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Osszefoglalas

Egy szervezetben gyakran kell magas stressz-szintet kivalto feladatokat végezni, példaul nagy
téttel jaro dontésekrdl targyalni. Ezek lelkileg akkor is megterheldk, ha honi kulturalis
kornyezetben, sajat anyanyelvet hasznalva torténnek. Ha multikulturalis hatasok is nehezitik a
dontéshozatalt, a fesziiltség fokozodhat, mivel egyszerre hatnak nyelvi, nyelvhasznalati, az
interkulturalis interakcidok szocial-pszichikai koriilményei €s a dontéshozok eltérd dontési
mechanizmusai. Ez fokozza a stresszt. Kisérletek ugyanakkor azt bizonyitjak, hogy a fokozott
stressz gatolja a kommunikaciot.

Summary

In organizations people very often have to fulfill tasks causing considerable stress. One such
task is negotiating major decisions with possible harmful consequences. Decision-making can
cause stress overload even in a mot cultural environment using one’s own mother tongue. If
decisions have to be made under multicultural conditions, stress levels may increase even
further because the social-psychological problems involved in cross-cultural interactions,
linguistic differences and the different decision making styles of the participants act
simultaneously. As medical research shows, an excessive degree of stress will hinder or even
block communication.

Kulcsszavak: interkulturalis kommunikacio, multikulturalis dontéshozatal, stressz-szint,
interakcid, a kommunikaci6 gatlasa

JEL besorolas: D 21, D 70, D 80, L 23, M10, Z10
Bevezetés

A cim “nehezitett gyakorlat” szohasznalata a katonai kiképzésre, illetve a sportra utal. Igy
nevezik az olyan gyakorlatokat, amelyek sordn az Onmagukban is erdfeszitést igényeld
feladatokat (menetelést, futast) a szokasosnal nagyobb megterheléssel (sulyos hatizsakkal a
haton, sulyokat helyezve a végtagokra, vizesarkon 4thaladva, stb.) kell végrehajtani.

A szervezetekben' a napi munka soran a munkavégzék szdmos helyzetben keriilnek erds stressz
hatas ala pédaul azért, mert fenyegetden szoros a hatarido, feszito a teljesités kényszere, nagy
az elvégzendd feladat sikerének a tétje, stb. Az ilyen lelki nyomds alatt a feladatok a

! Jelen dolgozatban gytijtéfogalomként és a munkahely szinoniméjaként értelmezve a fogalmat.
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szocializal6dast nydjtdé honi,monokulturalis kdrnyezetben is kihivast jelentenek, a munkahelyi
interakciok jelentds pszichikai teher alatt folynak.

A multikulturdlis szervezetek eltéré kulturdk taldlkozasanak szinterei. A munkatarsak
kiilonbozé  kultardkban  szocializalodtak, egymasétol eltérd anyanyelvvel, eltérd
identitastudattal, eltéré értékrenddel, eltérd vilagszemélettel, vallasi hattérrel birnak, eltérd
viselkedési sémakat kovetnek. Ebbol kovetkezéen a napi munkavégzés soran egy-egy
munkahelyzetben, interakcioban eltérd elvardsokat tdmasztanak egymas és a kornyezeti
adottsagok irant. Elternek szocidlis szerep- és kornyezet-elvarasaik. Az anyanyelvek
kiilonbozdsége €s a szerepelvarasoknak a kommunikaciot befolyasold eltérései miatt a puszta
verbalis €s nem verbalis kommunikacié is fesziiltséggel jarhat, szorongast eredményezhet.
Mindez nagyobb pszichikai igénybevételt jelenthet az anyanyelven és az azonos kulturalis
hatterti interakcios partnerek kozott folyd kommunikacidhoz viszonyitva. (A kultarakozi
interakciot nehezitd kommunikacios jelenségekkel szamos kutato foglalkozik szerte a vilagban,
tobbek kozott Oksaar, 1991; Thomas, 1991; Gumperz, 1995; Borgulya, 1999; Boromissza,
2003; Hidasi, 2004. Ezekre e helyen nem térek ki részletesen.) Tovabb fokozzak a fesziiltséget,
ha a multikulturélis csoportokban magas stressz-szinttel jaro feladatokat kell ellatni. Az ilyen
munkahelyzetek felszinre hozzdk a kulturalis eltéréseket, konfliktusokhoz vagy (pozitiv
esetben) szinergikus megoldasokhoz vezethetnek (Neyer és Harzing, 2008; Borgulya, 2010).

A multikulturalis munkahelyek “nehezitett gyakorlatainak”™ az olyan munkavégzési folymatokat
nevezem, a melyekben egyidejiileg vannak jelen a kulturdlis eltérésekbol eredo pszichikai,
kommunikacios zavaro jelenségek és a munka jellegébdl, a munkakornyezetbol fakado, az
egyén pszichéjét jelentosen megterheld, emelkedett stressz-szintet kivalto tényezdk. llyen
helyzetekkel boven taldlkozunk a gyakorlatban. Koziiliik e tanulményban az idokeretek miatt
csupan egyet ragadok ki, a multikulturalis dontéshozatallal foglalkozom.

A “nehezitett gyakorlatok” jellemzoi

A “nehezitett gyakorlatok™ jellemzdinek egyik csoportja a kulturak kiillonb6z0ségébdl fakad.
Az ilyen munkahelyzetek altalanos pszichikai-kommunikaciés jellemzdje, hogy a
munkavégzés sordn az interkulturalis interakciot jelentésen befolyasolo tényezok egyidejiileg
és egymassal kombinalodva vannak jelen.

o Nyelvi és nyelvi viselkedési eltérések kisérik folyamatosan a munkat. Gyakorta
aszimmetria all fenn az interakcids partnerek kozott. Van, akiaz anyanyelvét, mig
masok egy jol vagy rosszul elsajatitott idegen nyelvet hasznalnak. Ebbdl eredden nyelvi
kommunikécidés dominancia neheziti az egyenldséget feltételez6 munkahelyzeteket.
Zavaroak az esetleges artikulacids és beszédértési nehézségek, az adekvat kifejezési
korlatok, az interkulturdlis szocidlis, a pragmatikai kompetencia hidnyabol vagy
fejletlenségébdl kovetkezd, az elvardsnak meg nem feleld viselkedések.

e A kulturak eltérésébdl eredéen az interakcidos partnerek egyes szerep-elvarasai
jelentoseneltérnek egymaséitol. llyen lehet a vezetd-beosztott szerepek eltérd megélése
egyetlen munkahelyen belill. A vezetéi szerepek kiillonbozd tipusai egymadssal
keveredve lehetnek jelen mind a vezetok részérdl, mind pedig a beosztottaknak a vezetd
iranti  elvarasai tekintetében: a vezetd gondoskodé ¢és mindenttudd apa
(paternalisztikus); a vezetd demoktatikus, participaciot elvaro tapasztalt munkatars; a
vezetd “primus inter pares”; a vezetd abszolut tekintély, autoriter személy, és mindezek
arnyalt variansai.

o A kulturdk eltérésébdl eredden egyes szitudcio-értelmezések eltérnek egymastol
(példaul a pozitiv visszacsatolds-, dicséret-szituaciok, a negativ értélekés-, kritika-
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szituaciok; a konfliktus-szituacidk). Az onallésaghoz és belsd motivaciohoz szokott
munkatarsak kevésbé igénylik a folyamatos visszacsatolast, nem varnak allanddan
megerdsito dicséreteket. A negativ kritikat a fejlesztési-, fejlodési folyamat természetes
részeként kezeld6 munkatdsak konstruktivan kezelik a negativ értékelést. Mig a
konfliktus-tiiré kultaraban az eltéré vélemények iitkoztetését épitd eszmecsereként
kezelik, a konfliktus-érzékeny kultirak tagjai mar kinos, az ‘“arc-megérzését”, a
homlokzatot veszélyeztetd konfliktusként €¢lik meg azt.

e A kultarak eltérésébdl eredden eltéré gondolkodasi és munkaveégzési semdak kévetése
lehet jellemzd az interakcids partnerekre. Taldlkozhat a holisztikus gondolkodas és
feladatmegoldas a linearis, algoritmikus sémakra épiilé feladattervezési és megoldasi
rutinokkal.

e FEltérhet a munkatarsak kozott az idoorientacio és az idokezelés, a torekvés a
parhuzamos, illetve szekvencialis munkavégzésre.

A “nehezitett gyakorlatok” jellemzdinek masodik csoportja a feladat jellegébdl, a feladatvégzés
koriilményeibdl fakad.Ilyen jellemzok, hogy

e a feladat — externdlis hatdsok miatt — nagy pszichikai igénybevétellel jar: nagy a
teljesités-, a teljesitménykényszer, fenyeget6 a presztizskockézat, nagy az id6 szoritasa
(az ilyen helyzetek kiilonosen gyakoriak a szervezetek életében), a feladat végzése a
munkavégzd életét, egészségét fenyegeti, stb. (ilyen munkdt végeznek példaul a
mentdalakulatok tagjai a katasztréfa stjtotta teriileteken, vagy az tirhajosok).

e a feladat nagy intellektuadlis kihivds, megolddsa rendkiviili szellemi erdfeszitést,
kiemelkedéen  fegyelmezett koncentralast, fejlett intelligenciat, komplex
problémakezelést igényel; a team tagjai lépéseket, munkafdzisokat terveznek,
er6forrasokat rendelnek a munka egyes egységeihez, feleldsséggel tartoznak a
részeredményekért (példa lehet egy bonyolult technikai berendezés, példaul tirhajo
tervezése és kivitelezése).

A multikulturdlis szervezetek nehezitett gyakorlatait az kiilonbozteti meg a szokvanyos
interakcioktol, hogy a munkavégzes soran a fent leirt két ismérv-egyiittes egyidejlileg van jelen
¢s fejti ki hatasat, befolyasolja az egyén viselkedését és eredményességét a munkaban.

A multikulturélis szervezetek sok problémaval kisért feladataikozé tartozik tobbek kozott a
multikulturalis teamek létrehozasa és miikodtetése; a kulturalis konfliktusok kezelése (ahol méar
az is kérdés lehet, hogy fennall-e egyaltalan konfliktus, ha igen, sziikséges-e harmadik fél,
mediator bevonasa a megoldasba), és ide sorolandd a dontéshozatal multikulturalis
testiiletekben. Ez utdbbival foglalkozom a keretek adta mélységben.

A multikulturalis donteshozatal

csoportban végzett munka az egész csoportot érintd dontéshozatal(oka)t igényel. A
dontéshozatal tudasra épiild pszichikai miivelet, ,,struktiraként vagy folyamatként értelmezhetd
intellektualis stratégia” (Stewart, 1985:182).

A vallalati életben a dontés elsOsorban a felsOvezetok és a menedzsment feladata, de a
vallalatok ,,k6zkatondi” is keriilnek dontési helyzetekbe. A vallalati dontések szamos esetben
nagy horderejiik. Kovetkezményeik kihathatnak a véllalat jovdjére, természeti €s tarsadalmi
kornyezetére, az egyes munkatarsak sorsara. Orvosi kutatasi eredmények, pszicholdgiai és
menedzsment szakirasok szamolnak be arr6l, hogy a dontéshozatal, az érzelmek ¢€s a stressz
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kolcsonhatasban vannak egymassal (Starcke et al., 2008). Az elbocsatasokrol hozott dontések
példaul megviseldek lehetnek a vezetdk szamara, a dontés folyamataban erds pszichoszocialis
stressz-hatasokat kell elviselniiik (White, 2015). A nemzetk6zi kooperaciokra és nemzetkozi
piaci miveletekre vonatkozd dontéseket befolydsold tényezok kiemeleten Osszetettek: a
dontéshozoknak a célorszag(ok)ra vonatkozo széles korti tajékozottsdgon tul vilaggazdasagi
folyamatokra, példdul a nemzetkozi halozatok miikodésére is ralatassal kell birniuk, és nagy
sziikség van a kulturalis ismeretekre is.

A multikulturalis dontéshozatalt a dontéshozok eltérd kulturalis orientacidja teszi kiemelten
kezelendévé. A dontéshozatalban megnyivanud kulturalis kiilonbségek alapvetdéen a
reprezentansait egymastol a kultura altal determinalt latasmodjuk is megkiilonbozteti,
dontéshozataluknak eltéréek a keretei. Szubjektivitasuk egyéni céljaikban, motivacioikban,
attitlidjeikben, percepcidjukban és értékelésiikben gyokerezik. Multikulturdlis testiiletben a
dontési folyamat ezért komplexebb, mint homogén kultarakban.

Adler és Gundersen (2008) ugy vélik, hogy a dontéshozatal folyamatanak minden fazisa,
e aprobléma felismerése,
e az informaciogyijtés,
e avalasztasi lehetdségek kimunkalasa,
e avalasztas és a megvalositas is
kultaranként eltéré modon torténhet.

Az egyes kultarakhoz kot6dd dontéshozatali mechanizmusok ismertetését (Vitell et al, 1993;
Martinsons, 2001; Balasubramanian, 2011, etc.) tanulmanyozva megallapithatjuk, hogy szinte
valamennyi olyan ismérv azonosithato az egyes kulturdkra jellemzo dontéshozatali
folyamatokban, amelyeket a szakirodalomban elterjedt kultura-modellek szerzoi (Klockhohn-
Strodtbeck, 1961; Hofstede, 1980; Trompenaars, 1993; Schwartz, 1994), a kulturdkat
egymastol  megkiilonboztets  indikdatorokként — ismertetnek. Igy egyes  észlelhetd
megnyilvanuldsok visszavezethetok példaul a cselekvéshez és a 1étezéshez, az 1d6hoz,az
egyénhez és a csoporthoz kulturanként eltérd viszonyuldsra.

Mig a tevékenyég-orientalt kulturdkban tigy gondolkoznak az emberek, hogy ,,a probléma arra
valo, hogy megoldjuk™ azt, a lét-orintalt kulturakban konnyebben, beletorddden elfogadjak a
kialakult helyzetet, és ugy vélik, hogy a probléma ellen nem tudnak, vagy nem is lehet tenni
semmit, de legalabbis ki kell varni, amig eljon a cselekvés alkalmas idépontja, 1étrejonnek a
kedvezd feltételek. Alapvetd eltérés érzékelhetd tehat a probléma értelmezésében. Az aktivitas-
orientaltsdg azonnali cselekvésre 0sztondz, a lét-orientaltsag kivarast, halogatast, passziv
magatartast eredményez. (Példa lehet egy gyartd lizemben a gépsor leallasa. A gép mellett
dolgoz6 munkatarsak reagalhatnak Ugy, hogy azonnal megkisérlik megtalalni a leallas okat:
ellendrizni, hogy kimaradt-e az 4aram, tulmelegedett-e a késziilék, stb., vagy alternativ
megoldast keresnek. De reagalhatnak ugy is, hogy keresik a felettest, amig az intézkedik,
kivarnak.)

A jelen-orientalt kultirdkban az informadcioszerzés a jelenben fennalld, minél sokoldaliibb
tényadatok gytijtésébdl all. Statisztikdkat, trend-mutat6d szamokat, analdg eseteket elemeznek,
folyamatokat modelleznek, hatdselemzéseket, hatdstanulmanyokat készitenek. A mult-orientalt
kultarédkban a tradiciokat veszik alapul €s beldliik gylijtenek nézeteket azért, hogy megértsék a
helyzetet. Az iranymutato kérdés, hogy hogyan jartak el az el6dok hasonlo esetekben?Ha a
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mintdul valasztott helyzetben miikodott a megoldas, a jelenben is mitkkddnie kell. Mig az
elébbiek inkabb induktiv, az utobbiak inkabb deduktiv és intuitiv médon hozzdk meg a dontést.

A vdlasztasi alternativak kimunkaldsaban hasonld moédon szerepet jatszhat egy kultura jovo-,
illetve multorientaltsaga, a valtoztatasra, az uttér0 megoldasokra kész, vagy az inkébb a
multhoz ragaszkod¢ attittid.

A vdlasztas azt a kérdést veti fel, hogy ki és hogyan, milyen eljards keretében hozza meg a
dontést. A ki donthet és hogyan donthet kérdései elsOsorban a kultara hierarchikus vagy
egalitarizmusra torekvo, illetve individualista vagy kollektivista beéllitodasatol fliggnek. A
hierarchikus, tekintélytiszteld kultirdkban a tapasztalt vezetd, a felettes véleményére
hagyatkoznak a beosztottak, megkérddjelezés nélkiil elfogadjdk azt. Az egalitarizmussal
jellemezthetd, participativ vezetést preferald kultarakban a vezetd dontése nem kizaro. Lehet
vitatkozni vele, mas megoldasok elényei mellett érvelni, kdzelitd és integrald modszerekkel
keresni az optimalis javaslatot, amellyel azutdn mindenki, de legaldbbis a tobbség egyetért. Az
egyszemélyi dontés a dontéshozora ruhdzza a feleldsségvallalast a dontés kovetkezményeiért.
A participativ valasztds megosztja a feleldsséget a dontést meghozok kozott.

A lehetséges alternativak kozotti valasztds kérdései Osszefiiggnek a kockdzatvallalas
mértékével, a bizonytalansag-keriiléssel is. A biztonsagra torekvés sziikiti a mozgasteret.

A dontéshozatal modjat meghatarozza a kozosség gondolkoddsanak tipikus sémdja, a
holisztikus 1atdsmod, illetve a szekvencialis elemzés. Lényeges kiilonbséget jelenthet a
dontéshozatal gyorsasaga is.

A dontések tipusai

Stewart (1985) tobb dontési tipust nevez meg. A technikai (technical), szakértoieljaras soran
az individuum a dontéshoz6 és 6 a dontés kovetkezményeinek viseldje is. A mérlegelés
tényekre, tapasztalatra, informaciora tamaszkodik. A dontés kritériuma a gyakorlati
hasznossag. A gyakorlati alkalmazast gyors el6késziilet elézi meg.Ez a stilus az USA-ra
jellemzd.

Nyugat-Eurépéaban (Nagy-Britannia kivételével) a logikai eljaras az elterjedt. Itt az a személy
a dontéshozd, aki megfeleld szerepet, poziciot tolt be, aki formalis tekintéllyel bir.
Megfigyelésre, koncepcidkra, elméletekre tdmaszkodik. Dontését értékek vezérlik. Osztalyozo
rendszereket épit fel. A dontés egyik kritériuma a rendszer egészébe valo jo illeszkedés. A
dontés megvaldsitasat gondos eldkésziilet el6zi meg. Stewart megallapitasat alatdmasztando
megjegyzem, hogy jol érzékelteti a nyugati gondolkodast a dontést tamogatd szoftverek
elterjedése, amelyek kvantitativ modszereket haszndlva értékelik a dontést befolydsolo
kritériumokat (pl. Expert choice, WINGDSS).

A testiiletekben hozott dontéseket, a biirokratikus, csoporteljarast az észak-amerikaira tartja
jellemzének Stewart®. A mérlegelés tényadatokra, precedensekre, tapasztalatra épiil. Csoportos
dontési eljarasok miikddnek, a tobbségi szavazat dont. A dontés kritériuma a hasznossag €s a
csoportosszetartas erdsitése.

2 Stewart nem fejti ki részletesen, hogy kikre gonol, amikor az USA-t emlegeti, és kiket jeldl az észak-amerikai
jelz6. Tény viszont, hogy Eszak-Eurdpaban, a skandindv orszagokban is megfigyelhet6k a biirokratikus,
csoportstilusként jellemzett dontéshozatali eljaras.

16 10.18531/Studia.Mundi.2015.02.03.12-20



Studia Mundi - Economica Vol. 2. No. 3.(2015)

Végiil a japanokra jellemz0 kollektiv stilust kiilonbozteti meg Stewart. A dontést csoport hozza.
Fontos a tarsadalmi, a csoporthdlozat. Az ilyen haldzatoknak hatalmuk van. A mérlegelésben
szerepet kapnak az érzelmek, a benyomasok, a tapasztalat és a tények is. A multon €s a jelenen
van a fokusz. Fontosak a ritualék, a szokasok. A dontés kritériuma a jobbitas. A dontés
bevezetését itt is részletesen kidolgozott elokésziilet el6zi meg (Stewart, 1985).

Rowe ¢s Boulgarides (1983) a dontéshozatal tipusokba soroldsat az értékek és a percepcio
hatdsa alapjan végezte el. Alapkategoriai a feladat- és az emberi (kapcsolat)-orientacio, a
hatalom, a teljesitmény ¢és a kzosségbe tartozas, ezeket az alacsonytol a magasig terjedd skalan
értékelte.Ennek alapjan négy tipust azonositott: az iranyito(directive), az elemzd (analytic), a
konceptualis (conceptual) és a viselkedéskdzpontu (behavioral) tipust.

Az iranyito tipust dontéshozot erds hatalom utani vagy €s feladatorientaltsag jellemzi. Szamara
az eredmény, a mdasok folotti dominancia a fontos. A homalyossdgokat, a nem
egyértelmiiségeket nem jol viseli és nem torekszik kognitiv komplexitasra. Ebbol eredden
kevesebb informaciot gylijt a dontéshozatal elott és kevesebb alternativaval szamol.

Az analitikus dotéshozo nagy teljesitmények elérésére torekszik, fliti az 01j és 0jabb kihivasok
megoldasa. Jobban elviseli a nem egyértelmii helyzeteket mint az iranyito tipusu dontéshozo.
A kognitiv komplexitds iranti igénye sokoldalu informacidogytjtésre sarkallja. Lassan hoz
dontést, gondosan mérlegeli a helyzetet és szamos alternativat vizsgal meg szisztematikusan.

A konceptualis dontéshozot is er0s teljesitményvagy fiiti, de nem a kihivasfontos szdmara,
hanem a kiviilrdl jovo elismerés. Minél teljesebb ismeretek birtokaba akar jutni, sok kiilonb6zo
forrasbol gylijti 6ssze a dontéshez sziikséges informéciot, szamos alternativat gondol végig,

crer

A viselkedés/kapcsolatkézpontu dontéshozo elsddlegesen emberorientélt és erds vagyat érez a
kozosségbe tartozas irant. Konnyen létesit kapcsolatot, joI kommunikal, kompromisszumra
kész, nyitott a javaslatokra, fontos szdméara munkatarsai jo kozérzete.

Martinsons (2001) alapul véve Rowe és Boulgarides (1983) tipusait amerikai, japan és kinai
vezetOk dontéshozo stilusat hasonlitotta Ossze. Azt talalta, hogy az amerikaiak erdsen
analitikusak és konceptualisak dontéseikben. Mig az analitikussag meglétét a scientific
menedzsment hatdsdra vezeti vissza a szerz0, Ugy véli, hogy a konceptudlis jellemzd
Osszhangban van az amerikaiakrdl kialakult iméazzsal, azaz hogy optimistak és jovobe tekintok.
A japanok er6s viselkedés/kapcsolat-kozpontisdgukkal tlintek ki a mintaban: a dontési
folyamatba tobb embert és tobb szubjektiv elemet vonnak be a minta tobbi csoportjdhoz
viszonyitva. Dontési folyamatuk lasst, egy-egy jelentds dontés meghozatala heteket és
hoénapokat is igénybe vehet. Kiilon id6t kell biztositani a konszenzus megtalalasara. A dontések
gyakorlati megvaldsitasa azonban a dontéssel azonosulds miatt gyorsan €s zavartalanul torténik.
A kinaiakat leger6sebben az iranyitd tipus jellemzi. Ez azzal is jar, hogy a dontések
véghezvitele gyakran ellenallasba iitkozik.

A bemutatott jellemzdk jelzik, hogy egy multikulturélis szervezetben meglehetésen eltérd
dontéshozo tipusok taldlkozhatnak egymassal.
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A gyakorlat

Annak aldtamasztasara, hogy mennyire ¢életszerti, hogy multikulturalis csoportban nagy
horderejli, magas stressz-szinttel kisért dontéseket kell hozni, idézziik fel a napjainkban is nagy
érdeklddéssel kisért Hubble-esetet. 1990 tavaszan a NASA mega-projektje valosult meg: utjara
bocsatottdk a Hubble trteleszkopot. Az eseményt sokévnyi mérnoki munka, kivitelezés,
trhajosok felkésziilése eldzte meg. Tetemes tételt jelentett az amerikai koltségvetésben, a
projekt megvalosuldsat oriasi érdeklodés kisérte. Amikor a Discovery fedélzetérdl palyajara
allitottak a teleszkopot, rémisztd probléma allt eld: az aramellatast biztosité napelemek egyike
nem nyilt ki, nem tudott aramot szolgaltatni. Nyilvanval6 volt, hogy ha nem sikertiil a hibat
elharitani, a Hubble aramellatds hijan révid idén beliill megsemmisiil. A f6ldi kdzpontnak
roppant rovid ideje volt, hogy dontést hozzon a hiba kijavitasanak modjarol. Oridsi presztizs,
tomérdek pénz, a szakemberek egyéni presztizse €s egzisztenciaja, sok év kemény munkajanak
eredménye forgott kockan. A hibat sikertilt elharitani, a Hubble azonban tovabbi nehéz dontési
helyzeteket is okozott a foldi kdzpontnak. Miutan a felvételek megérkeztek a foldre, kideriilt,
hogy javitani kell a teleszkop tiikrét, mert rosszul fokuszal, igy a kamerak felvételei nem elég
élesek. Hogyan lehet ezt a fatalis hibat kijavitani? Ujabb extra pszichikai nyomas alatt,
multikulturalis csapatban kellett olyan dontést hozni, amely emberéleteket is kockara tett.

A dontéshozatal nagymértékli fliggése a dontéshozo kultarajatol, egy multikulturaju
munkahelyen, egy munkacsoportban szamos {iitkdzési pontot rejt magéiban. Kutatasi
eredmények sora szamol be ilyen megfigyelésekrol.

A német dontéshozatal vilagosan meghatarozott 1épések folyamatos egymadsutanisaga: az
eldkésziilet pontos célmeghatdrozasbol; sokoldalu informaciogytijtésbol; elképzelések, dtletek
generalasabol; a kirajzolédé alternativak alapos mérlegelésébdl €s pontrél pontra halado
értekelésbdl all. Csak ezutan kovetkezik a dontés és a megvaldsitas. A dontéshez
felelosségvallalas tarsul.

A magyarok intuitivak, az otletgeneralasban nagyon kreativak. A német munkatarsak azonban
ugy talaljak, hogy a magyarok dontéseibdl hidnyzik az alternativdk részletes elemzése. A
magyarok viszont tul lassunak 14tjdk a németek dontési folyamatat. Hasonloan vélekednek a
svajciak dontéshozatalardl is: lasstiak és minden lehetséges kockazat kizarasara torekszenek.
(Franko, 2011:132, 145, 166).

E gyakorlati példak jelzik, hogy a kultirankénti eltérések nem csupan elméletileg
jelentkezhetnek a dontések sordn, hanem a munkatarsak nap mint nap szembesiilhetnek veliik.

Kovetkeztetések

A multikulturalis szervezetek mindennapi gyakorlataban szamos olyan munkahelyzet van,
amelyekben kiemelt jelentdségii lehet az eltérd kultardkban szocializalodottak zavartalan
egylittmiikddése. Ilyen — tobbek kozott — a dontéshozatal mechanizmusa. A dontés
folyamataban szinte valamennyi olyan indik4tor azonosithatd, amelyet a kulturalis
kiilonbségeket leird modellek szerzdi bemutatnak.

A multikulturalis szervezetkben a dontéshozatal azért tekinthetd nehezitett gyakorlatnak, mert
egyszerre jellemzik az interakciot:
e az eltérd kulturalis hattérbdl eredd lingvisztikai, kommunikécids, pszichikai, szocio-
pszicholdgiai tényezdk;
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e azatény, hogy a dontés folyamata fesziiltséget magaban hordozd, komplex mentalis és
pszichikai folyamat és
e adontéshozatal folyamatanak kulturalis determinaltsaga.

Pszicholingvisztikai és neuroldgiai kutatdsok ugyanakkor igazoljak, hogy stresszhelyzetekben
eltéréen muikodik az emberi kommunikacids képesség a stresszmentes helyzetekhez
viszonyitva (Dietrich, 2007; Vetter et al, 2015). Az Un. negativ stressz erdsen csokkenti a
gondolkodas képességét komplex helyzetekben, amikor sok hdlozatosan kapcsolodo
informaciot kell elemezni és strukturalni (Vetter et al, 2015:299). Ez alapvetden befolyasolja a
kommunikaciot. SzElsdséges helyzetekben a nyelvprodukcids rendszer, a beszéd a végsokig
funkcional, a nyelvi feldolgozo6 rendszer azonban felmondja a szolgalatot. A besz¢ld beszél, de
nem érti a hozz4 intézett szavakat. Elsddlegesen a kiegészitendd kérdések megvalaszolasaban
keletkezik zavar, az agy nem képes feldolgozni azokat. Az eldontendd kérdéseknél a valaszadas
képessége tovabb fennmarad. A negativ stressz eléforduldsa és hatdsa nagymértékben fligg az
egyén individualis tulajdonsagaitol. Az a dontd, hogy az egyén mennyire fenyegetonek éli meg
a helyzetet, mekkora sullyal nehezedik ra a kritikus koriilmény (Vetter et al, 2015:298). Az agy
normal allapottdl eltérd miikodése lehet a magyardzat arra, hogy a magas negativ stressz-
szinttel jard feladatok a multikulturalis csoportokban felszinre hozzak a kulturalis eltéréseket,
és konfliktusokhoz vezethetnek (Neyer és Harzing, 2008; Borgulya, 2010).

Emiatt a dontéshoztal eldkészitése, a folyamat irdnyitdsa kiemelt kulturalis intelligenciat
igényel. A multikulturalis szervezetek nehezitett gyakorlataival a vezetdknek ¢és a
beosztottaknak egyarant meg kell kiizdeniiik. A vezetdknek azonban nagyobb a lehetdségiik €s
a feleldsségiik az ilyen helyzetek eldre felismerésében, a helyzet helyes kezelését igényld
1épések megtételében, a zavarokkal fenyegetd helyzetek kezelésében. A neuroldgiai kutatdsok
azt is megallapitottak, hogy a stressz- helyzetekben beszlikiild beszédértés nem fejleszthetd
tréninggel (Dietrich, 2007). A kulturalis intelligencia fejlesztése segit természetesen kezelni az
eltérd kultarak képviseldivel folytatott interakcidkat, ez viszont csokkentheti az interkulturalis
helyzetek stessz-kivalto hatasat.
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