildoee 250
kanadai vert részt, valamint 90 tdmogatott orszagbeli kollégajuk. Hirom elem-

zési szempontot hatdroztak meg:

1. Interkulturdlis érintkezés és a helyi kultira, illetve lakossdg be-
vondsira és a készségek dradasdra vonatkozd képzés.

2. Szakmai hatékonysig, a munkdhoz kapcsolédd napi feladatok,
kételességek és feleldsség terén.

3. Személyi és csalddi beilleszkedés, illetve elégedettség: a kialfol-
di rartdzkodds ideje alatt érzete alapvetd elégedertség vizsgilata

az egyéneknél és a csalddokndl.

A kiilfoldre kikitldotteket dltalidban kompetensnek itéleék meg a hiarom
szempont koziil a kettesben és a harmasban, de az elsét illetden hidnyossigo-
kat allapitottak meg. A helyi megkérdezettek viszont az interkulturilis inter-
akciok fontossagat hangsilyoztak a munkavégzéshez szitkséges készségek dt-
addsdban, és azt, hogy a képzés a kiilfoldre kikiildottek sikerének legfontosabb
dimenzidja.”’

A skandindv orszégok (Ddnia, Finnorszag, Norvégia és Svédorszig) fej-

leszrési egyturemitkdési hivatalai egy tanulminyukban a szakmai segitség-
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nydjeisra Kelet-Afrikdba kikilldotr alkalmazottaik hatékonysagae vizsgiltak.
A tanulmdny a tdmogatdk altal meghatarozott prioritasokat kritizalea: a 900
kikitldétr skandindv személy kétharmada kivitelezd volt {maguk valésirotrdk
meg a projekeeket), és csak egydtodiik volt a helyi dllomany képzésével vagy
a helyi intézményfejlesztés teriilerén randcsadéssal foglalkozé szakember. A ku-
tat6k szerint a kikiildoetek két csoportja kdzotti ardnyt meg kellett volna fordi-
tani, Ezzel jelent8sen csokkenteni lehetett volna a kikiildotrek létszdmdr, és az
elvirt készségek jellege is megviltozott volna.™

Osszegzésként elmondhatjuk, hogy megfeleld intézményi timogatds meg-
léte esetén a fejlesztési egylicemikodések sordn megvalosuld incerkulturilis
tallkoz4sok akkor produktivak igazin, ha a know-how dramldsa kétirdnya:
a szakmai know-how a tdmogatékedl a timogatottak felé dramlik, a szakmai
know-how felhaszndldsdnak kontextusira vonatkozé kulturdlis know-how vi-
szont a tAmogatottakedl a tdmogatdk felé. Mds szdval, az érintett szakma spe-
cialistdja taldlkozik a kulttra szakérréjével, és kettejik kolesonos szaktudisa
teremti meg az alapot egymas kolesénos megbecsiiléséhez.

Az interkulturalis kommunikacio tanulasa

Az interkulturdlis kommunikéacios készségek elsajatitdsa hirom fézisban tor-
ténik, ezek: a tudatositds, a tudés és a készségek. A tudatositis jelenti az egész
folyamar kezdetét: annak a felismerését, hogy azért rendelkezem egy bizonyos
mentilis szoftverrel, mert Ugy neveltek, masokat viszont egy madsfajra kor-
nyezetben neveltek, ezért 8k, hasonlé okokndl fogva, teljesen eltéré mentalis
szoftverrel rendelkeznek. Max Pages francia szocidlpszicholégus, aki 1950-ben
a csoportos képzés tanulményozdsira latogatote az Egyesiilt Allamokba, leir
egy esetet, amelyben ez a tudatositds nem toéreént meg:

JAeljesen egyértelmiivé vilt, bogy engem, Maxot fogadtak el, és nem azt a kul-
tirdt, amelybdl jottem. Ugy kezeltek, mint eqy amerikait a sok koziil, akinek
tirténetesen van egy olyan egzotikus sajdtossdga, hogy francia, ami olyasmi
volt, mint egy kiilinos stilusi ing. Altaldban nem voltak kivincsiak arra
az intellektudlis vildgra, amelyben éltem, vagy azokra a kinyvekre, amelyeket
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trtam illetve olvastam, sem arra, hogy mi a kiilonbség akizite, ami Francia-
orszdgban, vagy Enrdpdban illetve az Egyesiilt Allamokban tivténik.”

James Morier-t er6s kulturdlis tudatossiggal rendelkezé ironak tekintik.
A fejezet elején emlitete, rola sz6lé idézet a kdvetkezd képet festi réla:

sneee DUMOYOS egyiittérassel volt megdldva, amelynck segitségével értekelni tud-
ta a t8le teljes mértékben kiilinbiozd szcemélyeket motivils tényezdket.”

A tudds a rudavositds utan kévetkezik. Ha arra kényszeriiliink, hogy bizo-
nyos mds kultirdkkal kapcsolatba lépjiink, akkor ismereteket kell szerezniink
czekrd! a kultirdkrél. Meg kell ismerniink szimbélumaikat, héseiket és ritu-
saikat; bar lehet, hogy soha nem fogunk osztozni az értékeikben, de legalabb
intellekeudlis szinten megragadhatjuk, hogy mennyiben kiilénbéznek éreékeik
a mieinkeél,

A készségek alapja a tudarosités és a tudds plusz a gyakorlat. Fontos, hogy
felismerjitk a masik kultiira szimbélumait, és képesek legyiink alkalmazni 8ket,
hogy felismerjiik héseit, gyakoroljuk ricusair, és megtapasztaljuk azt az elége-
detrséget, hogy boldogulunk az 6j kérnyezetben, azaz, hogy képesek vagyunk
megoldani el6szér az egyszeriibb, késdbb pedig a bonyolultabb életproblémai-
kat a mdsik kultaraban.

Az interkulturdlis kommunikdcié megtanithaté. Persze egyes tanulok te-
hetségesebbek, mint mdsok. Egy olyan tréning szdmdra, amely arra véllalkozik,
hogy az embereket eltdvolitsa sajit dédelgetett meggy6z6déseikedl, nagy koc-
kdzarot jelentenck az indokolatlanul nagy egéval rendelkezd személyek, az ala-
csony bizonyralansdgtiiréssel rendelkezok, az érzelmileg instabilak, a rasszista
erzelmiick, vagy azok, akik a szélsébal vagy a szélsjobb politikai ideolégiaja-
val szimpatizdlnak. Az ilyenck egyébként sem alkalmasak arra, hogy kiilfsldi
kikiildetésben dolgozzanak; ha egy csalddnak kulfoldre kell kéltoznie, fontos
meggydzédni arrdl is, hogy a hdzastérs és a gyerekek is rendelkeznek a sziiksé-
ges érzelmi stabilitdssal,

Kétfele képzési program létezik az interkulturalis kommunikécié terén.
A hagyomdnyosabb fajta a masik kulttraval kapesolatos specifikus ismeretek-
re Osszpontosit; ezcket eserenként ,a kikiildsttek oktatdsa” néven emlegetik.
Ezek sordn tdjékozratjik a kiilfoldi munkdra kivalasztottakat lehetéség sze-
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rint a hdzastarsaikat és néha a gyermekeiket is az 0 orszdgrol, annak foldrajzi-
rol, kicsit a torténelmérdl, szokdsairdl, a higiéniai koriillményekrol, arrol, hogy
mit szabad, és mit nem ajdnlatos ott tenni, mit kell oda vinni — tehdr réviden
arrél, hogyan Ichet ott éIni. Ugyanakkor nem adnak sok lehetéséget arra, hogy
a kikiildétrek megvizsgdljdk sajit kulvardjukat. Tagadhatatlanul nagyon hasz-
nosak, de az erésen motivale kikiildott-jelélt ezt az informdciér konyvekbol és
vide6kbdl is beszerezheti. Valéjdban az ilyen tipust képzést kindlé intézerek
4ltaldban kit@ing konyvtarral és videotékaval rendelkeznek arra az esetre, ha va-
lakinek surgés felkésziilésre van szitksége.

Még jobb felkésziilést jelent egy adott megbizis esetében természetesen az,
ha megtanuljuk a helyi nyelvet. Igen nagy a kindlat gyorstalpalé nyelvtanfolya-
mokbdl, de - kivéve, ha a tanulé kivételesen tehetséges — egy ) nyelv elsajaica-
sa targyaldsi szinten tobb honapos feladatot jelent teljes munkaidében — eset-
leg egy kicsit révidebb leher, ha a tanfolyamra a célorszdgban keriil sor, ahol
a tanulé dllanddan a célnyelvi kornyezetben mozog. A Ie;gtébb munkaadé nem
tervez annyival elére, hogya kikiildotinek legyen elég ideje nyelvet tanulni — és
ennek bizony karae ldtja. Ha a kikiildote megkapja eze a lehetéséget, fontos,
hogy a hdzastarsit is bevonjak. Altaldban a nék gyorsabban tanulnak nyelve-
ket, mint a férfiak. A nem-verbélis kulturilis jelek elsajritdsédban is jobbak.

Az interkulturilis kommunikécids kurzusok maésik tipusa a kulrurdlis k-
lénbségek tudatositdsira és az azokkal kapesolatos dltalinos ismeretekre Gssz-
pontosit. A tudatositdsi tréning a résztvevOk sajdr mentdlis szoftverjét helye-
zi a kizpontba, és azt, hogy az hol térhet el masokérdl. Nem specializdlédik
egyetlen kikiildetési célorszdgra sem, az itt megranulhacé ismeretek és készsé-
gek barmely idegen kulturélis kérnyezetben alkalmazhatéak. Nem sokat fog-
lalkozik azzal a kérdéssel, hogy hogyan lehet egy mésik kultirdban élni, inkdbb
azzal, hogyan lehet ott dolgozni, vagy elérni, hogy egy munkdr elvégezzenek.
A (jovenddbeli} kikiildote mellett a hdzastarsa is részt veher a tréningen, mi-
vel egy megértd hézastars nagy kineset jelent a kuleurilis sokk idészakdban.™
Feltétleniil részt kell vennie viszont a killfoldre kikiildétr alkalmazorrak f6n6-
kének a kozpontbol és azoknak a személyzeti specialistiknak, akik kommu-
nikdlnak majd a kikildstrekkel. Mir tapasztalatbél tudjuk, hogy a kiiltéldre
kikiildéreek legfdbb probléméja az, hogyan kapjanak megértést és tdimogardst
azoktdl a személyekedl, akik maguk nem kikildétrek, de akik kapesolattarté-
ként miikddnek a hazai szervezetben. Az otthon maradottakban is ki kell alaki-
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tani ugyanazt a kulwuralis érzékenységer, amir a kiilféldre kikiildéerekes] meg-
kivinunk. Az ilyen tipust kurzusok sikerének feltétele az, hogy a csticsvezetés
megfelelden elkorelezerr legyen, a képzés résztvevoi képesek legyenek kells
idét raforditani, és a vallalar dllomanyanak kritikus része vegyen részt ugyan-
abban a programban.

Az interkulturdlis kompetencia-fejleszts programok megtervezésénél szem
el6ee kell tartani, hogy a folyamat ugyanolyan fontos, mint a tartalom. Maga
a tanuldsi folyamat is kulturdlis kényszerpdlyin van, és azok a trénerek, akik
ennek nincsenek tudardban, valami méast kommunikalnak, mint amirt tanita-
ni szind¢koznak. Hongkongban szerzett b8séges tapaszealatai alapjin Micha-
el Bond arra figyelmeztet irdsaban, hogy dzsiai hallgatésdg eléet nem szabad
nyugati médszereket alkalmazni® Az interkulrurdlis trénerek és tandcsadék
kialakuléban 1évé szakmai kulttrija ugyanis a nyugati, clsésorban amerikai-
gyakorlatok alkalmazdsdra épiil.

Paul Pedersen amerikai szaktandcsadd étleteit és Geert 6rdimenziés mo-
delljét felhaszndlva, Gert Jan kidolgozott egy csoportos tréningmédszert a kul-
rurdlis sokféleség feltdrasdra, amely sokféle résztvevével és hasonléan sokféle
gyakorlati alkalmazasban hasznlhaté. A lényege az, hogy a résztvevéket meg-
kérik, hogy azonosuljanak tiz kivilaszrott szintetikus kultirival — ezek az 6t
dimenzid extrém vélrozataibol szdrmazeatott ,tiszta” kultira tipusok. Ezt k-
vetden a részevevk eljitsszak a valaszrott kultirde egy szimulalt problémameg-
oldd helyzetben. Tanulnak ebbél a tapasztalatbél, és egy ,biztonsagos” kérnye-
zetben fejleszthetik interkulcurdlis készségeiket,

Az 6nképzés is Ichetséges. Erre a célra alkalmas klasszikus eszkoz a &ultdira-
asszimildtor. Bz egy programozott tanuldsi eszkéz, ami bizonyos szdmu ré-
vid esetleirasbol 4ll. Ezek mindegyike egy interkulcuralis tallkozdst mutat be,
olyanokat, amelyekben egy kiilfoldrol szdirmazé személy sajitos médon visel-
kedik. Altalsban négy magyardzatorr adunk meg egy-egy viselkedésre. Ezek
egyike belsé informécid, amit az idegen kulciraban él8 informdtorok adnak
meg. A masik harom viszont kivilall6kedl kapott naiv talilgatis. A hallgaté
megjeld! egy vélaszt, és arra is megkapja a magyardzator, hogy a kivélaszrote
valasz miért volt helyes (a bennfentes szerint) vagy téves (naiv). A kuluira-
asszimilator korai véltozatai kultira-specifikusak volrak mind a hazai, mind
az idegen kultira viszonylatdban. Emiatt sokba keriilt elkészitésiik, és viszony-
lag szlik kérben lehetett forgalmazni, ugyanakkor egy érrékelé tanulmény na-
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