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Primecz Henriett
Rmtika) interkulturdlis menedzsment

A kultarak kiilonbozésége, hatasuk a menedzsmentgyakorlatra, illetve a killonbozé kulta-
rakbol érkezé emberek egyiittmitkodése a nemzetkozi kereskedelemben és a multinacionalis
vallalatokban igényt teremtett arra, hogy a menedzsment teriiletén dolgozok, oktatok és ku-
tatok az eltérd kultdrakat vizsgaljak, és azonositsak hatasukat a menedzsmentre. E probléma
vizsgalatara és lehetséges megoldasara sziiletett meg az interkulturdlis menedzsment disz-
ciplingja, elsésorban Hofstede (1980) 1960-as és 1970-es években tortént kutatasai alapjan.
Ma mar a menedzsmenttudomanyon beliil is kdzhelynek szamit, hogy vannak kulturalis kii-
lonbségek (Primecz et al. 2016), olyannyira, hogy tizleti képzések soran, s6t sok esetben a ko-
zépiskolai képzés keretei kozott a fiatalok megismerkednek az interkulturdlis menedzsment
néhany alapelméletével, pl. Hofstede (1980) és Trompenaars (1993) dimenzidival.

A mai globalizal6dé vilagunkban, amikor az utazas és a kommunikaci6 lehet6vé teszi,
hogy eltéré kulturakbdl érkez6 emberek egyiitt dolgozzanak, tanuljanak, interakcidba lépje-
nek, fontos tudnunk a kulturalis killonbségekrél, hogy elkeriiljitk az interkulturalis szituaci-
okban fellépd félreértéseket és konfliktusokat. Ugyanakkor a dimenzidalapa elméletek prob-
lematikusak lehetnek, mert leegyszertisitéshez vezetnek, s kontextusbdl kiragadva, gyakran
sztereotipiakka degradaljak a potencialis kulturalis killonbségeket. A kritikai interkulturalis
menedzsment arra vilagit ra, hogy a kulturalis kiilonbségeket és azok percepcidjat az orsza-
gok geopolitikai helyzete is befolyasolja, igy érdemes a féaramu interkulturalis menedzs-
mentelméletek mogé nézni, és leleplezni, miként erdsitik meg a kedvezétlen sztereotipiakat,
és tartjak fenn, esetleg erdsitik meg a hatalmi aszimmetriat.

Ebben a rovid éttekinté cikkben el6sz6r bemutatom az interkulturalis menedzsment ke-
retét ado szervezetelméletek f6bb paradigmait — a funkcionalista, az interpretativ, a radikalis
humanista és a radikalis strukturalista paradigmakat —, illetve ezek egymashoz val6 viszo-
nyat Burrell és Morgan (1979) matrixa alapjan. Majd a matrix altal azonositott paradigmak
keretei kozott és ezek fogalmi készletével az ismert interkulturalis elméleteket elhelyezem a
funkcionalista, interpretativ és kritikai paradigmak kozott. Bar Burrell és Morgan két olyan
paradigmat definidlt, melyek tarsadalomtudomanyi allaspontja kritikainak tekinthetd, eze-
ket kozosen mutatom be (Romani et al. 2018).
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Interkulturalis menedzsment a szervezeti paradigmak tiikrében

Az interkulturalis menedzsment, mint szervezeti kérdésekkel foglalkozé diszciplina, a
szervezetkutatasok kozé tartozik, igy a szervezetelméletek megallapitasai érvényesek ra.
A szervezetelméletek egyik fontos kérdése, hogy a szervezetekkel kapcsolatos tudds mono-
paradigmikus-e: vajon egyetlen paradigma a dominans, vagy inkabb tobb paradigma ér-
vényes és elfogadott egyszerre. A 80-as évek ,paradigmavitdja’ (Jackson és Carter 1991,
1993; Pfeffer 1993; Willmott 1993), majd a 90-es évek ,0sszeegyeztethetetlenségi vitaja”
(Czarniawska 1998; Donaldson 1998; Scherer 1998; Scherer és Steinmann 1999) utan az a
konszenzus alakult ki, hogy tobb érvényes paradigma van a szervezetelméletek tertiletén, és
ezek legelfogadottabb — bar nem egyetlen - rendezdje az 1979-ben sziiletett Burrell-Mor-
gan-matrix (Hassard és Cox 2013; Shepherd és Challenger 2013).

Burrell és Morgan két dimenzid segitségével négy paradigmaba rendezte a szervezetekkel
foglalkoz6 elméleteket. A két dimenzid fontos kérdésekben osztja szét az elméleteket, az
els6 a tudomany, a masodik a tarsadalom természetére vonatkozik. Az elsé dimenzid, amit
paradigmarendszeriik vizszintes tengelyeként dbrazoltak, azzal a kérdéskorrel foglalkozik,
hogy mi a tudomany, azon beliil az ontoldgia, az episztemoldgia, az emberi természet és a
modszertan (Burrell és Morgan 1979: 3). Ez a dilemma mar az 6kori gérogok ota kisérti a
gondolkodokat, és a tudomannyal foglalkozok hol az egyik, hol a mésik oldalon teszik le a
voksukat. Burrell és Morgan (1979) a szervezetekrdl és tarsadalomrol gondolkododkat he-
lyezték vizsgalatuk kozéppontjaba. Ez a vizszintes tengely a tudomany természetérre vonat-
kozik, azaz ontoldgiai, episztemoldgiai, mddszertani és az ember természetére vonatkozdan
donti el, hogy objektiv vagy szubjektiv tudomanyfilozoéfiara épit (Burrell és Morgan 1979: 3).
Bar Burrellék hangsulyozzak, hogy inkdbb egy kontinuumrdl van szé az objektiv-szubjek-
tiv dimenzidban, de minden elméletrdl eldonthetd, hogy a szubjektiv vagy az objektiv félre
esik-e. Hogy jobban hangsulyozzuk a dimenzi6 folytonossagat, az eredeti objektiv-szubjek-
tiv végpontok helyett ,,objektivista’, illetve ,,szubjektivista” oldalrdl beszélhetiink.

A fuggobleges tengely dilemmaja a tarsadalmi konfliktus. Ennek egyik végpontja a tarsa-
dalmi rend vagy status quo. Itt azok az elméletek kapnak helyet, amelyek nem feszegetnek
tarsadalmi kérdéseket, elfogadjik a fennallé tarsadalmi strukturakat. Még ha kisebb valtozta-
tasokat kivanatosnak is tartanak, az alapbeallitottsagot (jelen esetben a kapitalista fogyasztoi
tarsadalmat) nem kérddjelezik meg. A masik végpont a makrostruktirak radikalis megvaltoz-
tatdsat célzd szocioldgia. Itt talalhatok azok az elméletek, amelyek kibékithetetlen tarsadalmi
konfliktusok megnyilvanuldsait latjak a szervezetek életében (Burrell és Morgan 1979: 16-18).

Ez akét dimenzié meghatdroz egy matrixot, amely négy paradigmat ir le. A négy paradig-
ma elhelyezkedését az 1. dbrdn szemléltetem:

1. dbra: A Burrell-Morgan-matrix dimenzidi és paradigmai

a vdltozds szocioldgidja

radikalis s .
. radikalis strukturalizmus
L humanizmus Lo
szubjektivista - - . objektivista
interpretativ funkcionalista
szocioldgia szociologia

a rend szociolégidja

Forrds: Burrell és Morgan (1979: 22) alapjan
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Bar a paradigmak pluralizmusa megkérdéjelezhetetlen, nem hagyhaté figyelmen kiviil az a
tény, hogy a paradigmak nem egyforma sulyt képviselnek a szervezetelméletek és az inter-
kulturalis menedzsment teriiletén. Gioia és Pitre (1990) nagy hatdsu cikkiikben fogalmaztak
meg, hogy a szervezetkutatdsokban a funkcionalista kutatasok dominancidja érvényesiil,
mig az interpretativ paradigmaban sziiletett kutatdsok lényegesen kisebb aranyban vannak
jelen, de a radikalis humanista és a radikalis strukturalista kutatdsok kifejezetten kisebb-
ségben vannak. Az dltaluk bemutatott latvanyos abrazolas még inkabb hangsulyozta ezt az
egyenldtlenséget (2. dbra):

2. dbra: A funkcionalista kutatdsok dominancidja a szervezetkutatasok teriiletén

Radikalis humanizmus Radikalis strukturalizmus

Funkcionalista
Interpretativ

Forrds: Gioia és Pitre (1990: 586)

A helyzet bonyolultabb az interkulturdlis menedzsment teriiletén, mint a szervezetel-
meéleteken beliil altalaban, mert az ismert felosztdsok nem paradigmaék alapjan torténtek.
Sackmann és Philips (2004) az aldbbiak szerint csoportositottak a kutatasokat: (1) nemze-
tek kozotti 6sszehasonlitasok; (2) interkulturalis interakcidk és (3) tobb kultarat érinté ku-
tatasok. A nemzetek kozotti osszehasonlitds azzal az alapfeltételezéssel él, hogy a kultara
megegyezik, vagy legalabbis korrelal az orszaggal, ilyen pl. Hofstede (1980) kutatasa és a
GLOBE-kutatas (House et al. 2004). Az interkulturalis interakciok kutatdsa nem egyszertien
6sszehasonlitja az eltérd kultirdkat, hanem ezek taldlkozasara helyezi a hangsulyt. Ezen ku-
tatdsok esetében lehet a kulttra alapja a nemzet (Brannen 1994), de akdr a szakmakulturak
is (Mahadevan 2011), vagy barmilyen csoport, amelynek eltéré értékrendje van és sziikséges
az egytittm(ikodés. A harmadik kozelités — a tobb kultarat érintd 6sszehasonlitasok (multiple
culture perspectives) — egyrészt feltételezi, hogy nincsenek homogén csoportok, minden tag
komplex identitassal rendelkezik, masrészt a csoportok dinamikusan véltoznak (Lee 2014;
Sackmann 1997). Mindharom tipus elvileg szinte barmilyen paradigméban elképzelhetd.!
Az el6bbi harmas felosztas kutatasai kiilonboz6képpen jelennek meg a Burrell-Morgan-
féle modellben, de mindegyik elhelyezheté a matrix siknegyedeiben, azaz paradigmadiban.
A legtobb kutatds nemzetek kozotti osszehasonlitds, nagyon nagy résziik funkcionalista
(pl. Hofstede 1980; House et al. 2004; Primecz 1999; Primecz és Sods 2000; Schwartz 1994,

1 2009-es tanulmanyunkban ezeket a csoportokat rendeztiik a Burrell-Morgan-i (1979) keretben (Primecz et
al. 2009).
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1999, 2003; Trompenaars 1993), némelyikiik interpretativ (pl. d’Iribarne 2009). Kritikai (ra-
dikalis humanista és radikalis strukturalista) nemzetek kozotti 6sszehasonlitds nem jelent
meg. A kultarakutatasok teriiletén Hatch és Yanow (2003) szerint az interpretativ megkdze-
lités stlya kiilonosen jelentds, még akar tobbségben is lehetnek. Ezen beliil pedig az interkul-
turalis interakcidkkal kapcsolatos kutatasok jatszanak meghatarozé szerepet (pl. Brannen
és Salk 2000), de 1éteznek funkcionalista kutatasok (pl. Maznevski és Choduba 2000), és kis
szamban kritikai kutatasok is (pl. Ybema és Byun 2009). Utdbbiak féleg a posztkolonialis
elméletekre épitenek, pedig elképzelhetd lenne mas kritikai gondolat is ezen a téren. Végiil,
de nem utols6 sorban a tobb kultdrat érint6 kutatasok ritkdn tartoznak a funkcionalista (po-
zitivista) és interpretativ kutatasok kozé. A 3. dbra a két felosztast egyiittesen jeleniti meg.

A cikk tovabbi részében a radikélis humanista és radikalis strukturalista kutatdsokat
egy paradigmanak, kritikai interkulturdlis menedzsmentnek tekintem, mivel a menedzs-
ment-szakirodalomban a kritikai menedzsmentelméletek Osszefoglalé név elterjedtebb
(Adler 2002), mig a radikalis humanista és radikalis strukturalista fogalmak csak Burrell és
Morgan (1979) egyébként nagy hatdsu munkdjdban jelennek meg, illetve azokban a mun-
kakban, amelyek kozvetleniil épitenek erre a modellre (pl. Hassard 1991).

3. dbra: Paradigmdk és kutatdsi keretek az interkulturdlis menedzsmentben

a valtozas szocioldgiaja

2?7

szubjektivista objektivista

a rend szocioldgidja

1: 8sszehasonlit6 kulturakutatdsok,
2: interkulturalis interakciok,
3: tobb kultarat érint6 kutatdsok

Forrds: Primecz et al. (2009: 270) alapjan
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Funkcionalista (pozitivista) kutatasok az interkulturalis menedzsment teriiletén

A teriilet alapitéatyjaként szamon tartott Hofstede (1980) hatasa kiemelkedd és egyediilallo
az interkulturalis menedzsment teriiletén. O fogalmazta meg, hogy bar mindig voltak intuitiv
sztereotipidink a kulturalis kiilonbségekrdl, de igény jelentkezett arra, hogy szisztematikusan
és jol definialt tudomanyos kategoériak alapjan mérjiik a kiilonbségeket (1. Primecz 1999). Az
altala felallitott rendszer ugyan nem volt a legelsd, hiszen Kluckhohn és Strodbeck (1961),
valamint Hall (1966) mar 6t megel6zGen is kutattak a kulturalis kiilonbségeket, de Hofstede
(1980) kutatasa a 67 orszaggal messze szélesebb meritésii volt, mint a korabbiak, és jol de-
finidlt - eredetileg négy, majd 6tre b6viild — dimenzi6i kénnyen érthetd és atlathatd kate-
goriarendszert biztositottak a kutatok és gyakorlati szakemberek szamara (Primecz 1999).

Hofstede (1980) definidlta a hatalmi tavolsdg dimenzidjat, amely azt méri, hogy az adott
kultara milyen mértékben igyekszik csokkenteni a tarsadalmi és szervezeti egyenlétlensége-
ket. Kicsi a hatalmi tavolsdg, ha a szervezeti és tarsadalmi megoldasok a kialakuld egyenl6t-
lenségek csokkentését célozzak (pl. magas adokkal és magas joléti juttatasokkal csokkentik
az eltérd tarsadalmi csoportok jovedelme kozotti kiilonbséget). Hofstede (1980) masodik
dimenzidja az individualizmus-kollektivizmus, amely arra irdnyul, hogy a szervezetek és
tarsadalmak az egyént vagy a kiscsoportot helyezik-e elétérbe. Az individualista kultarak
az egyénre optimalizalnak, a kollektivista kulturak a csoportra. Hofstede (1980) harmadik
dimenzi6ja a bizonytalansagkeriilés, amely a jové elérelathatatlansagabol fakadd bizonyta-
lansag eltér6 kezelési mddjait foglalja 6ssze. A bizonytalansagot magas fokon csokkent6 kul-
tardk tagjai igyekeznek felkésziilni a jovére, pl. tervekkel, torvényekkel, technolédgiaval, mig
a masik végponton talalhaté kultirak nem torekszenek a j6v6é kontrollalasara, rugalmasan
varjak annak bekovetkeztét. Végiil a negyedik dimenzié a maszkulinitds-femininitas dimen-
zi6ja, amely a nék és a férfiak kulturakon ativeld kiilonbségeit foglalja magaba. A maszkulin
kultarakban a nék és a férfiak versengok, a sikert pénzben mérik, a fokusz a munkan és a
karrieren van, a feminin kulturakban pedig a minéségi életen, a munka-maganélet egyensu-
lyan, a gondoskodason nagyobb a hangsuly. Mig a maszkulin kultirakban a nemi szerepek
jobban szétvalnak, addig a feminin kultarakban azok atfedésben vannak. Hofstede és Bond
1988-ban egy ujabb dimenziéval, a hosszua és rovid tava gondolkodassal egészitették ki az
eredeti modellt.?

A hofstedei modellt és konkrét kutatast szamtalan kritika érte, amelyek egy részérol két
korabbi irdsomban is emlitést teszek (Primecz 1999, 2006). Itt most azt szitkséges kiemel-
nem, hogy a négydimenzidés modell dimenzidi nem fiiggetlenek egymastdl. Ezt bizonyitja
az, hogy az individualizmus és a hatalmi tavolsdg dimenzié adatai korreldlnak egymassal
- ami nem is véletlen, hiszen faktoranalizisben eredetileg ez egy dimenzié volt, és Hofstede
(1980) elméleti megfontolasokbol valasztotta szét. Masik fontos kritika az un. ,,Kinai Erték
Kutatdsnal” meriilt fel (Hofstede és Bond 1988), amikor az 0j adatgytijtés nem erdsitette meg
a bizonytalanségkeriilés dimenzidjat, Hofstede ennek ellenére nem vette ki a modelljébdl.
Végiil, de nem utolsésorban a maszkulinitas-femininitds dimenziéjat érte szamtalan kritika

2 Madra a hofstedei modell még egy tovabbi dimenzidval kiegésziilt, hatodik dimenzidként az engedékenység vs.
onuralom (indulgence vs. restraint) fogalompart definidlta, de ez mar az eredeti kutatéstol elszakadt, igy ismerteté-
sét mell6zom. B6vebben ldsd https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture/.
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az elnevezés miatt, sot alternativ elnevezést is javasoltak: karrier siker-orientacio vs. életmi-
néség-orientacio (pl. Adler és Gundersen 2008: 57-59), hiszen a konkrét tartalom fiiggetlen
a nemektdl, viszont megerdsiti a nemi sztereotipidkat. Hofstede azonban ragaszkodott az
elnevezéshez — mivel az eredeti adatgytijtéskor a nék és a férfiak szisztematikusan kiilonbo-
z6képpen valaszoltak —, hozza tette azonban, hogy maszkulin kultdrakban (pl. angolszasz,
német stb.) nék és férfiak szisztematikusan maszkulinabb értékeket vallanak, mint feminin
kultarakban (pl. svéd, dan) (Primecz 1999, 2006).

A korabbiakat két nagyon fontos tovabbi kritikai megjegyzéssel egészitem ki: McSweenay
(2002) mutatott ra, hogy Hofstede (1980) néhany orszagban 10 f6 alatti valaszadokkal dol-
gozott, és az amugy sem reprezentativ és statisztikai értelemben problémasan alacsony
mintabol az egész kulturara vonatkozo kovetkeztetéseket vont le. Ailon (2008) ugyanakkor
szisztematikusan végigelemezte a Hofstede konyvében prezentalt (1980) dimenzidkat, és ki-
mutatta, hogy a latszolag politikailag semleges eredmények mennyire értéktelitettek, és ked-
veznek a nyugati, ezen beliil a szerzé hazéjanak tekintett — holland - értékeknek. Rdadasul
az adatok kifejezetten régiek, elavulnak, és bar folyamatosan vannak tj adatai Hofstedének,
nem lehet nyomon kévetni a tényleges adatgytijtést, tovabba nem egyértelmd, hogy a minta-
valasztas (ami kvantitativ kutatasnal kulcsszempont) milyen médon torténik. Ezt illusztralja
kivéléan az a magyar eset, amelyrél Varga Karoly (2008) a magyar nyelvii Hofstede-konyv
el6szavaban ir: a nemzetkozi publikacidkban és Hofstede honlapjan egy olyan magyarorsza-
gi adatgyiijtés eredményei talalhatok, amely egy szlik — semmiképpen nem reprezentativ —
debreceni egyetemi hallgatéi mintan késziilt, s melynek eredményei harom dimenziéban
tokéletesen ellentétesek a reprezentativnak tekintheté mdédon gytjtott eredményekkel. Ha
pedig nem csak Magyarorszag, hanem néhany mds orszag esetében is elfordulhat hasonlé
adatgyujtési hiba, akkor az eredmények erételjesen megkérddjelezhetdk.

Bar tudomdnyos korokben Hofstedét szamos kritika éri, a holland szocialpszicholdgus
eredményei népszertiek azon gyakorld szakemberek, egyetemi hallgatok és mas tudomany-
dgak kutatoi korében, akik nemzetkozi 6sszehasonlitast akarnak végezni. Magunk is keriil-
tiink mar olyan helyzetbe, hogy a hofstedei adatokon kiviil nem tudtunk mast felhasznalni,
barmennyire szerettiink volna, mert tobb paradigmat bemutat6 elemzésiink példajaként
megsziiletett témdban (szolgaltatasorientdcid) minden lényeges publikacié Hofstede alapjan
hasonlitotta ssze a kultirdkat (Primecz et al. 2015) — felépitve egy kutatasi keretet — ezzel
egyuttal nyelvet is teremtve -, amely az 9sszehasonlité kultira-kutatasok kiindulépontjava
valt. Emellett azzal, hogy az individualizmus dimenzidja egyértelmuten korreldl a gazdasagi
joléttel (a teljes nemzeti ossztermék, GNP alapjan mérve), Hofstede (1980) impliciten azt
sugallja, hogy a kivanatos fejlédési irdny az, hogy a kulturak individualizalédnak: vagy mert
ez elengedhetetlen kévetkezménye a gazdasagi fejlédésnek, vagy mert eléfeltétele.

Trompenaars (1993) és szerz6tarsa, Hampden-Turner (1998) - el8sz6r Hofstede (1980)
kovetdjeként, majd az amerikai szocioldgus, Parsons elméleti modellje alapjan - 4j interkul-
turalis 0sszehasonlité dimenzidrendszert épitett fel, amelyet empirikusan tesztelt és folya-
matosan kiegészitett, javitott és tovabbfejlesztett. A trompenaarsi modell ugyan népszert
lett a gyakorlati szakemberek kérében és bekeriilt az interkulturalis oktatasba is, a tudoma-
nyos vitakban azonban kevésbé hivatkozott, mint a hofstedei modell. Ennek az is lehet az
oka, hogy az adatgytijtés még kevésbé atlathato, hiszen a mintavételt és a dimenzidk adatait
nem publikaljék, csak az egy-egy kérdésre adott valaszokat rendezik a vélaszadok nemzeti-
sége szerint. Vagyis nem lehet tudni, hogy egy-egy nemzetiséghez hany valaszad¢ tartozik,
és reprezentativ-e az adott kultirdra a minta (v6. Primecz és So6s 2000).
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Ezeket a kritikakat el¢szor Schwartz (1994), majd a GLOBE- (House et al. 2004) kutatas
oldotta meg. Mindkét kutatas jol ellenérzétt, vildgosan definialt médon gytjt adatokat, mo-
delljitk maximalisan teljesiti a mai kvantitativ (funkcionalista, pozitivista) elvarasokat, ahogy
a legkiemelked6bb funkcionalitsa (pozitivista) szervezetkutaté Donaldson (2003) definidlta.
Schwartz (1994, 1999, 2003) mintdjat tanarok és hallgatok alkotjak, mert szerinte a kulturat
ez a csoport hatarozza meg leginkabb. A GLOBE-kutatas kozépvezetéket kérdez meg mini-
mum két iparagbdl, amely vagy a telekommunikacios, az élelmiszeripari vagy a bankszek-
tor. Schwartz (1994, 1999, 2003) modellje hét 6sszefiiggd dimenziét mér, a GLOBE-kutatas
kilencet, amelynek az dsszefiiggéseit (egyiittmozgasait) ugyan méri, de ezek egy modellbe
rendezése Bakacsi (2012) nevéhez flizédik (ldsd még mds modellekkel egytitt: Primecz et al.
2013). Bakacsi vezetésével a kelet-eurdpai klaszter adatgytjtése is megvaldsult, eredményei
tobb publikdcidban is olvashatok (Bakacsi et al. 2002; House et al. 2004).

A funkcionalista (pozitivista) modelleken tuil meg kell emliteni harom masik modellt,
amelyek nem a hagyomanyos kultira-dsszehasonlité dimenziondlis modellt kovetik. Fang
(2012) yin és yang koncepcidja, amivel azt hangsulyozza, hogy egyszerre van jelen minden
kultaraban minden dimenzié mindkét végpontja, azaz pl. a hagyomanyos kinai kultiraban
ugyanigy megtalalhat6 az individualizmus és a kollektivizmus, még ha egy adott id6szak-
ra jellemzébb is a kollektivizmus, és a nyugati vildgban is van a kulturanak individualis-
ta és kollektivista vetiilete is egyidejlileg (Fang 2012). Ezen tul érdemes megemliteni azt a
funkcionalista (pozitivista) modellt, amit Gannon és Audia (2000), illetve Gannon (2009)
dolgozott ki. A kulturalis metafordnak elnevezett mddszer egy kultirdban vizsgalodik,
mélységében olyan metaforat keresve, amely jol jellemzi az adott kultarat (részletesebben
lasd Primecz 2006; Romani et al. 2014). Emellett emlitést kell tenni az an. Kulturstandard
modszerrdl, amely interkulturalis interakcidkra épiti modelljét, azaz olyan kritikus esetekrdl
gytjt informaciét narrativ interjuk keretei kozott, amikor az interjialany huzamosabb ideig
(min. 4 hénap, max. 5 év) él egy masik kultiraban, és a tobbségi kultiraval valé interakci-
oban (cselekvés vagy kommunikacié) meglepetés éri — sajat kultiraja alapjan nem ilyen vi-
selkedést vagy visszajelzést vart. Ezek a kritikus incidensek, amennyiben t&bb interjtalany-
ndl eléfordulnak, ismétlédnek, feltételezhetGen a masik kultiranak a részét képezik. Annak
ellenére, hogy egyarant lehet pozitivista (funkcionalista) és interpretativ médon végezni a
Kulturstandard-kutatasokat (Romani et al. 2011; Topgu et al. 2007), a gyakorlatban a legtobb
kutat6 (Fink és Meierewert 2001; Schroll-Machl 2003; Thomas 1985; Thomas et al. 2003)
pozitivista médon hasznalja a médszert. Ez aldl kivétel Topgu (2005a, 2005b), aki az alabbi-
akban tdrgyalt interpretativ paradigma megkozelitését alkalmazza.

Interpretativ kultdrakutatasok

Az interpretativ kultirakutatas alapjat azok a felmertil6 értelmezések képezik, amelyek vala-
milyen szinten kozosek és elfogadottak az adott kozosségben. Hatch és Yanow (2003) szerint
a szervezeti kultdrakutatdsokban az interpretativ paradigma domindns, mivel a kultiraértel-
mezések Clifford Geertz munkassagara (1973) vezethet6k vissza, aki egyben az interpretativ
modszertan megalapozdja is. Geertz értelmezése szerint a kultira az értelmezések haloja
(web of meanings). Etnografiai kiindulasi pontjuknak megfeleléen (1. van Maanen 1988, 2006;
Mahadevan 2011) az interpretativ kutatasok a gyakorlathoz kozeli - kevésbe absztrakt —
szinten ragadjdk meg a kulturat, gyakran a részvevok sajat meglatasait — akar az 6 sajat meg-
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fogalmazasukban — a kultdra lefrasdnak részévé teszik (1. Primecz et al. 2011). Ezért a kutatéa-
sokban az altalanosithatdsag felesleges elvaras, minden csak az adott helyen és szituacidoban
érvényes, és inkabb a reflexivitasra torekvés az elvaras (pl. Cunliffe 2003; Mahadevan 2011).
Ezért az adott kutaténak kiemelkedé feleléssége van abban, hogy mit emel be a kultaraértel-
mezésébe, bar szakszertien végrehajtott kutatas esetén jo eséllyel mas — hasonlé alapallasu -
kutat¢ is hasonlé eredményre jutna.

A résztvevok perspektivdjanak kozpontba helyezésén til az interpretativ kulturakutata-
sok arra helyezik a hangsulyt, hogy ne elére definidlt kategdriakat keressenek, hanem az
OsszegyUjtott kutatasi anyagbol (interjik, fokuszcsoportok, megfigyelések, dokumentum-
elemzések) bontsak ki, hogy milyen témak bukkannak fel (emerging), és erre épitsék fel a
jellemzésiiket. Emellett fontos a tereppel dialégusban lenni, azaz felfedni a résztvevok sza-
mara az értelmezéseket, de nem csak izolaltan (pl. a vezetSknek vagy az egyik kultdra rész-
vevdinek), hanem szélesebb korben, lehetéleg a résztvevok tobbségével érdemes interjuit ké-
sziteni. Ugyanakkor latni kell, hogy ezzel erésen befolyasoljuk a helyi értelmezéseket, amir6l
Schwandt (1994), Hatch és Yanow (2003) is irtak, hiszen a tarsadalomtudomdnyok targya
emberek csoportja, akik nem ugy viszonyulnak a kutatdsi eredményekhez, mint valamilyen
élettelen targy. Mig egy természettudomannyal foglalkozé kutaté nem befolyasolja a ku-
tatasa targyat, pl. egy asztalt azzal, ha kutatja; egy tarsadalomtudds mar a témafekevtéssel,
legyen az interju vagy kérd6iv, a kutatasa alanyaban gondolatot ébreszt, nem lesz semleges.
Ezt nem lehet elkeriilni, ezzért fontos az dnreflexi6 a kutat6 részérdl, azaz feltarni azt, hogy
a témaval kapcsolatban milyen el6feltevései vannak, és azok hogyan befolyasoljdk a kutatas
folyamatat és eredményeit (Gelei 2002, 2006; Romani et al. 2011; Top¢u 2005a).

Az interpretativ paradigmaban az interkulturalis interakcié kutatasa domindns, erre ki-
valé példa Brannen és Salk (2000) cikke, amelyben azt az alapgondolatot bontjak ki, hogy
a kultdra targyalas eredménye, példaként egy német—japan empirikus esetet felhasznélva.
Ennek megfelel6en 6sszehasonlité kultdrakutatasok — amelyek a kulttra valamiféle esszen-
cialis felfogasat képviselik — kis szamban talalhatéak ebben a paradigmaban. Ellenben kivalé
példa lehet Topgu (2005a) osztrak-magyar Kulturstandard kutatdsa vagy d’Iribarne (2009)
munkdja, amelyben az amerikai és a francia kulturat hasonlitotta 6ssze, de nem a dimenzidk,
hanem a felmeriilt és kialakult értelmezések alapjan.

Mig azonban a szervezet (azon belill a szervezeti egység) jol definialt céllal mikodik, és
esetleg az emberek személyesen is ismerik egymast (legalabbis a szervezeti egységiikben),
addig a tdrsadalmak és nemzetek olyan nagy egységek, amelyekben kevésbé talalhatunk
kozosen definialt célokat, s6t az emberek sem ismerik személyesen egymast. Ezzel egyiitt,
érvel Chevrier (2009), nem tekinthetjiik a nemzetet érvénytelen kategdrianak az interkultu-
ralis menedzsmentkutatasokban, mert az adott kultura tagjai sokszor a nemzeti (kulturalis)
kategoriakhoz kotik az értelmezéseiket. Chevrier (2009) szerint vannak olyan konzisztens
mintazatok, tarsas konstrukciok, amelyek rendszeresen el6bukkannak, ha egy orszag (vagy
tarsadalom) kultarajarél beszélnek a kultura tagjai.

Azt azonban fontos leszogezni, hogy a nemzetalapt kulturalis értelmezés nem mindig
dominans, ahogy Mahadevan (2011) kival6 példaval illusztralja. Kutatasa soran indiai és
német mérndkok egyarant tiltakoztak az ellen, hogy interkulturalis tréninggel készitsék fel
Oket a kdzos munkara, mivel nem tartottak a nemzeti kulturat relevansnak. Az egyik interju-
alanya igy nyilatkozott: ,O nem indiai. Négy éve ismerem Vinodot, a témajénak szakértdje,
és csak egy kolléga, technikai kérdésekrol szoktunk beszélgetni” (Mahadevan 2011: 93). Bar
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a szerz6 a kutatdsa sordn azt a mintazatot tudta azonositani, hogy a résztvevék szamara a
nemzeti kultura irrelevans, ugyanakkor, amikor konfliktusos helyzet alakult ki, a nemzeti
kultara hivatkozasi alappa valt. Ez azt jelenti, néhany esteben eléfordul, hogy a nemzeti kul-
tara kategoridja is szamit, azonban - ahogy interpretativ kutatok ramutatnak — ez nem egy
objektiven adott kategdria, hanem tarsas konstrukcié eredménye. A kontextus lehet olyan,
hogy a nemzeti kultdranak jelentGsége van, de olyan is, hogy nincs. Hasonl6an Barinaga
(2007) kutatasahoz, ahol a nemzeti kulttra hivatkozasi alap (excuse), és ugyanazt a visel-
kedést (ez esetben a késést) egyik kultura tagjatdl elfogadta a multikulturalis csoport, mig a
masik tagot ugyanezért negativ kritikaval illették.

Az interpretativ kutatasok hangsulyt fektetnek a kialakult kozos értelmezésre, legyen az
tobb évszdzados hagyomany vagy épp az adott szervezeti szituacioban par honapja kialakult.
Fontos ugyanakkor leszégezni, hogy a k6zos értelmezések nem feltétleniil jelentenek teljes
konszenzust, hanem sokkal inkdbb azt, azonos kultura tagjaként egyes kérdések kapcsan
hasonl6 kategériakban gondolkodunk, még ha nem is mindannyian ugyanazt valaszolnank
a kérdésekre hogy bizonyos kérdések és azokra adott — akar kiilonboz6 - valaszok élnek az
adott kultura tagjainak fejében (Primecz 2002). Példaul Romani és munkatarsai (Romani
et al. 2011: 10; 1. még Chevrier 2011) utalnak arra, hogy a franciak, amikor egy vezetét
kompetensnek tartanak, a kovetkezd kategériakban gondolkodnak: autonémia, szabadsag,
a szabdlyok értelmezése (nem athagasa, de nem is mechanikus kovetése), felel6sség, a fel-
adat céljanak teljesitése. Romani (2010) hasonléképpen amellett érvel, hogy a svéd vezets-
ket — barmennyire is nyitottak mas kulturakra — nehezen lehetne meggy6zni arrél, hogy
hierarchikusabb formaban vezessenek, mert Ggy gondoljak, hogy az a vezetés egy elavult
formaja. Kutatasdban éppen ez okozott bizonytalansagot a svéd felettesek alatt dolgozd ja-
pan beosztottak korében — a vezet6t nem érezték vezetének a sajat korabbi tapasztalataik és
szocializacidjuk alapjan (1. Romani 2010; Romani et al. 2014).

A fentiekbdl is jol lathato6, hogy sem nemzeti szinten, sem adott szervezeten beliil nem le-
het egységes értelmezésrol (shared meaning) beszélni, hanem inkabb egy adott kultiran be-
lili értelmezési rendszerekrdl (meaning systems). Ezek az értelmezések raadasul dinamiku-
sak, folyamatosan mddosulnak, Gjabb értelmezési struktirak keriilnek be, parhuzamosan,
vagy az el6zbeket feliilirva. Ez nem azt jelenti, hogy az interpretativ kutatasokban a kultdra
gyakorlatilag megragadhatatlan, hanem csak azt, hogy a kiilonb6z6 id6pontokban mas és
mas lehet, mikézben fennmarad bizonyos kontinuitas az értelmezések kozott (Romani et
al. 2011). Lassuk be, ez merében mas, mint amit Hofstede tart a kultarardl (azt gyakorlatilag
véaltozatlannak tekinti az évtizedek alatt).

Kritikai kulturakutatasok

A kritikai szervezetkutatashoz hasonléan (Willmott, 2003; Hidegh et al. 2014) a kritikai
interkulturalis menedzsment kozéppontjaban a hatalmi egyenlé6tlenség, elnyomas, kizsak-
manyolas és igazsagtalansag all. Bar elsé ranézésre ezek a kérdések nem tartoznak a kul-
tarakutatdsok targyahoz, mégis egyre tobb, a témaban publikalt kutatas keriil napvilagra.
A kritikai kulturakutatasok gerincét a posztkolonialis kutatasok adjak, amelyek a gyarmato-
sitas kulturalis kovetkezményeit elemzik. Said (1978) ramutatott, hogy a ,,Nyugat” milyen-
nek abrazolja a ,,nem-Nyugat”-ot: elmaradottnak, olyannak, amelyik képtelen valtoztatni,
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alacsonyabb rendi és feminizalt (1. Ozkazanc-Pan 2008). Said (1978) orientalizmusa azokra
a binaris kategériakra épit, amelyiken eleve a ,Nyugat™ on kiviili vilag szisztematikusan
gyengébbnek van beallitva, mintegy legitimizalva a nyugati térekvést a vilag tobbi részének
dominadlasara. Nem nehéz észrevenni a parhuzamot a kordbban targyalt f6arama (pozitivis-
ta, funkcionalista) kultirakutatasok és az orientalista logika kozott (Jack et al. 2008). A nyu-
gati kulturak tipikusan a dimenzidk egyik végén szerepelnek (pl. individualistak, alacsony a
hatalmi tavolsaguk, univerzalistak stb.), és a latszdlag semleges leirasok jobbnak tiintetik fel
a nyugati poziciot és kevésbé kedvezdének azt, ahol a tobbiek talalhatok (Primecz et al. 2015;
Romani et al. 2018).

A kritikai interkulturalis menedzsmenttanulmanyok jelentds része posztkolonialis ala-
pokon (Bhabha 1994; Said 1978; Spivak 1995) nyugszik, mint példaul Jack és Westwood
(2009) vagy Prasad (2003) atfogdé munkai. Ezekben az interkulturalis menedzsmentet ugy
értelmezik djra, hogy a kultira nem egy semleges fogalom, hanem sokkal inkébb a hatalmi
viszonyokat elfed6 ideoldgia, aminek a segitségével nemzetkozi interakciéban a nem nyugati
felet nem tekintik egyenrangtinak. A kritikai interkulturalis menedzsmentkutat6é szdmara
jol érzékelhetd, hogy példaul a nemzetkézi menedzsmenttankonyvek olyan fogalomkészlet-
tel és stilusban irnak a nem nyugati kultarakrol, mint a korabbi gyarmattartok a gyarmato-
sitott népekrol. Fougere és Moulettes (2011) a nemzetkdzi menedzsmentkényvek latszolag
semleges és tipikus kijelentéseit dekonstrualtak, amibdl kirajzolddott az az ideolégia, mely
szerint a Nyugat kozponti szerepet tolt be, a vilag tobbi része pedig elmaradott és segitségre
szorul. A konyvek nagy része a nyugatrol més orszagokba érkezéknek szdl, és implicit mo-
don feltételezi a helyiek tudatlansagat, ugyanakkor a konyvek ténylegesen a nyugatiak tu-
datlansagardl szolnak. Feltlin6 az a hatalmi aszimmetria, amelyet éppen a foucault-i (1980)
hatalom/tudas fogalmakkal lehet megragadni. Sajnos a hatalmas lehet8ségek ellenére kevés
ilyen elemzés sziiletett.

A kutatasok koziil Prasad (2009) példaul azt mutatja be szisztematikusan a foucault-i
genealdgiai szemiivegen keresztiil, hogy a gyarmatositds hogyan szolgélta a gyarmatok fel-
szabaduldsa utan és szolgalja jelenleg is a Nyugat hegemonikus torekvéseit. A Nyugat-koz-
pontu vilag feltételezi a kategéridk univerzalitasat, de éppen ez a feltételezés szoritja hattérbe
a nem nyugati gondolkodast. Ezt tovabbgondolva az interkulturalis menedzsment, amely azt
tlizte zaszlajara, hogy nyitottan és elditéletek nélkiil torekedjen mas kultirak megismerésére,
a gyakorlatban fenntartja a hatalmi asszimetriat, mivel a ténylegesen kialakult megismeré-
si modok (kutatasi modellek, publikacids lehet6ségek, tankonyvek, oktatasi modok) esélyt
sem adnak a tényleges megismerésre, csak a meglévd hatalmi aszimmetriaval terhelt latas-
moéd megerdsitésére.

Jack és Lorbiecki hasonl6 kovetkeztetésre jutottak empirikus tanulmanyukban (2007),
ahol egy brit szervezetet elemeztek a foucault-i szemiivegen keresztiil, és a nemzeti identitast
vizsgaltak. Meglepddve tapasztaltak, hogy nem csak a heterogenitas jelent meg a britséggel
kapcsolatban, hanem a résztvevok személyes és kontextualis viszonya is a gyarmatositashoz,
illetve annak kovetkezményeihez. Ebben az esetben a diverzitasdiskurzus a szervezeti kont-
roll eszkozévé valt, pontosan ellentétesen az eredeti céljaval, ami szabadsagot és autonomiat
biztosit mindenkinek a kulturalis hattértdl fiiggetlentil.
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Mas tanulményok korabbi meghatarozoé kutatasokrél mutatjak ki, hogy mennyire tik-
rozik azt a gyarmati struktdrat, amirél egyébként hallgatnak (pl. Ailon 2008; Lowe 2001).
Ailon (2008) kimutatta Hofstede (1980) eredeti konyvének elemzésével, hogy bar latszo-
lag semlegesen irja le a kiilonbségeket a kulturak kozott, van egy normativ és ideoldgia-
val telitett felhangja az egész kutatasnak: a nem nyugati kulturak olyan értékeket ,vallanak”
magukénak, mint kollektivizmus, nagy hatalmi tdvolsag, magas bizonytalansagkeriilés és
maszkulinitas. Ezek éppen ellentétesek a holland értékekkel, amelyeket egyébként Hofstede
személyesen is kivanatosnak tart, ahogy a fiiggelékben vall errél. Tovabba a dimenzidk leira-
sa is értéktelitett szamtalan esetben: impliciten kedveznek a nyugati értékeknek és nem ked-
veznek az ettdl eltéréeknek. Lowe (2001) azt allitja, hogy az interkulturalis menedzsmentet
uralé funkcionalizmus és nyugati etnocentrizmus lehetetlenné teszi, hogy egyéltalan meg-
értsék a kinai kulttrat és a kinai menedzsmentet: Hofstede és Schwartz kvantitativ mddszere
annyira megfosztja a kultirat komplexitdsatdl, hogy éppen a lényege veszik el, érthetetlenné
és értelmetlenné valik a dimenzidk tiikrében. Mindebbdl lathato, hogy a kritikai kutatok
vallaltan nem a kiviildllé semleges poziciéjabdl viszonyulnak az altaluk vizsgalt kutatasi té-
mahoz, hanem aktivistaként, akinek nem csak az ismeretszerzés, de az a szandék, hogy a
tarsadalmat jobba tegyiik is a céljai kozott szerepel (Hidegh et al. 2014).

Azok a kutatasok, amelyek nem kifejezetten visszavezethet6k a posztkolonidlis el-
méleti keretekre, a hatalmi aszimmetriat vizsgaljak a nemzetkozi egyiittmiikodésekben
(pl. Rittenhoffer 2011; Ybema és Byun 2009), felvasarlasok és egyiittmiikodések részletes
elemzése soran mutatjék ki a hatalmi aszimmetriat (Risberg et al. 2003; Tienari et al. 2005;
Vaara 2002), vagy éppen a multinacionalis vallalatok belsé miikodésének hatalmi kérdéseit
vizsgdljdk (Griffin és O’ Toole 2010). Ujabb kritikai interkulturalis menedzsmentpublikaci-
ok azzal is foglalkoznak, hogy az expatriétak globalis elitként hogyan viszonyulnak a helyi
kultdrahoz (Goxe és Paris 2016; McKenna et al. 2015). Bar a globalizacidéval egymas utan
bukkannak fel olyan témak, amelyeket lehet(ne) kritikai szemmel vizsgalni, az ismert inter-
kulturalis menedzsmenttankonyvekbe még nem szivargott be a téma, és kutatasi aktivitas-
ban is messze elmaradnak a lehet&ségektdl ezek a kritikai megkozelitésmodok.

Konklazio

Az interkulturalis menedzsment paradigmatikus sokszintisége fontos. Erdemes megfigyel-
niink, hogy a féaramu interkulturalis menedzsmentelméletek latszolagos értéksemlegessége
er6siti a fennallé hatalmi egyenlétlenségeket. A kritikai interkulturalis menedzsmentet leg-
inkabb a posztkolonialis elméletek uraljak, mivel a vildgtorténelem ezen aktusa — a gyar-
matositas — erésen befolyasolta az egyes orszagok kozotti hatalmi viszonyokat, és ennek
eredményeképpen a kultirak kozotti kapcsolatokat is. Ezen tul azonban minden olyan in-
terkulturalis menedzsmentelméletet, amely aktivan elemezi az eltérd kultaraju felek kozot-
ti hatalmi kiilonbségeket és reflektal rajuk, illetve ezek természetesnek lattatasara ramutat,
megkérddjelezi azt; a tudomanyteriiletet domindlé funkcionalista megkozelitések fényében
a kritikai interkulturalis elméletek kozé lehet sorolni.
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