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BORGULYA ISTVANNE

A magyar menedzserek

és az interkulturalis kommunikac

A 80-as évek vége O6ta Magyarorszag
a radikélis gazdasagi valtozasok koréat
éli. A gazdasag pillérei alakulnak at:
Uj gazdasagi térvényeket hoz a parla-
ment, korabbi allami vallalatok kerl-
nek magantulajdonba, szdmos kis- és
ko6zépméreti vallalat sziletik, a koz-
ponti irdnyitasi rendszer a piacgazda-
s4g felé torekszik, az orszag nyitott a
bedramlé kulfoldi téke el6tt és az Eu-
ropai Unié tagjava akar valni.

Az altalanos nehézségek kozott kil-
foldi beruhazdktdl varjuk a megélén-
kilés serkentését, akik korszer( me-
nedzsmentmaodszereket, fejlett techno-
l6giat hoznak magukkal, és utat nyit-
nak eddig hozzaférhetetlen kilfoldi ér-
tékesitési piacok felé is. 1994 végéig
kdzel hiszezer vegyesvallalatot alapi-
tottak hazankban. Az 1994 aprilisaban
formalisan is benyujtott EU-tagsagi
kérelemmel Magyarorszag tovabbi
fontos Iépést tett a viliggazdasagi in-
tegralddas felé. A gazdasag nemzetkd-
zivé valasanak folyamata mar elkez-
dédott. Mindez sok vallalat menedzse-
reinek (j kihivasokat, (j feladatokat je-
lent: gyarapodd kapcsolatokat kilféldi
partnerekkel, egyre gyakoribba valo in-
terkulturalis targyalasi helyzeteket.

Jelen tanulmany a tipikus interkul-
turédlis helyzetekb6l kiindulva foglal-
kozik azokkal a befolyasol6 tényez6k-
kel, amelyek a magyar viszonyok koé-
z0tt sajatos modon nehezitik a kom-
munikéaciot a nemzetkozi egyuttmiko-
dések keretében. Ravilagit az érték-
rendben és a véllalati kultdraban be-
kdvetkezett atalakulasokra, valamint
azokra a bizonytalansagokra és fogya-
tékossagokra, amelyek a kommunika-

ci6 tényez6i kozil a ki, mit, mi modon
és eszkdzzel és milyen eredménnyel
kérdések kapcsan keltenek zavarokat.

A menedzser tipikus
interkulturdlis
kommunikacios helyzetei

Az interkulturédlis gazdasagi kommu-
nikacid elsésorban azt jelenti, hogy kii-
16nb6z8 kultlrakbol szdrmaz6 szemeé-
lyek egy, az egyik fél szdmara idegen,
a kultdra altal meghatarozott szituaci-
Oban talalkoznak, hogy egymassal ke-
reskedjenek, tevékenykedjenek. A
mindenkori partnerek azonban ... egy
egészen egyedi kultura/tarsadalom,
egy sajatos vallalati kultura képvisel6i
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és kulturalisan meghatéarozott indivi-
duumok. A partnerek egyike szdmara
ez a kulturdlis kontextus és a mas kul-
tarat képvisel6 partner idegen.

llyen értelemben minden mene-
dzser kommunikéaciojat meghatarozza
az a nemzeti kultdra, amelyben él,
meghatarozzak annak szubkultdrai,
mint a gazdasagi, a miszaki kultira,
és hatassal van ra annak a vallalatnak
a kultaraja is, amelynek alkalmazottja.

A menedzser munkéaja soran, tar-
tésan vagy esetenként szembesilhet
interkulturalis kihivasokkal.

Tartdsan, ha mint cégének kikuildott
vezetd beosztasu alkalmazottja fiokin-
tézményt, vagy nagyobb volumendi
projektet vezet kulfoldon, de akkor is,
ha sajat orszagaban egy leanyvallalat-

Magyarorszag nemzetkozi gazdasagi integraldédasra torekszik. Az

EU-csatlakozasi kérelem benyUjtasa tettekre, tudatos felkésztlésre
sarkall. A tagulo Uzleti mozgastér sok vallalat menedzsereinek Uj
kihivasokat, mer6iben 0j feladatokat jelent: gyarapod6 kapcsola-
tokat kualfoldi partnerekkel, egyre gyakoribba valé nemzetkozi
targyalési helyzeteket. A magyar menedzserek tobbsége nincs az
Uzleti élet interkulturdlis helyzeteire felkészllve. Gazdasagi érdek
tehat alaposan feltarni a buktatokat, és ezek ismeretében nyudjtani
segitséget a vallalati szakembereknek. E dolgozat ezt az érdeket
tartja szem el6tt, amikor célul t(zi ki a magyar menedzser
kultarakézi kommunikacios helyzeteinek vizsgalatat és azoknak
a tényez6knek szambavételét, amelyek e minden viszonylatban
buktatdkkal teli feladatot a magyar menedzser szamara sajatosan
megnehezitik.

Borgulya Istvanné dr. egyetemi adjunktus a JPTE Kozgazdasagtudomanyi
Kar ldegennyelvi tanszékén.
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nal, vegyesvallalatnal a zémében kiil-
foldiekbdl allo vezetés tagjaként dol-
gozik. Alkalmanként, ha kilféldi part-
nerekkel Uzleti targyaldsokat folytat,
fuggetlenil attol, hogy a targyalas kiil-
foldon vagy sajat orszagéaban zajlik-e.

Témank, a magyar menedzserek
kommunikaci6ja szempontjabdl mind-
két valtozat fontos. Az egyre nagyobb
szamu vegyesvallalat és a multinaci-
onalis cégek sokasod6 leanyvallalatai
mindennapiva teszik, hogy a magyar
menedzsereknek a beruhazo, az anya-
véllalat képviselGivel, tehat egy mas
kultura tagjaival egyutt kell dolgozni-
uk, probléméakat kell megoldaniuk,
dontéseket kell hozniuk. Ez az egyiitt-
m(ikddési forma, amikor a menedzser
sajat orszagaban, sajat vallalatanal sa-
jat kultdrabeli beosztottakat iranyit és
mintegy hidat épit a helyi dolgozdk és
a kalfoldi vezetés kozé, egyszerlbb
feladatok elé allitja, mint azt a mene-
dzsert, aki idegen orszagban tevékeny-
kedik. Ennek ellenére megjelenhetnek
a kulturélis kilénbségekbdl eredd tipi-
kus konfliktusok.

Emelkedik a nemzetkdzi tendere-
ken kulfoldi projektvezetést elnyerd
magyar vallalatok szdma is, ilyen ese-
tekben a menedzser kis stabjaval akar
éveket is tolt egy-egy idegen kulturaju
kérnyezetben; a nemzetkdzi piacokra
vald kilépés pedig az alkalmankénti (iz-
leti targyalasokat teszi egyre gyakoribba.

A kommunikéacio kultaratdl
fligg6" komponensei

Hogy egy kdzosségen belil kinek van
joga kommunikalni, er6sen kultarafiig-
g6. A férfiak és n6k, iddsek és fiatalok
kiillonbdz6 megszolalasi jogai ma isjél
megfigyelheték a kilonb6z8 kultirak-
ban. A ,,Ne szdlj bele a felnéttek be-
szélgetésébe!”,, Vard ki, amig a feln6tt
befejezi mondanivalojat!” nevelési in-
telmek a mi kultirankban is viladgosan
kérvonalazzak a kozosség tagjainak
killonb6z6 kommunikalasi jogait. A
vallalati kultdra elemét képezé valla-
lati kommunikécids rendszer is egyér-
telmden behatarolja a kiilonbdz6 szin-
teken foglalkoztatottak helyét a kom-
munikécios lancban: ki képviselheti ki-
felé a céget, ki targyalhat kilfoldi Gz-

letfelekkel és ki kivel vitat meg adott
kérdéseket, ki utasit a vallalaton beldl.
Hasonléan kultarafiiggd a mit sza-
bad elmondani kérdés. Minden kultdr-
kozosségben vannak tabu-témak. A
személyes szféraba tartoz6 probléma-
kat nagyon kulénbéz6 modon kezelik
a kilonb6z6 kultdrak. Az amerikaiak
nem tarjak fel egészségi problémaikat
és magangondjaikat, mi néhany oéras
vonatozas soran olykor utastarsaink
teljes életltjat, elszenvedett dsszes be-
tegségét megismerhetjik. Hasonl6an
kultdranként kilénbdzéen kezelt kér-
dés a kereset. ,Na, és mennyi a fize-
tésed?” - hallhatjuk sokszor a buszon,
villamoson, ahol ismerésok néhany
percig beszélgetnek. A keresetrl ér-
dekl6dni, arrdl beszélni sok kultiréban
otrombasagnak mingsiil. Es hosszasan
folytathatnank a példak sorat.

A ,,mit szabad, mit kell elmondani”
Osszességében sok mindent elarul a
gazdasagi kultarérdl is. Csak egyetlen
példa az a szabalyozasi rendszer,
amely bizonyos orszagokban példaul
el@irja a vallalat éves mérlegének nyil-
vanossagra hozatalat. Ez a nyitottsag
bizalomerdsitd, a megbizhatésag, el-
lendrizhetéség demonstralasa. Hogy
mit tesz publikussa a birtokaban Iévé
informaciohol a vallalat, az elssorban
avallalati kultura fuggvénye. Javarészt
avallalati kultaratdl fugg, hogy nagy-e
az informécidvisszatartéds a vallalaton
beltl, hatalmi motivacié van-e az el-
hallgatas, a kodosités mogott, vagy el-
lenkez6leg: a nyitottsag, az informéaci-
0k megosztasa a jellemz6.Kultarafiig-
g6ek amad és az eszkdzok is, ahogyan,
illetve amiknek a segitségével a kom-
munikacio zajlik. Sok vallalat kommu-
nikalasat teljesen behatarolja alkalma-
zottjainak nyelvtuddsa. A nyelvtudas
altalaban nagy mértékben fugg a nem-
zeti kultaratol, de azt, hogy egy vallalat
mekkora sulyt fektet dolgozdinak to-
vabbképzésére, a vallalati kultira hata-
rozza meg. A hirtovabbitas technikgja,
a rendelkezésre all6 technikai eszkdzok,
a gyakorlattd valt alaki megjelenités
ugyancsak jellemzik acsoport kultarajat.

A kommunikécio eredményességé-
ben, sikerességében jelentés szerepet
jatszik a targyalasi készség fejlettsége,
a tartalom és a formai tényezd6k szink-
ronjanak, a kifejez6 erének az érvé-

55

nyesilése. A kommunikalast a nemze-
ti, a gazdasagi és a vallalati kultara
hatadrozza meg, tehat tisztaban kell len-
nunk kultarank legfontosabb jellemz6-
ivel, kiiléndsen a kultura alapjat képe-
20 értékek és normak dsszetettségével.

Napjaink kulturajanak
valtozasa - valtozasok
az értékrendben

A 80-as évek végével felgyorsult gaz-
dasagi és politikai atalakulds az érték-
szemléletre is jelent6s hatassal van.
[Andorka, 1995] Az ember alapfelte-
vései a kérnyezethez val6 viszonyrdl,
az igazsagrol, az ember lényér6l, az em-
beri cselekvésr6l és kapcsolatokrol,
amik vilagképiinket formaljak [Schrey-
699, 1989:5], rendkivil lassan valtoz-
nak, ebbe a rendbe kiils6 er6kkel be-
avatkozni rovid tdvon nem lehet. Ala-
kitani lehet azonban az értékekrdl al-
kotott felfogast olyan hatarokon belil,
amiket az értékek alapjaul szolgél6
alapfeltevések az adott pillanatban
megengednek, amennyiben a kilvilag
impulzusai er6sek és az egész kultar-
kozosséget érintik. A talélésért folyta-
tott kiizdelem rabirhatja egy kdz6sség
tagjait, hogy tilalmakat szegjenek meg,
normékat hagyjanak figyelmen Kiviil,
Uj ideologiakat fejlesszenek ki, a ko-
rabbitdl eltéré elvekhez tartsak magu-
kat. Az Gjra kdrvonalazodott értékek
fokozatosan kialakitjak a normarend-
szert, az Uj szokasokat. A gyakorlatban
meg is fordulhat a hatdsmechanizmus:
el6szor terjednek el bizonyos szoka-
sok, pl. vonzé kils6ségek terjednek el
puszta utanzads révén, s a szokasok
alapjaul szolgalé értékek csak kés6bb
tudatosulnak.

A jelenlegi gazdasagi atalakulas
modositja az értékrendet. (1) A gazda-
sag szerkezete, a tulajdonviszonyok-
nak megvaltozasa kovetkeztében em-
berek sokasaga vesziti el munkahelyét.
Ennek kdvetkeztében a biztos munka-
hely, amit kordbban mindenki termé-
szetesnek tartott, felértékel6dik. A
munkahely megtartdsa érdekében so-
kan vallalnak olyan er6feszitéseket (to-
vabbképzés, nagyobb odaadas), amiket
e felértékelédést megel6z6en nem tet-
tek. Ma az emberek jelentds része sz6-
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rongaté id6hianyban szenved, hiszen
féallasa mellett jovedelempdtld tevé-
kenységet is kénytelen folytatni. Ez az
alland6 surget6 nyomas atalakitja az
id6hoz val6 viszonyt. Az id6tényezd
felértékel6dik. Tetézi ezt az informa-
cioszerzés gyorsasagabol eredd el6-
nyok felismerése. (2) Valtozasok alltak
be a tulajdonhoz valé viszonyulasban
is. A magantulajdon visszanyeri egész-
séges statuszat. (3) N6 a mindség ér-
téke. A minGség els6 lépésben elvaras-
ként, kovetelménykéntjelenik meg: fe-
lettes cél a termelésben, igény a fo-
gyasztasban. Hosszu tdvon azonban at-
alakul az individuumnak a min6séghez
vald viszonya: 0szténzd er6vé, indi-
tékka valtozik, ami arra készteti, hogy
maga is mindenben mindségre, igé-
nyességre torekedjen. (4) Atalakul a
kdrnyezethez valé viszony. Ebben is
nagy szerepe van a kilféld mintajanak,
a nevelésnek. A természet megsemmi-
sitése, rombol6 kizsdkmanyolasa, a jo-
vlre nem figyel§ pusztitdsa a negativ
értéktartomanyba kerdl, és pozitiv vi-
selkedési mintdva valik a természeti
értékek meg6rzése.

Szamos példat talalunk arra is, hogy
a vonzé mintak utanzasa Uj szokasok
atvételéhez vezet, anélkil, hogy a min-
ta kovetésekor az egyén azonosulna a
viselkedési mod mogott meghizédd
értékekkel. Az értéket gyakorta csak
akkor ismerik fel, amikor a viselkedési
maod szokassa valt. Tipikus példai en-
nek orszagunkban példaul, ,,divatta va-
lik” a gyereknek PC-t vasarolni, sikk
kilén nyelvoréra jaratni, aki ,,ad ma-
gara” sporttal koti dssze szabadsagat,
korszer(i taplalkozasi szokasokat vesz
fel stb. Hogy e divatjelenségek mélyén,
amiket sokszor a szivesen utanzott fej-
lett ipari orszagoktdl lesunk el, fontos
értékszemlélet mikodik: az idegen
nyelvek tudasanak, a szamitastechni-
kai ismereteknek, az egészségnek, a
betegségek megel6zésének az értéke
sokak szamara csak évek multaval va-
lik tudatossa.

Napjainkban tehat az eértékrend
sokrét(i atalakulasanak vagyunk tanui,
ami a nemzeti kultdrdban is nyomon
kovethet6. Mindez nem hagyja érintet-
lentll a vallalati kultarat sem.

Az Uj kihivasokhoz val6 alkalmaz-
kodas, Uj stratégiak és szervezeti struk-

tarak kialakitasa, a tulajdonviszonyok
atformalédasa, a megljulé topme-
nedzsment a vallalatoknal, és az érték-
rend atalakuldsa dont6en hat a vallalati
kultiréara: az Gjonnan alapitott nagy-
szamu, fékeént kis- és kozépméret(i val-
lalat most teremti meg kultdrajat, a ré-
giekbdl atalakuld vallalatok pedig
megujulasra kényszerilnek.

Az interkulturalis
kommunikéciét nehezitd
tényezGik

Ha a kulttra oly mértékben befolya-
solja a kommunikaciot, mint azt az
el6z6ekben lattuk, a valtozasok eleve
bizonytalansagokat valtanak ki a kom-
munikacio fent elemzett tényezd&iben,
hiszen épp azt az alapot teszik inga-
tagga, amely stabilitds mellett az ori-
entalodasi pontot, az iranyt(t jelenti.

Atmeneti bizonytalansag all be a
ki illetékes, a ki képviseli a céget a
targyalason kérdésében. A gyakorlat
kellemetlen tapasztalatokkal bizo-
nyitja e probléma meglétét. Kilfoldi
Uzletemberek érteden bosszusaggal
szamolnak be arrél, hogy a folytatédd
targyalasokon egy-egy cég képviselo-
jeként rendre mas ,,illetékesek” jelen-
nek meg, akik nem akarnak tudni a
kordbban mar megbeszéltekrél, mig a
kilfoldi fél végul mar azt sem tudja,
felel6és személy volt-e, akivel megal-
lapodott.

A mit mondunk el, kérdésében ha-
sonloképpen bizonytalansagok tapasz-
talhatok. Ugyancsak a gyakorlat tanus-
kodik a magyar menedzserek tajéko-
zatlansagarol a targyaldsokon. A na-
lunk rosszul kiépitett informacios csa-
torndk, a hatalmi érdekbdl visszatartott
informéaciok miatt a kilféldi partner a
magyar viszonyokat sokszor jobban is-
merve, lényegesen alaposabban felké-
szlilve érkezik a targyalasra, mint ma-
gyar targyalofele. A kilféldi partner
érvrendszere hézagmentes, meggy§z6
ereje stabil, mindez annak kdszonhet6,
hogy a mit komponens kit{in6 infor-
mécioén alapszik.

Jelentds elmaradasaink vannak a
kommunikalas modja, eszkdzei terén
is. A magyar menedzserek tdlnyomo
részének nincs nemzetkozi targyalasi
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tapasztalata, egyaltalaban Uzleti tar-
gyalasi iskolazottsaga, hianyzik a ru-
tin, az ebb6l fakadd biztonsagérzet; és
nagyon gyakran hianyzik a megbizhato
nyelvtudas is. Oktatas és tréning hijan
nem épllhetett ki a mas kultdrakkal
»banni tudéas” készsége. A kommuni-
kacio technikai el6feltételei is talnyo-
mo részben elmaradnak a fejlett ipari
orszagokétol. A sikeresség pedig e té-
nyez6k mindegyikétél figg.

Az oktatas valamennyi komponens
terén sokat tehet az egyre b6vilé nem-
zetkdzi feladatok ellatasara torténd fel-
készitésben. A helyes szervezeti struk-
tira megtalalasa, az effektiv informa-
cios csatornak kiépitése, a kiilsg infor-
maciok hozzaférhetségének megszer-
vezése, a hatékony vallalati kultdra ki-
épitése a feltétele a ki, kinek, mit op-
timalizalasanak. A megbizhat6 nyelv-
tudas, az Uzleti targyalasi technikék a
hozzajuk tartozé formai elemekkel és
az idegen kulturak iranti érzékenység
az a harom pillér, amely a kommuni-
kacioban dont6 szerephez jut. Ezt kell
megtanitani, hogy menedzsereink si-
kerrel 1éphessenek a nemzetkozi piac-
ra, ahol kommunikaciojuk min6ségén
lzletek sorsa all vagy bukik.
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