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1. BEVEZETES

Michael Dibdin Halott laguna citnregényében igy ir: ,Nem lehetnek igaz baréataink,
ha nincsenek igazi ellenségeink. Ha nenil@jik azt, amik nem vagyunk, nem szeret-
hetjuk azt, amik vagyunk. Ezek régi igazsagok, geladt fajdalmasan Ujra felfedeziink
egy évszazadnal is hosszabbra nyulo szentimest@isvelgés utan. Akik tagadjak ezeket
az igazsagokat, azok tagadjak csaladjukat, orokstgkiultirajukat, sziletésitiktfogva
6ket megillet jogaikat- tulajdonképpen énmagukat!”

Az emberek az 8H0k, a vallas, a nyelv, a torténelem, az értékekzakasok és in-
tézmeények fogalmaival hatarozzak meg magukat. Kaligi csoportokkal azonosulnak:
torzsekkel, etnikai, vallasi kozosségekkel, nenkdetkbés a legtagabb szinten a civilizaci-
okkal. A filozofiai feltevések, a meghatéroz6 éeiéka tarsadalmi kapcsolatok, a szoka-
sok és az élet egésékvallott altalanos nézetek alap@en kilénbdznek az egyes civili-
zaciok kozott. Ami a kulonb@zcivilizaciok politikai és gazdasagi féfése kozti § ku-
lonbségeket illeti, azok egyértelen az elté kultirakban gydkereznékMaga a civili-
zaci6 ideajat a 18. szazad francia gondolkoddi aimifik ki, mégpedig a ,barbarsag’ el-
lentéteként. A civilizalt tarsadalom ennek megtéel, kilonbozott a primitiv tarsada-
lomtdl, mert megallapodott, urbanus ésvalt volt. Ugyanakkor napjainkban az emberek,
egyre gyakrabban emlegetik a civilizaciokat tob&eamban. A civilizacio szo6 vesztett je-
lentésébl, ettl kezdve akarmelyik civilizaci6 magaban hordozhateivilizalatlansagot.

A civilizacio és a kultara egyarant az adott négtrdbdjanak egészére utal, a civiliza-
ci0 ugyanaz nagyban, mint a kultara kicsiben. Magukfoglaljak az "értékeket”, norma-
kat, intézményeket és gondolkodasmodokat, amelyaketgymast valtd generacidok az
adott tarsadalomban a legnagyobb jelséygel ruhazzak félAzonban egyetlen civiliza-
ci0 egy vagy tobb politikai egységet is tartalmdzlkzek az egységek lehetnek varosal-
lamok, birodalmak, foderaciok, konfoéderaciok, netdtamok, multinacionalis allamok,
amelyek kilénbég politikai berendezkedésk?® A kiilonb6a kulturalis és civilizacios
rendszerek egymasra kolcsonds hatassal vannak zetiéini szféra teriletén, befolyassal

birnak.

! Huntington, Samuel P.: A civilizaciok dsszecsapésa vilagrend atalakulasa, 2004, 14.
2 Huntington, Samuel P.: A civilizaciok 6sszecsapésa vilagrend atalakulasa, 2004, 17.
% Huntington, Samuel P.: A civilizaciok 6sszecsapésa vilagrend atalakulasa, 2004, 49.
* Huntington, Samuel P.: A civilizAciok 6sszecsapésa vilagrend atalakulasa, 2004, 50.
® Huntington, Samuel P.: A civilizaciok 6sszecsapésa vilagrend atalakulasa, 2004, 56.
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Hedley Bull szerint: ,Nemzetkodzi rendszériakkor beszélhetiink, ha két vagy tébb
allamnak elegenrid kapcsolata van egymassal és elegehdtast gyakorolnak egymas
dontéseire ahhoz, hogy- legaldbbis valamelyes ki#até egy egész részeként viselked-
jenek.” Nemzetkozi tarsadalomrol csak akkor besélk, ha az allamok a nemzetk6zi
szintéren ,k6z0s érdekeket és értékeket” képvikedse,Ugy tekintenek magukra, mint
amiket k6z6s szabdalyrendszer kotelez”,”osztoznkéizas intézményék tikddtetésében”

és ,koz6s a kultarajuk vagy a civilizaciojuk”.

® Huntington, Samuel P.: A civilizciok 6sszecsapésa vilagrend atalakulasa, 2004, 74. o.



2. ELMELETI RESZ

2.1 A KULTURA FOGALMA , AZ INTERKULTURALIS ERINTKEZES
A kultdra, mint kifejezés értelmezésekor kritikugrd#ésként merdl fel, hogy a kultara

vajon egy sajat torvénysZeeggel rendelkéz alkoto tagjaitol fliggetlen szuperorganikus
entitds, vagy egy jelenseg, szimbdlum, amelyet z0$eget alkoté egyedek rendelnek
hozza valamilyen dologhoz, eseményhez. Mig kezdedbeultarat a kivil talalhato jelle-
gek alapjan értelmezték, a hetvenes élekthangsuly atteéddott a belll talalhato kultd-
raértelmezésre, tehat a kultira ,szubjektiv jelei@zzarendelések és eszmék altal ra-
gadhaté meg legjobba.Manapsag a kultira fogalma a hétkdéznapi értelemdmeanya-
gi, targyi, tarsadalmi és emberi produktumot fgglahagaban, azonban a fogalmat jelen
esetben, mint tarsadalmi és emberi alkoté folyamhtetll elképzelni. A kultira magaban
foglalja az adott csoport értékeit, normait, tory&ih érzelmeit, attitdoket, elvarasokat
magunkkal és a kézosség szemben, a szimbdélumoktaforakat, kozmondasokat, sz6-
lasokat, mitoszokat, mondhatni a targyiasult égedlesni rendszert egyarant. Hall ’jég-
hegy’ modellje megfeléen érzékelteti, hogy &ltink idegen kulturdk egészének csak
nagyon kis hanyada érzékelheizamunkra, nagy része, ahogyan a jéghegy eseigben
rejtett, nem ’lathatd’, ezért is nehéz megismemjét kiismerni egy adott kultdrat, mivel
rendkiviil bonyolult és dsszetétfrompenaars a kult(rat igy irja le: ,Egy hal csddkor
érzékeli, hogy vizre van sziiksége az életben msihadaha mar nem uszik benne. A kul-
tdra olyan, mint a halnak a viz. Elink és lélegziajta keresztiil®

A modern tarsadalmakban kultirak és népek kevekedimszeolvadnak igy egyes
elemek teljesen Gjként jelennek meg, masok pediattérbe keriilnel Kiilonboz
szubkulturak alakulnak ki adott viszonyitasi ponédépjan, igy tehat vannak etnikai, val-
lasi, vallalati, regionalis, generacios és agasifiti kilonbségeken alapuld kategoriak. Az
Uzleti kultdraban meghatarozo faktorként jelennagraz iparagazatok, a munka és valla-
lati kultarak™* Az, hogy melyik kultarat valasztja az egyén, anfizggvénye, hogy me-

lyik kultaratipus bel§ szerkezete tikrozi leginkdbb az ilidtrsadalmi helyzetéh ké-

" http://www.lib.uni-corvinus.hu/phd/topcu_katalidfp2012.04.10.

8 Judit, Hidasi: Interkulturlis kommunikéaci6, 2004,-25. o.

° Bjorn Freiberg, Eladas, 2011

10 Agnes, Kapitany- Gabor, Kapitany: A tdmegkommunikézimbolikus lizenetei, 1998, 59-61. o.
1 Bjorn Freiberg, Eadas, 2011



pességeilil, vagyaibol stb. kialakitott individudlis vilagdt.Az identitds meghatarozasa
tehat fontos szerepet jatszik az adott kultirawab vazonosulas soran. grincipium
indentitasannyit tesz, hogy minden dolog azonos 6nmagavahkP&erenc szocialpszi-
chologus, az identitast az egyén és kozossegdllatkozosségek kozotti kapcsolatokat
leir6 aspektusként hatarozza meg: ,Az identitasragsagtudatot jelent, az egyéen k6zos-
ségben elfoglalt helyét. Sokféle identitas |étezfmglalkozasi, nemi, csaladi, nemzetal-
lami stb. attol fuggen, hogy az egyén milyen kozdsségeknek tagja... Aatidhs a sze-
meélyiségnek nevezett konstrukcio és a tarsadalmktsira kozé elhelyezhetkdzvetit
kategoria, amely az egyén-tarsadalom viszonytxeflsnddon és szimbolikus formakban
épiti fel.” Egy masik megfogalmazas szerint a ,utdlisan kdzvetitett személyiségjegye-
ket kell érteni... habitust, hajlamot... Ezt a tudastiskurzus alakitja, amely a hétkdz-
napok nemzeti, és kulturalis mintairél lefolyik”

A kultarak kozotti kulonbségek nagyrészt kommuni&akilénbségekre utalnak, a
szokasok eltérései miatt mas értelmezést nyer migedsztus, kimondott sz0, kifejezés,
némi tulzassal azt is mondhatjuk, csoda, hogy k#itika ennyi kilbnbség ellenére mégis
képes megérti egymastA kommunikécié soran az adé és a &éwzott nagyon fontos
folyamat jatszédik le. Sokan ugy gondoljak, hogg@gnagyobb felélsség, hogy elkeriil-
hetbek legyenek a félreértések, az adoét terheli, azoalzanos mértékben meghatarozo a
vews altal adott reakcid> Edward T. Hall a kultdrabeli félreértéseket visazzeti a kom-
munikacios kulonbségekre, azonban meélységeibeaskiszerint a kontextus a &g
.probléma” okozo:,A probléma (azaz az interkultisakommunikacioé) nem a nyelvi
kodokat jelenti, hanem a kontextust, amely valtaz@nyban hordozza a jelentést. Kon-
textus nélkidl a kod nem teljes, mivel az 6nmagalsak egy része az Uzenetnek.” Ting-
Toomey ugyancsak alatamasztja ezt: ,Elég gyakramtezkulturalis talalkozasok tele
vannak félreértésekkel és talalgatasokkal, amelyhek a nyelvi problémak, a kommu-
nikaciés stilusok killonb@sége és az értékorientacios kiilonbsédék.”

A kommunikéacié sikerességéhez alapeet 3 aspektus jelenhet meg befolyasold ténye-

zékeént: a helyzet, a kultira és a személyiség. Aungdémek mellett meg kell emliteni a

12 Agnes, Kapitany- Gabor, Kapitany: A tdmegkommuniké&zimbolikus lizenetei, 1998, 59-61. o.

13 Boglarka, Koller: Nemzet, identitas és politikar&péban, 2006, 45-46. o.

14 Agnes, Kapitany- Gabor, Kapitany: A tdmegkommuniké&zimbolikus lizenetei, 1998, 59. o.

15 http://www.ling.gu.se/~jens/publications/docsO@OBM4 1E. pdf, 2012.04.10.

18 Livia, Ablonczy-Mihalyka- Hlaser, Eveline- Anikdompos- Issues of culture and communication, 72. o.
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verbdlis jeleket is, amelyek a kilonBdaultarakra mas-mas hatast gyakorolnak, példaul a
gesztus, a mimika, zaj/csond, tavolsagtartas.

A kultira kézi kommunikacio, azaz interkulturali®rkmunikacio, sikerességéhez,
szikséges ismerniink a mélyendzjtés éb gondolkodast, értékrendszert, mivel igy tud-
juk értelmezni a magatartaskultarat vagy egyéb até@seket, amelyet a masik kultdra
képvisebi szamunkra tanusitanak Az ilyen fajta érintkezés kizokkenthet minket agne
szokott kulturdlis kdrnyezetiinklh emellett értékrend Utk6zéshez vezethet. A felider
kérdésre, hogy melyik fél engedjen, sulyos etikanfkktus lehet a valasz. A nyugat-
eurdpaiak esetében a racionalitas és a logikussdgsf szerepet jatszik a kommunikacios
értékrendben. Minden kultiraban mas értékeknek etelgen szerveidik az élet, mas a
fontossagi sorrend, az elvarasok, amelyet inteukalis érintkezés esetén figyelembe kell
venni®®

Ha a két kultira egymassal szemben hasonlésagakiat,nés befogadd egymassal
létre johet az un. kulturdlis transzfer. A jelereté@ kultdratanulast, gyakran hasonlitjak a
nyelvtanulashoz. Ha az adott kultiraban ugyanatem$ég vagy jelzésdodrdul, mint a
sajatunkban hajlamosak vagyunk annak medfetereagalni, ha erre a reagalasra a visz-
szajelzés azonos a sajat kulturankba esedékekket, latrejon a 'pozitiv transzfer’, azaz
a sajat kulturankbol ismert és megszokott kezetéglszer atvingt beépithdt az ujba is.
Gyakrabban azonban ez a folyamat sikertelen, amglggativ transzfernek’ nevezink,
ez esetben szikségessé valik eltérni az altalurgszokott mdodszereltt €s alkalmazni
az Uj kultaranak megfelélreagalast. Bfordulnak olyan helyzetek, amelyekben a sajat
kultarankbdl hozott beidegdéseket ki kell kapcsolni, mivel azok csak megnébagk a
helyzetet?

2.2 A KULTURAK MODELLALASA
A kiulonboz kulturdk megértéséhez és ismeretéhez segitséglgiakzha rendszerek

alapjan vizsgaljulbket. A sziikséges paraméterek és viszonyitasi sagumipalapjan az
adott kultarak leirhatova és bemutathatova valtak.

Tobb kultira modell 1étezik ezek szemléltetésézenban az egyik legkiemelkéob
és szamottaéibb Geert Hofstede munkaja, aki négy kulturalis dimét kilonboztetett

meg, olyan faktorok alapjan, amelyek valamennyttéban a viselkedésre nagy hatassal

17 Bjorn Freiberg, Eadas 2011

18 Judit, Hidasi: Interkulturalis Kommunikaci6, 2004&. o.

19 Judit, Hidasi: Interkulturalis Kommunikaci6, 20047-18. o.
20 judit, Hidasi: Interkulturalis kommunikécié, 20®%-38. o.



vannak. El§ként akollektivizmus kontra individualizmwsmenzidjat vetette fel, amely-
ben 'én’ és a 'mi’ tudat szemben alldsa figyedheteg. Ahol a kollektivizmus meghatéro-
zbbb szerepet jatszik, ott a csalad és aShmieporthoz valé lojalitas és az egylitkiidé-

si készség az &ebb. Az individualistaknal a sajat érdekek, azéagyzerepe, a fugget-
lenség, az 6nallésag és a verseny a mérada. individualistak elvarjak, hogy tarsuk
onallé véleményt tudjon formalni. A véagiséljuk mindig az 6nmegvaldsitas. Ezzel szem-
ben a kollektivistdknak a véleményét a csoporttedsag egyérteltien meghatarozza,
végs$ céljuk a tarsadalmon beliili harménia és a konarefiHofstede ugyancsak kifejti
kényvében, hogy az individualizmus visszavezétlegly orszag esetében a gazdasagi fej-
lettségére, mivel a polgarok olyan forrasokhoz gtk hozza, amelyek révén képesek
lesznek ,sajat dolgaikkal is foglakozrii*.A kévetkez dominalé pont dizonytalansag-
kerllés aminél a  elemzési aspektus, hogy az adott kultira egyéeangire igénylik a
‘belathatd’ jo6 ismeretét, ami megnyilvanulhat hat#d idspontok nyilvantartasaban,
adott viselkedési mintakban és az abszolit igaitégen®* Az esen bizonytalansagke-
rulé tarsadalmakban az emberek szeretik a folyamatoglatsagot, amidleg a munkét
jelenti szamukra. A gyengén bizonytalansagkirigsetében habar képesek keményen

dolgozni, nem foglaljak le magukat folyamatosan kéwal*

A harmadik meghatarozo
aspektus &atalmi tavolsagelensége. Ez magaba foglalja, hogy az adott m=mnde belll
mennyire meghatarozo6 a tarsadalmi vagy hatalmatgbia, mennyire és milyen forméa-
ban jelenik meg a presztizs az élet része¥éhmagy hatalmi tavolsagiaknal a felettesek
€s beosztottak kozott egzisztencialis egitemség all fenn, a hatalmat kevés kézben
O0sszpontositjak, és a beosztottak elvarjak, hoggitsakoket. Egymas felé beszamolasi
kotelezettséggel tartoznak, éséadk a jo0 apa szerepében jelenik meg. A kis hattdmi
volsagu kultarakban a beosztottak és a felettegeis#encialisan egyefgk, a hierar-
chia-piramis viszonylag alacsony. Elitélik a fedsttk ebjogusagat, az ideali$mok ot-
letgazda demokrataként jelenik meg. ¢blh dontések étt a beosztottak elvarjak, hogy
kériék ki véleményiiket, de a végleges dontés japatnoknek tartjgk fenA! A
maszkulinitas-feminitaglensége olyan értékek preferenciajat jelzik, lgelevagy a Bi

vagy a férfi viselkedésmintakban talalhatbak megnaszkulinitas jellemz vonasai az

21 judit, Hidasi: Interkulturalis kommunikécio, 20B9-41. o.
22 Hofstede, Geert- Hofstede, Jan Gert: Kultirakzésvezetek, Az elme szoftvere, 2005, 152. o.
Z Hofstede, Geert- Hofstede, Jan Gert: Kultirakzésvezetek, Az elme szoftvere, 2005, 157. o.
24 Judit, Hidasi: Interkulturalis kommunikacio, 2039-41. o.
% Hofstede, Geert- Hofstede, Jan Gert: Kultirakzésvezetek, Az elme szoftvere, 2005, 233. o.
6 Judit, Hidasi: Interkulturalis kommunikécié, 2039-41. o.



ambicio, a teljesitmény-koézpontusag, a pénzoritsdig) a nemi szerepek éles elkulonilé-
se. A feminin életvitelben a nemek egyimdge, a kompromisszumos megoldaskeresés,
és a szocialis érzékenység a mérvad&.maszkulin pélus esetében fontos, hogy legyen
lehethiség a magas fizetés elérésére, a jol végzett mundémerés jarjon, legyen lehe-
toség magasabb pozicidba kerulésre és munka minvakilpglenjen meg, mivel éttna-
gyobb a személyesebb kiteljesedés. A feminin palksantos, hogy j6 munkakapcsolata
legyen a kozvetlen veZetel, olyan emberekkel dolgozzon egyitt, akikkel [éhet
egyuttmikodni. A lakokodrnyezet szempontjabdél fontos, hogyegyen és a csalad szama-
ra kivanatos helyen lakjon. Emellett mérvado a natweky allandé biztonsaga, hogy biz-
tos lehessen abban az egyén, hogy amig fenn alliéka mindig az adott cégnél dolgoz-
hassorf?

Az Edward T. Hall altal kidolgozott kutatas alagjaukontextus fogalom szolgal. Ez
alapjan a két véglet a kontextu$®®©s kontextus gyenge kultarak. Utobbi képvisal
németek, mig a magyarok a kdzép tmgben helyezkedink el. A leglényegesebb k-
I6nbséget a verbalis Uzenetek kezelése és értedmenétatja meg. Az alabbi tdblazat jol

mutatja a két kulttra kézott htizédé kilonbségéket.

1. tAblazat: Edward T. Hall: kontextus erés-gyenge kultlrak

Kontextus gyenge kultara (néme
tek)

Kontextus effs kultira

IDO Polikronikus laza hatarid, tébb-

. . ] ] ] Monokronikus szoros hataritl
fajta szimultan tevékenyseég, for

) | egyszerre csak 1 dologra figyel
tos tervek utolsé percben torten . )
o ) nek, szekvenciak, fontos azide-
modositasa, az él nem 'szamol- L
. tartasa, id=penz
jak’

TER-RITMUS Els-szinkron térfelhasznélas a Gyenge szinkron:

természeti adottsdgokhoz igazg- Térfelhasznaldskor a tarsadalm

dik, természettel-masokkal valg és funkcionalis szempontok éts

harmdniaban mozgas legesek.

ERVELES Holisztikus logika Linearis Logika

2" Hofstede, Geert- Hofstede, Jan Gert; Kultirakzésv@zetek, Az elme szoftvere, 2005, 93-94. o.
28 judit, Hidasi: Interkulturalis kommunikécio, 20B9-41. o.

2 Hofstede, Geert- Hofstede, Jan Gert: Kultirakzésvezetek, Az elme szoftvere, 2005, 164. o.
30 Judit, Hidasi: Interkulturalis kommunikéci6, 20@4-48. o.



az érzelem fontossaga, vazlatgs terjedelmes beszéd, gazdasaga
beszéd, személyi kohézio kivana- gyors, hatékony kommunikacio,
ta, hangsuly a tarsadalmi kohézipn érvelés, megdizés hangsulya

TARSADALMI
SZEREPEK

Kotott tarsadalmi szerkezet

A viselkedés kiszamithato, tarsa-szerepvarasok kevésbé definialts

dalmi mintat kovet, megfelelési

vagy

Laza tarsadalmi szerkezet

hato

SZEMELYKOZI
KAPCSOLATOK

A csoport a dordt

Er6sebb személyes kotelék, szd

vevényes, egyeni érdek alarende- " ] I
sége, mobilitas fontossaga, egyén

Az eqyén a dodt

Lazabb személyes kotelék, szétt
golt, révidtavu, szakitasuk lelget

S,

Ak,

viselkedés egyéni, nem kiszamit

a-

lése, csoport tagjai

mindeneétt|
mindeneksaitt

TARSADALMI Személyre sz616 jo

gkezelés és ha-

SZERVEZ)DES talom

Kiskapuk, hatalmi poziciokban lé
vok feleléssége az alarendeltek

cselekedeteiért

felel

Kodifikalt jog és hatalom

- Joggyakorlat, mindenki magaér

(Szerk.: Hidasi Judit, 2004, Sajat)

Trompenaars a tarsadalondlbz, természethez, emberekhez valo viszonya alapjan

kulonboz kulturalis dimenziot allitott feil

2. tAblazat: Trompenaars altal meghatéarozott dimenok

Univerzalizmus: szabalyok uralma, a kapPartikularizmus: emberi kapcsolatok &

csolatokat a tarsadalmi térvények szah

meg

jédrben, az emberi kapcsolat és a barat

koteled szerepe

Individualizmus: egyéni érdekek é&bbre

valdk, dnkdzpontlsag

Kollektivizmus: a csoport érdekei az éls

és meghatarozoak, egyuttkbdés

Neutralis: az Uzleti targyalasokkor, mui
kahelyen nincsen helye az érzelmekn

céliranyos, hatékonysag a cél

nAffektiv: érzelmek kimutatasa fontos

akeghatarozo

Specifikus: Uzleti kultirdban specifikusa

lefektetett feltételek, személyes kapcs

rDiffuz: személyiség fontossaga

plat

31 Klara, Falkné Bano: Kultdrak6zi kommunikacio,

2068-58. o.
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nem szikséges

Teljesitmény orientélt: mit tanult, mit

veégzett az illet

Egyéb kortlmény orientélt: hol, melyik

intézményben

Belss iranyitasu: ember dominans, uralja

természetet

&KUlsé iranyitasu: ember a természet rész

e

Szekvencidlis:egyenes vonalon az esemé&zinkronikus: tébb dolog torténik egysze

nyek, idbpontok-és hatarok betartasa fonﬂo&e, jelen és mult egyitt mozog a §irel

(Szerk.: sajat, 2011



2.3 NEMZETI ES SZERVEZETI KULTURAK OSSZEFUGGESEI
Owen James Stevens, amerikai professzor az INSEAEINBss School tanarjakeént,

vizsgafeladatnak egy esettanulméanyt adott didkaiakik kozul a legtébben angol, fran-
cia és német szarmazésuak voltak. A téma egy degjéhkét osztalyvezétkdzotti konf-
liktus megoldasa volt. Megfigyelhewolt, hogy nemzetkdzi hovatartozas alapjan kulon-
b6z megoldasok szilettek. Stevens kutatasa kozel azdbimen tortént a hofstedei IBM

projekttel, amely kiegéssiként magyarazatul szolgal az esettanulmany eredsiméss

3. tdbldzat: Owen James Stevens- IBM kutatas

@ Kis hatalmi tavolsadg, gyenge hiNagy hatalmi tavolsag, gyenge bi-
o zonytalansagkerulés: zonytalansagkerulés:
© m Piac modell Csaladi modell
% PIl. Nagy-Britannia PI. India
&',) USA Malajzia
(@]
@
0
&
I Kis hatalmi tavolsag, és bizonyta- Nagy hatalmi tavolsag, & bi-
S lansagkerilés: zonytalansagkerilés:
N
m Olajozott gépezet modell Piramis modell
Pl. Németorszag Pl. Japan
2 Finnorszéag Arab orszagok
] Ausztria Franciaorszag
Magyarorszag
Kis Hatalmi tavolsag Nagy

(Szerk.: Falkné Bano Klara, 2008)

A négy besorolads az IBM-es hatalmi tdvolsdg ésryisdansagkerilési dimenzidk fel-
hasznaldsaval készult, mint nemzeti kultirdk eghoAsnérhet dimenzidinak a megha-
tarozasaval.

Az olajozott gépezet modellel a németek esetéliemékenységek szabalyozasara és nem
a szervezeti hierarchiara fokuszéaltak. A némettkalian a fels vezetés beavatkozéasa

csak nagyon kulénleges és végsetben szikséges, mivel a problémakat a rigr gl

32 Klara, Falkné Bano: Kultdrakozi kommunikacio, 2068-68. o.
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felépitett és kidolgozott &rasoknak megfeléen kell megoldaniuk. Ezért mondhat6 a

németekre, hogy kis hatalmi tavolsaggal, dis éizonytalansagkeriléssel dolgoznak.

A magyar kultdra esetében a piramis modell a legelitebb, de mas kutatdsok azt mu-

tatjak, hogy az olajozott modellre jellethelemek is megtalalhatoak. A GLOBE kutatasai

alapjan a magyaroknal & hierarchikus rendszer a jelletnamely nagy hatalmi tavol-

sagra utaf’

Nemzetkdzi és nemzeti kultarak Gtkozésére nem calfilti egyesiléskor, esetleges

cég felvasarlas esetén kerll sor, hanem ugy gomdakkor is, ha egy Uj multinacionalis

cég bekerll egy teliesen mas orszatfbproblémak kikiiszobolésére Ternovszky 6t féle

funkciot allapitott meg:

Dekulturalizacié utjanersszakos beolvasztasa a helyi szervezeti kultiranak
Szeparacié utjanegymas mellett él tovabb a két szervezet, kultira
Asszimilaciés folyamabékes, lassu folyamat a beolvasztas

Integracioval: ,két szervezet kdzo6tt egyenrangu, kiegyensulyodssizeolva-

déas torténik, létrehozva egy Uj szervezeti kult@rat

Trompenaars szervezeti kultira modelljeinek ald@aitegyeniségen alapuld ill. hie-

rarchikus, tekintélyeliy, ill. a személy és feladat-orientacié dimenzidblgaltak. Ez

alapjan 4 modellje a csalad, az Eiffel-torony, rdnyitott rakéta és az inkubafbr.

3 Klara, Falkné Bané: Kultirakézi kommunikacio, 2068-58. o.
3 Sajat, 2012

% Klara, Falkné Bané: Kultirakdzi kommunikacié, 2068. o.

% Klara, Falkné Bané: Kultirakézi kommunikacio, 20@8-72. o.
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4. tablazat: Trompenaars szervezeti kultura modelg

Decentralizalt egyefikég alapu

Inkubator Iranyitott rakéta
Megvaloésitas-orientalt Cél-orientalt
= PIl. Svédorszag Pl. Nagy-Britannia
2 USA ‘S
v o 0w 5
T 5 Kanada < =
g€ I £ 2
S © Csalad Eiffel-torony 5 ©
E E . o L3
Q Hatalom-orientalt Szerep-orientalt o)
7)) —
PI. Belgium Pl. Németorszag
India Dania
Magyarorszag Hollandia

Centralizalt hierarchikus

(Szerk.: Falkné Bano Klara, 2008)

Jelen esetben a német-magyar dimenzié egymassatétis helyet foglalnak el. A csa-
ladhoz tartoz6é kultarak kapcsolat- és hatalomorientaltailerarchikus szervezetkultira
jellemzi. Magas kontextusu, informalis és diffues®lyes kapcsolatok jellemzik.

val a gépesités koranak szimbdlumava valt. A sfirakés a szervezeti felépitésldire
valé a funkcional. Mig a csalddkultirdban a szenséfyusza a fontos, itt a pozicioval
egydutt jaré hatalom a meghatarozé. Az eszkdzékeeréédszerekre koncentral.
Trompenaars hozzateszi, hogy tisztan egyfajta szetv kultira nem létezik, vagy na-
gyon ritkan fordul & egy cégen belll. A tipusok keverednek és egy Kerkbzulik do-
minalo szerepként. A sikeres cégek minden tipésyeit kihasznalva dsszeegyeztetik a

kilonboa kulturalis sajatossagokit.

2.4 A GLOBALIZACIO , A GLOBALIS KULTURA
A globalizaci6 modern vilagunk egyik legmeghatatdzdolyamata, amely hatassal

van individualizmusunkra, kultirankra, politikaie@linkre, és a gazdasag agazataira. A

folyamatot inkdbb gazdasagi értelemben haszndhélyon sokan, am meégis sok szal koti

37 Klara, Falkné Bano: Kultirakozi kommunikacio, 20@8-72. o.
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a transznaciondlis vallalatokhoz, amelyek atlép#nte megsemmisitik az orszaghataro-
kat, ezaltal egy egységes, globalis termelési nustodezetnek be, ami a munkamegosz-
tast, a munkafolyamatokat is befolyasolja. Kialakad aru, a szolgaltatas, a munkaés
a pénz szabad aramlasa.

Heves vitak zajlanak azzal kapcsolatban, hogy @&gvdllandé valtozasait, amely a
kulturékra is érvényes és természetesen mas &kideis, milyen mdédon befolyasolja a
globalizacié. David Held 1999-es kutatasa alapjaroim csoportot kilonitenek el, ame-

lyeknek nézetik eltérértékeket képviselnek.

5. tablazat: David Held altal meghatarozott globalzaciés nézetek

Szkeptikus

Hiperglobalizalok

Atalakulashivek

Meghatarozo jel-

lemzok

A kolcsonos fugg-
ség ma kisebb, a vi-
lag kalonb6d részei

kozott

Globdlis kapitaliz-
mus, globalis kor-
manyzas, globalis

civil tarsadalom

.MEly” egyszerre
extenziv és intenzi

globalizacio

Vezérmotivum

A nemzeti érdek

Mc Donald’s, Ma-
donna stb.

a politikai k6z6sseg
atalakulasa

Globalizaciérdl al-
kotott kép

Internacionalizaléda

€s regionalizalodas

U

Az emberi cselekvé
kereteinek atrende-

z6dése

5 kapcsolatok atren-

A régiok kozotti

dezdése és a tavol
sagot athidalo cse-

lekvés

A torténelmi fejl 6-
dés varhato ered-

ménye

Regionalis tém-
bok/civilizaciok 6sz-

szeltkozése

Globalis civilizacio

Bizonytalan: globa-
lis integréacio és
fragmentacio is le-
het

(Szerk.: Bugovics Zoltan, 2011)

A kultiradkhoz és civilizaciékhoz a szkeptikus ésigerglobalizacios elmélet kapcso-
I6dik, ami ebre mutatva kifejti, hogy vagy érdekellentétek osskézése a lehetséges
kimenet a jelenlegi allapotbdl, vagy egy globailizacio kialakulasa. Egy multinacio-
nalis cég esetében a globalizacié nagy befolydsisalA kilonb6s kultira képvisdli
vagy egy egységesen elfogadott normarendszertnalkaheg, vagy pedig kilonbségeik

miatt fesziltség alakul ki.

13



A globalizaci6 az individualitast is érinti. Ert@rdszereink megvaltoznak, mar nem
az addig megszokott tarsadalmi struktira hat a emnépi €életben. Elet- és gondolko-
dasmoédunkat, tapasztalataink jellegét teljesenrratija és athatja. Korabban a hagyo-
many és a szokasmod nagyobb sullyal birt, mig meggen kénye-kedvére atalakithatja,
megreformalhatja életutjat. Ezaltal az ’én’ tudaitdzatosan étérbe keril és megé&so-
dik, atlépve a kulturdlis és civilizaciés hataro¥atehat a tarsadalmi és kulturdlis rend-
szerek foldrajzi hatarai fokozatosan elhalvanyodtiak

2.5 A SZTEREOTIPIA, AZ EGYUTTM UKODEST BEFOLYASOLO ASPEKTUS
Gibson szerint az interkulturalis kommunikacio ésetontos kilon valasztanunk az

egyén személyiségére add magyarazatokat a katkgaiapjan valdé besorolastol.
Hofstede is rAmutat arra, hogy a kulturalis modtelhelexértékei nem alkalmazhatbéak az
egyén értékelésére, jellemzésére, hiszen szamosansadalmi és fejési tényeé befo-
lyasolhatta annak kialakulast.A sztereotipiak kulonbdiek lehetnek a megfigyel

szemszogeét tekintve:

6. tablazat: Sztereotipia a kilonboé szemszdgek alapjan

Autosztereotipiak Heterosztereotipiak
Mi Onkép Mi mit gondolunk masokrd
Masok Masok mit gondolnak ro-X csoport mit gondol Z cso-
lunk portrol

(Szerk.: Hidasi Judit, 2004)

Adler az ,Inernational dimensions of organizationahaviour’ cini kbnyvében igy ir: ,a
kulturdlis sztereotipiak, mint minden mas kategdnasznosak is lehetnek, de karosak is
attol fugdgien, hogy hogyan hasznaljédket. Hatékony hasznalatuk lebe¢ teszi Uj hely-
zetek megértését és az Uj helyzetekben valé mégifedelekvés hasznalatat.” igy tehat a
sztereotipiak alkalmazaséaval kapcsolatban a kézétkemondhatéak &t

% Bugovics Zoltan, Eadas, 2011
39 Mérta, Konczos-Szombathelyi: Kommunikélé kultaraRps, 72. o.
“OKlara, Falkné Bané: Kultirakézi Kommunikacio, 2008-81. o.
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7. tablazat: Sztereotipiak ebnyds és hatranyos hasznalata

Hasznos Kéros, d@nytelen

e Kultarakon beluli kildnbségeket
figyelmen kivil hagyja

» Tulzasaival lesikitett képet ad a
kultara magatartasformairol

» Erésiti a sajat szemlélet helyessé
gét, ami attol eltér az helytelen
(etnocentrizmushoz, rasszizmus
hoz vezethet)

+ Altalanositasok hibait tikrozi ab-
ban, hogy nem veszi figyelembe
az egyén hatasat a kulturalis nort
makra

* Tudatosan alkalmazott

* Leiro jelledi (nem értéked)

* Pontosan jellemez

» Tovabbi megfigyelés és tapasztalat
modosithatja

(Szerk.: Sajat, 2011)

A sztereotipiak kerulése tehateyos lehet, ennek érdekében pedig a felsoroltakat t
hetjuk:
 Onvizsgalat odafigyelni kijelentéseinkre, mondatainkra, azakalmara, 'altala-
nositas’ elvetésevel
* Ismeretszerzégsmereteink Bvitése, ezaltal biztosabb hasonlitasi pontok a saja
kultdrankbol kiindulva, hatasosabb ’altalanositésrulést eredmé-
nyez

« Objektiv attitid: sajat értékrendiiniitelvonatkoztatva, sajat alapallas felvétéle

A kulonbod sztereotipiak alapot adhatnak egy ugynevezettidlis kritika kialaki-
tasara az egyén gondolatvitelében és az altalé@lesnényben egyarafit.A kulturalis
kritika alapja- egy ’dialogic’, tehat parbeszédepdsolat egy ,masik” kultiraval, amely
kritikus nédpontot képvisel a ,sajat kulturankkal” szembentddlez egy mar 1étézvi-
lagot, amelyben kulénbéz elté6 ,kultarak” 1éteznek, és egy problémamentes megki-
I6nboztetést, amely a ,sajat tarsadalmunk” és eggsik” tarsadalom ko6zott keletkezik.
Micheal M. J. Fischer és George E. Marcus szerienlegi ,itthonnak” és a ,masik
helynek” nem kell tilsagosan (kontinentélis mérbe messze elhelyezkednie egymas-
tol térben. A néprajzi kapcsolat nem szimplan abenekre vonatkozik, akik kilonbéz
ek, hanem az eltértarsadalmakra és kulturakra is, és ezért vitatllaata, kapcsolatta va-

lik az ,itt” és az ,ott” kozo6tt. Mindebben, az efiggtek kifejezése (itt-ott, niik, miénk és

41 Klara, Falkné Bano: Kultirakozi Kommunikacio, 2009-82. o.
42 Judit, Hidasi: Interkulturalis Kommunikacio, 2030-133. o.
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mas tarsadalmak) bevetté valik: a probléma az polibgusok szamara, hogy a masik
kultdraval valé szembenallasunk alapjan, milyetikat lehet alkotni a sajat kultarankra

vonatkozoéart?

2.6 GAZDASAG ES KULTURA KAPCSOLATA
Az egyre inkabb globalizalodo vilagban az embeseikedés legmeghatarozobb for-

mald eBiként a gazdasag és a kultdra jegyeit tartjak smarAamodern gazdasag, annak
elméleti absztrakcidi, a matematikai elemzéseia éadomanyos modszerei, amelyek a
gazdasagi rendszer viselkedésének elméleteit jakgazt sugalljdk, hogy a gazdasag,
mint tudomanyag nem rendelkezik kulturalis kontegal és egy olyan rendszerbeft-m
kodik, amelynek nem feltétele barmilyen kulturdétenség. A kortars gazdasagtan azzal
érvel, hogy a fent emlitett gondolatok a mindenrégiben nem érvényesiilnek, mivel ez
az agazat szellemi véllalkozas, amely, ezaltal magdoglalja a kultarat is.

A kulturalis kontextus a gazdasagban, mint tudordgbgn nem csak a benne dolgo-
z6kra vonatkozolag tartalmaz szabalyokat, hanernslkukus metdodusara vonatkozélag
is. A gazdasagi kulturalis kontextus, mint gazdagagdolatok rendszereként egyben, és
mint szocialis szervezetként idikddik. Ha a kultlrat, mint gondolatok és hitek é&ek,
szokasok rendszereként tartjuk szamon, amit a c&pés egyének egymas kdzott meg-
osztanak, akkor egy szimbolikus vagy targyi tracaakon létre, amelyet egy gazdasagi
szerkezetben lehet modellalni. Altalanosan elfotgadedlt, hogy a gazdasagi szetidpa
kulturdlis kornyezet befolyasa alatt hozzak megtégriket. A tény az, hogy ez a kdrnye-
zet szerepet jatszik a preferenciak kialakitasdbaviselkedés szabalyozasaban akar az
egyeéni fogyasztoi, vallalati, vagy a mikrookonoragszes szintjén.

Ha a kultdrat funkcionalis szempontbdl vizsgaljakkor Ujra kell értelmezni a kultu-
ra fogalmat, a gazdasagi szempontok és a benratfggzdasagi mibk alapjan. A leg-
kézenfekébb kiindulasi pont, hogy a kulturalis termelés égylasztas egy ipari keret-
rendszeren belll helyezkedik el, a termelt illfivgyasztott aruk és szolgaltatasok, olyan
arucikkek, amelyek azonos feltételekkel készulteiat barmely més arucikk a gazdasagi
rendszeren belll. A ’kultaralis ipar’ kifejezés nafigptoja Max Horkheimer és Theodor
Adorno voltak, akik ugy lattak, hogy a kultara atallt a technoldgia €s a monopol kapi-
talizmus ideoldgiaja altal, szamukra a kulturdbsydmatoknak a gazdasagi ertelmezése

katasztrofaval ért fel. Azéta a kulturalis aru fmga tobb Gton fefildott tovabb jelezve

3 Sajat, 2012
“**Inda, Jonathan Xavier- Rosaldo, Renato: The Awiiaryy of Globalization, 2002, 71-72. o.
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kulonbo® kontextualizaciokat széles gazdasagi korben épielés-fogyasztas kulturalis

aspektusai, és a kulturdlis jelenségek mindenritmjesitsége]?
2.7 A MAGYAR - NEMET SZERVEZETI KULTURA , BETEKINTES °

Szorgalor HY

Megbizhatdsag

Rendszeret

Hatarozottsag

Kommunikacios képessé — \/
]
L

Kreativitas

Spontaneitas

Alacsony Magas
1. &bra: A német és magyar kultiraban hizodo alapwé kilénbségek

(Szerk.: Bjorn Freiber, 2011)

A fenti dbra megfelélen szemlélteti a két kultdraban hizodo alapwetionbségeket. A
magyarok megbizhatdsdg és rendszeretete alacsoayabmeteknél, a hatarozottsdguk
csak kevéssel marad el a masik kultaratol, migrarkanikacios képesség és a spontanei-
tas szempontjabol kiemelk&eh etsebbek a magyarok. Ezen értékek és még szamos mas
a szervezeti kultira minden tertletén jelentkezm@keg az interkulturdlis és internacio-
nélis egyuttnikddések esetén. A két nemzetnek tehat meg kellniakudsszedolgozni,
felhasznalva a masik &ségét és kikiiszobdlni ezen keresztlill a gyengesggdegna-
gyobb hatékonysag elérése érdekében. A szterdotipigyban nehezitik ezt a folyama-

tot, mivel a magyaroknak kialakult képtk van a nekadégakrol.

> Throsby, David: Economics and Culture, 2004, 7€l2.
6 Bjorn Freiberg, Eladas, 2011
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8. tablazat: Sztereotipiak német-magyar oldalrol

Pozitivum Negativum

Szorgalom Tulzott perfekcionizmus
Szigor Makacssag

Pontossag Rugalmassag hianya

Rend Munkaménia

Min6éségi munka Humorérzék hianya
Megvesztegethetetlenség »jobban tudom”, okoskodas
Hitelesség Rosszkedv

Felebsség Baratsagtalan, tartézkodo

(Szerk.: Bjorn Freiber, 2011)

A fenti tdbldzatbol kiemelerida megvesztegethetetlenség és a humorérzék hislinyel.

a német kultdra esetében ugyanugy jelen van a metpgethdiség, csak 6nmaguknak
sem keépesek elismerni, hiszen szamukra idegendiogahzonban meégis jelen van. A
humorérzék jelen van ugyanugy, csak mas formakideg faz elmult 10 évben tortént
ezen a téren nagy valtozas. Németorszagban venmmdaztek a 'legnemviccesebb’ bo-
hoc cimért, amelynek a célja az volt, hogy a bokpotyan dolgokkal szérakoztassak az
embereket, amelyek egyaltalan nem lennének viccéfiekanosan, mégis amikor az
egyik bohéc azt imitalta, hogy a trombitan egy plasajom jatszik, az emberek &lse-
akcidja hallgatas volt, majd harsogd nevetéshdrkdi. Ebldl is kbvetkeztethetiink arra,
hogy azért mert a humoruk més és szamunkra nerat@sthgy furcsa még nem jelenti
azt, hogy kizarhaté a léte.

A németekben a magyarokrol meghatarozott és komkképzelések élnek, mint pél-
daul a parlament, a gulyas, az alféldi szokasok dtihiszertiségiikre és 'naivsagukra’
példa, egy megtortént eset, mikor egy német szdrsdagriember elment az Alféldre,
hogy lovas bemutaton vegyen részt. Agaelas tetszett és imponalt neki, mégis mikor a
betyarok atoltoztek civil ruhdba és ragyujtottaly efgarettara a fisor utan nem tudta
azonositani a két dolgot, teljesen 6sszezavarokigizené ugy gondolta, hogy azoknak
az embereknek ez az alapivétetformdjuk és meglepetésként érte a latvanyrt iz éart-
jak manapsag egyre fontosabbnak a kulturalis tgakiet, amelyek pontosabb és tisztabb
képet adnak az anyacég emberei szamara a magi@gdomegismeréséhez.

A kultara elemeiél és meghatérozé aspektusairdl mar kordbban sz esaeémet
kultardban ezeket kulonbéznegitélés dvez. A kommunikaciét befolydsold harigas
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nye®k kozll a szituacid aspektusat vizsgaljuk meglaiat. A magyaroknal megfigyel-
he®, hogy bizonyos témardl csak bizonyos helyzetbglamddak sz6t ejteni, mig a né-
metek helyszidl, térdl eltésen barmikor, barméil hajlanddéak egymassal beszélni.
Ugyanigy megfigyelhéta csend és zaj szerepe. A magyaroknal a csentdkimos foga-
lom van jelen, egyll valamiféle problémara kdvetkeztetnek. A megszbldblyamatos
beszéd és beszédkontaktus fenntartasa. A németadnvikifejezetten élvezik a csendet,
s6t kellemesnek tartjdk egy barat tarsasagaban eggoksort leguritani, anélkil hogy
szolnanak egymashoz. A kézfogas és tavolsagtare@stétese kulonb&z A magyarok
hajlamosak kézfogas esetén a kisebb tavolsagi@riasn arra utal, hogy nagy bizalmat
adnak a szemben &all6 félnek. A németeket tavoldagtgellemez, & kellemetlendl esik,
stresszeltket sokszor, ha magyar kollégaik kis tavolsdgavéanyljtanak nekik kezet.

A kommunikacio teriletén is szamos kulénbség figgel meg. A direkt és indirekt
beszédstratégia, amely nem csak a targyalasok,stedaz irdsos kapcsolattartasban is
megfigyelhed.

hdirol van-szof

B o
P |
s2:z
o=
gE 2
= =
BB (=)
= e
w2 =
[ = =
=5 5
& E =
:;..-.'d

Kontex tus nem-
fontosT

2. 4bra: Németek altal a beszélgetés soran fontodntartott aspektusok, és a
figyelem kézpontosulasa
Forras: Freiberg éadas, 2012, sajat forditas

A németek szdmara meghataroz6 a beszélgetés bog@npontosan mit is van sz6. A
témaval kapcsolatosan minél tdbb informacio ligtgge, esetleges tovabbi kérdések fel-
tétele ezzel kapcsolatban. A nyilt kritika is m@&®amivel ezt pozitivumkeént fogjak fel,
nem negativ jelzésként, hiszen ezzel nem elverarhak a masiktél, hanem ramutatni ar-
ra, hogy mibl lehetne jobb. A kontextust nem tartjak fontosndiknden megfigyelésik a
kozponti téma felé irdnyul.
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Ezzel szemben a magyaroknal egy korkoros jatszmaaraelyben mindegyik elem ha-
tassal van a masikra. A fontos az, hogy hogyan ja&rés nem hogy mit, a nem verbalis
szempontok kisebb kommunikacioval tarsulnak. A kghis meghataroz6 szetep

Hogyan-mondjzky

Memwerdlis:
srempontok, aprd
kommunikaciol

[bE TLECLLTEN SR

Fontos-a kontextusy

3. dbra: Magyarok figyelme a beszélgetés soran, Kiirds figyelem

Forras: Freiberg éadas, 2012, sajat forditas
A lényeget nem mondjak ki, csak utalnak ra. A madydtaraban kerilik a konfliktust és
indirekt médon, személy meghatarozésa neélkil téskipeentést, példaul: "azt mondtak,
hogy itt tilos dohanyozni’, mig a németek igy féeki magukat: 'én nem akarom, hogy
itt dohanyozzatok’. Ugyanigy hipotetikus szerkeesfiglalja bele a mondani val6t, mint
a 'mi lenne’, vagy 'lenne egy kérdésem’ mondato&téien, igy keriilve a bizonytalansa-
got, felhasznalva a csoportot vagy mas személyaekkintésben. Ha a német kolléganak
azt mondjuk, hogy 'van egy kis gond’, ez teljesefishjelent szamunkra és neki. Ebben
az esetben rank fogja hagyni a dolgot, hiszen smak@nkrétan meg kell hatarozni a
probléma nagysagat, neki ez annyit tesz, hogy: 'genmd, mert meg tudom oldani’. Vi-
szont a magyar kolléga ,lagyitva” probal utalniaarhogy nagyon nagy a probléma és
tenni kéne valamit ez ellen. Ezért is fontos, howgértsik a németek alacsony kontextu-
su partnerek, tehat szamukra mindent egyétieinel kell mondani, nem lehet utalasok-
kal a tudtukra adni az informaciot.

Az irasbeliség a németeknél nagy jebséggel bir. Nyers megfogalmazassal élnek
ebben a rifajban is, a magyar kollégaktdl eldén. Emellett fontos tudni, hogy ami léte-
zik naluk az csak papiron. A sz0 elszall az iragmegad, ezt az elvet alkalmazzak.

A németek nyiltan felvallaljak, ha valami nem tdtszekik, €lnek a kritika lehésé-

gével, ami a magyarok szamara negativumként jelmey, azonban a németeknél ez el-
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fogadott, akar ashokot is illetheti a megszolas. Az utdbbi gondeéahutat a vallalati hi-
erarchia felépitésére is. Magyarorszagass gratriarchalis szervezeti felépitésikidik,
nagy tarsadalmi tivolsdgokkal. A vedae jellem®, hogy védelmet élveznek feldlr a
felelossegetk vallaljak fel a dolgozok hibajaért, ezért egy taszemberként jelenik meg
a két reteg kozott. A j6 vez#ta magyarok ugy képzelik el, hogy mindig vilagdsuta-
tassal szolgal szdmukra, probléma esetén valldgekisséget, szakértelmét felhasznalva
kiveszi részét a munkabol, a beosztottjai felé ntégséel fordul, és példamutatd szerepet
tolt be. Ezzel szemben a német vékaisetleges hiba esetén nem vallalja fel magaea a f
lelésséget, élesen elvalasztja a maganéletet a munkétlfolyik bele masok maganéle-
tébe, $t sajat privat szférgjat is kizarja munkaidlatt. A valsagban egyértelnvezet-
ként vesz részt és meghatarozza a teljesitménapekklatos kritériumokat.

Mindkét oldalon elvarasok szerepelnek a megbebelosztott tisztséggel szemben. A
németeknél fontos, hogy 6nalléan tudjon dolgozmumkajaval azonosulni tudjon az il-
leté, gondosan és kdorultekiien végezze feladatat. Nyiltan tegye fel kérdése#agat vé-
leménnyel rendelkezzen. Ezzel szemben a magyarébntals, hogy kdvesse a felettese
utasitasait és pozitiv legyen a hozzaallasa, adsgzpvéleményével megegyezzen a sajat-
jais.

A magyar beosztott altaldban Ugy gondolkodik néfaksttesédl, hogy tul kritikus, tdl
tudalékos, tulsdgosan bantégds, durva a magatartasa. Ezért a beosztottak etlary
elvarasokat fektetik kulféldi vezékkel szemben: malkzzék a negativ megjegyzéseket az
anyaorszagrol, tanuljak meg az orszag sajatossiéggeini, tanuljak meg a befogado al-
lam anyanyelvét, szélesebb magyar részvételt s#grelt a munkafolyamatokban, apol-
jak a kapcsolatot a beosztottaikkal, a magyaroknaéhyét is vegyek figyelembe és ne
legyenek tul tudalékosak.

Ebbsl kiindulva szamos eltérésre deril fény, ami megaéha hatékony egydittim
kodést. A németek szeretnék, ha a magyarok sokk@tiabbak lennének, a sajat véle-
ményiket felvallalnak és kritikval illetnék a céginkajat, megbizhatdéan betartsék a ha-
taridoket és meég tébb strukturat allitsanak fel a jolbezés eléréséhez. A magyar beosz-
tottak vagynak az elismerésre, kevesebb legyeralavany eljaras, a helyi viszonyokat
vegyeék figyelembe, és a magyar nyelv tanulasaryatdy hajlandosagot tanusitsanak.
Ezeket a 'vagyakat’ nagyon nehéz 6sszeegyeztaigy mindkét oldal elégedett legyen a
masikkal.

A felsoroltakb6l addédo konfliktusokra kulonk®mindkét kultira problémamegoldo

stratégiadja. A németek harciasak, sajat veszekadé&gaval rendelkeznek, a személyes
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erzelmességet a hattérbe szoritjak, aki pedig retra politikat folytatja a vitak szinterén
a ,warmdusche” (meleg zuhany) jélzl illetik, ami azt jelenti, hogy az illéthem mer
kidlini a sajat véleménye mellett, konfliktuskerihem igazi német, ezért lenézik ezeket
az embereket. A magyarok tipikusan azok az embeaiakicl ha megkérdezik mi a baj,
csak annyit valaszolnak, hogy semmi. Kerlik a konfaciot, inkabb probalnak a prob-
léma mellett elhaladni, vagy ha hangoztatjdk vélgyiiket nem a sajat neviilkben szdlal-
nak fel, masra haritjdk az esetleges éaisdget.

A kovetked abra megfelélen abrazolja a probléma megoldasok menete kozditink-
ségeket:

Németorszag esetében: Magyarorszdg esetében:

Lehetség szerint tényszes kozvetlen meg- A kapcsolatok ill. hasonlésagok hangstlyoz4

T

kozelitése a problémanak

S

A probléma tisztazédik vagy tovabb dramatiz- Konfliktus elkeriilése kdzvetlen beszéd vagy

fi-

l6dik gyelmen kiviil hagyas altal
== 1 C—
Nyugalmi hely-
Megnyugvas Eszkalacio - Kozvetités Eszkalacig

~_> = -

Kompromisszumko- Megoldas fiiggetler A probléma Konfliktus Kapcsolat
tés vagy Nachgeber hirAcdnnn Larae> 1 laiilanc7il mannld4a e

4. dbra: Német (baloldalon), magyar (jobb oldalon)roblémamegoldas menete ko-
z6tti kilonbségek
(Szerk.: Bjorn Freiberg, 2011)

A hierarchiahoz kd@idoéen ki kell térni a megszoélitasokra, hiszen ez alkak kozott
szignifikans. A magyar munkatarsak kozoétt elfogadoetodus a tegezés azonos beosz-
tassal rendelkékkel szemben. Németorszagban ez viszont a presgdze. A megszoli-
tas az egyik legnagyobb személyes sértés, ékéragaszkodnak az elvekhez, elvetik a
tegeddést egymas kozott.

Mindezen értékek érintkezése meghatarozé szerépstil, a munkakultaratél el-
kezdve a szervezeti kultira szintjein at. Az ezekdlé betekintés segitséget nyujt a jobb
megismeréshez és a pontosabb tdjékozédashoz sasetté egyittikodéshez.
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9. tablazat: Meghatarozo értékek a németek és a mgarok szamara

Magyar értékek Németek értékek
e Kényelmesség e Kozvetlenség
* Rugalmassag e Baratsag
e Improvizacié « Vilagossag
«  Alkalmi informalitas » Felebsségvallalas
¢ Rokonszenv » Lelkiismeretesség
+ Személyiség * Mingéség tudatossag
« Kotetlenség * Rendszeretet
e Udvariassag «  Képzettség
e Biszke torténelem e Targyilagossag
«  Kulturdlis szolgaltatasok « Ertelem
e Becsiletesség e Alapossag
» Kapcsolatok e Tudomany
» Kiskapuk keresése e Tervezés

Szakértelem

(Szerk.: Bjorn Freiberg, 2011)

A csoportmunka a cég sikeresikidésének alapfeltétele. A csoportmunkak struktarai
kulonbo® jegyeket hordoznak magukban. A magyar dsszedodgezéletén a kbzos cél
elétérbe keril, a személyes érdekek hattérbe szorudmakaz 6sszetartast és a megéelel
munkakliméat elsegiti. Az ebs magként dolgozd csapattagoknak koszdmer telje-
sitmény hidnnyal kapcsolatos hibdk kiegyéulitek, az 6sszetartozas altal kisebb a kire-
kesztdés esélye az egyén szamara. A németeknél maxiekadigkeént jelenik meg, hogy
az egyéni eés vallalati célok fedik egymast. Kularibojuttatasokon(materialis,
immaterialis) keresztil motivaljak a kollégakat,iamatt a konkurencia és az egyéni kar-
rierre val6 torekvés bomlasztja a hatékony kdzdseémkat. A gyengébb tagokat kevés-
bé toleraljak, a kirekesztettség jobbanddikz. A felsoroltakbdl kbvetkeztetni lehet arra,
hogy a magyarok inkabb kdz6sség orientaltak, sokle@dhatarozobb a kollektiv munka,
mig a németek sokkal individualistabbak, naluk &z szerepel az gshelyen. Az indi-
vidualizmus ebsegiti az innovacidkat és a pozitiv valtozasokatehsokkal nagyobb a
motivacio. A kompetenciatol nagyban figg a haladasllett a kollégak személyes kez-
deményezése egyes ugyekben elvart. A privat spi@ganteriletként jelenik meg. A ko-
z6sseég orientalt kultira esetében a 'mi’ tudat kekiiérbe, az i) menedzsment technikak
pedig hattérbe szorulnak. A dolgozok felettesgifitalmat kapnak, ha elégedettek a
munkajukkal. A vallalat irantids€g és lojalitas edbbséget élvez. Az emberek maganéle-
te jelen van a munkahelyen is.

Ebbdl is kovetkezik az, hogy a németek targyorientltakg a magyarok kapcsolat-
orientaltak. Az utobbi esetében meghataroz6 ameldehangulat, apoljak a mar megko-
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tott emberi kapcsolatokat az tzleten kivil is, tedd emberi kapcsolatok nagy sullyal
birnak, maguk a vendégek nagyobb jeledtggel birnak, mint maga az aktus. Ezzel
szemben a németeknél a targyilagossag all a konépgre Mindig az adott témarol be-
szeélnek, és mindig a targyra térnek vissza, hautragerebdne a beszélgetés. Az érvelés
alapjaul a tények és adatok szolgalnak, az érzetmek emberi kapcsolat teljes mérték-
ben kizarjak az uzleti vilagbol, ezért a masik segmokonszenvessége nem mérvado. A
magyarok tehat lazabb, humanusabb, mig a németékitddib Iégkdrben dolgoznak. En-
nek lehet tulajdonitani azt, hogy kulféldi partnakeragaszkodnak és szigoruan elvarjak
a hataridk betartasat, a pontossagot és precizitast, andl &ibvetkezik, hogy sajat min-
dennapi életik meghatéarozott napirend alapjan moaoglynek meghatérozé eleme a
munka. Igy tehéat a kovetkéaspektushoz érkeztiink, a polichron és monochmgyeje
hez. A polichron képviséi, a magyarok, egyszerre tdbb dologra képesek ggidhi egy
id6be, figyelmiik megosztott a munka tertletén, sokdemfoglalkoztatjdket egyszerre,
ilyenek a magyarok. Ezzel szemben a monochron rdnegtyszerre egy dologra figyel-
nek oda, meghatarozott sorrend alapjan végzik nmjuk&é

A német munkamoralban nem elfogadott az egymasibaavagas, és a parhuzamos
monologok folytatasa egydbben, mig a magyaroknal ez a vitakultira részealfslszo-

laléval, ebaddval szemben a megfigyelési médszerek és eNaragalonboznek.
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5. bra: A két kultara (feltl: német, alul: magyar) megfigyelési igényei
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(Szerk.: Bjorn Freiberg, 2011)

A két diagram egyeérteltien dbrazolja, hogy a két kulttra figyelmi k6zpobga, amikor
egy megbeszélés torténik teljesen masok a konosddraspektusok. A hallgatésag elva-

rasai német és magyar vonalban:

10. tabl4zat: A hallgatdésag elvarasai az éhdoval szemben német-magyar oldalrol

Németorszag Magyarorszag

Szilard a cég hirneve és a termék #éninSzinpadias éadasmod

sége megbizhaté

Miszaki informéaciok Tréfa, humor

Megfeleb kontextus Kontextus

Felépitett eéladas (eleje, kdzepe, vége Erzések

Tajékoztatd jelled nyomtatvanyok Tisztelet

Jo ar Kifinomultsag

Minéség Jo Uzlet

ld6pontok Mivésziesség (éhdasmaod)

(Forras: én, 2011)
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3. GYAKORLATI KUTATAS

A gyakorlati kutatas céljaul egy frissen alapultltimacionalis céget valasztottam, amely-
ben magyar illetve német kollégak kézdsen dolgozAainélyinterjuk soran mifségi és
nem mennyiségi értékekre térekedtem. Osszesen egprtotti réteget kérdeztem meg,
nevezetesen dolgozéi, Uzemmérnokiisaakvezdli és szakrészleg vedeteosztottakat,
mind német mind magyar oldalrdl egy-egy kollégatcégnél tavaly évben szerencsém
volt részt venni egy csapat&jit ahol a frissen alakult német-magyar csapatolottitz
interkulturalis és kulturalis kilénbségek mar akkoegfigyelhebek voltak. A kutatas re-
szeként lehéség nyilt mélyebb, személyesebb beszélgetésrey ameln a kérgiv ada-
tain kivil tovabbi belatast nyertem a cég mindenndikodésébe.

3.1. MAGYAR SZEMLELET

Altalanossagban megfogalmazhaté az, hogy a hidear@pcsn felfelé haladva, a
dolgozdOk egyre nagyobb és mélyebb betekintést ekeancég tigyeibe, ezaltal kritikajuk
és személyes véleményik sokkal kiélezettebb, ketkb.

A valaszok alapjan, a kommunikacié és nyelvhasznatéletén elmondhato, hogy a
munkaban, mindennapos tevékenységukhoz a némeenyesznaljak, é$képp az an-
gol nyelv hasznalatét érzik még szikségesebbnekeli problémak, és az abbdl addédéd
félreértések gatld tényékent szerepelnek a feladatok sikeres megoldas@zamban a
vallalatnak nincsen szamsisithet vesztesége a fent emlitett problémak miatt, a meg-
kérdezettek véleménye alapjan. A cég biztositotteyelvtanulast dolgozoi szamara és
kulfoldi kikuldetésben, képzésben is részt vettakely soran fejleszthették szakmai és
nyelvi tudasukat. A fetskét szinten megfigyelhét hogy korabban mér dolgoztak 3 ho-
napnal hosszabb ideig német anyanyelvi orszaglzamiseliné, hogy ezen személyek
esetében a német nyelv hasznalata zékkemtesebb. A legfontosabb tertletek, amelye-
ken a német nyelvet leginkdbb hasznaljadk a komnawndkés a gyartas. A nyelvtudas
szerzésének maddijaidmen elkulonilnek, az alsé két beosztotti statuszéaafolyam és
célorszagban szerezték meg tudasukat, mig & kelfhoz tartozéaknak mar iskolai ta-
nulmanyaik soran sor kerilt a német nyelv els@géita. A kutatas alapjan kimutathato,
hogy az also két réteg habar sziikségesnek éragy@mazon képzésben részesult mint a
felsd ketts, mégsem hajlandéak a német nyelv bonyolultabbrid@atara, tgymond nin-
csenek ,rakényszeritve”, mivel a csoportos meghések soran vezékre vagy képzet-
tebb tarsaikra tamaszkodnak, akik folyékonyabbaz&lék az idegen nyelvet. Gyakran
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problémaként merul fel ilyen esetekben, hogy adftiakat nem értelmezik megfeaieh,

az 0sszeszedett toredék informaciokbdl allitjakzéssvégs képet, ahelyett, hogy tovab-
bi kérdéseket tennének fel és ezzel a félreértéstkerilnék. Ez a magatartas bizonyos
esetekben a munka sikerességének a rovasara is. riAeremlitett értelmezési, forditasi
okokbdl eredeztethétaz is, hogy a nyitott kérdésekre igennel vagy neimrélaszolnak,
ami a német kollégak szamara zavaré tébleat hat. Az érdekessége a jelenségnek ab-
ban mutatkozik, hogy a kutatas egyeértigdm azt mutatja minden vizsgalt rétegre nézve,
hogy a német nyelv tudasat és hasznalatat maxim@isekben felhasznalhaténak és
szilkségesnek érzik, azonban ennek tudatdban,rdetéelso beosztottak esetében ez az
allits a fenti példa alapjan szembenallasba Utkaxikulfoldi tulajdonosi érdekeltség
meég inkabb sziikségesség teszi a célnyelv ismeeetétlaszok alapjan. A targyaldképes
idegen nyelvtudas hianya vagy megléte, ugyancsabbligzakadékra utal a két felss a
két also szint kozott.

A nyelvi sorrendek felallitdsakor, amikor 9 nyel¥entossagi sorrendbe kellett allita-
ni, a megkérdezetteknél az &kt helyet a német és az angol foglalta el, magké ko-
zel allt a kinai, az orosz, a francia és az oladtoz6 sorrendben, utolsd helyre minden
esetben a latin nyelv kerilt. Angol és német meftiképp azért dontéttek, mivel mind-
ketts vilagnyelv, emellett egyik tudasat a cég alapentelvarja. A kinai és orosz ugyan-
csak ebkelé helyet foglalt el, ennek oka, hogy a megkérdekedté&ét orszag egyre na-
gyobb térnyerését helyezik kilatasba.

Az angol nyelv iranti érdektiés vagy kis mértékberbt, vagy egyaltalan nem valtozott,
azonban a német nyelv irAnyaba egyértefivekedés mutathaté ki, mindegyik beosztot-
ti réteget egyre inkabb érdekli a nyelvvel kapcas&érdéesek. Ami leginkabb a megkér-
dezettek k6zott ennek a nyelvnek a tanulasara @miékent szolgal az a kihivas, de fel-
mertl a munkahelyi lehé&tég is, mint masodik meghatarozé aspektus. A nydhd a
cégnél egyérteliren ebnyt jelent, azonban a dolgozéi szinten, nem fatétl sziikséges,
ott a szakmai tudas kertl inkablbtérbe. Ami a nyelv elsajatitasaban a legnagyobb aka
dalyként szolgal az esetek nagy részében a sz¢lkdrosmellett még meghatarozo6 a be-
széd-dialektus, és a szofordulatok is.

A munkaval kapcsolatos kérdésekre az interju alerefmondasai alapjan arra lehet
kovetkeztetni, hogy szeretnek egyittdolgozni a nékkel, azonban korabbi elképzelése-
ik eléggé valtozatosak voltak a k6z6s munkaval &alatban, mivel nehezebbnek vagy
hasonlonak képzelték el azt. A @b vezedi rétegek szamara, akik mar korabban dol-

goztak kulféldon német cégnél, konkrétan ilyennépaelték el a kooperacido menetét. A
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k6zds munka soran leginkabb nyelvbeli félreértés@toljak a munka sikerességét, de a
felsdbb vezebi szinten a félreértés mas aspektusban is medgelBéidaul a német felet-
tesek nem éreztetik beosztottjaikkal eléggé nyilkenjo munkéat végeznek, igy ez a be-
osztottakban kételyt ébreszthet, hogy esetleg nagmik jol feladatukat, ezaltal esetlege-
sen alulértékelik teljesitményeiket, amely hatédgaala teljeséképességre.

A megbeszélések meghataroz6 szinterei az interaliftérintkezésnek. A szintbeli
kulonbségek lényegesen kimutathatoak, az alséékéggel ellentétben, a fél&ét réteg
sokkal nagyobb kritikaval él. Szemet szurt, hogyald réteg tulsagosan pozitivan érté-
kelte a német felettesek munkéjat, ez meglatasennsabbol eredeztethigthogy keve-
sebb betekintéssel és befolyassal rendelkeznelks@blieligyekbe, & a miszakvezeii
szinttel kapcsolatosan felmerllt a probléma, hogym mer kritikaval élni. Ezek alapjan
az also szint felulértékelni latszik a német vezietidpasztalataik szerint a németek felkeé-
szultek, minden informécioval rendelkeznek, és cgklin, $t szinte soha nem koddsite-
nek. Emellett gy gondoljak, hogy kompromisszunek&sarmilyen esetben, a fenyege-
téssel valo nyomasgyakorlast pedig teljes méertékiagmyagoljak Ezzel szemben a maga-
sabb beosztottsaggal rendeldenem ezt az allaspontot képviselik, szerintlk l&éfe
sziltség nagyon gyakran hianyos, kisebb kodositésekfordulhatnak, emellett a meg-
egyezés soran nagyon ritkdn engednek sajat ellegeiell. Nyiltan vallaljk a vitat, &
szeretik is a konfrontaciot, indulataiknak pedigiknan hangot is adnak,6&rdul, hogy
nem tudnak magukon uralkodni. Fenyegetési faktdrk&@rolag az elbocsajtas jelenik
meg, de Ugy gondoljak a félsb rétegbeli valaszaddk, hogy ez természetes, |akiveem
végzi jol a munkdjat, akkor megsretik munkaviszonyat. A megkérdezettek mindegyike
allitja, hogy a megbeszélések soran a németek rigatk a magyarok vélemeényét, de
ez nem feltétlendl jelenti azt, hogy kilféldi taksd egyenrangu félként is kezelik.

Az értékelések alapjan a kulféldiek attdfet nem feltétlendl jellemzi a pontossag, akar-
csak a gyors és leleményes probléma megoldas, sstkem nagyon merevek. Azonban
mindenképpen pozitivumként konyvelbietl, hogy torekednek a tokéletes B8agre,

nyitottak az 0j megoldasokra és fejlesztésekretdsmak tartjdk az allandd tovabbkép-
zést, és tobbnyire az elvégzett munkaeért valladjdklebsséget. Ugyanezen elvarasokat
tamasztjak beosztottjaikkal szemben is, igy prééj német munkakultira egyes eleme-
it a mindennapi egyuttkkodésbe belelltetni. Az elvégzett munkaval szemizagy igé-

nyesseg jellemzi a német kollégakat, ragaszkodnadnios munkakor és feladat megha-
tarozasahoz, emellett terveiket nem mindig, de gstakirasban rogzitik. Az irasban rog-

zités Bleg a beosztott magyar kollégak feladata az algiteken, ahol az elmondottak

28



szerint, mindenki az adott hataskdrére vonatkozdakga. A merevség és az arra vissza-
vezethed lassu és nehézkes problémamegoldas altalanosséighamdhato a németeity

az elvégzett munkaért fetaséget vallalnak, a munkakdrnyezetiket megbecsiilikle-
l6sségre vonas folyamata nem csoportra, hanem egyénekatkozéan fogalmazodik
meg. Egy beszélgetés soran, amelyet egy Meistemégyakvezeivel folytatott, a téma

a munkavédelmi oktatas volt. A német felettes eldt@meosztottjdnak, hogy az esetleges
balesetek soran, az oktatasért fdel(miszakvezeit) fogjak felebsségre vonni, mivel
ugy gondoljak az adott feladat megbizottjanak &lk8sége, hogy megfedabktatast biz-
tositson beosztottjai szamara, ezaltal kizarvasadeges rizikofaktorokat. A magyar kol-
léga meglepdve fogadta, felhdborodassal kérdezte meg, hogy éréimmiértét vonjak
feleléssegre, mikor kordbbi munkahelyén soha nem a syefe@#lésségre vonas kerult
elétérbe, 6leg nem fel8bb szinten, hanem a munkakorilmények megvizsgadasiha
ugymond targyi okozatanak a feltarasa és annak laieegmn A német felettes valasza erre
az volt, hogy ha atadjak a megfél&epzettséget, tudast, akkor felteiet, mivel a gyar-

ba értelmes munkatarsakat vesznek csak fel, ndgntiat baleset. Ez az eset ugyancsak
mutatja, hogy a németek egyes esetekben eléggé&ekerem eszkdzolnek valtoztatast
és ragaszkodnak sajat normaikhoz. Emellett medlelemunkakérnyezet megbecsilésé-
re valo ravezetés, tehat a beosztott dsketget érezzen a feladata, a munkatarsak és a cég
irant.

A minéség a gyaron belul kiemelk&édfogalomként, normaként szerepel. A gondolko-
dasmaod, ami nem csak az alsd, de &bddsszinteken is gyokeret vert. A dolgozoi siint
beosztott elmagyarazta, hogy a cégnek nem érdekenayiségi gyartas, azonban az a
minéségi gyartas, hogy minden darab, mint tokéletedemasinka keruljon ki a gyarto-
sorrol még inkabb, és ezt a munkafilozofiat szeietbelelltetni az emberek munkamo-
raljaba. Ugy tartjak, maga a cég motivumaként hésmikép is ezt a tokéletes nigeget
testesiti meg, és ugyancsak §ent haszndl. Ez a filozéfia mindegyik rétegbe jhde,
munkajuk soran a méséget mindig szem it tartjak, egyik legéisebb tényeaként sze-
repel feladataik elvégzésekor.

A vélaszok alapjan a munkatarsak feletteseikheéa vazonyat nem lehet egyértel-
miien jellemezni, mivel a tisztelet nem feltétleniinagas beosztas miatt jar ki. Sokkal
inkadbb azért, mert hatékony dsszefogével, j6 csapatiranyitassal bir az ileemellett
apolja kapcsolatat beosztottjaival, problémaivalgodtan fordulhatnak hozza, amely
minden beosztotti szintre elmondhato6. A csapatmuiterességének egyik alapivéon-

tos eszkdze a bizalom kiépitése a dolgozdk rész&koz6s munkat minden reggel meg-
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beszéléssel kezdik, amelyen részt vesznek: a szdgévezet, a mérnokok, a tszak-
vezetk és egy dolgozéi csoportvedetlsre vetitik a napi munka legfontosabb irdnyvo-
nalait €és megbeszélik azed napon felmerdlt problémakat. Azonban ahhoz, hagket

a komplikacidkat hatékonyan meg tudjak oldani, dshhogy a beosztottak mindent biza-
lommal mondjanak el felettestiknek, akar kérdésir aképzelést, ami a témaval kapcso-
latos. Ezek hianyaban a csapatmunka nem all dssrgjos foltokat hagy maga utan, és a
siker is elmarad. Sok esetben a konfliktusokat ngjtik véka ala, az egyes elképzelések
és allaspontok utkézése sem ritka.

A szakmai tudast a kollégak kozott jutalmazzak &gyra becsulik minden dolgozoi
szinten, ezt a kovetk&zélda is igazolja. Nagy felhdborodast keltett ayyaa mérnokok
kérében, hogy a gyarban a soron egyik szemére waldsz dolgozik. Erre az esetre én is
elészor szkeptikusan tekintettem, a kérdésemre, hodyogyan lehetséges, a mérnok be-
osztott azt valaszolta, lehet az ifletélszenti, és dolgozhatott korabban cukraszként,
azonban munkjaban lehet nagyon eredményésfigggetlenal. Ez alatt persze nem arra
kell gondolni, hogy a szakmaban jaratlan és testydtékossaggal &embereket éksze-
retettel alkalmaznak a cégen beliil, hanem, hogyzadértést megbecsiilik. Ugy tartjak a
német felettesek, hiaba van valakinek papir alajpzéttsége, az nem elég, hanem gya-
korlott és tapasztalt emberekre van szikséguk, igkiki szakmabeli jartassaggal rendel-
keznek. A cégen belll, a beosztotti létran valfelbdd Iépés egyik befolyasold szempont-
jaként jelenik meg ezen aspektus.

Az attitidok értékelésének részeként a motivaciordl kérdeztdeosztottakat, vagyis
mivel lehet leginkdbb a magyarokat motivalni, miggik szintnél egyértelin elss va-
laszként szerepelt a pénz, utana kovette @epmetés, illetve elismereés, dicséret. A kul-
foldi partnerekre vonatkozolag, a valaszok alapjam lehetett egyértelinsorrendet fel-
allitani. Az el$ két helyet valtozé sorrendben a pénz és a bizamyékaras foglalja el,
ezt koveti az déléptetés és az dnmegvaldsitas lébéye, amelyeknek sorrendje ugyan-
csak nem egyértelim és utols6é tényéként viszont ennél hatarozottabban szerepel a
nyilvanos elismerés. A pénz szerepe egyefieimért helyezkedik el kiemelkédelyen,

a bizonyitasi vagy pedig kultarabeli jellegzeteskitg vezethétvissza.

A felmérésben a német felettesekhez val6 viszolgnjeésére az irigység és a féle-
lem kapta a legésebb értékeléseket. A megkérdezett mérnok érdekes#tn egy mar
korabban leirt problémara az egytikiidések soran. A feljebb valgjat a magyar beosz-
tottak hajlamosak ugynevezett ,ellenségként” kazélnnak ellenére, hogy tapasztalata-

ival, tanacsaival segiteni szeretné a kollégakainkabb agy értékelik, hogy folyamato-
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san 'zavarkolédik’, minek jon megint és ,oktatjd kket. Ez a felfogas nagyban hatralta-
t6 tényedként szerepel a kommunikacié és az egyiikindés teriletén, mig ha tébb fi-
gyelmet forditananak a tapasztaltabb utasitadamacsaira, sajat maguknak sporolnanak
meg feleslegesen elvesztegetett és ismét ,okoaltdékott idot. Arra a kérdées, hogy mi-
lyen munkaval kapcsolatos tulajdonsagok jellemzikegkérdezettek szerint a magyaro-
kat, egyértelri pozitiv valaszként érkezett a kreativitas, a téwiéség és a szorgalom.
Azonban negativumként felmerdlt az is, hogy szi&séay aranylag szoros vezetés a si-
keres termeléshez, parancsok kellenek, mivel ayeitebb megjegyzésekre nem hajlan-
déak reagalni. Emellett szerepelt még a kisebbakokjhallgatasa, és a hivatalos Ut be
nem tartasa is.

Az értékelések alapjan nemzetkozi kooperacio 6ssgében pozitiv valtozast hozott a
gyar szamos teruletén. A vallalat szervezete éktsiraja, az eredményessége, a termelés
minéségében egyértelinjavulas mutathaté ki. A foglalkoztatottsagtin a munkahely
biztonsaga pedig stabil. A szakmai tudésidése mellett, a tovabbképzési latsgigek
tara is szélesedett. A keresetek terén éggehég efteljes valtozas nem tortént, azonban
a kozeljowben varhatéak. A munkakorilmeények és adkigkor esetében is pozitiv volt
a valtozas, azonban a termelés folyamatos beirdit@tlett, a munkatempo sokkal fesze-
sebb lett, a feladatok szama mégnazonban a rajuk fordithatosichossza cstkkent. A
jovére vonatkozolag ugyanezen kérdésre viszont matdeliali valaszok érkeztek. Az al-
so két réteg hatarozottan allitja, hogy minden gmetbdl javulas varhatd a feltintetet-
tekben, ezzel szemben azonban af&lst réteg, Ugy véli, hogy a munkahely biztonsagat
illetéen és a keresetek esetében nem varhato érzékeliwizas. Mikor azokat a szem-
pontokat kellett fontossagi sorba allitani, amebak egyértelr javulast latnak a dolgo-
z6k, az eredmények eltéréseket mutattak, mind § semt k6zott. Ez arra vezetldet
vissza, hogy mindegyik réteg érdekeltsége masaigglgozoknak a keresetek javulasa, a
miszakvezdiknek az eredményesség novelése a termelésbennékdkének a szakmai
tudas Bvitése, a szakrészleg veiletesetén a termék miségének javulasa. A munka-
szinteknek megfeléen emiatt all fenn, hogy teljességben éltmtossagi sorrendek all-
nak fenn.

A kulfoldi munkatarsakrol a felmérés alapjan eggintien megallapithatd, hogy helyi
korlatozo tényeiket figyelembe veszik, emellett a Magyarorszagbahmzokat is elég
jol ismerik. Az atalakulas és a f&flés tempdgjat illéten altalaban az allapithaté meg,
hogy tirelmesek, ez a munkatarsakkal val6 viszobgulés viselkedéstikben is egyeértel-

mien tikroddik. A magyar vezék, a megkérdezett félkét réteg szerint, nem feltétle-
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ndl helyezkednek el azonos szinten a német tamskikkzonban ennek ellenére valami-
lyen mértékben dontési joggal, befolyasolassal elednek. A valaszok alapjan, a fele-
l6sseégvallalas teljes mértékben jelen van a kilféddiegakban, ami nem csak a vallalat,
de a beosztottjai sorsara is kiterjed. Ahhoz, hexgyek eleget tegyenek, elhanyagolhatat-
lan a j6 kapcsolat apolasa, és hogy mindig bizalahtodjanak hozzajuk fordulni a be-
osztottak, amelynek a németek egyértedmteret is adnak. A kooperéaci@eiellemz-
ként értekelhét, a vezetés terlletén és az alsobb szinteken egyara

A valaszok alapjan megallapithatd, hogy a felkész@loran interkulturalis tréningen
nem minden réteg vett részt, csak adddstts, 6sszesen két oras osszeallitason, amely a
német-magyar kulturdlis kilonbségekbe betekintégeeett. Interkulturalis szempontbdl
a kulfoldi tulajdonos altal kifejtett hatasokra #idealaszok hatarozott behatast mutatnak.
A stratégiai hatasok kézil, a cég iranti elkoteteség mindegyik réteget érintette, egyer-
telmiien allitjdk, hogy elhivatottsdguk a korabbiakndkst elssebb, emellett még hason-
|6 szinten jelent meg a szakmai latokéwblése, a torekvés a cég minél igényesebhokiils
es bel§ megjelenésére és a torekedés a fokozott elvatajekitésére. Az operativ hata-
sokat vizsgalva, a normak és szokasok atvetéke lmehatasként mutathato ki. Maguk a
magyarok nem csak a munka, de a mindennapi éléetén is alkalmazzak ezeket, gon-
dolhatunk itt a precizitds novelésére. A civil saféertletén leginkdbb a kulturalis lat6-
korbovilés a jellemd, egyre nagyobb betekintést nyernek a német kll&jramely ma-
gatol értebdéen generalja a gondolkodasmaédbeli valtozasokatemti fallitasok mind-

egyik vizsgalt rétegekre vonatkozélag helytall6ak.

3.2. NEMET SZEMLELET

A német kollégakrol a kutatas alapjan elmondhatgyhsokkal nagyobb kritikaval
élnek, mint magyar munkatarsaik.

A nyelvtudassal kapcsolatosan a dolgozdi szintszaamiszerint semmilyen idegen
nyelvet nem beszél anyanyelvén kiviksem szembeltkdzik a tobbi harom szinttel. A
fels6 harom réteg beszél legaldbb egy idegennyelvetdadk esetében két), amely
mindharom személy esetében az angol. A munka degankabb a német nyelvet hasz-
nalja mindegyik interjualany, és kdzvétityelvként is ezt hasznaljak. A szakrészleg ve-
ze® szerint az angol nyelvet is gyakran hasznaljakieinsokan a gyar dolgozoi kozul,
nem tudnak elég jol németll vagy nem beszélik niggyértelniien fontosnak tartja
mindegyik megkérdezett, hogy az irodai dolgozékzbgsnek németil. A német nyelv

hasznalata a dolgozoi beosztott szerint egyaltatn problémamentes, nagyon sok ne-
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hézségbe utkdéznek a magyar dolgozokkal, hogy meggéegymast. Ugy gondolja, hogy
habar nem feltlen emiatt a k6z6s munka, mégis probaljdk egymsagiteni a masik
nyelvének elsajatitasaban. Arra a kérdésre, hody melvtudasra van meég leginkabb
szikséguk, a dolgozoi, a mérndki és a szakrészte@veszint egyértelien a magyar
nyelvet jelolték meg. A németimmzakvezet ugy vélekedik, felesleges a magyar nyelvet
megtanulnia. Valaszat azzal tAmasztotta ala, hégmeénye szerint a magyar lakossag
szama nem szamotigypl. Kina lakossagahoz képest, ahol csak Pekin@Bemilli6 em-
ber él) emiatt tul kevesen beszélik, és a vilagan slterjedt nyelv. A szamara szukséges
nyelvnek a kinait és a japant tartja. Ezzel szembenémet dolgozéi réteg képvigel
szeretne megtanulni magyarul, itt telepedett laagp/ érdelddéssel van a magyar nyelv
irant. Azonban tart attol, hogy a nyelvi nehézsé(féleg a kiejtésbeli eltérések) miatt
nem fogja tudni megtanulni a nyelvet, mivel ebbdmeasztotti statuszban nem részesiil-
nek magyar nyelvoktatasban a német kollégak. Miyikegegkérdezett azt allitja a vala-
szok alapjan, hogy a cég kulfoldi érdekeltsége tette szilkségessé az idegen nyelv, va-
gyis a magyar nyelv ismeretét.

A nyelvek terén csak a mernoki és &srakvezeii réteg rendelkezik mas nyelvbeli
targyaloképes tudassal, és ugyanezen két rétéig, dlogy munkaja soran szilksége van
az idegen nyelv hasznalatara. A két interjualagfoleppen anyanyelvén kivil, az angol
nyelvet hasznalja feladatai elvégzéséhez. Ezzehlsge a dolgozdi és részlegveiet
alany nem beszél targyaloképesen anyanyelven kiasl nyelvet, iggk a munkahelyen
csak a német nyelvet hasznéljak. Mindegyik valag§Zadtosnak és hasznosnak talélja az
idegen nyelv hasznalatat. Az idegen nyelvet a daigalany iskolaba és célorszagban, a
meérnok iskoldban, nyaralas és idegen partnerrél kabcsolat soran, atiszakvezé is-
koladban, kurzuson és célorszagban, a szakrészlety\mdig iskolaban szerezte meg, sa-
jatitotta el.

A nyelvtanulasra leginkabb a masik kultira irdntleklbdés szolgalt motivacioként
az értékelés alapjan, emellett még a kérnyezetraarkahelyi lehéiségek is s beha-
tasként szerepelnek. Miota ennél a cégnél dolgoanaitaszadok szerint, a nyelvek iranti
erdekbdés joval megéit és egyértelrin elonyként konyvelik el a nyelvtudast a munkahe-
lyen. Hogy a nyelvtanulds soran mi okozza a legobbgynehézséget az személyenként
valtozé. A dolgozoi beosztottnak éorban az irds és a dialektus, a mérnoknek a szo6-
kincs Bvitése, a feladatok gyakorlasa é€s a szaknyelvtj@mblémat. A nMiszakvezet

ugy veélekedik, hogy neki minden aspektus nehézgétpett, a beszédlt egészen a szak-
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nyelvig. A szakrészlegveziet legnagyobb kihivast a beszédben és a feladgsikoda-
saban latja.
A nyelvek fontossagi rendbe rakasakor a valaszapjah az angol mindegyik alanynal az
elsy helyen szerepelt, utana a kinai nyelv és az eurgmdvek foglalnak el ékelé he-
lyet. A latin a magyaroktol eltéen a dolgozdi és a mérnoki beosztottnal az otdlditve
a harmadik helyet foglalja el. A nyelvek kdz6tt kogt vagy kdvetkezteth&sorrend nem
alakult ki mindegyik valaszadénal a rangsort dléet, az angol nyelv gldlegességeén ki-
vl

Az interju értékelése alapjan nincsen szanisithret veszteség a nyelvi félreérté-
sekkbl és forditasi hibdkbol, és ugyanezen faktorok iggoltédk a feladatok sikeres meg-
oldasat sem. A szakrészlegvézelmondasa szerint, csak tébldtitgenyelt elmagyarazni
a magyar munkatarsaknak, hogy megértsék a feladdébarzatette, hogy a németek mun-
kajat ugyancsak megnehezitette, hogy nem volt kdordBismeretik a magyar mentali-
tasrol, ami problémat jelentette szadmukra, miveinaben eltér sajatjuktdl. Kulféldi ki-

kuldetésen csak a mérnoki és asaakvezdli rétegnek volt része, utdbbi esetében a kil

foldi tovabbképzés kevesebb, mint két hétig tartekibbinél két hét és 1 honap kézé
esett. Korabban tartésan (3 honapnal tovabb) ldidfdla dolgoz6i beosztott Franciaor-
szagban és Ausztridban, mig ésmakvezdt Kinaban dolgozott. Anyaorszagukban a va-
laszok alapjan a megkérdezettek mindegyike dolgamét egyditt tartosan kulféldiekkel,
de az egyulttiikodést megékzéen csak a friszakvezdli beosztott vett részt
interkulturdlis tréningen. A megkérdezettek Ugy dmljak, hogy nem kaptak megfeaiel
felkészitést a magyarorszagi delegalastik.el

A mérnoki és a dolgozéi valaszado szeret a magiatagyitt dolgozni, a tiszak-
vezet ugyanezen a véleményen van, azonban szamara é&kadwaro tenyeik az
egyuttnmikddés soran, a szakrészleg vézatamara mindegy, hogy kivel dolgozik. A ma-
gyarokkal valé k6zos munkarol a korabbi elképzédésegosztottak voltak. Az also ré-
tegbeli valaszadd pontosan ilyennek, mig a feldttemérnok nehezebbnek képzelte el a
kooperaciot. A fels két réetegnek nem voltak korabbi elképzelései.gidbb esetben nem
voltak kultarara visszavezetléeproblémak, a felmertilnehézségek inkabb nyelvi félre-
értésekre vezethtk vissza. A mérndk beosztott szerint az eqgyik yaggribb jelenség,
hogy a nyitott kérdésre igennel vagy nemmel valasdoa magyarok. A fiszakvezéii
alany Kinai kikildetése soran tapasztalt meg kaltsrkilonbségekre visszavezethet

esetet. A nonverbalis kommunikacio sorandettutatott, kinydjtva a huvelyk és mutato
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ujjat, a kinai munkatarsaknak, mint kbb kiderult a félreértésre az adhatott okot, hogy a
kultdrajukban ez a hetes szam jele.

A k6z6s munka egyik alapuveteghatarozé és egyben befolyasold aspektusa & masi
vallalatkulturajanak ismerete, az arrdl alkotottem@ény. A szakrészlegvedetés mni-
szakvezdti alanyoknak nem volt korabbi ismerete, sem vélggaémmagyar vallalatkul-
tararél. Valaszadaskor nem is tudtak igazan értefrine kérdést, mivel ez soha nem volt
és mind a mai napig nem is konkretizalhaté targyomban, mikor tiizetesebben meg-
vizsgaltattam velik a kérdeést, akkor a szakréseegfy szerint a magyaroknal a vezetés
nagyon nyitottgszinte és megbizhatd. Aliszakvezdt szerint nagy negativum a magya-
rok esetében, hogy arra varnak, hogy a problématdlamegoldddjon, emellett sok fel-
adatot problémakeént kezelnek. A mérndkigheretei szerint a magyarok nagyon célori-
entaltak, és jelefis a biurokracia a vallalati rendszerben. A dolgbsaisztott motivaltnak
és szorgosnak tartja kilfoldi munkatarsait. A kérdéhogy szerintik a magyar vallalat-
kultira miben valtozott, miéta a német cég idetigliexilonb6® valaszokat eredménye-
zett. A szakrészleg vedehem adott valaszt, mivélmaga, ahogyan korabban is allitotta,
nem ismert semmilyen magyar vallalatkultarat. Elcsa szerint) megkapta a felada-
tot, miszerint ebbe az orszagba kell j6nnie, ésomilteért, egyszéen csak furcsanak ta-
lalta a dolgokat, masok voltak az emberek, magaltiita. Ez arra is vezetlievissza,
hogy elmondta, szamukra a cél az, hogy a németlatilkultirat az egyuttttkodés soran
beépitsék a dolgozok munkamoréljaba, és igy ela@rgkanazt a hatasfokot a magyar
gyartasban, mint Németorszagban. Asaakvezet szerint, a valtozas abban kdvetkezett
be, hogy minden feladatra talaltak megoldast, dénkidz5 megoldasmodok sziilettek
ezen a terileten. Az érintkezés soran a kritiké@sah hibakkal kapcsolatos problémak
megszintek. A mérnodk szerint a magyar munkatarsak so&&klrientaltabbak és sokkal
jobban képesek arra, hogy keresztilvigyék az aldeatitSzerinte az altalanos procedurak
hosszabb ideig tartanak, mivel mégra birokracia. A dolgoz6i beosztott szerint a ma-
gyar vallalatkultira sok szempontbdl befolyassdi kg valtozast hozott az életében.

A megbeszélések alatti aspektusok értekelésébé&matak altal adott valaszok nem
annyira egyeérteliek, mint a magyarok esetében. A megbeszéléselagéstilten valo
érkezés csak a dolgozé beosztott szerint allaniinken a fels harom réteg vélasza
alapjan gyakran vagy néha fordud.eh valaszok alapjan megallapithaté, hogy a megbe-
szélések soran kozolt informaciok gyakran megbddiais biztosak, azonban nagyon
sok esetben a valaszok alapjan jellérakodosités es a kisebb félrevezetés. Ellenben el-

mondhatd, hogy tudatosan hamis informaciokdzlésyaragitkdn vagy sohasem fordul
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elé a valaszadok szerint. A termelés sikerességégdipoinformaciok kozlése csak a leg-
als6 szintbeli valaszado6 szerint fordub ehindig, a mérndk esetében a valasz néha volt,
mig a fel$ két réteg valaszadoi szerint gyakran forddl @& cég érdekeinek figyelembe
vétele a magyar kollégaknal nem minden esetbenogiyaklan ezért is lehetett azoeb
allaspont kiértékelésének eredménye ennyirecelfemegbeszélések csak néha hivatalos
hangvétalek, menetének értékelése éles kilonbségeket nutds@ réteg és a féldha-
rom réteg képvisél kozoétt. A dolgozd szerint minden allaspont metgathsra keril, ez-
zel szemben ennek a ténynek a gyakorisaga felédéeltia csokken. A megbeszélések lo-
gikus és gondosan felépitettsége a valaszok alatg@aé gyakori. A felek k6zotti egyen-
jogusag az értékelés alapjan csak a dolgozokratkarik, azonban ez a tdbbi interju
alany szerint felfelé haladva a hierarchia rangjétr egyre ritkdbban forduléelUgyanez
vonatkozik a problémak pontrdl pontra vald, aproBknegoldasara is. A megbeszélések
soran a dolgozodi és a szakrészlegu@zmtosztott szerint gyakori a telefon fogadas vagy
egyéb Ulgyek intézése, mig a mérnok ésiiazakvezet szerint néha fordul csakdéelA
valaszok alapjan a megbeszéléseket gyakrabbartikdigasban az also két szinten, mint
a fel$ ketdben. Allaspontjuk indoklasakor gyakran tamaszkodeéakzei érvekre,
amely érvelések nem feltétlenll érzelmi alapokongsyanak, és érzéseiket nagyon rit-
kan mutatjék ki. Ez is igazolja azt, hogy a val&satapjan ritkan fordul él hogy a ma-
gyarok nem uralkodnak indulataikon A fenyegetésséd nyomasgyakorlas a német va-
laszadok szerint nem jellentea magyarokra. A értékelés alapjan a ,meetingekem
mindig térnek egyll a targyra a kulfoldi kollégék, allaspontjukbdlaksnéha engednek,
és legtbbbszor nem siettetik az adott megbesztésdsat.

A pontossag a német munkatarsak szerint egydiegiijellemzi a magyarokat, azon-
ban a midségre valo térekvés mar nem feltétlentl megdeteértékben. Az 6nallo kez-
deményezés nem feltétlendl vagy nem igazan jellenmaagyar kollégakat, nagyon nehe-
zen nyitnak a német tarsaik felé. A rugalmassagepégnddon a valaszadok szerint nem
feltétlendl jellem# masik kultarabeli tarsaikra, ahogyan a jékdosztas sem. Az értéke-
lés alapjan ugyanez mondhaté el a tovabbképkéesr Gjitasra, a valtoztatasra valé haj-
lamossagrol, és a problémamegoldasrdl is. A gysréeleményes problémamegoldas,
amig az alsé szint valaszaddéi szerint nem jellean@iagyarokat, a részlegvezetzerint
nagyon is jellemd. A felelosség vallalasra elt@valaszok érkeztek, azonban az elmond-
hato, hogy mig a dolgozo és a mérndk valaszadinsjeltemes a kulfoldi kollégaikra,

a feld két szint alanyai szerint egyaltalan nem jellém& negativ valaszok értekelésekor

érdekes képet ad egyes allitdsoknal, hogy a koréathatt valaszok mintha megjdi 1at-

36



szananak. llyen eset példaul a lassu és nehéz&bEmamegoldas, ami a masodik kor-
ben adott valaszok alapjan nem feltétlentl vagyakghan nem jellemk mig korabbi va-
laszok alapjan a gyors és a leleményes problémdd@gsem mondhato el telies mér-
tékben. A felabsség elharitas az értékelés alapjan & fleds szinten jellem& leginkabb,
az also6 ketinél egyaltalan nem. A munkakériiményekkel valé etiglenkedés nem tel-
jes mértékben jellemzi a magyarokat, azonban a Gkéés a Miszakvezet szerint sok
esetben igen.

A felettesekhez vald viszony jellemzésénél a kesileredmények szilettek a vala-
szok alapjan. Az also két rétegbeliek valasza atapjmagyarok szivesen dolgoznak cso-
portban, azonban ez félsb szintek véleménye alapjan nem egyérteimjellems. A
konfliktusok kertlése eléggéceaspektuskent jelenik meg. A fontos hirek jelléprzin-
formalis csatornakon terjednek, ez is mutatjalaagy mig az alsdbb szinteken teljes mér-
tékben, a feldébb szinteken nem feltétlendl tartjdk be a szolgaitt az interju alanyok
szerint. A felettesek poziciéjuk alapjan valo tdetére nem allapithaté meg egyértielm
valasz, a mérnokok és a részlegvékzetseteben egyérteinjellemzként jelenik meg,
mig a masik két réteg valasza alapjan nem feltiétleagy egyaltalan nem jelleaizA
szakmai tudas tiszteletére ugyanez elmondhaté. dyaravezetést a tiszakvezet sze-
rint az ,egyvaganyusag” jellemzi, tehat nehezeredngk az elképzeléseidb rugalmat-
lanok. A mérndk szerint szoros egylikdodés a meghatarozé a nem produktiv jélleg
munkakban és az 6sszes tobbi terileten is kollsgizinten.

A magyarok motivalhatoségat iltetn a németek szerint az abszolut dielyen a
pénz all. Azonban a tovabbi négy tényea nyilvanos elismerés, azetléptetés, és bi-
zonyitasi vagy eés az 6nmegvalositas kébége nagyon eltébesorolast kaptak. Ez kulta-
rabeli kilonbségekre vezethietissza, mivel a németekkel szemben a magyarokasokk
kevésbé személyileg motivaltak, nem haftj@t annyira a bizonyitasi vagy, mig a néme-
tekre vonatkozélag ez teljesen mas. Koller Boglddsair kbnyvében: ,Maga a német
nemzeti 6ntudatra ébredés a torténelem soran alkikéd e6sodott egészen a 2. vilagha-
boru ebtti és utani idszakban egyarant. Egyes torténelmi elemek a netdzénhetében
arra sarkalljak a németeket, hogy=tartast, szigort és 6nbecsiilést sugarozzarak.”
magyar mentalitas ilyen szempontbeli meghatarogakkal szélsségesebb, nem fogal-
mazhaté meg egy egész nemzetre kitérgdthlanossagként, sokkal inkabb a sisggek

a jellem®bek. A kovetked kérdés hasonlo volt, azonban az a német motiva@eidnatko-

*"Koller Boglarka: Nemzet, identitas és politika Bpéban, 2006, 81-90. o.
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zott, tehat mivel motivalhatéak leginkdbb a némefek el helyet kihivas és a bizonyi-
tasi vagy foglalta el, ezt kdvette a pénz és azedgwalositas lehésége valtozo sorrend-
ben, majd az utolsé két helyen aél@btetés és a nyilvanos elismerés volt.

Amikor a németeket a sajat aitit jellemzéeséil kérdeztem, olyan valaszok érkeztek,
amelyek hatarozottsagot sugaroznak, mint stahilidérekvés a tokéletesitésre, megbiz-
hat6ésag, célorientaltsdg, szorgalom, tervezésit&itadirektség, pontossag. A felsoroltak
erét és tudatossagot sugaroznak. A németek magyar atanskkhoz valo viszonyukat
mindenképpen pozitivan értékelték. Egy nyitott,i€é@sz kapcsolat, amelyben a tudas
megosztasra kertl, és amely soran a detggtudat (cég, termelés, munkatarsaé3der
dik. A németek motivalhatésagéara eltéalaszok sztlettek. A dolgozéi valaszadoé szerint
tobb elismeréssel, a mérnok szerint U] kihivasqklkgyancsak elismeréssel, tobb fétel
séggel és pénzzel lehet motivalni. Aismakvezet szerint a dontéshozatalba és a folya-
matokba valé bevonassal lehet novelni tarsaik difjecpességét. A szakrészlegvézet
valaszaban tobb eli@témat is megemlitett, mint az érdekes munka nitéjielkesedés,

a megbecslulés, és a j6 munkahelyi |égkar.

A nemzetk6zi kooperacio okozta valtozasokat a gg@®tertletein nem lehet egyér-
telmiien értékelni. Mig a legtbébb pontban egyériewaltozas mutathaté ki a dolgozéi, a
mérnoki és a fiszakvezeti valaszadok szerint, a részlegvéngt a valaszok sokkal kri-
tikusabbak. Negativ valaszait azzal indokolta, heggrinte a kezdeti allapothoz képest a
valtozas mindig negativabb lesz, vagy nem valtoaikieladatok és az elvarasok kore
mindig roni fog, tehét az kiinduladshoz képest a helyzet @dygmolyabba, kiélezettebbé
valik, egyre tobb problémara, tényee kell még tobb figyelmet forditani. Egyedil a fog
lalkoztatottsag novekedéseét értekelte pozitivumkantel az mind a mai napig folyama-
tos vilésen megy keresztil. A kereseteket és a munkdieifletéen nincsen egyértel-
mi javulas, a munkatempaot inkabb negativan értékalibkgyan mar korabban irtamdrr
a magyar mérnok esetében, a gondolkodasméd itefossrik a németekével, minél a
tobb munka, annal feszesebb a tempd. A keresetak&éa, ugyancsak visszautalva, ki-
latasban van. A jdre kivetitett valtozasok hasonloan alakulnak.dtkilén kell valasz-
tani az alsé harom beosztotti réteget a szakrészteditol, mivel elbbbiek valaszai alap-
jan a vallalat szervezetében, eredményességéliermékmirbségben, a foglalkoztatott-
sagban és a szakmai tudasban javulas varhaté.kfészéegvezét esetében ismét alulér-
tékelés tortént, ahogyan a fenti esetben megintbkglyanezt az alatdmasztast fogalmaz-
ta meg a j6bre vetitve is. Valaszaban egyetlen értéket sent jplég olyan aspektuskent,

amelyben egyérteltnjavulas varhatd. A tobbi harom alany, ahogyan gyaakollégak
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esetében, Ugy itt is eltésorrendet allitottak fel azok kozott a tertletézdtt, amelyeket
egyes szammal jeldltek. Tehat egyértielfontossagi rangsort nem lehet felallitani, ez a

munkabeli hierarchia és az adott szintek kdzdtfir@kelvarasok miatt van.

3.3. A NEMET-MAGYAR SZINTEKEN BELULI ES AZOK KOZOTTI ELTERESEK
Ebben a pontban, minden szinten német-magyar asaelitdsban dolgoztam. A leg-
Iényegesebb eltérésekéntetem fel, az adott témakkal kapcsolatosan.

I. Dolgozoi beosztott szint, német-magyar 6sszehagsnli
a. Nyelvi (11.. tAblazat)

Német Magyar
Igennyelvek szama, amit beszél anya- .
f - ay
nyelven kivil
Munka soran hasznalt nyelv Német Német
Nyelvtudas, amire még sziksége van: Magyar Angol
Kulfoldi tapasztalat cserén részt vett-
Nem Igen
e?
Dolgozott-e korabban tartosan kiil- lgen
féldon? (Franciaorszag, Nem
Ausztria)
Dolgozott-e tartdosan kulfoldiekkel ha-
lgen lgen
zajaban?
Anyanyelvén kivil hany nyelven tér-
gyaloképes?
Szilkséges-e a munkahoz idegennyelv-
i Nem lgen
tudas?
A nyelvtudas szerzésének helye: ) Tanfolyamon és
Iskolaban ) )
célorszagban
Volt-e kulfoldi kiképzésen, tapaszta-
) Igen Igen
latcseren?
Milyen a masik kultarabeli munka- Szeretek velik | Szeretek vellk
tarssal a viszonya? dolgozni. dolgozni.
Nyelvtanulasnal a legnagyobb nehéz- o
) N _ Ir4s, dialektus Szoékincs
séget mi jelenti?
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b. Megbeszélésen a kulfoldi kollégakKaP. tablazat)

Német Magyar
Kodaositések, aprobb félrevezetések Néha Soha
Kizardlag olyan informaciot kozolnek, o
_ o o N Mindig Soha
ami a termelés sikerességét szolgalja.
Kizardlag a cég érdekeit veszik figye-
Gyakran Soha
lembe.
Ervelésik, kijelentésiik szubjektiv, ér-
. . Gyakran Soha
zelmi alapokon nyugszik.
Erzelmeiket nyiltan kifejezik. Néha Mindig
Aldozatvallalas a vallalat eredményes- _ Egyaltaldn nem
o ) Nagyon jellema .
sége érdekeben. jellemzs

c. Kiulfoldiek attitidje (13.. tAblazat)

Németek szerint a mat Magyarok szerint a

gyarokra németekre
Pontossag Nagyon jelletthz Nagyon jellemé
Tokeéletes mifiségre torekvés Nem feltétlendl jellem-

} Nagyon jellema
z6

Gyors és leleményes problé-Nem feltétlendl jellem- _
Nagyon jellema

mamegoldas z6
Rugalmassag Nem feltétlendl jellem- _
Nagyon jellema
z0
Problémamegoldas Nem feltétlendl jellem- _
Nagyon jellema
Z0
Idegenkedés az ujitastol Nem feltétlendl jellemEgyaltalan nem jellem:
Z0 Z0

Az elvégzett munkaért viselt fe- Egyaltalan nem jellem- Egyaltalan nem jellem;

lelésség elharitasa z6 z6
irasban rogzitett tervek Nem feltétlendl jellem- )
Nagyon jellema
Z0
Szakmai tudas nagyrabecsilése  Nem feltétlentmelle _
Nagyon jellema
Z0
Szolgélati Ut betartasa Nagyon jelle@inz | Nem feltétlendl jellem-
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yAs)

d. Motivalhatésag, a masik kulturabelire vonatkozdlegetsebb tényez5) (14. tab-

lazat)
Németek szerinta| Magyarok szerint a
magyarokra németekre
Pénz 1 2
Nyilvanos ebreléptetés 5 4
Eléléptetés 4 3
Kihivas, bizonyitani akarés 3 1
Onmegvalositas lehgtége 2 5

e. Struktardban bekoévetkezett valtozas érzékglEsetablazat)

Ebben a pontban csak két tényezl volt a valaszadaskor eltérés, a tobbi aspeéitusn

ugyanazok a valaszok szilettek, egyértelr@altozas.

Német Magyar
Fizetés Rosszabb lett a helyzet Egyértejavulas
Munkatempd Rosszabb lett a helyzet Egyértglavulas

f. Motivacidé az azonos kulturabeliekre vonatkozoane(fesebb ténye?) (16. tabla-

zat)

Németek szerint a né; Magyarok szerint a
meteket magyarokat
Pénz 5 5
Nyilvanos elismerés 1 1
El6léptetés, statusz 2 4
Kihivas, bizonyitani akarés 3
Onmegvalositas lehgtége 4 2

Eldrelathatdéan valtozasok a struktdraban

A magyar megkérdezett minden aspektusra egyéitghtiozast irt, mig a német in-
terjalany a termékmiségre, a koltségtudatossagra vonatkozolag nem $ziné
kelhet valtozassal, azonban a tovabbképzési tedégfekre, a fizetésekre és a munka-

tempdra vonatkozolag negativ valtozas varhaté.
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a. Nyelv (17. tablazat)

Mérnoki szint, német-magyar 6sszehasonlitas

Német Magyar
Igennyelvek szama, amit beszél anya-
nyelvén kivil 5 !
Munka soran hasznalt nyelv Német Német
Nyelvtudas, amire még sziiksége van:  Magyar, Spahyol Angol
Gatolta-e nyelvi probléma a sikerges

Igen Igen
megoldast?
Kulfoldi tapasztalat cserén részt vett- Igen Igen

e? (2 hét- 1 hénap)| (1-3 hdénapig)
Dolgozott-e korabban tartosan kiil- N lgen
em

foldon? (Ausztria)
Dolgozott-e tartdésan kulfoldiekkel ha-

. lgen Nem
zgjaban?
Részt vett-e interkulturdlis tréningen(? Nem Igen
Anyanyelvén kivil hany nyelven tér- 1 L
gyaloképes?
Szilkséges-e a munkahoz idegennyelv-

Igen Igen

tudas?

Tertlet, ahol a leginkdbb fékuszban

van a nyelvtudas:

K6z6s munka

Kommunikécié

A nyelvtudas szerzésének helye: Iskolaban, nyarkskolaban, tanfo-
lason, kulfoldi lyamon és
Partner célorszagban
Volt-e kulfoldi kiképzésen, tapaszta-
Igen Igen

latcserén?

Milyen a masik kultarabeli munka-

tarssal a viszonya?

Szeretek veluk

dolgozni.

Szeretek velik

dolgozni.

Nyelvtanulasbeli motivacio?

Masik kultura
iranti érdekbdés,

kornyezet

Munkahelyi lehe-
tdség, masik kul-
tdra iranti érdek-

lodés

Nyelvtanulasnél a legnagyobb nehez-

Székincs, GY

ya- OkiBes, szofor-
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séget mi jelenti?

korlas, Szaknyelv  dulatok, besz

b. Megbeszélés a kilfoldi kollégakk@l8. tablazat)

Németek a ma-| Magyarok a né-
gyarokrol metekobl
Koddositések, aprobb félrevezetések Néha Néha
Nyiltan feltarjak sajat allaspontjukat| s i o
o Néha Mindig
annak héatterét.
Kizarolag a cég érdekeit veszik figye-
J J & Soha Mindig
lembe.
Vilagosan, éssz#éen, adatokra, té- i o
) Néha Mindig
nyekre tamaszkodnak.
Sajat allaspontjukbdl nem engednek!. Néha Gyakran
Erzelmeiket nyiltan kifejezik. Néha Gyakran
Fenyegetéssel nyomast gyakorolnak. Soha Gyakran
Egyenrangu félnek tekintik a masikat. Néha Gyakran
Megbeszelések alatt nem fogadnak|te- ) )
_ Néha Neha
lefonhivast, intéznek mas ugyet.

c. Kiulfoldiek attitidje (19. tablazat)

éd

Németek szerint a ma-

gyarokra

Magyarok szerint a

németekre

Pontossag

Nagyon jellema

Nem feltétlendl jel-

lemz

Tokéletes mifségre torek:

VEés

Nagyon jellema

Nagyon jellem#

Onall6 kezdeményezés

Nem feltétlendl jellém

z Nagyon jellem#

Allandd tovabbtanulas, tg

vabbképzeés

Nem feltétlendl jellem&

Nagyon jellem#

J6 idbbeosztas

Nem feltétlendl jellem&

Nem feltétlendl jel-

lemz

Gyors és leleményes prob

lémamegoldas

Nem feltétlendil jellemé

Nem feltétlendl jel-

lemz
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Felebsség vallalas az elvég

zett munkaért

Nem feltétlendl jellem&

Nagyon jellem#

Merevseg

Egyaltalan nem jellentgz

Nem feltétlendl jel-

lemz

Ragaszkodas a pontos mu

n-

ka- és feladatkér meghataroNem feltétlentl jellemé&

zasahoz

Nem feltétlendl jel-

lemz

Munkakdortulményekkel valg

elégedetlenkedés

&

Nagyon jellema

Egyaltalan nem jel-

lemz

lazat)
Németek szerinta| Magyarok szerint a
magyarokra németekre
Pénz 5 5
Nyilvadnos ebreléptetés 4 1
Eléléptetés 1 4
Kihivas, bizonyitani akaras 3 3
Onmegvalositas lehtége 2 2
e. Strukturdban bekovetkezett valtozas érzékg@setablazat)
Német Magyar

Tovabbképzési lehétegek

Egyértelihjavulas

Nincs érzékelhgt

valtozas
Keresetek Egyérteltnjavulas Nincs érzékelhit
valtozas
A belss 1égkor Rosszabb lett a helyzet Nincs érzékélhet
valtozas
Munkatempo Nincs érzékelltetal- | Rosszabb lett a hely
tozas zet
Véllalat eredményessége Nincs érzekélivél- | Egyértelnti javulas
tozas

d. Motivalhatésag, a masik kultdrabelire vonatkozdegesebb tényez5) (20. tab-
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f. Motivacié az azonos kulturabeliekre vonatkozoare@ebsebb ténye?) (22. tabla-
zat)

Németek szerinta| Magyarok szerint a
németeket magyarokat
Pénz 3 5
Nyilvdnos elismerés 2 3
El6léptetés, statusz 1 4
Kihivas, bizonyitani akaras 5
Onmegvalositas lehitége 4 1

g. Elérelathatéan valtozasok a strukturalfaB. tablazat)

Német Magyar
Szerkezet, struktara Nincs érzéketheélto- | Nincs érzékelhétvalto-
zas zas
Munkahely biztonsaga Nincs érzéketheélto- | Nincs érzékelhétvalto-
zas zas

Tovabbképzési lehésé- Egyértelnti javulas Nincs érzékelhevalto-

gek zas

Belss legkor Rosszabb lesz a helyzet  Nincs érzékénto-
zés

Foglalkoztatottsag Egyértelmavulas Nincs érzékelhevalto-
zés

Munkatempd Egyértelthjavulas Egyértelin javulas
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a. Nyelv (24. tablazat)

Miiszakvezéi szint, német-magyar 6sszehasonlitas

Német Magyar
Igennyelvek szama, amit beszél anya- L L
nyelvén kivil
Munka soran hasznalt nyelv Német Német
Nyelvtudas, amire még sziiksége van: Kinai, Japan, Angol
ngo
Spanyol
Gatolta-e nyelvi probléma a sikerges
) Nem lgen
megoldast?
Kulfoldi tapasztalatcserén részt vett-e? lgen I
T gen
(2 hétnél rovidebk o
o (hosszabb ideig)
ideig)
Dolgozott-e kordbban tartésan Kkiil- lgen N
em
féldon? (Kina)
Dolgozott-e tartdosan kulfoldiekkel ha-
lgen Nem
zgjaban?
Részt vett-e interkulturdlis tréningen(? Igen Igen
Anyanyelvén kivil hany nyelven tar- 1
gyaloképes?
Sziikséges-e a munkahoz idegennyelv-
. lgen Igen
tudas?
Terulet, ahol a leginkabb fokuszban ] o
Tervezes Gyartas

van a nyelvtudas:

A nyelvtudas szerzésének helye:

Iskolaban, taf
lyamon,

célorszagban

ifo- i
Tanfolyamon és

célorszagban

Volt-e kulfoldi kiképzésen, tapaszta

latcserén?

lgen

Igen

Milyen a masik kultarabeli munka-

tarssal a viszonya?

Szeretek velik

dolgozni, de van-

Szeretek velUk

nak zavar6 mo- dolgozni.
mentumok.
Nyelvtanulasbeli motivacio? Masik kultara Munkahdghe-
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iranti érdekbdés

6ség, kihivas

Nyelvtanulasnal a legnagyobb nehg

séget mi jelenti?

7-
Minden

Szoékincs

b. Megbeszélés a kulféldi kollegakk@s. tablazat)

Németek a ma-| Magyarok a né-
gyarokrol metekobl
Felkészilten érkeznek a megbeszélés-
re, rendelkeznek minden szikséges/in- Neéha Mindig
formacioval.
El6fordulnak kodositések, apré félre-
] Gyakran Soha
vezetések.
Tudatosan hamis informaciokat ko-
Néha Soha
zo6lnek.
Nyiltan feltarjdk sajat allaspontjukat i o
) o Néha Mindig
és annak hatterét.
Rogton a targyra térnek. Néha Mindig
Nem uralkodnak indulataikon. Soha Gyakran
A megbeszélések soran mindenki |al-
] . » Soha Gyakran
laspontjat meghallgatjak.
Megbeszélés menete logikus, gondo- i o
o Néha Mindig
san felépitett.
A problémat pontrél-pontra haladya ]
. Néha Gyakran
oldjak meg.

c. Kulféldiek attitidje (26. tablazat)

Ném

etek szerint a ma

gyarokra

Magyarok szerint a

németekre

Megbizhatatlansag

Nem feltétlendl jel-

lemzs

Egyaltalan nem jel-

lemz

Az elvégzett munkaért viselt fe

lelésség elharitasa.

Nagyon jellema

Egyaltalan nem jel-

lemz

Munkakodrnyezet meg nem bg-

csllése.

Nagyon jellema

Egyaltalan nem jel-

lemz

47



Kdzbnydsség a vallalat ered- _ Egyaltalan nem jel-
) L Nagyon jellema
menyessege irant. lemz

] Nem feltétlentl jel- _
Pontossag | } Nagyon jellema
emz

. ) ) Egyaltalan nem jel- | Nem feltétlendil jel-
Onallo kezdeményezés
lemz lemz

JO idbbeosztas Nem feltétlentl jel- _
Nagyon jellema
lemz

Gyors és leleményes problé- Egyaltalan nem jel- | Egyaltalan nem jel-

mamegoldas lemz lemz

d. Motivalhatésag, a masik kultdrabelire vonatkozdegesebb tényez5) (27. tab-

lazat)
Németek szerint a Magyarok szerint a
magyarokra németekre
Pénz 4 4
Nyilvadnos ebreléptetés 2 5
El6léptetés 5 3
Kihivas, bizonyitani akaras 1 2
Onmegvalositas lehitége 3 1

e. Strukturdban bekovetkezett valtozas érzékg@8etablazat)

Német Magyar
Véllalat eredményessége  Nincs érzékélltulas Egyérteliin javulas
Termékmirbség Egyértelr javulas Nincs érzékelhijavulas
A belss 1égkor Nincs érzékelhéfavulas Egyértelnti javulas
Foglalkoztatottsag Nincs egyértdijavulas Egyérteliin javulas
Szakmai tudas Egyértelnjavulas Egyeérteliin javulas

f. Motivacidé az azonos kulturabeliekre vonatkozoane(fesebb ténye?) (29. tabla-
zat)

Németek szerint a né; Magyarok szerint a
meteket magyarokat
Pénz 1 5
Nyilvanos elismerés 4 3
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a.

El6léptetés, statusz 5 4
Kihivas, bizonyitani akarés 2
Onmegvalositas lehgtége 3 1

Elérelathatoan valtozasok a strukturaban
Mindkét valaszado 6sszesitve mindegyik aspektuatipozaltozasként értekelte a j6-

vére nézve, kivételt képez a bélegkor, a koltségtudatossag és a piaci lidegek.

A német valaszadd szerint ezekben nem varhato6 édhaik valtozas, a magyar va-

laszado szerint, mindharom esetében egyéiitetittozas varhato.

Szakrészleg vezeszint német-magyar
Nyelv (30. tAblazat)

0sszehasonlitas

Német Magyar
Igennyelvek szama, amit beszél anya- L 5
nyelvén kivil
Munka sorén hasznalt nyelv Német, Ango Német
Nyelvtudas, amire még sziksége van: Magyar Angol
Gatolta-e nyelvi probléma a sikeres
i Nem lgen
megoldast?
Kulfoldi tapasztalat cserén részt vett- N lgen
em
e? (hosszabb ideig)
Dolgozott-e korabban tartosan kiil- N lgen
em
foldon? (Németorszag)
Dolgozott-e tartdésan kulfoldiekkel ha-
lgen lgen
zajaban?
Részt vett-e interkulturdlis tréningen(? Nem Igen
Anyanyelvén kivil hany nyelven tér- 5
gyaloképes?
Szilkséges-e a munkahoz idegennyelv-
) Nem lgen
tudas?
Terllet, ahol a leginkdbb fokuszban Bonyolultabb _ _
) Mindennapi
van a nyelvtudas: dolgok elmagya- ]
o | munka, betanulas
razasa, pl. technir ]
‘ Németorszagbar
a

U7
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A nyelvtudas szerzésének helye:

Iskoldban, tanfo-

Iskolaban lyamon,
célorszagban
Volt-e kulfoldi kiképzésen, tapaszta-
Nem Igen

latcserén?

Milyen a masik kultarabeli munka

tarssal a viszonya?

- Mindegy, hogy
milyen kultdrabe-

livel dolgozom

Mindegy, hogy
milyen kultdrabe-

livel dolgozom

Nyelvtanulasbeli motivacio?

Munkahelyi leh

D

téség, kdrnyezet

Kihivas

Nyelvtanulasnal a legnagyobb nehg

séget mi jelenti?

2Beszéd, gyakorla

[72)

hianya

Dialektus

b. Megbeszélés a kilfoldi kollégakk@l. tablazat)

Németek a ma-| Magyarok a né-
gyarokrol metekobl
Felkészillten érkeznek a megbeszélés-
re, rendelkeznek minden szikséges|in- Gyakran Néha
formécidval.
Eléfordulnak kodositések, apro felre- ] ]
] Néha Neéha
vezetések.
Tudatosan hamis informaciokat ko- i
Neha Soha
z6lnek.
Rogton a targyra térnek. Néha Néha
Ervelésik, kijelentésiik szubjektiv, ér-
_ _ Néha Néha
zelmi alapokon nyugszik.
Erzelmeiket nyiltan kifejezik. Néha Néha
Nem uralkodnak indulataikon. Néha Néha
Fenyegetéssel nyomast gyakorolnak a
] Gyakran Soha
dolgozokra.
A megbeszélés merev, hivatalos hang- ] ]
i Néha Néha
vételi.
A megbeszélés soran mindenkinek|az Néha Gyakran
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allaspontjat meghallgatjak.

Egyenrangu félnek tekintik a masikat. Gyakran Néha

A megbeszélések alatt nem intéznek
Gyakran Soha

mas ugyeket.

c. Kulféldiek attitiidje (32. tablazat)
Németek szerint a ma-| Magyarok szerint a

gyarokra németekre
] . Nem feltétlentl jel-
Pontossag Nagyon jelleithz
lemz
Onallé kezdeményezés Egyaltalan nem jel@&mz Nagyon jellemé
Gyors és leleményes prop- . _
Nagyon jellem# Nagyon jellem#

lémamegoldas

Nem feltétlendl jel-

Ujitasra valé hajlam Nem feltétlendl jellethz
lemzs
JO idBbeosztas Nem feltétlendl jelledhz  Nagyon jellemé
Pontatlansag Egyaltalan nem jellémz Nagyon jellemé
Lassu és nehézkes proble- = _ Nem feltétlendl jel-
] Egyaltalan nem jellendz
mamegoldas lemz

Ragaszkodas a pontps
munka- és feladatkdr meg-Nem feltétlendl jellem& Nagyon jellemé

hatarozasahoz.

d. Motivalhatésag, a masik kultdrabelire vonatkozdegetsebb tényez5) (33. tab-
lazat)

Németek szerint a Magyarok szerint a
magyarokra németekre
Pénz 5 3
Nyilvadnos ebreléptetés 3 1
Eléléptetés 4 4
Kihivas, bizonyitani akaras 2 5
Onmegvalositas lehitége 1 2
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e. Strukturdban bekoévetkezett valtozas érzékegl@detablazat)

Német

Magyar

Szervezet, struktira

Rosszabb lett a helyz

ret

Egiyditavulas

Termékmirbség

Nincs érzékelhgt/alto-

zZas

Egyértelnti javulas

Foglalkoztatottsag

Egyértelmavulas

Egyértelin javulas

zas

A munkahely biztonsaga Rosszabb lett a helyzet Eejpdi javulas
Munkatempd Rosszabb lett a helyzet Egyértelavulas
A belss 1égkor Nincs egyértelinvalto- Egyértelnti javulas

f.

= Németek szerint a né; Magyarok szerint a
meteket magyarokat
Pénz 4 5
Nyilvanos elismerés 2 3
El6léptetés, statusz 1 4
Kihivas, bizonyitani akarés 5
Onmegvalositas lehgtége 3 1
h. Elérelathatéan valtozasok a struktural§aé. tablazat)

Német Magyar
Szervezet, struktlra Rosszabb lesz a helyzet Edydrjavulas
Véllalat eredményessé- Rosszabb lesz a helyzet Egyértéljavulas

ge

Termékmirbség

Nincs érzékelhgtwalto-

zas

Egyértelnti javulas

Foglalkoztatottsag

Rosszabb lesz a helyzet

Egyditelvulas

A munkahely biztons§

- Nincs érzékelhétvalto-

Nincs érzékelhétvalto-

ga zas zas
Munkatempd Rosszabb lesz a helyzet Egyéitéhmulas
A belss 1égkor Rosszabb lesz a helyzet Egyértejavulas

Szakmai tudas

N

Rosszabb lesz a helyzet

Egyéfteivulas

Motivacio az azonos kultirabeliekre vonatkozoarne@eisebb tényas) (35. tabla-
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4. OSSZEGZES

A kutatas lathatdan eltéréseket mutat, mind az&otigran belil, mind szintek szerin-
ti elosztast nézve. A korabbi elméletek tekintve Falward T. Hall altal kidolgozott kon-
textus alapu kutatas az egyik legmegfédel Kordbban mar emlitettem, hogy ez alapjan
~a két véglet a kontextus @& és kontextus gyenge kultarak, utdbbi képvisalinémetek,
mig a magyarok a kdzép ntewben helyezkedink el. A leglényegesebb kilénbséget
verbalis Uzenetek kezelése és értelmezése mutagyd Mz alapjan a németékregyér-
telmiien megallapithatd, hogyddszempontjabdl monochronikusak, szoros hat@at al-
litanak fel, fontosak szamukra azjmbntok, a pontossag. Az érvelés soran a lineagis lo
ka jellemziéket, habar nem annyira terjedelmesen fejtik ki mé&rylket, a gazdasagos és
hatékony kommunikacio hivei. Hajlamosak a megbéseél soran annyi & forditani
egy adott témara, ha az nem mindenki szamara agoennyit csak lehet. A megggs
ésszeil érveken alapul, amivel egyértdlan alatdmasztjak véleményiket. A laza tarsa-
dalmi szervezet, azonban nem teljes mértékben nabddh a németeél. Pontosan meg-
hatarozzak mindenki a feladatkorét, beosztasatheuminatarozottan ragaszkodnak. Erre
példat mar korabban felhoztam, dismakvezdi beszélgetése a német Meisterrel, ahol
ugyanez megdfigyelhét Azonban az is elmondhatd, hogy a németek jellerasait, véle-
ményeit, az interju alanyok vélaszai alapjan nelnetlegy mintat kovétvonulatként be-
azonositani. Szamukra fontos a maganvélemeny,ah elaigpzelés, ezt tikrozi sajat atti-
tadjuk is. Ez az individualizmus egyik markans jeli&ipe, mivel 6szinte és becsuletes
embernek tartjadk azt, aki elmondja, hogy mi a véeye egy adott témardl. A kutatas
alapjan, a személyi kapcsolatok szempontjabdl redtétientl az egyéné a kodzponti sze-
rep. Ezt az is jol érzékelteti, hogy a j6 csapatkaukialakitasa és annak zokkementes,
sikeres nikodése eldsszamu érdekként szerepel. Ez a kollektivizmus jegyatatja. Vi-
szont, ha a magyarokkal valé személyes kapcsolatakaz ik, sokkal inkabb az lathato,
hogy eléggé tagoltak, nem annyira nyitottak. A ki&dlt joggyakorlatuk, miszerint min-
denki magaért felel, egyértetien beigazolddott, a mar fentebb felhozott példpjata Ha
valaki rosszul végzi munkajat, a személyt veszik aem a csoportot, sem a felettest.
Emellett persze a felbb beosztott is igyekszik beosztottjait ugy 'terelnogy annak ne
szarmazhasson kara a kozetjben az esetleges hianyossagok miatt.

A magyarok az un. k6zépm@ryben foglalnak helyet, tehat a kontextuésegs kontextus

gyenge kozott. Az idbeosztast nézve, ahogyan az értékelés is mutatjeggarok nem
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mindig képesek jol beosztani az idejiket, a podigpissa valaszadok 6sszességében pozi-
tiv visszajelzést adtak. A tobbfajta tevékenyséy idgben valé végzését az is igazolja,
hogy a megkérdezett mérndk jelen esetben egysizdnipefeladatot is ellat, mivel munka-
beosztasa mellet felettesének helyettesekéntas dljvalaszok alapjan az érvelések logi-
kus felépitése a leginkabb jellenzazonban éfordul, hogy a magyarok érzelmi alapu
érvelést is felhasznalnak. A tarsadalmi szerepdbtis@gésl az interjuztatas alapjan, a
minta kdvetése és a megfelelési vaghed a magyar tiszakvezeéinél mutatkozott meg.
A kérdbiv kitdltése alatt nagyon sokszor kérdezett visbpgy leirja-e az altala kigon-
dolt megfeleb valaszt, hogy az a j6 valasz e. EImondtam nelgyhoncsen jo vagy rossz
valasz, amire kivancsi vagyok az a sajat vélemébgeellett ebfordult, hogy par helyre
nem akart beirni valaszt, ahdlldg negativ jellemzés isdbrdult, mivel fél attol, mit
gondolnanak réla a felettesei. Ez a kollektiviznegyik védjegye, a konfliktus kertilés és
a harmodnia fenntartasa. Az 6nall6 vélemény kinyiltdsa és meghatarozasa adielts
szint felé haladva egyre biztosabb és elhatarolalito Ennek megfeléen a kritikus né-
zépont is egyre nagyobb teret nyert, a dolgozoi betisa fel$bb szintekhez képest, tul-
sagosan pozitivan latja a helyzetet, sokkal elé&tmutenek iinik, mint azok, akiknek na-
gyobb belatdsuk van a veéefaktorokba. A személykozi kapcsolatokban egyéntein
megfigyelhed a csapat, és a csapat épitése, azonban mar megjjedekisebb klikkek. A
tarsadalmi szervédés egyik alapkéve a burokracia, ahogyan azt a nealaszadok is
visszaigazoltak. A magyarok probaljak a kiskapulgtaklasaval egysziésbé tenni dol-
gaikat. A csoportért vagy az elvégzett munkééré valelbsségvallalas nagyon gyakran
elmarad a magyarok résgerEzt a német valaszok is aldtdmasztjék,asmagyar mérnok
altal elmondott eset is nagyban igazolta. A némptékaljak a magyarokban a félsség-

tudatot ebsiteni, ezaltal a munkaban valo hatékonysagot navel

1. tAblazat: Edward T. Hall: kontextus erés-gyenge kultlrak

] Kontextus gyenge kultara
Kontextus efs kultdra ]
(németek)

IDO Polikronikus laza hatarié, tobb- | Monokronikus szoros hatar-
fajta szimultan tevékenység, fon-idé, egyszerre csak 1 dologra
tos tervek utols6 percben tortén figyelnek, szekvenciak, font

modositasa, az & nem 'szamol- tos az id betartasa,

jak’ id6=pénz
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5a-

’

TER-RITMUS EBs-szinkron térfelhasznéalas a Gyenge szinkron:
természeti adottsdgokhoz igazo- Térfelhasznélaskor a tarsa
dik, természettel-masokkal valgd dalmi- és funkcionalis szem

harméniaban mozgas pontok elgdlegesek.

ERVELES o _ Linearis Logika

Holisztikus logika _ ]
) ] ) terjedelmes beszed, gazda

az érzelem fontossaga, vazlatas ]
] o .| gos, gyors, hatékony kom-

beszéd, személyi kohézi6 kivana- =~~~
] ) . | munikéacio, ervelés, megdy

ta, hangsuly a tarsadalmi kohéezipn ) )

zés hangsulya

TARSADALMI Kotott tarsadalmi szerkezet Laza tarsadalmi szerkezet

SZEREPEK A viselkedés kiszamithat6, tarsa- szerepvarasok kevésbé de
dalmi mintat kévet, megfelelési| nidltak, viselkedés egyéni,

vagy nem kiszamithato

SZEMELYKOZI Az egyén a dowit

KAPCSOLATOK A csoport a dorit Lazabb személyes kotelék
Erésebb személyes kotelék, sz-széttagolt, rovidtavu, szakit
vevényes, egyéni érdek alarende- suk lehefsége, mobilitas
lése, csoport tagjai mindeneéttl | fontossaga, egyén mindene

elott

TARSADALMI Személyre sz616 jogkezelés és ha-

SZERVEZ)DES talon Kodifikalt jog és hatalom

Kiskapuk, hatalmi poziciékban lé- Joggyakorlat, mindenki mat
vok felelsssége az alarendeltek géért felel
cselekedeteiért

(Szerk.: Hidasi Judit, 2004, Sajat)

Owen James Stevens kutatasa alapjan a németeletkimi tavolsaggal ésdé bi-

zonytalansagkerulés jellemzi. Ennek a feltevésniegkrlyithatd azon allitasa a kutatas

alapjan, hogy tényleg & a bizonytalansagkerilés. A német kollégdk megtaltattle-

temkor, hogy a szamitdgépes rendszeriikben vanaggm amely a napokat érakra osztja

fel, és ha szeretni tudnak, hogy az dlledér-e abban a pillanatban, akkor a szamitégépes

adatrendszerben megnézhetik, és telefonon keresgyelztethetnek a tovabbiakrél vagy

egyszeifien csak bejegyzik magukat. Ez mind a rendsZétoaésében, mind az egyének

szadméra egy kiszamithatosagot kolcsonds. Nagyarkémyen kezelték azt a helyzetet,
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mikor az interju elhizodott és a megbeszélt 30hdetdcsusztunk, mivel a kbvetkézn-
tervallumra mar mas programjuk volt. A magyarokiavens gy jellemezte, hogy nagy a
hatalmi thvolsag és & a bizonytalansagkerulés. A bizonytalansagkeralésgyan a né-
meteknél, a magyaroknal is a naptarrendszeresskeggrolhatd, azonban nem teljesen
helytalld, mivel ez inkabb arra szolgal, hogy a sémunkakultira sokkal bevettebbé val-
jon. A nagy hatalmi tavolsag azzal tamaszthatéadlagy mar a tesztek valaszai is igazol-
tak, a német felettesekre a magyarok nagyon fe&€zisztelik 6ket, ahogyan a német

szakrészlegvezéirta ,Mensch’-nek latjak, ez nagy hatalmi tavolséfgltételez.

3. tdbldzat: Owen James Stevens- IBM kutatas

Kis hatalmi tavolsag, és bizonytalansag-Nagy hatalmi tavolsag, & bizonytalan-
kerilés: sagkerulés:

Olajozott géepezet modell Piramis modell

Pl. Németorszag PIl. Magyarorszag

(Szerk.: Falkné Bano Klara, 2008, sajat)

Végs konkluzidként tehat az vonhato le, hogy az évealarsdialakult kultirakra ra-
szabott elképzelések, sztereotipiak és nézetejakogatban nem teljesen helytalléak. Az
interju &ltal igazolt egyes aspektusok a kulturili®inbségekre visszavezetbekt, azon-
ban teljes tisztasagukban nem tikidzek. Ahogyan mar dolgozatomban korabban utal-
tam erre, Trompenaars megallapitotta, hogy tisetfiajta szervezeti kultira nem létezik,
vagy nagyon ritkan fordul &legy cégen belil. Jelen esetben a Ternovszky télenkcio
kozul, egyfajta keverék folyamat torténik az ad@tialat esetében, amely soran egyszerre
megy veégbe egy asszimilacid folyamat, amely bélk&ssu folyamatként beolvasztja a
magyar vallalatkultirat a németbe, és egyfajta@zepos Ut is, amely ha bar nem annyira
jelentségteljesen, de meghagyja a magyar vallalatkuégyes elemeit, hogy ithtdhes-

senek.
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6. abra: Az interju és az értékelés menete, folyandbra

Valazzok

! {szbibali)

- Fadak -
Férd=zo =" e == | Valaszadok

n [xmug

) | Nemetszmteken | L4
|

Osszegzés, |]:>| Magyar szinteken ||:> Eredmény,
I

konklizio

feldelgozas
—: Hemat-mazyar ¥
zzint=nkant
- Ertékelés, dsszehasonlitis -

(Szerk.: Sajat, 2011)
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MELLEKLETE



1.MELLEKELT IRODALOM

A németek szamara a kultira mas jelent, mint diz&gio, utébbi magasabb reind
szubsztancialis fogalom, ami szellemijiwvészeti és vallasi szféraban van jelen. Maga
a nemzeti 6ntudatra ébredés a torténelem soraolalalés eésodott egészen a 2. vi-
laghaboru ditti és utani idszakban egyarant. Egyes torténelmi elemek a netiizét
netében arra sarkalljak a lakossagot, hodg éartast, szigort és dnbecsulést sugaroz-
zanak. (Koller [2006] 81-90.0.)

Par példa olyan tanacsokra, amely a kulturalis Ikdosok oldasara szolgalnak német-

magyar nemzeti vonalban:

* A monochronikus és univerzalista német kultira mgye zokon a magyar
polichronikusabb és partikularista kultira menedzg#, hogy azok dibbre va-
l6nak tekintik az emberi kapcsolatokat a szabalgbldzemben, az irasba foglalt
feltételeken konnly szerrel valtoztatnak, emellett a pontatlansagnedi 6ket

* A magasabb kontextusi magyar vékeés alkalmazottak ne érezzék lefréak
vagy vegyék személyes sértésnek, ha az alacsohgaldxtusi németek tulsadgo-
san egyszdének {in6 és egyeértelitn dolgokat tdbbszor is elmagyaraznak

* A magyar beosztottak sokszor neheztelnek némdtdstakre, mivel hetente rész-
letes jelentéseket varnak el, mivel ez tipikusannoohronikus, alacsony-
kontextusu tulajdonsag, nem polichronikus és mdgakantextusu.

« Erdemes a német kollégaknak elsajatitani a magyli#irk nyelvi alapjait, mivel a
magyar alkalmazottak nagyra értékelik, és barasagsztusként kdnyvelik el,
hacsak par szoét is beszél a néndebk vagy beosztott. Edleg a németeknél ne-
héz feladat, mivel nem hajlanddak elfogadni azoddaik az orszagukban élnek és
nem beszélik a nyelviket.

* Nem szabad éitéleteket tamasztanunk a német kultiraval szentimyy elutasi-
téak és nem érdekbket az 6tletiink vagy ajanlatunk, egysmar csalok a neutra-
lis Uzleti kultira képvisél, mig a magyarok az érzelmekre hangsulyt féktet
emociondlisabb dimenzidhoz tartoznak.

* A magyarok szamara illetlenség, és nehezen elf@édha a targyalo fél egyb
a targyalds megkezdése utdn konkrét adatokat @snatiokat akar megtudni ra-

mers viselkedésével a cédyr mivel a diffiz kultirak esetében nem szabad ,aj-



tostul rontani a haznak”, hanent®é meg kell ismerni a partnert és valami hét-
kdznapi téméaval inditani, példaul az odaut viszgsdgairol stb.
Ezek a tanacsok sztereotipiakon alapulnak tobbngiért sem szabad ezeket egyénekre
alkalmazni, mivel adott kultaran belil is megférkét dimenzido egymas mellett. (Falkné
Bano [2008] 68-69. 0.)

2.MAGYAR INTERJU MINTA
Alkalmazottak szamara

Kommunikacio, munkakapcsolat kulfoldiekkel

Nyelvhasznalat

a) Az anyanyelvén kivul hany nyelvet beszél?
1 2 3 4 5 tobb

Melyik idegen nyelvet hasznélja rendszeresen musrkadb

Mely nyelveket hasznaljak a kilféldi munkatarsakkallb érintkezésben?
A kulféldi partner nyelvét
A magyar nyelvet

A kozvetit nyelvet

b) Szarmazott e szams#sithet vesztesége a vallalatnak nyelvi félreértésekiordita-
si hibakbdl?
Igen Nem
Gatoltak e nyelvi problémak a feladatok sikeregohdasat?

lgen Nem

Munkakapcsolat kulféldiekkel

a) Volt-e kulféldi tapasztalatcserén/kikildetésen?
lgen Nem

b) Vett e részt kulfoldi tovabbképzésen?
2 hétnél révidebb ideig

2 hét és 1 honap kozaotti ideig



1-3 hénapig
Hosszabb ideig

c) Dolgozott e kordbban tartdsan (3 honapig vagy raidsmeig) kulfoldon?
Igen Nem

Egy vagy tbbb orszagban?

LAYy A=Y 1101 RO

Ha igen,

d) Dolgozott-e korabban hazajaban tartésan egyitbkliékkel?
Igen Nem

e) Részt vett-e az egylittikddést megeékzéen vagy akdzben interkulturélis tréningen?
Igen Nem

Egyuttmiikdodés a kilféldiekkel a mindennapi munkaban
Kérjuk, hizza ald a megfetelalaszt!

a) Viszonyulas:
Szeretek vellik dolgozni
Szeretek velik dolgozni, de vannak zavaré momenkumo
Mindegy, hogy kivel dolgozom
Jobb lenne, ha sajat kultirambeliekkel kellene azgm

Nem szeretek velik dolgozni

b) Korabbi elvarasok:
Kdnnyebbnek képzeltem a mas nemzetis&gel valo egyuttrikodést

llyennek képzeltem az egyutiikodest
Nehezebbnek képzeltem az egyiitkiddést
Semmilyen elképzelésem nem volt

c) Atélt-e kbézds munka soran olyan
Konfliktust

Féleértést



Mulatsagos helyzetet,
amely kifejezetten a kultirak kilonhisggére vezethewvissza?
lgen Nem

Ha igen kérjuk, irjon le réviden egy esetet!

Megbeszélés a kilfoldi kollégakkal

Kérjuk, értékelje, hogy mennyire jelleek a kdvetked megallapitdsok a kulféldi kollé-
gakra a megbeszélések soran:

3=mindig

2=gyakran

1=néha

O=soha

1. Felkészilten jonnek a megbeszélésre, minden széksatprmacioval ren
delkeznek.

A megbeszélés soran kdzolt informaciok biztosainégbizhatoak.

Kdddsitenek, aprobb félrevezetésiblsem riadnak vissza.

Tudatosan hamis informacidkat kozolnek.

ap B W

Kizardlag olyan informaciokat koz6lnek, amely ametés sikerességét szo
gdlja.
. Kizardlag a cég érdekeit veszik figyelembe.

. Nyiltan feltarjak sajat alldspontjukat s annak &t

6
7
8. Vilagosan, ésszéen, adatokra, tényekre tAmaszkodnak.
9

. Rogton a targyra térnek.

10.1gyekeznek rovid id alatt lezarni egy targyalast.

11.Ervelésiik, kijelentésiik szubjektiv, érzelmi alapokgugszik.

12. Erzelmeiket nyiltan kifejezik.

13.Nem uralkodnak indulataikon.

14.Sajat allaspontjukbdl nem engednek.

15. Fenyegetéssel nyomast gyakorolnak a dolgozokra.

16. Félbeszakitjadk a masik fél monoldgjét.

17.A megbeszélés merev, hivatalos hangvetel

18. A megbeszélés soran mindenkinek az allaspontjahatieg@tjak és megvitat
jak.




19. Egyenrangu félnek tekintik a masikat.

20.A megbeszélés menete logikus, gondosan felépitett.

21.A részproblémakat pontrél-pontra haladva oldjak meg

22.A megbeszélések alatt nem fogadnak telefonhivisolah intéznek mas
ugyeket.
23.A megbeszélteket irdsban rogzitik.

Kulfoldiek attit idje
Mi jellemzi a k6z6s munka soran szerzett tapadataddapjan leginkabb a nemzetiiég

munkatarsait?

Kérjuk, értékelje az aldbbi-munkaval kapcsolatdajtionsagokat:
3=nagyon jellem&
2=nem feltétlendl jellemg

1=egyaltalan nem jellendz

Munkaval kapcsolatos tulajdonsagok

(+)

Pontossag (hataibcbetartdsa, kezdés, megjelenés stb.)

Tokeéletes mifiségre torekvés

Onall6 kezdeményezés

Aldozatvallalas a vallalat eredményessége érdek@tigtin dijazas nélki|

tulorazas, lemond a szabadsagrol, stb.)

Gyors és leleményes problémamegoldas

Rugalmassag

Problémamegoldas

Allando tovabbtanulas, tovabbképzés

Ujitasra, valtoztatasra valo hajlam

J6 idbbeosztas

Felebsségvallalas az elvégzett munkaért

()

Pontatlansag




Igénytelenség az elvégzett munkaval szemben

A kezdeményezés hianya (csak utasitasra cselekgzene

Lassu és nehézkes probléma megoldas

Idegenkedés az ujitastol

Merevség

Megbizhatatlansag

Igénytelenség az onfejlesztés terén

Ragaszkodas a pontos munkakor- és feladat- meghasiroz

irasban rogzitett tervek

Az elvégzett munkéért viselt fetelség elharitasa

A munkakdrilményekkel val6 allandé elégedetlenség

A munkakdrnyezet meg nem becsulése

Kdzonydsség a vallalat eredményessége irant

A munkatarsak felettesekhez val6 viszonya

A kilfoldi munkatars:

Ki akar tinni teljesitményével (versenyszellem)

Szivesen dolgozik teamben

Kerli a konfliktusokat

Nyiltan feltarja a problémakat, tovabbitja a hiteke

Betartja a szolgalati utat

A fontos hireket informalis kommunikacios csatordlkeresztil terjeszti

Klikkeket alakit

A feletteseket pozicidjuk alapjan tiszteli

Nagyra becslili a szakmai tudast (beosztastol fleyéd)

Motivalhatésag



Kérjuk, rangsorolja 1-5-ig (emelkédorrendben, a leg&sebb tényaz kapjon 5-6t), hogy
mi motivalja a munkaban a legjobban a masik kuligliamunkatarsakat!

Pénz: magasabb fizetés, rendkivili jutalom

Nyilvdnos elismerés

El6léptetés

A feladatban refl kihivas, a bizonyitani akaras

Az 6nmegvalositas lehidége

Sajat attitid
a) Sorolja fel azokat a munkaval kapcsolatos tulajdgokat, amelyek a sajat kultarabe-
lieket az On véleménye szerint a legszeriidiben jellemzik!

A nemzetkdzi kooperacio okozta valtozasok
Kéjuk értékelje az alabbi terileten bekovetkezéttozasokat 1, 3-ig, a kdvetkedkép-

pen:



3=egyertelnd javulas
2=nincs érzékelhétvaltozas
1=rosszabb lett a helyzet

A vallalat szervezete, strukturaja

A vallalat eredményessége

Termékmirbség

Piaci lehebségek

Kdltségtudatossag

Foglalkoztatottsag

A munkahely biztonsaga

Tovabbképzési lehéségek

Szakmai tudas

Keresetek

Munkakdrtlmények

A belss l1égkor

Munkatempo

Kiegészif kerdések

Beosztottaknak sz06l6 kérdések

Mi a véleménye a delegalt kulféldi munkatéarsakrol?
Ertékelje a megallapitasokat 3-t6l 1-ig tejgmbntszammal:
3=nagyon jellem&

2=nem igazan jellendz

1=inkabb az ellenkéije igaz



Jol ismeri a Magyarorszagi szabalyozékat

Nem veszi figyelembe a helyi korlatozo ténglezt

Tlrelmetlen az atalakulas tempojat iblen

Egyenranguként kezeli a magyar véket

Kevés dontési jogot kapnak a magyarok

Felebsséget érez a vallalat és a dolgozoi sorsa irant

Kooperativ vezéi stilus jellemzi

10 V= o PP

Altalanos adatok

a) A vallalat
Foglalkoztatottak szama:

Profilja (pl.: termebd, szolgaltato, ipari stb.):

Alapitas éve:

Jogi formaja:

A kulféldiek ardnya a fetsvezetésbe:

A partnerek nemzetisége:

A fels6 vezetk hany szazaléka beszél idegen nyelven? Mely nket?eElegen-
dé-e ez On szerint? Mennyire tartja hasznosnak aitegykodés soran?
Széazalék: ........... %

NYEIVEK: ... e e e e e e a e a e e e e e
Elenged-e? Igen Nem

Hasznossag: 1 2 3 4 5

A kozépvezetk hany szazaléka beszél idegen nyelven? Mely niket?eElegen-
dé-e ez On szerint? Mennyire tartja hasznosnak aitegykodés soran?
Sz&zalék: ........... %

NYEIVEK: ... e
Elenged-e? lgen Nem

Hasznossag: 1 2 3 4 5



Az operéatorok hany szazaléka beszél idegen nyelve® nyelveket? Elegerdd

e ez On szerint? Mennyire tartja hasznosnak azteggkiodés soran?
Széazalék: ........... %

N S Y= SR
Elenged-e? Igen Nem

Hasznossag: 1 2 3 4 5

b) Az interjualany:
Eletkora:

Neme:
Végzettsége:

Vezeti statusza:

Tovabbi kérdésekszakalkalmazottak szamara

Nyelvtudas, nyelvhasznalat

Nyelvtudas, Nyelvhasznélat

a) Az anyanyelvén kivll hany nyelven targyaléképes?
1 2 3 Tobb

b) Szikség van-e munkajahoz az idegen nyelvtudashoz?
Igen Nem

c) Haigen, melyik idegen nyelvet hasznalja leginkalbthunkaban?

f) A kulféldi tulajdonosi érdekeltség sziikségletesttete a célnyelv ismeretét?
Nem Kis mértékben Igen

g) A vallalat mely tertletén kerult leginkabb fékuszbayelvtudas?



A nyelvek presztizse
Gyermekének/ gyermekeinek mely nyelvek elsajatittas§a/tartana a legfontosabbnak?
(Kérjuk, rangsorolja a nyelveket &H9ig! 1-es sorszamot kapjon az On altal legfonto-

sabbnak tartott nyelv!)

Angol Olasz Német Spanyol
Japan Francia Kinai Orosz
Latin Egyéb:

A nyelvtudas szerzésének moédja
Milyen médon/ médokon szerezte/szerzi a nyelvtuiPa@aérjik, jeldlie meg az On altal

mar igénybe vett valamennyi csatornat!)

Csak iskolaban

Csak tanfolyamon

Csak célorszagban

Iskolaban és tanfolyamon

Tanfolyam és célorszagban

Iskoldban és célorszagban

Iskolaban, tanfolyamon és célorszagban

Egyéb:

Interkulturdlis tapasztalat (felkészultség, ditif konfliktusok)

Interkulturalis tapasztalak felkésziltség

a) Volt-e kulféldi tovabbképzésen/ tapasztalatcsekéaildetésben?
Igen Nem

b) Ha igen hany alkalommal?
Egyszer Kétszer Haromszor  Tobbszo6r Rendszeresen

c) Milyen hosszu ideig?
2 hétnél révidebb ideig
2 hét- 1 honap kozott
1-3 hénap
Hosszabb ideig

d) Dolgozott-e korabban tartésan (3 honapig vagy tadgsmeig) kalféldon?



Igen Nem

Attit dd
Ha igen, milyen (volt) a viszonyulasa a ......ccccce.......... nemzetiségkhez?
(Kerjuk, huzza ala a megfetevalaszt!)

Szeretek veluk dolgozni

Szeretek velik dolgozni, de vannak zavaré momeoitum

Nem szeretek vellik dolgozni

Mindegy, hogy milyen kultirabelivel dolgozom

Jobban szeretek sajat kultirabeliekkel dolgozni

Konfliktus
Atélt-e olyan konfliktust/ félreértést/ mulatsadudyzetet a k6zos munka soran, amely ki-
fejezetten a kultarak kulénbézégére vezethgvissza? Igen Nem

Motivacio

A munkéban
Kérjuk, rangsorolja 1-5-ig (emelkédsorrendben, a legjeldisebb tényef kapjon 5-t a
leggyengébb 1-et), hogy mi motivalja On szerintinkgbb az On kultGrajabelieket a

munkaban?

Pénz: magasabb fizetés, rendkivili jutalom

Nyilvanos elismerés

El6léptetés, statusz

A feladatban refl kihivas, bizonyitani akaras

Az 6nmegvalositas lehidége

A nyelvtanulasban

a) Hogyan valtozott az angol nyelv iranti érdakése a cégnél?
Csokkent



Kis mértékben novekedett
Nem valtozott
Nagy mértékben ndvekedett

b) Hogyan valtozott a német nyelv iranti érdieldse a cégnél?
Csokkent

Kis mértékben novekedett
Nem valtozott

Nagy mértékben ndovekedett

c) Mi motivalja Ont leginkabb a nyelvtanulasra?
Munkahelyi leheaiség

Munkahelyi kényszer
Kihivas
Erdekbdés a kultira irant

A kdrnyezet motival

d) Amiota ennél a cégnél dolgozom, a nyelvvel kapdsel&érdések
Jobban érdekelnek

Kevéshé érdekelnek

Ugyanugy érdekelnek

e) Az 6n megitélése szerint vallalatndmjt jelent a nyelvtudas?
Igen Nem Is

f) Mi okoz Onnek leginkdbb nehézséget az idegen nygdWek hasznalata soran?
A beszéd

A dialektus

A nyelvtan

A szokincs

A gyakorlas hianya
Az iras

A szakmai nyelv

Egyéb: ...



Kalféldi tulajdonos kulturdja altal kivaltott hatas

A kulfoldi tulajdonos az On cégénél milyen interkuélis hatast kozvetitett?

(Kérjiik, htizza ala az On altal legjelésebbnek tartottakat!)

A munka

vilaga

Stratégiai hatas

Profitszemlélet felgrsodése

Fokozott egészség- és mun-

kavédelem
Fokozott kdrnyezetvédelem
Kbdzéppontba kertlt

A cég igényes kutg bels

megjelenése

Nemzetkozi 6sszehasonlitas

Szakmailag tag latokor

Fokozott elvarasok teljesité

se
A cég iranti elkdtelezettség

Egyeéb:

Operativ hatas

Fegyelmezett, feszitett

munkatempd

Kotetlen munkaid

Szokéasok atvétele
Normak atvétele

A tulajdonos szokasainak

megfeleb viselkedés

Technikéak, médszerek

ismerése, atvétele

Egyéb:

A civil szféra

Gondolkodasmod valtozasa

Szokasok atvétele

Kulsuldokor Bvilése
Utazas

itéloképesség alakitasa

melgapitalista szemléletmod

igényesség

Egyéb:

A mostani helyzethez képest kérjik, értékelje, hamglyen mértékben varhatdéak valtoza-

sok 1-3-ig, a kovetkéikeppen:

1= egyeérteln javulas varhato

2= nem varhato érzékelldetaltozas



3=rosszabb lesz a helyzet

A vallalat szervezete, srtukturaja

A vallalat eredményessége

Termékmirbség

Piaci lehebségek

Kdltségtudatossag

Foglalkoztatottsag

A munkahely biztonsaga

Tovabbképzés leh&téege

Szakmai tudas

Keresetek

Munkakorulmények

Belss legkor

Munkatempd

By e c—————— e e e e e e e e e e —————————aaaaaeaaaaaaaaaaaas

Amelyeket 1-essel jeldlt megritesse fel, hogy milyen mértékben érzi hasznoskék.

juk, tegye sorrendbe, a leghasznosabbnak tarkattalje, haladva a kevésbé hasznos felé!



3.NEMET INTERJU MINTA

Teil 1
Kommunikation, Beziehung mit Auslandern

Sprachgebrauch

c) Wie viele Sprachen sprechen Sie aul3er ihrer Myitacbe?
1 2 3 4 5 mehr

Welche Fremdsprache benutzen Sie haufig im Arbeit?

Welche Sprache benutzen Sie, in der Kommunikatiddremden Mitarbeitern?
die Sprache des Partners
Deutsch

Verbindungssprache

d) Hatdie Firma zahlenmaBige Verluste wegen der $icken Missverstandnisse oder
der Ubersetzungsfehlerer erlitten?
Ja Nein

Haben die sprachlichen Probleme Sie an erfolgeeitidsungen der Arbeiten
behindert?

Ja Nein

Arbeitsbeziehung

f) Haben Sie schon an auslandlischen Erfahrungsacktéigyenommen?
Ja Nein

g) Haben Sie an einer ausléandischen Fortbildung tedigemen?
kurzer als 2 Wochen

von 2 Wochen bis 1 Monat lang
von 1 bis 3 Monate

langer

h) Haben Sie friiher dauernd im Ausland gearbeitefqBaten oder mehr langer)
Ja Nein
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In einem oder mehereren Landern?

VA7

Wenn ja

i) Haben Sie friher in Ihrer Heimat andauernd mit Andern gearbeitet?
Ja Nein

j) Haben Sie vor oder wahrend der Zusammenarbeittarkitural Training
teilgenommen?
Ja Nein

Zusammenarbeit mit den Auslandern im Alltags

d) Beziehung
Ich arbeite gern mit ihnen.
Ich arbeite gern mit ihnen, aber es gibt stérendenkhte.
Es ist mir egal, mit wem ich arbeite.

Es ware besser, mit Mitarbeitern von meiner Kutwiarbeiten.

Ich arbeite mit ihnen nicht gern.

e) Fruhere Erwartungen
Ich habe mir enfacher die Arbeit mit Fremden vorgiés

Ich habe mir die Zusammenarbeit so vorgestellt.
Ich habe mir die Zusammenarbeit schwieriger vorikest
Ich hatte keine Vorstellungen.
f) Haben Sie in der Zusammenarbiet
Konflikte
Missverstandnisse

SpalRhaftige Situationen erlebt,
.die ausdricklich auf kulturelle Unterschieden zuwifihren sind?

Ja Nein

Wenn ja, bitte schreiben Sie kurz einen Fall!



Besprechung mit auslandischen Kollegen

Bitte, bewerten Sie, wie betreffend diese Feststgkn fur die auslandischen Kollegen
wéhrend der Besprechungen sind.

3=immer

2=haufig

1=manchmal

O=nie

24.Die Kollegen sind vorbereitet und verfligen tbee albtwendigen
Informationen.

25.In der Besprechung mitgeteilte Informationen siiotier und zuverlassig.

26.Es gibt manchmal kleine Irrefihrungen und Wischotas

27.Sie teilen bewusst falsche Information mit.

28. Sie teilen ausschliel3lich Informationen, die derolgrder Herstellung
dienen.
29. Sie ziehen ausschliel3lich die Interesse der Fimizertacht.

30. Sie teilen offen ihre Standpunkte und deren Himterd mit.

31.Sie stitzen sich rationell auf Daten.

32. Sie kommen gleich auf den Gegenstand.

33. Sie versuchen die Verhandlungen in kurzen ZeitbauschlieRen.

34.lhre Beweisfuhrungen, Erklarungen sind subjektid lieagt auf emotionelle
Grinde.
35. Sie driicken sich offen ihre Emotionen aus.

36. Sie zugelt ihre Leidenschaften nicht.

37.Sie lassen von ihren Standpunkten nicht.

38.Sie Uben Bedrohnungen auf die Mitarbeiter mit Druck

39. Sie unterbrechen den Monolog des Partners.

40.Besprechung hat starren und offiziellen Ton.

41.Wahrend der Besprechung wird jede Standpunkt zugehd diskutiert.

42.Sie betrachten die Anderen gleichrangig.

43.Der Verlauf der Besprechung ist logisch und sotigféufgebaut.

44.Sie l6sen die Teilprobleme Punkt fur Punkt.

45.Wahrend der Besprechung erhalten sie keine Telafafeaund erledigen
keine Angelegenheiten.
46.Die Verabredeten sind schriftlich abgefasst.
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Die Attitide der Auslander
Wie charakterisieren Sie ihre Mitarbeiter auf Gruled gemeinsamen Arbeit?

3= sehr typisch

2= nicht unbedingt typisch

1= Uberhaupt nicht typisch

(+)

()

Pinktlichkeit

Bestreben nach vollkommene Qualitat

selbstandige Anregung

Opfern fiur Wirksamkeit der Firma Ubernehmen (vért@a auf Freizeit
ohne plus Geld)

Schnelle und erfinderische Problemldsung

Flexibilitat

Problemlésung

standige Weiterbildung und Fortbildung

Ujitasra, valtoztatasra vald hajlam/Neigung zur &tengen und

Veranderung

gute Zeiteinteilung

Die Verantwortung fir die verrichtete Arbeit Gbenneen

Unpinktlichkeit

anspruchlose Arbeit

Mangel an Anregung

langsame und schwerfallige Problemlésung

den Neuerungen abgeneigt sein

Starre

Unzuverlassigkeit

Im Bereich der Ausbildung anspruchlos sein

XX




Anhanglickeit zu der punktlichen Festsetzung dedeAsgebietes un

[®X

Aufgabenbereiches

schriftliche Planen

die Verantwortung fur die verrichtete Arbeit ablehn

standige Unzufriedenheit mit den Arbeitsbedienungen

Die Arbeitsumgebung ist nicht geachtet

Gleichgultigkeit fur die Wirksamkeit der Firma

Das Verhaltnis der Mitarbeiter zu den Vorgesetzten

Der auslandische Mitarbeiter:

Wetteifer

Teamsfahig

vermeidet die Konflikte

hellt die Probleme auf, und leitet die Meldung eeit

die Regeln einhalten

die wichtigsten Informationen sind durch informal

Kommunikationskanal verbeitet

grindet Klingel

die Vorgesetzten sind wegen der Position verehrt

Fachkentniss ist wirdigt

Motivation
Bitte stellen sie diese Behauptungen in Reihenfalge 1 bis 5, was lhre fremden
Mitarbeiter am besten in der Arbeit motiviert.

Geld: hohes Gehalt, auRerordentlicher Lohn

offentliche Belobung

Beforderung

Die Harausforderung in den Aufgaben, das
Wollen der Belegenheit

die Moglichkeit fur die Selbstverwirklichung

XXI



Eigene Attitide

d) Bitte, zahlen Sie die Eigenschaften auf, die fér@eutschen bei der Arbeit am besten
charakterisieren!

e) Wie charakterisieren Sie die Beziehung der Deutscieden Mitarbeitern und den
Vorgesetzten?

Veranderungen wegen der internationellen Zusammendeit

Bewerben Sie die Veranderungen auf den angegelBarerchen von 1 bis 3!

3=eindeutige Besserung
2= keine wahrnehmbare Verédnderung

1= die Lage verschlechterte

die Organisation und die Struktur

der Firma

die Wirksamkeit der Firma

XX



Produktqualitat

Mdoglichkeiten am Markt

Kostenbewusstkeit

Beschaftigung

die Sicherheit des Arbeitsplatzes

Maglichkeiten fur Fortbildung

Qualifikation

Verdienste

Arbeitsbedingungen

Innere Atmosphare

Arbeitstempo

XX




Teil 2

Finden Sie es wichtig, dass die ungarische LeitbregSprache sprechen?

Ja Nein

Finden Sie es notwendig, dass Sie Ungarisch spn@che
Ja Nein

Finden Sie es notwendig, dass die ungarischen Ausfigsmitarbeiter (z.B. Mitarbeiter
im Buro) lhre Sprache sprechen?

Ja Nein

Ist die Benutzung der Verbindungssprache problePnlos

Ja Nein

Was warl/ist die groBte Schwierigkeit bis jetztlmar Arbeit?

Wie hat lhre Einbindung die ungarische Unternehrkelhg verandert, dass lhre deutsche

Firma in Ungarn eine Filiale gegrindet hat?
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Wie wurde die Unternehmerkultur gekennzeichnet beS® nach Ungarn delegiert

wurden?

Teil 3

Sprachkenntnisse und Sprachgebrauch

Sprachkenntnisse und Sprachgebrauch

h) In wie viele Sprachen sind Sie aul3er Ihrer Muttersipe verhandlungfahig?
1 2 3 mehr

i) Sie Fremdsprachenkenntnisse in lhrer Arbeit?
Ja Nein

]) Wenn ja, welche Sprache benutzen Sie am meisten?

m) Hangt die Fremdscprachkenntnisse daran ab, dafiebener deutschen Firma, aber
im Ausland arbeiten?
Nein Nur ein bischen Ja

n) In welchen Arbeitsbereichen braucht man am liebdtereutsche Sprache?

Prestige der Sprachen
Welche Sprachen finden Sie fir lhre Kinder am wgdten? Bitte rangieren Sie die

Sprachen von 1 bis 9! 1 ist die wichtigste Sprache!

Englisch Italienisch Ungarisch Anders:
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Japanisch Franzosisch Spanisch

Latein Chinesisch Russisch

D

Wie haben Sie Ihre Sprachkentnisse erworben?

nur in der Schule

nur im Kurs

nur im Zielland

In der Schule und im Kurs

Im Kurs und Bestimmungsland

In der Schule und im Zielland

Schule, Kurs, Bestimmungsland

Anders

Interkulturelle Erfahrungen (Gespannheit, Attittdanflikt)

Interkulturelle Erfahrungen und Bereitschaft
e) Haben Sie an Fortbildung/ Erfahrungsaustausch/doeleng im Ausland

teilgenommen? Ja Nein
f) Wievielmal?
1 2 2 mehrmals haufig
g) Wie lange?

kiirzer als 2 Woche
von 2 Woche bis 1 Monat
1-3 Monate

langer

k) Sie friiher dauernd im Ausland gearbeitet? (3 Mooder mehr langer)

Ja Nein
Attitide
Wenn Ja, Wie haben Sie sich zu ................. Nation gj&3te

Ich arbeite mit ihnen gern.

Ich arbeite mit ihnen gern, aber es gibt storendenkhte.
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Es ist mir egal, mit wem ich arbeite.
Es wéare besser, mit Mitarbeiter von meiner Kultuazbeiten.

Nem szeretek veliik dolgozni/ ich mag mit ihnen tantbeiten.

Konflikt
Haben Sie in der Zusammenarbiet Konflikte/ Misst&rdnisse/ spalRhaftige Situationen

erlebt, die ausdricklich auf kulturelle Unterscleeduriickzufiihren sind?

Ja Nein

Motivation

In der Arbeit
Bitte, stellen Sie diese Behauptungen von 1 bis Reihenfolge, was lhre deutschen

Mitarbeiter am besten in der Arbeit motiviert!

Geld: hohes Gehalt, auRerordentlicher Lohn

offentliche Belobung

Beforderung

Die Harausforderung in den Aufgaben, das
Wollen der Belegenheit

die Moglichkeit fur die Selbstverwirklichung

Im Sprachstudium

g) Was ist die grof3te Motivation fir Sie beim Spraaoés?
Maoglichkeit im Arbeitsplatz

Zwang am Arbeitsplatz
Forderung
Interesse fur die andere Kultur

Umgebung
h) Seit ich bei dieser Firma arbeite, interessieremath fur die Sprache:
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mehr
weniger

ebenso.

i) lhrer Meinung nach bedeutet die Sprachkentnisse\éanteil bei der Firma?
Ja Nein

]) Was bedeutet fur Sie Schwierigkeit, wenn Sie Frerathen benutzen?
Sprache

Dialekt
Grammatik
Wortschatz
Mangel an Ubung
Schreiben
Fachsprache

Ander:

In der Struktur
Welche Veranderungen sin din Zukunft vorstellbad umwelchem Maf3e?

1= eindeutige Besserung sind voraussichtlich
2= wahrnembare Veradnderung sind voraussichtlich

3= die Lage wird verschlechten

die Organisation und die Struktur der

Firma

die Wirksamkeit der Firma

Produktqualitat

Moglichkeiten am Markt

Kostenbewusstkeit

Beschaftigung

Sicherheit des Arbeitsplatzes

Moglichkeiten fur Fortbildung
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Qualifikation

Verdienste

Arbeitsbedingungen

Innere Atmosphare

Arbeitstempo

Stellen Sie die Aspekte, die mit 1 bemerkt hab&eaihenfolge von dem wichtigsten bis

weniger wichtigsten!
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