SZALAY Gyorgyi

MAGYAROK NEMET TUKORBEN

A német-magyar egyuttm(ikddést vizsgalva e cikk irgja 2000-2001 kozott tébb mint 120 interjut rogzitett
Magyarorszagon tevékenykedd német-magyar munkacsoportok német és magyar tagjaival.

A kutatas eredményeit dsszefoglalé német és magyar nyelvd tanulmany 2002-ben ,,Munka és kommu-
nikacié német-magyar teamekben” cimmel jelent meg a Német-Magyar lIpari- és Kereskedelmi Kamara és
a Goethe Institut Budapest gondozasaban, azonban a téma irant érdekl6dé magyar olvasékhoz eddig csak
igen korlatozott szamban jutott el. E cikk tehat el6szor ismerteti szélesebb kérben magyar nyelven a 2000
és 2002 kozott folytatott kutatas eredményeit, 0sszehasonlitva azokat az e terlileten parhuzamosan folyta-
tott kulturstandard-kutatés (pl. Schroll-Machl, 2002; Topcu, 2005)1 napjainkig publikalt eredményeivel.

Cikkiink el8szor roviden 6sszefoglalja a kutatas elmé-
leti hatterét képezd kulturstandard-koncepci6 alapfel-
tevéseit, majd ismerteti a 2000-2002 kozétt folytatott
kutatdas modszerét és annak egyes lépéseit.

frasunk ezutdn bemutatja a 2000 és 2002 kozott
folytatott kutatds eredményeit, Osszevetve azokat a
kulturstandard-kutatas altal feltart német kézponti kul-
turstandardokkal (Schroll-Machl, 2002), valamint a
magyar-osztrak interakcidkban kirajzolédd viszonyla-
gos magyar dnképpel (Topcu, 2005).

Végil az eredmények oktatasi célra torténé fel-
hasznalasanak szemszdgébdl vizsgaljuk meg azt a kér-
dést, hogy célszer(-e egyéltalan a kutatasi eredmények
Osszegzése alapjan kirajzolodott viszonylagos német
és viszonylagos magyar énképet német-magyar kul-
turstandard-parként értelmezni.

A kulturstandard-elmélet elhelyezése
a kulturakat dsszehasonlitd kutatasok
Osszefliggésében

A kultlradimenzidkon alapul6 kultara-6sszehason-
litd kutatasok hajnalan a kutaték csak egy-egy szem-
pontot kiemelve kisérelték meg megragadni a ki-
16nb6z6 nemzeti kultlrak jellemz6it, és kimutatni2 az
egyes kulturak kozotti kulonbségeket. Bar pl. az id6-
orientacid (lasd. Hall) az élet tébb teriiletén is kifejti a
hatasat, mégsem lehetett a kultlrak ésszehasonlitasa-
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nak egydimenzios megkdzelitése révén magyarazatot
taldlni valamennyi, a kultirakozi egyuttmiikddést és
kommunikaciot érintd kérdésre.

Hofstede ,,Cultures Consequences” (1980) cimii
tanulmanya3 azért tekinthet§ méltan mérfoldkének a
kultdrakozi kutatdsok torténetében, mert el6szor sike-
rilt egy hatalmas adatbazis alapjan 6t olyan dimenziét
Kisz(rni, amelyek révén az egyes kultirdk kozotti
kiilonbségek kimutathatova, tetten érhet6vé valtak. A
kutatok azon torekvése, hogy a kulturalis kiilénbségek
minél tobb aspektusara kiterjed6 magyarazatokat talal-
janak az egyes kultdrak tagjainak eltéré viselkedés-
mintaira, végul egyre tobb kultdradimenzié ,kiterme-
léséhez” vezetett (Trompenaars4, GLOBEDS).

A kultura hofstedei6 definiciéja alapjan a ,,kultdra-
dimenziok” egyfajta tajékozodasi matrixokat jelente-
nek, amelyek magukban foglaljak az adott kultirak
uralkodo értékrendjét és viselkedésmintait, és amelyek
alapjan pontosan meghatarozhatd, hogy milyen, pl. a
sajat kultdrank egy adott masik kultdrahoz képest. Az
egyes kultiradimenziékhoz tarsitott pontértékekben
kifejezésre jutd nemzeti sajatossagok ismerete azon-
ban aligha nyujt elegend6 tdmpontot egy konkrét bi-
kulturalis talalkozas sikeres lebonyolitasahoz7.

A bikulturdlis interakciok sikere ugyanis a masik
kultara képvisel6inek ennél mélyebb megértésében
rejlik. ,,Mélyebb megértés” alatt azt értem, hogy az
egyes nemzeti kultdrdk sajatossagainak ismerete mel-
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lett (el)ismerjik a konkrét bikulturdlis interakciok
résztvevlinek szubjektiv igazsagait is.8 A 2000-2002
kozott folytatott kutatds sordn ezért nem arra tore-
kedtlink, hogy bizonyos - per se létezd - kulturalis k-
Ionbségeket bizonyitsunk, hanem arra, hogy a konkrét
német-magyar interakcidkban kirajzol6dé viszonyla-
gos magyar és viszonylagos német nképet feltarjuk.9

E kutatdsi cél fliggvényében a kutatds modszere
Alexander Thomas kulturalis standardok koncepcioja-
ra (1991, 1996) épilt, amely vizsgéalatunk targyanak
kvalitativ, induktiv és interpretativ megkdzelitését
kinalta. A kutatds modszerének ismertetése el6tt sziik-
ségesnek tiinik néhany széban 6sszefoglalni a kultur-
standard-elmélet alapfeltevéseit10.

Thomas (1993:380) a kultdrat egy univerzalis, &m a
tdrsadalom, a szervezetek és csoportok szamaéra
nagyon jellegzetes tajékozddasi rendszerként” defi-
nidlja. ,,E tajékozodasi rendszer specifikus szimbélu-
mokbdl &ll és a mindenkori tarsadalomban tovébb-
oroklédik. A szimbélumok befolyasoljak a tarsadalom
tagjainak az érzékelését, gondolkodasat, az értékitéle-
tét és cselekedeteit, s ez altal meghatarozzak egy adott
tarsadalomhoz val6 tartozdsukat.” Kdozérthet6bben
megfogalmazva: a kultira altalanositja a helyzeteket
és azok lehetséges megoldasat. A kultira meghataroz-
za, hogy hogyan viselkedjunk, és hogyan értelmezziik
masok cselekedeteit. A sajat kultGraszocializacionk
folyaman elsajatitott tajékozodasi elemeit azonban
nem tudatosan alkalmazzuk, és csak egy masik kultd-
ra tlkrében valik nyilvanvalova, hogy az altalunk
magétdl értetéd6nek veélt viselkedésmintak csak a sajat
monokulturalis kdzeginkben szdmitanak ,,normalis-
nak” és célravezetfnek.

A kulturstandard-elmélet abbol indul ki, hogy két
eltérd kulturalis hattérrel rendelkezé ember talélkozé-
sakor a felek két kiilonb6z8 - kulturélisan determinélt
- tajékozddasi rendszer szerint ,,mikodnek”, ezért a
sajat tajékozodasi rendszeriik alapjan nem lesznek
képesek helyesen értelmezni egymas reakcioit, s ennek
okadn gyakoribba valnak az un. kritikus interakcios
helyzetek (critical incidents)1l A kulturstandard-elmé-
let ebbdl kovetkez6 alapfeltevése szerint a kultdrakozi
interakciokban el&forduld kritikus személykézi inter-
akciok elemzése Utjan lehet6vé valik a felek cseleke-
deteit irdnyito tajékozodasi elemek feltarasa.

Ezen a ponton méar nem kerilhetjik meg a fentiek-
ben vézolt elméletnek nevet adé ,kulturstandard”
fogalmat sem. Az un. ,kulturstandardokat” Thomas
nagy altalanossagban egyfajta iranyadé normaként
definidlja. A ,kulturstandardok” meghatarozzak, hogy
egy adott kultira tagjai szdméra az észlelés, gondol-
kodas, értékelés és cselekvés mely formai tekinthet6k
elfogadhaténak, s melyek pedig nem (Thomas 1996:
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114).22 Thomas (1996) azokat a kulturstandardokat,
amelyek az élet tobb teriiletén, kiillonb6z6 helyzetek-
ben is ,,cselekvési orientacioként” szolgalnak az adott
kultlra tagja szamara ,,kdzponti kulturstandardoknak”
nevezi. A ,kozponti kulturstandard” fogalmahoz koté-
dik az a feltételezés, amely szerint egy adott kultira
kdzponti kulturstandardjai akar konkrét viszonyitési
alaptol fliggetlenil is megfogalmazhatoak, amennyi-
ben eleget tesznek annak a kritériumnak, hogy mar
tobb kulonbodzé bikulturdlis relacidban is felszinre
kertltek. Schroll-Machl (2002) ebbdl az alapfeltevés-
b6l kiindulva foglalta 6ssze ,,Mi németek” cim( m(ivé-
ben a kulturstandard-kutatas eredményei alapjan a né-
met ,,k6zponti kulturstandardokat” 13

Ez azonban, véleményem szerint éppen ellentmond
annak a ténynek, hogy a kulturstandard-modszer in-
duktiv, interpretativ jellegéb6l adéddan ,,csak” az in-
terjualanyok viszonylagos és szubjektiv igazsagainak a
feltardsaban képes hiteles - és az értékkutatds megal-
lapitasaihoz képest Uj! - eredményekkel szolgalni. A
kulturstandard-modszer nem azéltal nydjt tobbet a
tudoméany szamara, hogy német kdzponti kulturstan-
dardként megfogalmazza, pl. az id6 tudatos tervezését,
vagy éppen az individualizmust, hiszen ezekre a német
jellemzd&kre mar Hall (1985) és Hofstede (1980) kuta-
tasai is fényt deritettek.

A kulturstandard-kutatas nyujtotta tdbblet éppen a
viszonylagos és szubjektiv szempontok feltarasaban
keresendd, tehat abban, ahogyan a konkrét bikultura-
lis egytttmiikodések résztvevdi a masik féllel kapcso-
latban szerzett konkrét interakcids tapasztalataik alap-
jan a sajat és az idegen kultira sajatossagait észlelik
és értelmezik. Mé&s szavakkal: nem az a lényeges, hogy
egy német szamarafontos-e, pl. az id6 tudatos tervezé-
se, hanem az, hogy ez milyen hatast valt ki egy ma-
gyarban. Vélhet6en nem ugyan olyan hatast, mint egy
amerikai vagy egy holland esetében.

A kutatads maddszere

Az eredeti Thomas (1991; 1993) altal leirt modszert
a kulturstandard-kutatds nem egységesen alkalmazta
(Thomas, A. - Schenk, E. (1996); Schroll - Machl, S.,
2001; 2002), s az eredeti modszer jelen kutatas eseté-
ben is médosult. irasunk kereteit szétfeszitené a kii-
lénbségek részletes targyalasa és indoklasa, ezért csak
az altalunk alkalmazott mddszer sziikszavi bemu-
tatasara toreksziink.24

Mintagyijtés

Egy szervezett interjlsorozat keretében hét repre-
zentativ német nagyvallalatnal 45 német nyelv( és 30
magyar nyelv(i beszélgetést vettiink fel és jegyeztiink
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le. Az interjuk résztvev6i német vezet6k és magyar
munkatarsaik voltak. Ezeken a szervezett interjukon
kivil még tdbb mint Otven beszélgetést folytattunk
olyan magyar alkalmazottakkal, akik kisebb - de
Magyarorszagon tevékenykedd - német vallalatoknal
dolgoztak. Az interjukat tdlnyomorészt budapesti szék-
hely( cégeknél vettiik fel, de médunkban allt késziteni
néhanyat vidéken, elsésorban Nyugat- és Eszak-Ma-
gyarorszagon is. A gazdasagi agazatokat illet6en is si-
kertilt széles spektrumban mozognunk. Az interjlisoro-
zat résztvev6i német vezet6k és magyar munkatarsaik
voltak. A legtdbb esetben a németet nevezték meg a
kommunikacié kozos nyelveként, azaz a németek
tébbnyire az anyanyelviikdn, mig a magyarok egy sza-
mukra idegen nyelven kommunikaltak a kdz6s munka
soran. Abbol indulhatunk tehat ki, hogy mind a néme-
tek, mind pedig a magyarok véleményét befolyasol-
hatta ez az aszimmetrikus, azaz egyenl6tlen szituacio.

Critical incident technique

Kutatasunk soran - osztva a kulturstandard-elmélet
el6bbiekben felvazolt alapfeltevéseit - abbol indultunk
ki, hogy a német és a magyar kultira képvisel6inek a
masik féllel atélt kritikus interakcios élményei révén
feltarhatova valnak azok a viselkedésjegyek, amelyeket
jellegzetesen a német, illetve jellegzetesen a magyar
kultira altal befolyasolt viselkedésjegyeknek tekinthe-
tlnk. A kritikus interakcios helyzetekrél sz616 beszdmo-
I6kat azonban nem narrativ interjuk15 soran gy(jtottik
0ssze, hanem mar az interjusorozat el6tt, a magyar-
német munkacsoportok tagjaival tdrténé munkéank so-
ran. A tréningek résztvevdi altal felelevenitett, szamuk-
ra meglep6en kellemes vagy kellemetlen eseményeket
elemeztilk és tematikus hasonl6sag szerint csoportosi-
tottuk. Végil azokat az eseteket, amelyeket mindkét fél
mint problémas interakcios helyzetként megélt ese-
ményt emlitett, azokat egy-egy jellemzd kulcsszo6 alatt
foglaltuk 6ssze (pl. Problémamegoldas).

Az ,,asszociativ” interju tartalma és menete

Az interjuk iranyitottak voltak, azaz egy egységes
kérdéskatalogus alapjan torténtek. A kérd6iv azokra a
témékra Osszpontositott, amelyeket az interkulturalis
tréningek soran mind a magyar, mind pedig a német
résztvevok, mint kritikus interakcids helyzeteket emli-
tettek. Ennek alapjan az alabbi témak képezték az asz-
szociativ interjuk vezérfonalat:
e Munkahelyi viselkedés
* Problémamegoldas
» Onallosag
» Felel6sségvallalas
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o Teamkeészség

» Vezet6i stilus

» Pontossag és id6gazdalkodas
e Udvariassag

* Nemi szerepek

o Kolcsonos elvarasok

»  Kommunikacio

Megkértiik a beszélget&partnereinket, hogy mond-
jak el, mi jut az eszikbe a kérd6iv egyes témainak
emlitésekor. Kérdéseinket tehat gy fogalmaztuk meg,
hogy tag teret hagyjunk a szabad asszociacidnak, és
még véletlenil se sugalljunk kész valaszokat. Annak
érdekében, hogy az elhangzott véleményeket a kér-
dezd ne céfolja, illetve erdsitse meg, igy befolyasolva
az interjualanyt, az interjuk soran az Ugynevezett
»Aktiv Figyelem” technikajatls alkalmaztuk.

Az interjualanyokkal kialakitandd bizalmi viszony
érdekében, amely az eléfeltétele az Gszinte vélemé-
nyek megfogalmazasanak, az esetek tdbbségében lehe-
tévé tettik, hogy azonos kultdraju és anyanyelvi
legyen az interju alanya és az interjukat lefolytato sze-
mély.

Az interjuk elemzése és kiértékelése

Az interjuk szdvegét leirtuk és qualitativ tartalom-
elemzés ala vontuk.17 A félreérthet6 vagy tobbfélekép-
pen is érthet6 kijelentéseket az érintett interjupartne-
rekkel pontositottuk, és/vagy szakért6i megbeszélése-
ken, csoportvitakban megvitattuk.

Eredmények

El6szor a kerd6iv témdinak sorrendiségét kovetve
szdmba vessziik azokat a kulénbségekre utal6 jelensé-
geket, amelyeket az egyes téméak (pl. problémameg-
oldas) kapcsan mind a német, mind pedig a magyar
interjualanyok megfogalmaztak, s amelyek vélhetéen
mindkét kultara képvisel6inek viselkedésére befolyast
gyakoroltak. Zaréjelben azt is feltiintetjik, hogy a
megkérdezettek hany szazaléka tett emlitést egy-egy
szempontrdl vagy ellentétparrdl.

Ezek az induktiv kategoridk képezik a tovabbiak-
ban az eredmények bemutatisanak targyalasi logika-
jat. Egy-egy kategoria kapcsan el6szor dsszefoglaljuk
a németek magyarokra vonatkozo észleléseit, értelme-
zéseit és a magyar kultlra tikrében kirajzol6do dnké-
pét, majd ugyanezt tesszilk a magyarok németekre és a
német kultdra tiikrében 6nmagukra tett jellemzé kije-
lentéseivel18
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A kategoridk kialakitasa

A munkahelyi viselkedés kapcsan a német megkeér-
dezettek egyharmada (32%) vélte Ugy, hogy a németek
a problémakat analitikusabb moédon kozelitik meg, és
rendszerezettebben dolgoznak, mint magyar kollégaik.
Ugyancsak gyakran emelték ki a németek (31%) a ma-
gyarok kreativitasat, improvizacids készségét, illetve
rugalmassagat. A német interjlialanyok csaknem egy-
6tode (18%) gondolta azt, hogy a magyarok nagyobb
hangsulyt fektetnek a személyes kapcsolatokra.

A magyarok 63 szazaléka ugy talalta, hogy a néme-
tek munkajuk soran precizebbek, [épésrol-1épésre
haladnak el6re. A megkérdezettek tdébb mint fele
(60%) gyakorlatiasabbnak és teljesitményorientaltabb-
nak talalta a német kollegékat, csaknem egyharmada
(30%) pedig azon a véleményen volt, hogy a magya-
roknak tébb fantazidjuk van, és kreativabbak, mint a
németek. A magyar megkérdezettek egyharmada
(31%) egy, a németek altal nem emlitett szempontot,
az életszinvonalat is széba hozta a munkahelyi visel-
kedés kapcsan.

Aproblémamegoldassal 6sszefiiggésben a németek
tobb mint kétharmada (69%) a ,rendszerezettség vs.
improvizacid, illetve kreativitas” ellentétpéarra tért ki.
A magyarok talnyomé tobbsége (87%) is a legfonto-
sabb kilonbséget - a németekhez hasonléan - a ,,rend-
szerezettség vs. improvizacio” ellentétparban latta.

Erdekes, hogy mig a kapcsolatok segitségével tor-
tén6é problémamegoldast a magyarok tébb mint egy-
harmada (35%) sz6ba hozta, addig ezt a szempontot
csak egyetlenegy német interjlalany tematizalta. E té-
ma kapcsén a magyarok tovabbi két olyan szempontra
is utalast tettek, amelyek a németek szdmara nem t(in-
tek relevansnak: a magyarok csaknem egynegyede
(23%) beszélt ebben az 6sszefliggésben az érzelmek
szerepér6l, és csaknem fele (43%) tartotta fontosnak
kiemelni azt a tényt, hogy a Németorszagban bevalt
modszerek Magyarorszagon nem mindig mékodnek.

Szembet(ind kulonbségre utal az a tény, hogy a
németek tdinyomé tobbsége (85%) szerint a magyar
munkatarsak kevéshé 6nalldak, ugyanakkor a magya-
rok csaknem fele az 6nallosagot illetéen semmilyen
kilonbséget nem tapasztalt, és csak 57% volt azon a
véleményen, hogy a németek esetleg tdbb 6nallésagot
varnanak el magyar munkatarsaiktol.

A német megkérdezettek tébb mint kétharmada
(69%) volt azon a véleményen, hogy 3felel§sségval-
lalas készsége Magyarorszagon kevéshé jellemz6, s
ezt a magyar véleményalkotok csaknem fele (42%) is
igy Vélte.
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A német megkeérdezettek kevesebb mint a felének
(42%) az volt a véleménye, hogy Magyarorszagon a
teamek szocialis szempontbdl nagyon jol miikddnek,
ugyanakkor a magyar teamtagok viselkedése a kon-
fliktuskertlés, a megallapodasok be nem tartasa, és a
hierarchikus gondolkodasmod tekintetében kiilénbo-
zik a német gyakorlattol. A magyar megkeérdezettek
csaknem fele (43%) is Ugy Vélte, hogy a magyarok
nem tartjdk magukat olyan fegyelmezetten a megbe-
széltekhez, mint a németek, egy6tddiuk (20%) pedig
gy talalta, hogy a németek eltllozzak a teammunkat.

A német interjualanyok jelentds tobbsége, ponto-
sabban 71% a magyar vezet6i stilust patriarchalisnak
vagy tulsagosan tekintélyelven alapulénak tartotta, és
az volt a benyomasa, hogy a felelésség atruhazasa és a
célorientalt vezetdi stilus Magyarorszagon nem feltét-
lendl terjedt el.

A német vezet6k csaknem egynegyede (23%) ész-
revételezte, hogy fénokikkel szemben a magyarok
csak ritkan képesek kritikéat gyakorolni. A német veze-
t6k tdbb mint egyharmada (36%) ugyanakkor ugy
vélte, hogy a német munkatarsak sokkal jobban hozza
vannak ahhoz szokva, hogy fénokeikkel partneri ala-
pon allapodjanak meg az elérendd célokban. A néme-
tek csaknem egyharmada (31%) a német vezetdi stilus
és a magyar munkatarsak elvarasai kézotti ellentmon-
dasrdl is beszélt.

A magyar megkérdezetteknek tobb mint a fele
(60%) tartotta fontosnak megemliteni, hogy a magyar
vezet6i stilusban sokkal nagyobb szerephez jutnak az
érzelmek, s tébb mint egyharmaduk (37%) egy ehhez
hasonld szempontot kiemelve a ,tavolsagtartas vs.
kozelség” ellentétparrol beszélt a vezetdi stilus kap-
csan. E téméaval 0sszefuggésben a magyarok csaknem
fele (47%) fogalmazta meg azt a véleményt, hogy a
Magyarorszagrdl negativan nyilatkozé német vezet6k
hidba varjék el, hogy munkatarsaik ,,lelkesen” végez-
z€k a feladatukat, és hogy elfogadjak 6ket. A magyar
interjlalanyok kétotdde (40%) annak az elvarasanak
adott hangot, hogy a német vezeték elmélyiiltebben
foglalkozzanak a magyar sajatossdgok megismerésé-
vel, egynegyediik (26%) pedig ebben a kontextushan a
német vezet6k szakmai hozzaértésével kapcsolatos
hianyérzetét fogalmazta meg.

Apontossag és id6gazdalkodas tekintetében a néme-
teknek tobb mint a fele (58%) allapitotta meg, hogy
Németorszagban nagyobb hangsulyt fektetnek a pontos-
sagra és az idégazdalkodasra, s a megkérdezett magya-
rok haromnegyede (77%) is ezt a nézetet képviselte.

A német interjualanyok négyétdde (80%) a magya-
rokat udvariasabbnak talalta, és ezt pozitivan értékel-
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te. Az udvariassaggal kapcsolatban a németeknek csak
egyo6tdde (20%), ugyanakkor csaknem minden magyar
(92%) Kkitért a ,kdzvetlenség-tavolsagtartas” ellen-
tétparra, s a magyaroknak tébb mint a fele (60%) érzé-
kelte a németeket e tekintetben udvariasnak, formalis-
nak, de tdlsagosan is tavolsagtartonak: a magyar meg-
kérdezettek csaknem a fele (47%) megemlitette azt is,
hogy a magyarok szdmara érzékelhet6en fontosabb,
hogy a partner csaladi és személyes hatterér6l is meg-
tudjon valamit.

A nemek viszonyaban a német férfiak csaknem fele
(46%) osztotta azt a véleményt, hogy Magyarorszagon
a ,.tipikus macs6” magatartas sokkal elterjedtebb, mint
Németorszagban. Ennek ellenére - vagy talan éppen
ezért - a magyarok tébb mint egy6tode (23%) -
kilénosen a hélgyek - hangsulyozték, hogy a magyar
férfiak Iényegesen udvariasabbak, mint a németek. A
magyarok egyétode (20%) pedig arra helyezte a hang-
stlyt, hogy Németorszagban a n6k sokkal emancipél-
tabbak.

Az interjuk résztvevdit arrdl is megkérdeztik, hogy
mit varndnak el egymastdl. A német megkérdezettek
négydtode (82%) nagyobb nyiltsdgot, tobb visszajel-
zést és fejlettebb kritikai érzéket vart el a magyar mun-
katérsaktol.

A magyarok tulnyomé tébbsége (87%) a német
partnert6l azt varta volna el, hogy hajlandé legyen
megismerni az orszagot és az itt él6 embereket, kicsit
tébb mint fele (53%) fontosnak tartotta, hogy német
fénokei legaldbb néhany szot értsenek magyarul. A
magyar megkérdezettek csaknem fele (40%) az elvara-
sait a ,,megel6legezett bizalom” kifejezéssel irta le,
ami a magyarok arra vonatkozo elvaréasat takarta, hogy
a néemet vezet6k dontéseiknél jobban bizzanak magyar
munkatarsaik véleményében.

Ez az utols6 pont egy kommunikacids problémaéra
mutatott rd; a német vezet6k tilnyomoé tébbsége tobb
visszajelzést szeretett volna kapni a magyar munkatar-
saktol. A magyarok csaknem fele viszont (gy tapasz-
talta, hogy a német vezetdk nem kivancsiak a vélemé-
nyére. Ez az ellentmondas azért valt szamunkra kiilo-
nosen érdekessé, mert nem egyedi jelenségrél volt sz6.
Ez az ellentmondas - egyes esetben kevéshé, mas ese-
tekben pedig még élesebben - csaknem minden meg-
vizsgélt vallalatnal kimutathaté volt.19

A kommunikécidval, illetve a kommunikacids prob-
lémakkal kapcsolatban mind a németek, mind pedig a
magyarok megemlitették a nem k&zds anyanyelv
okozta akadalyokat, mint pl. a forditasi vagy tolma-
csoléasi problémakat, valamint a nem-anyanyelv( fél
nyelvi nehézségeit20. Az interjlalanyok kulturélis
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kilonbségekre utald megfigyelései a magyarok kri-
tikaval szemben tandsitott - német szemszdgbdl - tul-
zott érzékenységét, valamint a német kommunikacios
stilus2L direktségét érintették. A németek 89%-a, mig a
magyarok 65%-a direktebbnek itélte a németek kifeje-
zésmodjat. A németek 75%-a ugyanakkor tal kérilmé-
nyesnek taldlta a magyarok, a magyarok fele pedig
kifejezetten udvariatlannak a németek kommunikacios
stilusat.22

A németek és magyarok viszonylagos dnképe

Az asszociativ interjuk annak ellenére, hogy egyfaj-
ta ,tematikus mederbe” terelték az interjlpartnerek
gondolatait, mégis tag teret engedtek a szabad kép-
zettarsitasnak. Voltak, akiknek egy adott téma kapcsan
sajat kritikus interakcios élmény jutott az eszébe,
masok elsésorban arr6l beszéltek, hogy milyennek l4t-
jak dnmagukat a mésik félhez képest, vagy egyszeriien
csak a mésik fél viselkedését irtak le, illetve mindsitet-
ték. A masik kultdra tikrében kirajzolédd 6nkép gyak-
ran éppen a masik fél magatartdsat mindsit6, kom-
mentald megjegyzésekben manifesztalédott, s szinte
minden interjiban egy gondolatmeneten beliil keve-
redtek az o©nképre (Selbsthild), az idegenképre
(Fremdbild) és/vagy a metaképre (Metabild) tett uta-
lasok. Az interjuk vezérfonalat képez6 témak kapcsan
megfogalmazott sokféle vélemény azonban gyakran
utalt a felek viszonylagos 6nképének egy és ugyan-
azon elemére.

A kovetkezd fejezetben megkiséreljik - a teljesség
igénye nélkil - az interjukbol kirajzolédé markans
ellentétparok mentén (pl. struktlra vs. improvizacio) a
viszonylagos német és magyar 6nkép egyes elemeit
rekonstrualni, s azok 0sszefliggéseit abrazolni. Olyan
véleményeket idéziink, amelyek kuléndsen hiven
tikrézik a megkérdezett németek és magyarok szemlé-
letmaodjat.

A német interjlalanyok magyar
0sszehasonlitasban szliletett 6nértelmezése

A német vezet6k és magyar munkatarsaik viszo-
nyanak német szempont( meghatarozasat fejezi ki az
alabbi a munka és a maganélet elvalasztasara utalo -
idézet:

LIt az irodaban persze vannak néhanyan, akikkel
olyan jol kijovok, hogy veliik esténként is szivesen
elmennék valahova. De nem tehetem, mert nem aka-

rom a munkat dsszekeverni a maganélettel. igy aztan
még gondolkodni is kar ezen.”
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Holott sok német interjlalanyunk kifejezetten kel-
lemesnek itélte meg a magyar munkahelyek légkorét,
tobben osztottak az aldbbi - ,udvariassag” kapcsan
megfogalmazott - véleményt is:

,Nos, itt Magyarorszagon még szamomra is meglepd
volt, noha csaladi kotelékek fliznek ide, hogy a vélla-
latndl mindenki, a hierarchia barmely fokén is foglal
helyet, tegez6dik. Ez sok dolgot egyszer(ivé tesz, ami
a mindennapos kommunikéciot illeti, ha a probléméak-
rdl beszélink stb. A dontéshozatalt azonban megne-
heziti. Minél személyesebb kapcsolat fliz valakihez,
annal nehezebb donteni, annal nehezebb valakinek
Gszintén megmondani a véleményedet. Németorszag-
ban mindenki magazédik, flggetlendl attol, hogy mi-
lyen poziciéban van. igy sokkal kénnyebb valakinek
megmondani, hogy hibat kdvetett el.”

A munkatarsak és vezetdk kozotti tegezddés német
szemszdgl megitélésére remek példat nydjt egy fiatal
német vezet6nek a magyar vezet6i stilusra vonatkozé
megéllapitasa:

,A féndk és minden munkatars ‘haver’. Semmilyen
kovetkezménnyel nem jar, ha valaki tényleg rosszul
csinalt valamit, és nem is vonjak felel6sségre, hanem
valahogy kidumaljak a dolgot. Talan azért, mert a
maganéletben is olyan kdzel allnak egyméashoz, vagy
sejtelmem sincs, hogy miért.. Nekem ez volt az érzé-
sem. Ez tulajdonképpen nem helyes. A német veze-
t6k, sokkal céltudatosabbak, nekik megadjak, hogy
mit kell elérnilik, és megprobaljak a feladatot megol-
dani. Ok a munkatarsaikkal Ugy dolgoznak egyiitt,
amennyire az a céljaik szempontjabol sziikséges. Ez
azt jelenti, hogy mindenkivel szemben nyitottak, de
nem mennek el olyan messzire, hogy barati szalak
szov6dhessenek. Példaul talsdgosan személyes kor-
nyezetben talalkozzanak”.

A magyarokra a munka viladgaban is jellemz6 - sze-
mélyesebb viszonyt sugallé - informalis hangnem
pozitiv vagy negativ megitélésétél elvonatkoztatva
tobb német interjualanyunk is felismerte a magyar
»kapcsolatorientacio” és a szakmai munka hatékony-
saga kozotti 0sszefiiggést:

»(-.) Akapcsolatrendszer, az egy ériasi kilonbség. A
kapcsolatok itt nagyon fontosak. Vagy része vagy né-
met létedre ennek a kapcsolatrendszernek, ami csakis
akkor m(ikodik, ha alkalmazkodsz a kultdrahoz és a
nyelvhez, vagy még mindig a Német Ligaban jéatszol,
és soha nem fogsz (gy dolgozni (olyan hatékonyan),
mintha magyar volnal.”

Valoszindleg tébb német vezetd is osztotta, illetve
osztja ezt a felismerést, a tapasztalat azonban mégis
azt mutatja, hogy tébbségiik magatartasat ennek elle-
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nére elsésorban a német kultiraban elsajatitott viselke-
dési mintak iranyitjak. Erre utal az alabbi idézet is:

,»Még ma is nehezemre, esik, neveltetésembdl kovet-
kez8en, hogy németként az emberek kozotti tavolsa-
got nem tudom olyan gyorsan &thidalni, mint egy
magyar. Ezen valészinlleg mar nem lehet valtoztatni.
Talan a magyarok elvarjak, hogy mégis a német fél
kiizdje le ezt a tavolsagot. Ezt 6 nem teszi meg, mert
nem is tudja megtenni.”

A kulturdlis sajatossagok felismerése tehat még
nem feltétlentl akadalyozza meg a sajat szocializacid
soran beidegz6dott reakciémechanizmusok ,,akci6ba
lépését”. Kutatasunk alapjdn a munka vilaganak sza-
mos teruletét érintd német cselekvési orienticié a
szakmai és privat szféra tudatos megkilonboztetésére,
valamint a szakmai szférara jellemz6 formalis személy-
kozi viszony kialakitasara iranyul6 térekvés. Tanulma-
nyunkban (2002:68) e német magatartast kdzérthet6b-
ben ,tavolsagra térekvének” jellemeztiik.

Schroll-Machl (2002) is az egyik kdzponti német
kulturstandardnak tekinti ,,a személyiség életben be-
toltott kilonbdz6 szerepeinek éles elhatarolasat”
(Trennung von Personlichkeits- und Lebensbereichen).
Ennek megfelel6en ,,a németek szigordan elkilonitik,
elhatéaroljak az életuk kilonbdzd teruleteit. Magatar-
tasukat egyrészt érezhet6en a szerint differencialjék,
hogy az élet mely teriiletén van dolguk egy személlyel,
masrészt a szerint is, hogy milyen kozel allnak egy
masik személyhez. Nem németeknek néha az a benyo-
mésa is tdmad, mintha nem ugyan azt a személyt lat-
nék.” (2002: 136 f.). A munka vilagaban ez Thomas
(1996b: 127) nyoman annyit jelent, hogy egy ,,békés és
elviselhet6 személykozi viszony német szemszdghdl a
magatol értet6dé kovetkezménye a megoldandd fela-
datok racionélis és szakszer(i kezelésének.” A jo kap-
csolat német szemszOgh6l tehat nem az el6feltétele,
hanem a kdvetkezménye az eredményes munkanak.

A feladatok szakszer( és raciondlis kezelésének
prioritdsa a személykdzi kapcsolatok ,,apolasaval”
szemben maga utdn vonja a tartalomra koncentrald,
minden kontorfalazast mell6z6 kommunikécids stilus
elényben részesitését. Erre tobb német interjapartne-
rink is utalt a ,,kommunikécioval” vagy az ,,udvarias-
saggal” Osszefliggéshen:

,Mindenesetre van még valami, ami az udvariassag-
ban zavar6. Nem lehet rogtdn ratérni a lényegre.
Tehét, ha valakinek azt szeretném mondani, hogy
nem, nekem més a véleményem, akkor azt németl ki
lehet fejezni egy mondattal. Ezt itt prébaltam is mar
néhanyszor tolméccsal lefordittatni. Ekkor észrevet-
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tem, hogy a tolmacs azt az egy mondatot, amit mond-
tam, négy-6t mondatban mondja el. Ertek egy kicsit
magyarul, és ilyenkor mindig szélok, hogy én azt mar
egyéltalan nem is mondtam. Mindig megprobaljak
udvariasan kordlirni, ha valaki mas véleményen van.
Ez iszonydan sok id6be keril. Engem egyszer(ien
bosszant, mert raboljak az id6met.”

A németek szdmaéra irdnyadd cselekvési orientacid
- a tartalomorientacio - a direkt, Iényegre tér6 kom-
munikacioban nyilvanul meg. Ha a masik fél nem e
cselekvési orientacidhoz igazitva fogalmazza meg a
mondanivaldjat, akkor mondanival6janak Uzenete a
német fél szdmara gyakran rejtve marad. J6l példazza
ezt egyik német interjualanyunk szemszogvaltasrol is
tanlskod6 megfigyelése:

,Nekem az tiint fel, hogy a magyar kollegdk mindig
a kérés kontosebe oltdztetve fogalmazzak meg elva-
résaikat. Soha nem mondjak ki kerek-perec, hogy mit
akarnak, hanem tele van a megfogalmazasuk felté-
teles moddal. Nagyon sok benne a ‘puhitd’. Sza-
momra ez a f6 kulénbség. Ha egy német azt hallja,
hogy ,.elképzelhetd lenne talan, esetleg lehet réla
520", akkor nem feltétlentl reagal rd. Mert ez (gy
hangzik, mint egy lehet6ség, egy lehetséges valasz-
tas, holott értelmét tekintve a magyar ezzel azt mond-
ja el, hogy mit akar.”

Itt érdemes emlékeztetni arra az ellentmondasra,
amely a német és a magyar fél egyméassal szemben
megfogalmazott elvarasaiban mutatkozott meg. Mig a
németek tobb visszajelzést, kritikat vartak volna el
magyar munkatarsaiktol, addig a magyarokban az a
benyomas alakult ki, hogy a németek nem kivancsiak
a véleményikre. Ennek az ellentmondasnak az egyik
lehetséges okara vilagit ra a fenti idézet.

E feltételezést Schroll-Machl (2002) is alatamaszt-
ja, aki az explicit, direkt (Iényegre t6ré) kommunika-
ciét az egyik kdzponti német kulturstandardnak tekin-
ti, és ugyancsak azt hangsulyozza, hogy a német kom-
munikacios stilus nem hagy tag teret az interpretacio-
nak. ,,A németek precizen, vildgosan, félreérthetetleniil
akarjak kifejezni magukat, ezért azt mondjak, amit
k6z6Ini akarnak. Forditva: a németek egy zenet értel-
mezésénél csak azt veszik figyelembe, amit a partner
valéban mondott.” (Schroll-Machl, 2002:164-165)

Schroll-Machl (2002:34-35) a ,tartalomorienta-
ciot” és a ,direkt kommunikéciot” kulon-kalon,
onalld, kozponti, német kulturstandardnak tekinti. \VVé-
leményem szerint a direkt kommunikacié nem 6nallo
kategdria, hanem a tartalomorientaciénak a kommu-
nikéacid szintjén térténé megjelenési formaja.
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A ,tartalomorientacid” nemcsak a kommunikacio-
ra, hanem az id6gazdalkodasra is befolyast gyakorol.
Erre az 0sszefliggésre iranyitja a figyelmet az al&bbi
megfigyelés:

»Ha az USA-ban vagy Németorszagban dolgozik
valaki, akkor a kommunikaci6 a legmesszemendbben
tartalmi, szakmai sikon zajlik. Ugy is lehet valakivel
telefonalni, hogy egybdl azzal kezdem, hogy van egy
problémam, és ratérek a targyra. Ez itt igy nem igazan
miikodik. A beszélgetést ,,csevegéssel” kell kezdeni,
és olyan dolgokrél szét ejteni, hogy mi Ujsag a
csaladban sth. Ez az id6gazdalkodasnak egy teljesen
més forméja. Es mar nem vagyok olyan biztos benne,
hogy végs6 soron melyik fajta id6gazdalkodas ered-
ményesebb.”

A feladatokra és a feladatok megoldasahoz szik-
séges szakmai, tartalmi szempontokra térténd 6ssz-
pontositas mellett szinte minden interjdalanyunk sza-
mara nagy jelent6sége volt a feladatmegoldasra és id6-
beosztasra egyarant vonatkozé szervezettségnek, rend-
szerezettségnek, strukturaltsagnak2s,

,JAlapjaban véve nem azt szeretném mondani, hogy
minden német &riilten rendszerezett a munkajaban.
De én nagyon rendszerezetten dolgozom. Es emiatt
gyakran kellemetleniil érint, hogy a magyarok mun-
kajaban nincs rendszer. Hogy nem tematikusan fel-
épitve, pontrdl pontra haladnak, hanem egyb6l a har-
madik ponttal kezdik, és aztan elkezdenek arrél siran-
kozni, hogy az els6 kettének még nincs megoldasa.
Aminek persze semmi értelme nincs.”

Az is jellemz6 volt, hogy a németek, mint azt az
alabbi idézet is szemlélteti, gyakran magyaraztak a
rendszerezettség hianyaval a magyarok idégazdalko-
dassal kapcsolatos problémait.26

Wt (az id6gazdalkodas terén) is az a jellemz6, hogy
nem tdl rendszerezetten dolgoznak, igy aztan sajat
maguk miatt kerlilnek id6zavarba. Emiatt aztan fon-
tos munkak kézvetlenl a beadas hatarideje el6tt vagy
csak a hataridd utolsd napjéra késziilnek el, igy aztan
tapasztalatom szerint nem ugy néznek ki, mint aho-
gyan ki kellene néznitik, nem olyan a min6ségiik. Itt
nagyon gyakori az improvizacid.”

A fenti idézethez hasonldéan sok német interjuala-
nyunk tekintette az improvizaciét az id6zavar kovet-
kezményének, s az improvizaciohoz ilyen értelemben
inkdbb negativ jelentéstartalom tarsult (nem kidolgo-
zott, nem alaposan atgondolt). Mas interjlalanyaink
viszont éppen azt hangsulyoztadk, hogy ami a struk-
turalt német munkastilus miatt veszendébe megy, azt a
magyarok nagyon jol ki tudjak egésziteni:
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A magyarok improvizacids tehetsége hihetetlendl
megkonnyiti a kdzos munkét. Ezt egy példaval szem-
léltetném: Ha a kertben keritést akarok épiteni, akkor
szilkségem van drétra, keritésdrétra. Aztan kellenek
még hozz4 oszlopok, lécek. Ha mindez megvan, ak-
kor elkezdhetem épiteni a keritést. Magyarorszagon
ez masképp mikodik. Ugy épiil a kerités, hogy nincs
keritésdrét, nincsenek oszlopok, és eléz6leg semmit
sem szereznek be, hanem aztan egyszer csak ott all a
kerités. Hogy ezt hogyan csinaljak, azt szivesen meg-
tanulnam. De ennek ugyanakkor sok hatranya is van,
és neha konfliktusokhoz vezet, olyan helyzetekben,
amikor a munkat az el6irasoknak megfeleléen kelle-
ne végezni.”

Ebben az idézetben, annak ellenére, hogy elsésor-
ban a magyarok improvizaciés készségének pozitiv
megitélésén van a hangsuly, kifejezésre jut a németek
szemléletmodjat és cselekedeteit er6sen befolyasold
,»erés szabalykdvetési hajlanddsag” és a magyar imp-
rovizacio trikkdzést és kiskapukeresést is magaban
foglalé gyakorlata kozotti ellentmondas is. A Schroll-
Machl (2002:34-35) altal is német kdzponti kulturstan-
dardnak tekintett ,,szabalykdvetést” a szocializaciojuk
sordn, mint normalis, magatol értet6édé magatartast
elsajatité németek gyakran fogalmaztak meg az alabbi
idézetekhez hasonld ellenérzéseket. Az els6 idézet a
strukturaltsag-improvizacié ellentét kdvetkezménye-
ként értelmezi a magyarok szabalykeril6 magatarta-
st

,Mint ahogyan mondtam, ez kellemes meglepetés
volt szdmomra. Marmint az, hogy a problémak
megoldasanak ilyen kreativ lehet6ségei is vannak.
Ebben mindenesetre jobbak a magyarok. Tehat mint
ahogyan mondtam: a hatranya viszont az, amikor is
azt latom, hogy a magyarok mindig megprobéljak
megkertilni a szabalyokat. Ez nekiink, illetve nekem,
mint németnek, problémat okoz. Vannak bizonyos
szabalyok, amelyekhez tartanunk kell magunkat. E
tekintetben kiilénboz6 véleményen vagyunk. Ez kul-
turalis kilénbség. Ezzel kimondottan gondom van.”

Schroll-Machl (2002) is alatdmasztja, hogy a német
magatartasra egyik legjelent6sebb befolyast gyakorol6
cselekvési orientacié a ,,szabalykovetés, intemalizélt
kontroll”, amely szerint vannak ,vilagos, univerzalis
irdnyelvek (Richtlinien), amelyek mindenkire érvé-
nyesek és mindenki estében alkalmazasra keriilnek,
tekintet nélkil a kiillénb6z6 emberi kapcsolatokra. (...)
A német tarsadalom szamos formadlis és informalis
szaballyal és torvénnyel leszabalyozza, hogy mi §6°és
mi ‘rossz’. Végeredményben erre épil a német jogal-
lam, és a szdmtalan szabalyozas a munka vildgaban és
a hétkdznapi életben” (Schroll-Machl, 2002:91).

VEZETESTUDOMANY

XXXVI. évf. 2005. 12. szam

Ezt a szemléletet tiikrozi az alabbi idézet is, amely-
ben interjualanyunk a ,,problémamegoldés” kapcsan a
magyarok kapcsolatok mobilizalasat elényben részesi-
t6 problémamegoldasara utal:

»Nem igazan tapasztaltam itt a strukturalt eljarasmo-
dot. Itt, gy vélem, sok mindent intéznek el kapcsola-
tokon, ismeretségeken keresztll. Bizony, itt hol ezt,
hol azt kérik meg valamire, vagy azt mondjak, isme-
rek valakit, aki ezt nekem elintézné. Egyszerdien hia-
nyolom a tiszta eljarasokat.”

Schroll-Machl-nél (2002:103) a szabalykodvetéssel
Osszefliggésben meriul fel az 6néllésag és a felelGs-
ségvallalds kérdése: ,,Az intemalizalt kontroll logikéa-
jabol fakad az un. ‘Bringschuld’. A német elvéaras prob-
lémak esetén az, hogyha valaki a feladata teljesitése
kdzben nehézségbe utkdzik, akkor kotelessége felké-
rés nélkil magatdl értesiteni valamennyi érintettet
(f6nokadt, beosztottat, kollégat, ugyfelet, lzletfelet.”
Erre utal az alabbi ,,id6gazdalkodas” kapcsan elhangz6
vélemény is:

»EZ egy nagyon jo téma. Nagy kilonbségeket latok a
németorszagi viszonyokhoz képest. Ha egy megadott
idépontra valamit el kell intézni, akkor az Német-
orszagban elkészil, vagy elétte sz6lnak, hogy sajnos
nem tudnak elkész(ilni vele, hogyan lehetne megolda-
ni, hogy a hataridét eltoljuk. Itt pedig azt tapasztalom,
hogy egyszer(ien tovabbdolgoznak (...) Ha aztan ra-
kérdezek, akkor azt a valaszt kapom, hogy még nincs
kész.. Es ezt olyan lelki nyugalommal koziik velem,
hogy néha feldiihit.”

Schroll-Machl (2002) nem kezeli a ,,vitakultarat”
onallé német kulturstandardként, s az valoban tekint-
het§ a ,tartalomorientécié”, vagy a ,,szabalykovetés,
intemalizalt kontroll” egyik folyamodvéanyanak. Ma-
gyar-német dsszehasonlitasban azonban éppen a ,,vita-
kultara” terén mutatkoztak olyan markans kiilénbsé-
gek, amelyek indokoltta teszik ennek a szempontnak a
részletesebb targyalasat. Az alabbi ,vezet6i stilus”
kapcsan elhangzott vélemény az ,intemalizalt kont-
roll” és a ,,vitakultira” dsszefliggését szemlélteti:

() az emberek Ulnek és hallgatjak, mit mond a f6-
nok. Az a fajta civil kurazsi, hogy egy munkatars a
sajat szakter(letén kiall az igazaért, holott jol tudja,
hogy fénoke az adott pillanatban, a széban forgé dol-
got teljesen méasképp latja, nos ez rendkivil ritka.”

Az alabbi idézetbdl kitlinik a ,,vita” pozitiv értel-
mezésének hatterében allé német szemlélet:

»A megbeszeléseken a magyar kollegak gyakran
nagyon visszafogottak. En, jollehet tudom, hogy
szakmailag igen kivaldak és nagyon sokat tudnak,
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mégis gy tlinik, mintha nem szeretnék a tudasukat
kozkinccsé tenni. Tehat nem mondanak semmit.
Ezaltal kizarjak magukat abbdl a lehet&ségbdl, hogy
konstruktiv mddon véltoztathassanak a folyamatokon
() En viszont gy gondolom, hogy ez (mérmint a
hozzészblas) dont6 jelent6ségl. Még akkor is, ha
valaki nem sokban tud hozzajarulni, élénkiti, tovabb-
fejleszti a vitat, aztdn még otleteket is kaphat egy
feladat megoldasahoz.”

Mig az el6z6 idézet a munkatarsak szemszdgébdl
vilagit ra a ,,vitatkozd” magatartas elényeire, a kdvet-
kez6 vélemény rendkivil jol példazza a német vezeték
vitaval kapcsolatos allaspontjéat:

»Rendkivil ritkan fordul el6, hogy az emberek visz-
szakérdeznek. Egy német teamben azért hallani ellen-
véleményt is, plane vita kdzben. (...) Anémet teamek-
ben még més javaslatok is elhangzanak, legalabbis én
ezt Németorszagban Ugy tapasztaltam. (...). Nem
egyediil kell mindent atgondolni, hanem ott van a team
tobbi tagja is, akik szintén érdemben elgondolkodnak a
dolgon, és kiegészitéseket javasolnak. Itt, Magyaror-
szagon gyakran az elejét6l a végéig nekem kell atgon-
dolnom mindent, mert semmilyen visszajelzést nem
kapok. Ez az egészben a legfarasztbb.”

Az alabbi gondolatmenet a megallapodasok be-
(nem)tartasa és a vitakultira kozotti 6sszefliggést irja
le:

HHidnyzik a nyilt vitara valé hajlandésag a teamen
belll is. Amagyarok visszafogottak, passziv ellenallast
tanUsitanak. Tehat kerilik a kdzvetlen vitat, gy hogy
kozben jol kivitatkoznak magukat, tehat nincs nyilt
konfrontacié, nyilt konfliktusmegoldas.(...) A magyar
kollegak latszolag egyetértenek, de aztdn késébb
kidertl, hogy mégsem annyira. Akkor aztan a németek
csodalkoznak, hogy ezek szerint mégsem Ugy gondol-
jak, noha ezt mar megbeszélték. Ugyanis sikerilt
latszolag megegyezésre jutniuk. Am, amint mondtam,
csak latszdlag. Utolag aztan minden masképp néz ki.”

Ez az idézet ugyanakkor implicit médon magyaré-
zatot is tartalmaz a németek erds szabalykdvetési haj-
landdsagara. Amennyiben a szabalyok elfogadasat
élénk (tarsadalmi) vita el6zi meg, akkor az elfogadott
szabalyokat a felek a magukénak - és mindenkire
kotelezd érvénylinek - tekintik. Ezt a szemléletet feje-
zi ki az alabbi vélemeny is:

»Visszatérve a kultirahoz, amely azt is jelenti, hogy
az emberek nagyon udvariasan és baratsdgosan ban-
nak egymassal. De ez egyben akadalya is a nyilt vita-
kultdranak, amelyet itt Magyarorszagon még fejlesz-
teni kellene. Mert csak igazi vita utan szillethet valo-
di konszenzus egy jo kompromisszum érdekében.”
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A ,vita” német szemszog( pozitiv értelmezéséhdl
fakad, hogy szdmos interjlalanyunk osztotta az alabbi
tapasztalatot:

,Ugy gondolom, hogy egy német sokkal erésebben
gyakorol kritikét, I1ényegesen er6sebben, és a kritika
elfogadasaval is sokkal jobban boldogul.”

Jelent6s kiilonbségre utal, hogy ugyancsak sok né-
met tapasztalt a4z aldbbiakhoz hasonl6 magatartast a
magyarok részérél:

,Nehéz feladat Ugy kritikét gyakorolni, hogy azt el is
fogadjdk. A n6i munkatarsaknal azt tapasztaltam,
hogy gyakran sirassal reagalnak. Tehat azok, akiket
kritizalnak, sirva fakadnak, ahelyett hogy az igazukat
védenek vagy azt mondanék, hogy majd elgondolko-
dom rajta, szilkségem van egy kis gondolkodasi
iddre. De itt konnyek hullanak. En magam ezzel nem
tudok mit kezdeni. Ez azt jelenti, hogy nem mennek
bele a vitdba, és ez szerintem nem helyénvald egy
munkahelyen. Németorszagban soha nem lattam
olyan sok sird embert, mint itt.”

Az aldbbi, magyarokra vonatkozé mingsitésbél,
amely igen gyakran hangzott el a németek részérél,
kovetkeztethetiink azokra a kontérfalazas nélkiil meg-
fogalmazott kritika mellett sz6l6 szempontokra, ame-
lyek a németek szdméra prioritast élveznek a magyar
értelemben vett udvariassaggal szemben:

,Ugy latom, a magyar kollegaknak sokkal inkabb
neheziikre esik, valakinek visszajelzést adni, vagy
adott esetben kritikat gyakorolni. Az a benyomasom
roluk, hogy szeretnének joban lenni egyméssal. Es
igy nagyon-nagyon nehéz valakinek azt mondani,
hogy elég volt, és ne tovabb. A magyar megprébal
udvariasan fogalmazni, de megint csak nem vilago-
san és érthetéen. Ezek az udvarias megfogalmazésok
aztan jbol félreértésekhez vezetnek. Vagy talalgata-
soknak engednek teret.”

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a német vi-
szonylagos 6nkép tobb témanal vissza-visszatérd, kdz-
ponti elemeit képezték a tavolsagtartdsra (munka és
maganélet kozotti differencialasra) torténd torekves, a
tartalomorientacié (szakmai szempontokra torténd
Osszpontositas), afeladatmegoldasra és id6beosztasra
egyarant vonatkozd strukturaltsdg (szervezettség,
rendszerezettseg) iranti igény és az erds szabalykove-
tési hajlandésag. A tartalom- és a szabalyorientacio
kdvetkezményének, illetve megnyilvanulasanak tekin-
tem a vitakultira nagyra értékelését, amely német-
magyar reléciéban igen hangsulyos szerepet jatszik.
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A magyar interjualanyok német
0sszehasonlitasban sziletett dnértelmezése

A magyar interjlalanyok viszonylagos énképének
meghatérozé, és minden témanal visszatér6 eleme volt
az er8s kapcsolatorientacio.

A németek teljesen a munkahelyi feladataikra kon-
centralnak. Mi magyarok valamivel lazabbak va-
gyunk, a szemelyes dolgokrdl is beszéliink egymas-
sal. Nalunk valamivel tdbb idét szentelnek egymas-
nak az emberek. Jénak taldlom, hogy mi még beszél-
getiink egymassal, és nem csak a munkahelyi dolgok-
rél. A németeknél ez masképp van.”

A németek magatartasat a magyarok tdlnyomo tébb-
sége Ugy élte meg, mint az alabbi interjupartneriink:

»Kapcsolataikban korrektek, de sokat adnak a forma-
sdgokra és tllsagosan tavolsagtartéak. A németeknél
hidnyolom lazaségot, a kicsit személyesebb kapcsola-
tot a kollégakkal.”

A személyes, informalis kapcsolatok kialakitasa a
munka vilagaban ugy tlnik magyar szemszogbdl
egyenesen az el6feltétele a hatékony munkanak. Az
alabbi két idézet is erre utal:

,Mi gyakran épitiink a személyes kapcsolatainkra, ha
probléma merdil fel. Aj6 kapcsolatok, ajé munkahe-
lyi kapcsolatok gyakran segitségiinkre vannak az
egyszer(ibb és hatékonyabb megoldasban. A németek
inkabb betartjak a hivatalos utat.”

,Nalunk sokkal nagyobb jelent6sége van a régi barét-
sagoknak es ismeretségeknek, amelyekbdl adott eset-
ben t6két kovécsolhatunk. Természetesen Németor-
szaghan is torténik ilyen jellegli informacidcsere, de a
privat kapcsolatoknak nincs akkora jelentésége, mint
nalunk.”

Magyar beszélgetOpartnereink kapcsolatorientalt
felfogasat jol tukrozi az aldbbi megfigyelés:

,A németek kompetenciai, hataskérei sokkal jobban
elkiloniilinek egyméastol. Ha egy ismer6s német kol-
legat hivok fel olyan tigyben, ami nem az § asztala,
minden egyes esetben az illetékeshez iranyit. Akkor
is, ha egyazon asztalnal Ulnek, és talan egyszer(ibb
lenne, gyorsan megkérdeznie az illetékest, és tovabb-
adni nekem a valaszt. Magamnal vagy a magyar kol-
legaim korében ezt a viselkedést még soha nem ta-
pasztaltam.”

Az alabbi idézet azt a kérdest veti fel, hogy értel-
mezhetjiik-e a ,kapcsolatorientacié” vetlileteként a
magyarok polikronikus id6orientéacidjat?
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,Azt gondolom, hogy a magyarok azért kevésbé jol
szervezettek a munkajukban, mert tdl sokat vallalnak
magukra. Igen, ez jellemz6, hogy a magyarok talval-
laljak magukat. Mert nem tudnak nemet mondani.”

Topcu (2005) is felveti, hogy az egyének kozotti
kozvetlen viszony Kkialakitdsara irdnyuld6 magyar
torekvés, azaz kapcsolatorientacié kulturstandardja és
a ,nem-et mondasi képesség” hianya kozott létezhet
Osszefuiggeés.

Egyik interjualanyunk ,,vezetdi stilus” kapcsan tett
észrevételébdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a néme-
tek altal oly gyakran nehezményezett magyarokra jel-
lemz6 visszafogottsdg a kritikai megnyilvanulasok
terén, magyarazhat6 a munkahelyen ,,normaélisnak”
tekintett személykozi viszony eltérd értelmezésével is.

,A magyarok hajlamosak arra, hogy személyes és
lizleti dolgaikat 6sszekeverjék, mig a németek ezeket
szigortian kulon tudjék valasztani. Ennek megvan az
elénye és hatranya. En személy szerint inkébb akkor
merek kritikai megjegyzéseket tenni, ha a fénék nem
olyan h(ivosen tavolsagtartd. A vallalatnal egymassal
mindenki tegez6dik, csak a német féndkkel nem tege-
z6dnek. Ez tényleg egyfajta falat emel kozenk.”

A kapcsolatorientacié és a kapcsolatorientaciéra
épulé kommunikéacidval torténd probléemamegoldas,
valamint a tartalomorientacio és a tartalomorientaciora
épulé direkt kommunikacioval tortén6é problémameg-
oldas kozotti konfliktuspotencialra hivja fel a figyel-
met az alabbi idézet:

,A németek azt hiszik, hogy egy probléma megolda-
sandl a hivatalos Ut a legrévidebb. Ezért aztan irmak
egy levelet az illetékes hivatalnak, és csodalkoznak, ha
nem sok minden térténik az igytikben. Vagy még rosz-
szabb példa: Odamennek egy tolmaccsal, és kertelés
nélkil megmondjak, hogy 6k, mint ‘nagybefektetdk’
mit varnak el a hivataltél vagy a minisztériumtol. Ez-
zel aztdn még az esélyét is elpuskazzak annak, hogy az
altaluk képviselt tgyet joindulatdan kezeljék. A ma-
gyarok sokkal jobban biznak a sajat, nem hivatalos
kapcsolatrendszerikben, amely régi baratokbol és is-
merdsokbdl all (...) Az emberek egyszer(ien ismerik
egymast. Segitenek egymasnak megtalalni a ‘kiska-
put’. Ezen a nem hivatalos kapcsolatrendszeren ke-
resztll gyorsabban el lehet émni a kivant eredményt.”

A fenti idézet ugyanakkor arra is ravilagit, hogy
szinte a kapcsolatorientacié melléktermékének tekint-
hetjik az egyméasnak ‘kiskaput’ biztosité, ,,szabalyke-
rilgd” magatartast.

A magyarok Onértelmezésére és helyzetértékelésé-
re jelent6s befolyast gyakorolt tovabba az emocionélis
szempontok jelent6ségének hangsulyozasa.
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,,Német néz6pontbdl talan idépazarlasnak tlnhet, ha
mi a megbeszéléseken idénként magandolgokrol is
beszéliink. De ez egyszer(ien hozzatartozik.. A néme-
teknek meg kell tanulniuk, hogy a magyarokat az
érzelmeik erésen befolyasoljék a dontéseik meghoza-
taldban. Sokkal ersebben, mint ahogyan én azt a
német kollegaimnal tapasztalom.”

A vezetdi stilussal 6sszefliggésben is gyakran hang-
zott el az alabbihoz hasonlé vélemény: Topcu (2005)
magyar interjualanyai kérében is kdzdsen osztott Onér-
telmezésnek tiint sajat maguk érzelmesnek, ,,szocialis
érzékenységlinek” titulalasa.

,»A magyarok nagyon tudnak lelkesedni, de ezt racio-
nalis Gton nem lehet naluk elérni. Magyarorszagon a
munkatarsakat inkabb személyes példaval motival-
jak. Anémetek racionalis mddon érvelnek és elvarjak,
hogy ezt a tobbiek megértsék, és elfogadjak.”

Todbb magyar interjaban is visszatéré motivum volt,
hogy a magyar munkatars egy utasitast csak akkor
vesz ,.komolyan”, ha belatja, hogy az a mésik félnek
miért fontos, ami implicit médon a feladatmegoldas
emocionalis megkozelitésére utal:

»Nemrég konfliktusba keveredtiink a fénokiinkkel,
mert egy munkaval nem késziiltlink el a megbeszélt
hataridére. llyesmi tortént mar maskor is, és valaho-
gyan tolerdltak is, de ebben az esetben j6 nagy balhé
lett a dologbdl. Mert a mi késéstink miatt a fénokiink
sem tudott betartani egy hataridét. El kellett volna
kiildenie egy jelentést Németorszagba, és szliksége
lett volna hozza adatokra. Talén el kellett volna ma-
gyaraznia, hogy ebben a konkrét esetben miért is
olyan fontos a szdméra a hatéridd betartasa.”

A magyarok jelentds része azt a tapasztalatat, hogy
a németek nem veszik figyelembe a veleményét,
negativ emocidként ugy élte meg:

Az a benyomasom, hogy a németek nem biznak
benntink eléggé. Sokkal jobban hisznek a sajat elkép-
zeléseiknek, és hajlamosak arra, hogy javaslataimat
mell6zzEk, ignoraljak. Rendszerint csak akkor jonnek
hozzam, ha mér jol elrontottak valamit. Ekkor rend-
szerint mar tl kés6, és nagyon nehéz, mindent rend-
be hozni, killéndsen az emiatt tdnkrement kapcsola-
tokat.”

Jéllehet a magyarok tébbsége ezt a jelenséget azzal
magyarazta, hogy a németek nem biznak meg benne,
létezik egy talan masik lehetséges magyarazat is:

»Egyszer nagyon mérges voltam az egyik német kol-
legdra, mert nagyon elszantan képviselt egy olyan
véleményt, ami szakmai szempontbdl abszol(t nem

38

allta meg a helyét. Ezt kerek-perec megmondtam
neki. Azt vartam, hogy megsértdik, de legnagyobb
meglepetésemre azonban egész nyugodtan reagélt.
Réviden atgondolta, végil kézolte, hogy nekem van
igazam.”

A fenti idézetb6l inkabb arra kdvetkeztethetiink,
hogy a rendkiviil explicit, direkt kommunikacios stilus
értelmezéséhez szokott németek talan meg sem értik a
magyarok indirektebben megfogalmazott kdzléseinek
valds Uzenetét. Mint ahogyan annak sincsenek tudata-
ban, hogy kritikai észrevételeik milyen hatast valtanak
ki a magyar munkatarsakban:

,»Azok a német vezetdk, akik az orszagrdl és az itt é16
emberekrél negativan nyilatkoznak, aligha varhatjak
el, hogy a munkatarsak lelkesen végezzék a feladatu-
kat, illetve, hogy elfogadjak Oket.”

A fentihez hasonlé vélemény gyakran hangzott el a
magyar munkatéarsak részér6l. Szemléletvaltas elsésor-
ban csak azok esetében volt megfigyelhetd, akik hosz-
szabb id6t, esetleg éveket toltottek el Németorszagban.
Az aldbbi idézet egy ilyen ,,szemléletvaltott” magyar-
tol szdrmazik:

»AZ elsd idbkben nagyon kellemetlen meglepetés
volt szamomra, hogy milyen direkten, egyenesen
mondjdk meg az embernek, amit akarnak. ld6vel
mégis Ugy éreztem, hogy a német ‘udvariatlansag’
mégis udvariasabb, mert gyakran 6szintébb.”

A magyar interjuk harmadik kdzponti motivuma az
interjdalanyok improvizaciot és a kreativ megoldaso-
kat el6nyben részesit6 attit(idje volt, s jellemz6en eb-
b6l a szemszogh6l keriilt megitélésre a németek struk-
taraorientélt munkastilusa. A német struktiraorientalt
munkastilus vezet6i magatartasra gyakorolt hatasat a
magyar munkatarsak nagy része pozitivabbnak itélte
meg, mint az alabbi idézetben leirt magyar vezetéi sti-
lust:

A német féndkeim vildgosan megfogalmazzak a
munka céljat, az arra forditandé id6t, és elvarjak,
hogy a problémét 6nalldan és hatarid6re oldjam meg.
Csak akkor ellendriznek, ha méar megvan az ered-
mény. A magyarok, legalabbis azok, akikkel eddig
dolgom volt, szerették menet kdzben is tudni, hogy
éppen mit csindlok. Talan azért, mert menet kdzben
meggondoltak magukat, és az utasitasukat is megval-
toztattak.”

A sajat magatartas tekintetében azonban kivétel
nélkil minden magyar az improvizacio és a kreativitas
pozitiv megitélésére helyezte a hangsulyt:
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,A német kollegaim letilnek az asztalhoz, készitenek
egy Excel tablazatot, és nagy betlikkel felirjak, hogy
‘projekt Gtemterv’. Aztdn mindent e szerint a terv sze-
rint tesz. Es ha nem a terv szerint mikodnek a dolgok,
akkor ott a probléma, és nagyon sok id6t vesztegetnek
el arra, hogy egy Ujabb tervet készitsenek. En ezt na-
gyon korilményesnek tartom. Azt gondolom, hogy mi
magyarok sokkal kreativabbak és rugalmasabbak va-
gyunk. Ha nem ugy folynak a dolgok, mint ahogy ere-
detileg gondoltuk, akkor is adédik egy méasik megol-
das. A németek még akkor is kitartanak a ‘bevalt ter-
vk’ mellett, ha mar nyilvanvalo, hogy masképp gyor-
sabban és kevésbé bonyolultan mennének a dolgok.”

Ebbe a felfogasba ugyanakkor ,,belefér” az is, hogy
az eredeti - megallapodas szerinti - terv jelent6sen
modosuljon:

,Anémetek akkor is mereven ragaszkodnak az erede-
ti terviikhdz, ha a munka soran kidertil, hogy létezik
egy annal sokkal jobb megoldas is. A magyarok sok-
kal inkdbb kaphatok arra, hogy felrligjak az eredeti
tervet.”

A fenti megfigyelés magyarazatként szolgalhat a
németek altal nehezményezett magyar ,passziv
ellendllasra”, valamint arra, hogy a magyarok miért
nem tartjdk magukat a német elvarasnak megfelel6en a
hatarid6khéz, megallapodéasokhoz. Az alabbi - szintén
gyakran visszatér6 - vélemény is ezt latszik alata-
masztani.

,Amagyarok a feladatot tartjak fontosnak, a németek
a hataridét. A magyarok egy jo 6tlet kedvéért akér fel
is aldozzék a hataridét.”

Végil még egy példa arra, hogy egy német szem-
szogbdl egyértelm(en elitélendd magatartds hogyan
nyer magyar megvilagitasban pozitiv értelmezést:

,Anémetek tartjak magukat a megéllapodasokhoz és
sokkal egységesebbek azok végrehajtasaban. A ma-
gyarok szivesen improvizalnak, és képesek ugyanazt
a dolgot elejétdl fogva még egyszer megheszélni, ha
kiderill, hogy valami sokkal jobban miikédne més-
képpen, mint ahogy azt eredetileg megheszélték.”

3x5.-.

Mig a németek a tervek tobbszori megvaltoztatasat
altalaban negativ okokra, pl. atgondolatlansag, szerve-
zetlenség vezetik vissza, a magyarok ezzel kapcsolat-
ban inkdbb a rugalmassagot, azaz ugyan ennek a
magatartasforméanak a pozitiv jelentéstartalommal fel-
ruhézott hajtéerejét emelik ki.

Osszefoglalva megéllapithat6, hogy a magyarokkal
folytatott interjuk alapjan a viszonylagos magyar
onkép legfontosabb 6sszetevdinek tekinthetjik az erés
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kapcsolatorientaciot, az emocionalis megkdzelitést, va-
lamint az improvizacié és a kreativ megoldasok elény-
ben részesitését. Kérdés, minek tekintsiik a magyarok
megallapodasokkal és szabalyokkal szemben tanusitott
kozombosségét? A magyar interjlalanyok erre vonat-
koz6 utaldsai alapjan nem tekinthetjiik egyértelm(en
onallé cselekvési orientacidnak, inkabb csak egy, a
triikkds értelemben ,,kreativ’” és/vagy kapcsolatorien-
talt megoldasokkal alkalmanként egytttjard jelenség-
nek. Német dsszehasonlitasban azonban a ,,szabalyo-
rientacio, internalizalt kontroll" hianya annyira szem-
bet(ing, hogy kézenfekvének tlinhet a ,,szabalyorienta-
ci6” ellenpolusaként 6nallé kategoriat alkalmazni. Itt
ismét érdekes parhuzamot figyelhetink meg Topcu
(2005:132 pp) megallapitasaival, aki a kreativitas
téméjat a magyar interjualanyok viszonylagos 6nképé-
nek egyik legmarkansabb elemeként emliti, ugyanak-
kor arra isfelhivja afigyelmet, hogy a magyarok jel-
lemz6fogalmi meghatarozasa a kreativ ,,trikkdsség”
volt, ami a szabalyok aldli kibuvék megtalalasanak
pozitivan értékelt képességét (is) jelenti, s ez Altal
egyértelmlen az egyének szabalykdvetési magatarta-
sahoz (is) kotédéfogalom.

Az eredmények értelmezési lehetségei
az oktatasban torténd felhasznélasukkal
Osszefliggésben

Az idézetek mozaikdarabjaibél az olvasd szamara
oOsszeallhat egy, a legjellemz&bb magatartasbeli ki-
Ionbségeket megjelenité kép, amelyet a kdvetkezd el-
lentétparokkal szemléltethetiink:

1 Mikodzben a németek inkabb tavolsagtartéak, a ma-
gyarok a hivatalos érintkezések soran is kozelségre
(személyes kapcsolatokra) torekednek.

2. A németek szamara a kommunikacio tartalmi, mig
a magyarok szdmara annak kapcsolati (emociona-
lis) 6sszetevli a fontosabbak. Mas szavakkal: a né-
metek szamara a targyilagossag, a magyarok sza-
mara az érzelmi szempontok a fontosabbak.

3. A németek a feladatokat elemz6 mddon kozelitik
meg, €s a rendszerezett megoldasokat részesitik
elényben. A magyarok inkéabb intuitiv modon koze-
litik meg a problémaét, és nem &ll t6luk messze az
sem, ha rogtondznitk kell.

4. Anémetekre inkdbb a monokronikus, mig a magya-
rokra inkabb a polikronikus id6orientacid jellemzé.

5. Németorszagban a térténelem soran kialakult egy
vitakultira. Magyarorszagon tobbre értékelik a ba-
ratsagos, kozvetlen légkért. Am ha betelik a pohar,
a magyarok gyakran érzelmeikt8l vezetve reagal-
nak.
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6. Mig a német megkozelitést a tdrvényekhez, szaba-
lyokhoz és el8irasokhoz valé fegyelmezett alkal-
mazkodas jellemzi, addig a magyarok inkabb sze-
mélyes ,,kapcsolatrendszerlkre” tdmaszkodnak.

A fenti ellentétparok a felszinen tapasztalhat6
jelenségek alapjan 6sszegzik német és magyar inter-
jualanyaink egymasrél szerzett tapasztalatait, ezért a
2002-ben publikalt tanulmanyban tébb okbdl sem
torekedtlnk arra, hogy a feltart tendenciakat altalanos
német, illetve magyar cselekvési orientaciénak, révi-
den: kulturstandard-parnak tekintsuk.

Egyrészt azért, mert nyitott kérdés volt, hogy egy
bizonyos szubkultira tagjainak (német érdekeltségl
magyarorszagi véllalatok német és magyar, diplomas
munkatarsai) egy specialis kontextusban (szakmai
kommunikacié magyar munkatarsak és német vezeték
kozott) egymasrol szerzett tapasztalatai mennyire alta-
lanosithatéak. Bér a viszonylagos német énkép 0ssze-
vetése Schroll-Machl (2002) kdzponti német kultur-
standardjaival, valamint a német-magyar interakciok-
ban kdrvonalazédott viszonylagos magyar 6nkép &sz-
szehasonlitisa az osztrdk-magyar interakciok viszony-
lagos magyar nképével (Topcu, 2005) megerdsitette a
2002-es kutatas eredményeit, az dsszehasonlitas révén
az is nyilvanvalova valt, hogy a konkrét dsszevetés a
viszonylagos 6nkép egyes elemeit kilonbdzd inten-
zitassal hivja el6.

Masrészt azért sem beszélhetlink ,kulturstandard-
parokrél”, mert mint az elemzésiinkbdl is kidertlt,
mas-mas cselekvési orientacié (kulturstandard) allhat
egy és ugyanazon ,,jellemzé magatartas” hatterében, és
nincs is minden egyes cselekvési orienticidnak a
masik kultdrdban egy az egyben megfeleltethetd
»parja”. Raadasul az egyes ellentétparokat alkotd
magatartasformak mogott egy kultaran belil is kilon-
b6z6 cselekvési orientacid(k) keresenddk. (A magyar
nemcsak azért polikronikus, mert a strukturalt feladat-
megoldas helyett improvizativ, kreativ megoldasokban
gondolkodik, hanem azért is, mert kapcsolatorientalt,
igy a kapcsolat prioritdsa nem teszi lehet6vé a zavaro
tényez6k - pl. kollegialis kérés - sért6dés nélkil torté-
nd kikuszobolését.)

Végul vizsgéljuk meg az eredmények oktatasi célra
torténd felhasznalasanak szemszdgébdl is, hogy cél-
szer(i-e egyaltalan német-magyar kulturstandard-par-
ként értelmezni a kutatdsunk sordn korvonalazddott
viszonylagos német és viszonylagos magyar 6nképet.
Véleményem szerint azért nem, mert a megallapitott
kulturalisan determindlt cselekvési orientaciok ellen-
tétparokként térténd - lehet6leg tablazatos - 6sszefog-
lalasa veszélyes leegyszer(sitésre csabit, és kari-

40

katurava torzitja a gazdagon arnyalt képet. Olyan kari-
kat(rava, amely inkébb a sztereotipiakat erdsiti, ahe-
lyett, hogy kdzelebb vinne a mésik kultira megértésé-
hez.

Egy maésik kultdra, illetve az eltér6 szocializacioval
rendelkez8 partner megértésében éppen annak a tény-
nek a felismerése segit, hogy egy-egy szamunkra fur-
csa magatartas, vagy reakcio hatterében sok killénbdz6
ok is allhat. Nézzuk példaul a magyarok ,,hallgatasat”
a megbeszéléseken, ami sok német vezetének okoz
problémat. Hiba lenne ezt a magatartast pusztan azzal
magyarazni, hogy a kapcsolatorientalt magyarok a
csoportharmoénia oltaran feldldozzdk a vitakultdrat.
Ennek a hallgatasnak egyik lehetséges oka lehet az is,
hogy a magyar munkatars szamara tul nehéz feladatot
jelent idegen nyelven minden részletében kifejtenie az
allaspontjat, ezért inkabb széba se hozza a témat.
Ugyancsak elképzelhet6 magyarazat, hogy a kommu-
nikacios stilusok kilonboz6sége okan, amelynek egyik
fél sincs tudataban, eddigi probalkozasait nem kisérte
siker, s ezért a munkatars inkabb a ,passziv ellenal-
last” valasztja.

Hall-al (1973: S. 37) egyetértésben mi is azt valljuk,
hogy: ,,if culture is learned, then this means that it can
be taught”. De mit jelent voltaképpen a kultdra elsa-
jatitdsa? Az interkulturélis tréningek megrendel6i és
résztvevdi az interkulturdlis kommunikéacié ,,gramma-
tikaja” helyett inkabb minél révidebb id8 alatt, minél
tobb tényt szeretnének megismerni a ,,masik” kultura-
rol. Hossz( tdvon azonban csak az teszi képessé a
résztvevéket Gjabb és Ujabb szituaciok megoldasara,
ha a tréner nem explicit médon, tényként szamol be az
adott kultdra (mind az értékkutatds, mind pedig a kul-
turstandard-kutatas altal feltart) jellemzd&irél, hanem
ezeket az ismereteket felhasznalva olyan gyakorlato-
kat és feladatokat allit 6ssze, amelyek megoldasa soran
a résztvevok
a) (fel)ismerik a kommunikacios stilus, az észlelés és

az értelmezési mintak kultirafligg6ségét, és
b) (fel)ismerik sajat kulturalis jellegzetességeik hata-

st a masik kultlra tagjaira.

A Kkulturstandard-kutatas eredményeire épilg inter-
kulturalis tréningek, és interkulturdlis mediacié kon-
cepcidjanak és maddszereinek bemutatasa azonban mar
egy kovetkez6 publikacio témajat képezi.
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Labjegyzetek

1 Atanulmény eredményei a Hofstede utani értékkutatas (GLOBE,
2002, Derjanecz, 2003,) német és magyar vonatkozasu megal-
lapitasaival 6sszevetve is megerdsitést nyertek. A cikk terjedel-
mi korlatéi nem teszik lehetévé a részletes dsszehasonlitast,
illetve az értékkutatas eredményeinek értelmezését, informacio-
ként azonban ide kivankozik a fenti kutatasok eredményeinek
rovid, kommentar nélkuli 6sszefoglalasa.

GLOBE-Dimenzidk Magyarorszdg ~ Németorszag

(Bakacsi etal., (E. Szabo et al,
2002:76) 2002:63)

Bizonytalansagkertilés 312 522 5.16
Jovorientacio 321 427 3.95
Hatalmi tavolsag 5.56 525 5.54
Intézményi kollektivizmus 353 3.79 3.56
Huménorientacio 335 318 340
Teljesitményorientacio 343 4.25 4.09
Csoportkollektivizmus 525 4.02 452
Nemi egyenl6ség 4.08 3.10 3.06
Réamendsség-asszertivitas 323 4.55 4.73

(A kérd6iv egyes valtozéinak értelmezésérél lasd Bakacsi et
al., 2002:75 pp, és E. Szabo et al., 2002:62 pp)

Derjanecz (2003) Hofstede modszerével végzett vizsgalata soran 300
német és magyar személyt kérdezett meg. Az adatok statisztikai elem-
zése a Hofstede dimenzidk alapjan a kovetkezd eredményt hozta:

Dimenziok Németorszdg ~ Magyarorszag
Hatalmi tavolsag achtdistanz 37 73
Individualizmus 72 58
Cselekvés - létezés értékek 60 62
Bizonytalansagkertilés 61 57

(Derjanecz, 2003 79 - 92)

A deduktiv kategdridk alapjan térténd dsszehasonlitas csak a ,hatalmi
tavolsdg” és a ,.kollektivizmus-individualizmus™ tekintetében muta-
tott ki jelent6sebb kilonbséget. A, bizonytalansag keriilés” esetében a
kiilénbség elenyész6, Derjanecz qualitativ interjli azonban a egyér-
telm(ien kimutattak, hogy a szabalykovetés Németorszaghan jelentd-
sebb (Derjanecz, 2003:145).
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2 Jol példazza a kultira-dsszehasonlitd kutatds egydimenzids
megkozelitését Edward Hall (1985, 1991)munkéssaga, aki
el6szor a kultaranként eltérd idéorientaciot (monokronikus vs.
polikronikus) vizsgalta, kés6bbi munkaiban pedig az egyes
kultdrak tagjainak a térhez, véguil az informaciéhoz valé viszo-
nyat kutatta, (high - context versus low context kulturen).

3 Hofstede (1980) 66 orszagra kiterjed6en 6sszesen 117000 IBM
alkalmazottat kérdezett meg tobbek kozott arrdl, hogy milyen-
nek érzékelik sajat munkahelyi helyzetiiket, és melyek a sza-
mukra fontos értékek, s nagyszabasu empirikus kutatésaira ala-
pozva a kultirak 6sszehasonlitasanak 6t dimenzigjat kilénboz-
tette meg:

a) A hatalomhoz val6 viszonyulas.

b) Kollektivizmus - individualizmus.

) Maszkulin jelleg - feminin jelleg.

d) Az élet hosszU tava tervezése - az élet rovid tava tervezése
e) A bizonytalansag elkerulése.

4 Fons Trompenaars hét kultiradimenziét kiilonboztet meg:

a) Universalizmus (szabalyok uralma) vs. partikularizmus
(kdralmények, emberi kapcsolatok prioritasa).

b) Individualizmus vs. kollektivizmus.

c) Neutralis (semleges) vs. affektiv (emocionalis).

d) Specifikus (elvalasztja a tarsadalmi tevékenységet a sajat
privat/érzelmi élettdl) vs. diffaz (nem valasztja el a tarsadal-
mi tevékenységet a sajat privat/érzelmi élettdl.

e) Az egyén teljesitmény vagy az egyéb korilmények altal
orientalt.

f) Szekvencialis (Hall-nal monokronikus) vs. szinkronikus
(Hall-nal polikronikus).

g) Bels6 iranyitasu (az ember uralja a természetet) vs. kiilsé
irdnyitasu (az ember része a természetnek).

Ellentétben Hofstede-el Trompenaars nem a kapott adatok ki-
elemzése alapjan fogalmazta meg a dimenzioit, hanem annak
alapjan, hogy szdmara mely kiilénbségek tiintek relevansnak és
praktikusnak. Az adatbazis maga is mind mindségét (nem min-
den dokumentalt), mind pedig mennyiségét tekintve messze el-
marad a hofstedei mogott.

5 A GLOBE-kutatashoz fizhet§ az a remény, hogy aktualizaljak
Hofstede mar toébb mint 30 éves adatait és hogy kikuszobolik az
akkori kutatés hianyossagait.

6 Hofstede (1991:5) a kultdra fogalman a ,,szellem kollektiv prog-
ramozasat” érti, ,,amely az emberek egy csoportjanak vagy

7 Brodbeck (2002) német GLOBE-kutaté eredményei szerint Né-
metorszag az un. ,,Germanic Europe cluster” részeként ,,atlagos
hatalmi tavolsaggal”, mig a Magyarorszagot is magaban foglalo
Eastern European cluster” ,,nagy hatalmi tavolsaggal” (lasd
Bakacsi, Takéacs, Karacsonyi, Imrék, 2002) jellemezhet6.
Lehet-e ebbdl arra kdvetkeztetnie, pl. egy német vezetének,
hogy milyen vezet6i stilus alkalmazésa a legcélszer(ibb Ma-
gyarorszagon? Sugallhatja-e ugyanakkor a fenti megallapitas
azt is, hogy a Magyarorszagon bevalt vezet6i stilus a szintén
,-Eastern European cluster”-hez tartoz6 Albaniaban ugyan olyan
eredményes lehet? Elegendd informéciot nydjthat-e egyaltalan
a dimenziékon alapulé dsszehasonlitas az interkulturalis kom-
munikéacié komplex kihivasaira torténé felkésziiléshez?

8 Ezekre a szubjektiv igazsagokra - az egyes individuumok sze-
mélyiségjegyei mellett - meghatarozd befolyassal birhatnak a
két adott kultira kozétti viszonybdl taplalkozé sztereotipiak, a
bikulturalis interakci6 szerepl8i kdzott jellemzéen leosztott sze-
reposztasbol adodd fiiggdségi, illetve hatalmi viszonyok, vala-
mint azok a nyelvi tényez6k, amelyek megnehezithetik a kom-
munikaciot két eltéré anyanyelvvel és kulturdlis hattérrel ren-
delkez6 partner kozétt. (Meghaladna e cikk - hat még egy lab-
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jegyzet! - kereteit, ha megkisérelnék az interkulturalis kommu-
nikaci6 valamennyi speciélisan nyelvi spektuséara kitérni. Ezért
csak két példat emlitenék: a kulturalisan determinalt kommu-
nikaciés stilusok killdnbdzGségét és a nem az anyanyelvén be-
sz€l6 fél nyelvi hianyossagait. E tényezéket figyelembe véve
okkal feltételezhetd, hogy a cross-cultural iranyultsagu értékku-
tatas eredményeit (j szempontokkal arnyalhatja egy bikulturalis
irdnyultsagl  kutatasi  projekt, amely ezeknek a szubjektiv
igazsagoknak a feltarasara vallalkozik, és amelynek révén lehe-
tévé valik az interkulturdlis interakcidk specialis nyelvi prob-

Iémaira is reflektalni.

A ,,viszonylagos 6nkép” fogalman az egyén kulturdlis 6nértel-

mezését értem. Més széval, hogyan latja és értelmezi énmagét

és cselekedeteinek kulturalis meghatarozottsagat az idegen
kultdra tiikrében.

Topcu Katalin (Vezetéstudomany, 2005) A kulturstandard mod-

szer mint az interkulturalis kooperéaciok elemzésének egyedi

eszkdze” cim(i irasdban részletesen bemutatja a kulturstandard-
elméletet- és mddszert.

Thomas (1996) alapjan a kritikus interakciés helyzetek

fogalman olyan interakcios helyzetet értink, amely legalabb két

kiilénboz6 kulturalis hattérrel rendelkezé fél kozott jott létre, s

amelyben az interakcié egyik (vagy valamennyi) résztvevéje

meglepének és nehezen értelmezhetének itéli meg az eltéré kul-
turdlis hattérrel rendelkezd partner viselkedését.

A 2002-ben megjelent, elsdsorban nem az akadémiai kéroknek

sz6l6 publikacioban a kulturstandard kifejezést a kdzérthetéség

kedvéért ,kulturalis norméanak” forditottam (Szalay, 2002). A

kulturstandard fogalma azonban a ,,normanal” egyrészt tagab-

ban (altalanos orientacid), méasrészt pedig szlikebben (konkrét

etikettszabalyok) is értelmezhet6 (lasd Topcu, 2005).

A kulturstandard-kutatés altal eddig feltart német kézponti kul-

turstandardok Schroll-Machl (2002, S.34-35): alapjan:

1 Tartalomorientécio

2. Struktirak és szabalyok nagyra értékelése

3. Szabalyorientacio, internalizalt kontroll, ellen6rzés (interna-
lisierte kontrolle)

4. Az id6 tudatos tervezése (Zeitplanung).

5. A személyiség életben betoltott kiilonbozd szerepeinek éles
elhatéarolasa (Trennung von Persénlichkeits- und Lebensbe-
reichen) szakmai-privat, racionalis-emocionalis, szerep-sze-
mély, formais-informalis).

6. Explicit, direkt (Iényegretord) kommunikéacio.

7. Individualizmus.

A modszer részletes leirasa olvashaté Topcu Katalin (2005:65

PP)-

A narrativ interjukban egy bizonyos nemzeti kultiran beldli

szubkultara képvisel6inek egy idegen kultira képviselGivel at-

élt kritikus interakcios élményeinek felelevenitése torténik.

Aktiv Figyelem technikajanak egyik eszkéze a parafrazalés, az-

az amésik fél nyilatkozatainak sajat szavainkkal torténd ossze-

foglalasa.

Lamnek, S. (1995) Qualitative Sozialforschung, Band 1.: Met-

hodologie.

Maddszerlink részben hasonlithaté a tikorkutatashoz (Dunkel/

Mayrhofer 2001).

A német-magyar munkacsoportok szamara tartott tréningeken

is ez az egyike a résztvevlk altal leggyakrabban el6forduld

szempontoknak.

(@) A nem-anyanyelv( beszélé a kommunikéci6 tartalmi aspek-

tuséra koncentral, ami a kit(izott céljai kdzott elsé helyen szere-

pel. Ekdzben lemond arrél, hogy a kapcsolat aspektusat a nyel-

vi interakcidban megfelel6 modon érvényesitse, (b) A partneri

vonatkozas hianya jut kifejezésre a Grice-féle elvek elhanya-
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Cikkek, tanulmanyok

golasdban is (Grice, 1993). A nem-anyanyelv( beszél6k véte-
nek a Grice-féle mingség-elv ellen (fogd hozzaszélasodat a
lehet6 legrévidebbre), és a modra vonatkozo elv ellen (fejezd ki
magad vilagosan), valamint a relevancia ellen is (legyen a mon-
danivaléd relevans), (c) A nem-anyanyelvid targyal6fél kozlései
funkcionalis redukciét mutatnak: a funkcionalis redukcié altal a
nem-anyanyelvl téargyal6fél a megoldandé kommunikacios
feladatot a sajat kifejezési lehetéségeihez igazitja. Ennek kovet-
kezményekeént kerdli a ,,nehéz” kérdéseket és inkabb lemond a
kozlési szandékrol, (d) A nem anyanyelvi targyal6felek lénye-
gesen kevesebb kérdést tesznek fel az interakcié soran, mint az
anyanyelviikon targyalok (Kotthoff, 1989, Szalay, 1998).

21l Tobbek kozott Byrnes (1986), Knapp-Pothoff (1997) és Miller
(1991) vizsgalatai is igazoltak, hogy az interakcidban a konflik-
tusokat a felek gyakran nem kommunikaciés problémaként azo-
nositjak, holott a masik kultirahoz tartozé beszélget6partner-
nek tulajdonitott jellemvonasok az adott kultirdban preferalt
kommunikaciés stilussal magyarazhatok.

2 Itt meg kell emliteni, hogy a magyarok nagy része nem is azo-
nositotta be, hogy a németekkel kapcsolatos kellemetlen tapasz-
talatai az eltér6 kommunikacios stilus okén adédtak, hanem
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azokat a németekrdl kialakult sztereotipiakkal (arrogancia,
,.ubermensch-mentalitas”) magyaréazta!

23 Metakép: a magyaroknak a német fél magyarképére vonatkoz6
feltételezése, illetve a németeknek a magyar fél németképére
vonatkoz6 feltételezése.

24 A szemszogvaltds fogalman azt értem, hogy az interjipartner
felvette a kornyezete értékeit, igy az altala képviselt adaptiv
viselkedést tukroz6 latasmod mar nem jellemezhetd tipikusan
magyarnak, vagy németnek.

25 A strukturaltsag kapcsan megemlithetem sajat tapasztalataimat
is az interjuk készitse soran: a megkérdezett németekkel 1énye-
gesen strukturaltabb interjuk késziltek mint a magyarokkal.

26 Az ,,id6 tudatos tervezését” tekinthetjuk a ,,tartalomorientacio”
és a ,strukturaltsag” egyik megnyilvanulasanak.

27 Jog.: elviendd szolgéltatas.

28 Topcunal (2005:153 pp) ez a motivum a kapcsolatorinetacié
kulturstandardjaban végig nyomon koévethetd.

29 Az értékkutatas (Trompenaars) terminoldgiaja ezt az univerza-
lizmus - partikularizmus ellentétparral fejezi ki.
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