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Osszefoglalds

A jelen recenzié—tanulmdnyban Erin Meyer 7he Cultu-
re Map cim( kényvét és benne a nyolc kulturdlis szem-
pontot feldleld skaldkbdl osszedllé kultira wérképet
tiizetesen vizsgdlva, valamint kapcsolatba hozva a szte-
reotipidkkal és az azokkal szoros viszonyban 4ll6 6nbe-
teljesitd joslatokkal, eltinddtiink az olyan dilemmék-
rél, mint hogy mennyiben kiilénboznek a szerz6nd
tizleti vezetSkkel tortént interjiik elemzésébdl szdrmazd
kulturdlis dltaldnositdsai a sztereotipidktdl, és hogy ezek
a merdben j, tudomdnyos alapokon nyugvé megil-
lapitdsok milyen szerepet jdtszhatnak az énbeteljesitd
joslatok kialakuldsdban vagy megtorésében. A cikket
kovetkeztetéseinkkel z4rtuk.

Kulesszavak: kultira térkép, dnbeteljesitd joslat,
sztereotipia

Abstract

In this review—study, Erin Meyer’s book 7he Culture
Map and within it, the culture map itself, constructed
from scales covering eight cultural aspects, were exam-
ined related to stereotypes and self-fulfilling prophecies
closely linked to them. We wondered about dilemmas
such as how much the author’s cultural generalisations
derived from the analysis of interviews with business
leaders differ from stereotypes, and what role these
completely new, scientifically based findings can play
in the formation or destruction of self-fulfilling proph-
ecies. We finished the article with our conclusions.

Keywords: culture map, self-fulfilling prophecy,
stereotype

Bevezetés
Erin Meyer, a franciaorszdgi INSEAD egyetemi ta-

ndra, szdmos véllalat tandcsaddja, kordbbi igazga-
tdja’, (nemzetkozi) szervezetek meghivott oktatdja®

' Kordbban a HBOC képzési és fejlesziési igazgatdja és a
McKesson Corporation iizleti miveletekért felelds igaz-
gat6ja volt (Erin Meyer é.n.).

Vildgbank, az Egyesiilt Nemzetek Szervezete, a Google,
a Johnson & Johnson, a Toshiba, a Twitter, a Sinopec, a
Gerdau, a KPMG, a Michelin, a Deutsche Bank, a Hei-
neken, a LOréal, az FxxonMobil, a Novo Nordisk és a
BNP Paribas (ibid.).

(Erin Meyer é.n.), sikere és szakmai elismertsége® 2014-
ben megjelent 7he Culture Map — Breaking through
the Invisible Boundaries of Global Business (A kultra
térkép — Attorni a globdlis iizlet ldthatatlan hatdrait,
nem jelent meg magyarul) cimt konyve 6ta tdretlen’.
Munkdjéban és kényvében arra dsszpontosit, hogy a
mai globdlis céloknak és kihivdsoknak megfeleld, kul-
turdlisan Ssszetett szervezeti kérnyezetben, miként le-
het iizleti vezetSként sikeresnek lenni, milyen szervezeti
kulttira vezet eredményre, hatékonysdgra, timogatja a
rugalmassdgot és a megtjuldst. Ehhez pedig — kutatdsai
és munkatapasztalatai alapjin, amelybe az egyetemi ok-
tatds sokszindi ,laboratériumi” helyszine is beletartozik
(Meyer 2014) — gyakorlati példdkat és megvaldsithat6
stratégidkat ajdnl iizleti vezetSknek (Erin Meyer é.n.).
Meyer konyve azonban, a benne bemutatott
kulturdlis skdldknak (4gymint Kommunikacids,
Ercékelési, Meggy6uzési, Vezetési, Dontéshozatali,
Bizalmi, Egyet nem értési és Utemezési) koszonhe-
t8en, a véllalati kereteket tilfesziti, igy elgondold-
sai alkalmazhat6k, de legaldbbis megfontolandék
barmely egyéb, kulturlis tényezd éltal befolydsolt,
kapcsolatteremtést és egyiittmiikodést megkivdnd,
példdul oktatdsi vagy kozigazgatdsi kornyezetben.
Még akkor is, ha a Meyer éltal vizsgdlt orszdgo-
kén (Ggymint az Egyesiilt Allamok, az Egyesiilt
Kirdlysdg, Argentina, Ausztrdlia, Brazilia, D4nia,
Finnorszdg, Franciaorszdg, Hollandia, India, In-
donézia, Irdn, Japdn, Kanada, Kenya, Kina, Korea,
Lengyelorszdg, Mexiké, Németorszdg, Olaszorszdg,
Oroszorszdg, Spanyolorszdg, Szaid-Ardbia, Szinga-
pur) kiviil esik az adott kultiira. Hiszen ma nem-
csak a véllalatok és az orszdgkozi egyiittmiikddést

3 Megjelentek cikkei a Harvard Business Review-ban,

a New York Times vasdrnapi lapjdban, a Forbes.com-
on, a The Times of Indidban; interjut készitett vele
a CNN, a Bloomberg TV, a BBC és az NPR. Me-
yert 2018-ban a HR magazin az év 30 legbefolya-
sosabb HR-gondolkodéja kézé sorolta; 2023-ban a
Thinkers50 a vildg dtven leghatdsosabb iizleti iréja
kozé vélasztotta (ibid.).

4 A kulturdlis térkép tobb kiaddsa 6ta megjelent a Reed

Hastingsszel, a Netflix tdrsalapitdjdval és vezérigazga-
téjaval, kozdsen irt Az a szabily, hogy nincs szabily (No
Rules Rules) cimi konyviik is, mely a taldlékony, gyors
és rugalmas véllalati kultira felépitéséhez sziikséges
alapelveket taglalja.
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tdmogaté szervezetek, de az oktatdsi intézmények és
4ltaldnossdgban a bevdndorlds és a turizmus szem-
pontjabdl vonzd orszdgok is egyre inkdbb nem-
zetkozi kitettséglick, multikulturdlisabb arculatot
vesznek fel, aminek kovetkeztében az egyének és a
csoportok kélcsénhatdsai mentén a kulturdlis kihi-
vésok és fesziiltségek n8hetnek.

Az ilyen (kulturdlisan tobbszint) helyzetek
megkozelitésekor—kezelésekor gyakran  sztereoti-
pizdlunk, azaz megfigyelt csoporttulajdonsdgokra
alapozva éltaldnositdsunk (Bauer — Erdogan 2012:
133); sbt, pontosabban kulturdlisan sztereotipizd-
lunk, azaz a kulturdlis hdctérnek megfelelden 4ltald-
nosftunk, amikor egy adott kulturdlis, etnikai vagy
nemzeti csoporthoz tartozé valamennyi egyénnek
bizonyos jellemz8ket, viselkedéseket vagy meggyd-
z8déseket tulajdonitunk (Stephens 1997; Buchtel
2014). Ha azonban a kozds kulturalis ismerete-
inknek megfeleléen (pozitiv vagy negativ) elvdrd-
sokat tdmasztunk a csoport minden tagja felé, az
egyéni szinten félreériésekhez, elégedetlenséghez és
(elényds vagy hdtrdnyos) megkiilonboztetéshez ve-
zethet. Az ezen elvdrdsoknak valé akaratlan (tudat-
talan) megfeleléskor beszélhetiink énbeteljesitd jos-
latrél, vagyis amikor egy kialakult sztereotipia olyan
viselkedésre készteti az embereket (az elvarét és azt
is, akitdl elvdrjdk), ami végiil a sztereotipia valéra
véltdsdhoz vezet (Bauer — Erdogan 2012: 134). fgy
a kezdetben akdr téves hit egy egyén viselkedésérdl
meg is erdsitheti a (csoporttal kapcsolatos) sztereo-
tipidt (Merton 1948).

Erdekes azonban, hogy Meyer az dltala vizsgalt
25 orszdg iizleti vezetSivel készitett t6bb szdz inter-
ju elemzésébdl osszedlls kultiira térképét megkii-
16nbozteti a sztereotipizdldstdl, mikdzben 8 maga
is csoporttulajdonsdgokra alapozva 4ltaldnosit, ami
megfelel a sztereotipizdlds fogalmdnak (Id. Bauer
— Erdogan 2012). Bir egyértelmien kiilonbséget
kell tenni a tudomdnyos és nem tudomdnyos meg-
figyelések és az azokon alapulé 4ltaldnositdsok kozt,
ez a megkiilonboztetés olyan dilemmdkat vet fel,
amelyek érdemessé teszik Meyer konyvének, s azon
beliil is kultiira térképének Gjragondoldsdt a sztere-
otipidk és az onbeteljesitd jéslatok tekintetében.
Cikkiinket kovetkeztetésekkel zdrjuk.

A kultiira térkép célja és skaldi

Meyer kotete elején felhivija rd a figyelmet (2014:
13), hogy annak ellenére, hogy egyre gyakoribbak
a kulturdlisan t8bbszinti munkakornyezetek, a
mis kultirdkba vezetd iizleti utak és konferencidk,

mégsem vagyunk (jobban) tisztdban azzal, hogy
egy misik (pl. fogadd) kultdra milyen hatdssal van
rénk. Tgy hajlamosak vagyunk a sajat kulturélis né-
z8pontunkbdl szemlélni a valéjaban multikulturélis
hatds alatt 4116 helyzeteket, s a résztvevdk személyi-
ségének betudni a koztii(n)k 1évé kiilonbségeket,
félreéreéseket és vitdkat. Persze — irja a szerzénd —,
»az egyének, kulturdlis szdrmazdsukedl fiiggetleniil,
eltérd személyiségjegyekkel rendelkeznek” (ibid.:
14). Akkor mégis ,miért nem a személyes megis-
merés szandékdval kozelitiink embertdrsainkhoz”?
— teszi fel a kérdést Meyer.

Ha igy tennénk ugyanis — jegyzi meg a szerz6ng
—, akkor kénnyen észrevehetnénk, hogy e cél el-
éréséhez pontosan a kultiirdn 4t vezet az ar (ibid.).
Csak mert ha a mésik személy kultirdjanak figyel-
men kiviil hagydsdval létesitiink kapcsolatot vele,
akkor az alapértelmezett megismerési mechaniz-
musunk a sajit kultdrdnkon keresztiil lictatja majd
a miésikat, és annak megfeleléen fogjuk megitélni
8t. Vagyis igaz, hogy minden ember mds és mds;
és ,nem szabad az egyéni tulajdonsdgok alapjin
felcételezéseket tenni arrdl, hogy az illetd honnan
szdrmazik” (ibid.). Mégis elmondhaté, hogy nél-
kiilozhetedlen a kulturdlis osszefiiggések ismerete
a misikkal valé kapcsolatlétesités és sikeres egyiitt-
miikddés szempontjabdl.

E kulturdlis 8sszefiiggések azonban nemcsak
egyéni, hanem csoport-, szervezeti, ipardgi vagy
szakmai szinten is jelentkezhetnek. Ezek kibogozdsa
szempontjabdl — Meyer szerint — ugyantigy fontos
a sajat kulturdlis viselkedésmintdink és hiedelmeink
feliilvizsgdldsa — amik gyakran befolydsoljdk az ész-
lelést (amit ldtunk), a megismerést (mit gondolunk)
és a cselekvést (amit tesziink) —, mint a veliink kap-
csolatba 1épd entitdséinak a felismerése. Meyer célja
kényvének kozreaddsdval éppen az, hogy segitsen
fejleszteni azokat a képességeket, amelyek haszno-
sak lehetnek ezen kulturdlis szempontok megfejcé-
sében és kezelésében.

E kulturdlis szempontok elsésorban (de nem ki-
z4rélag) lizleti vagy (felséfoku végzettséget/ szellemi
munkdt megkiviné) munkakdrnyezetben értelme-
zenddk, hiszen Meyer vizsgalatdt 25 orszdg iizleti
vezetSivel késziile interjikra alapozza. Ekképpen
kiilonds figyelmet szentel annak, hogy megértes-
se (ibid.: 13): orszdgonként véltozd, hogy milyen
kommunik4ciés mintdt kévetnek, hogy mit tarta-
nak jé tizletnek vagy jézan észnek, mely tényezék
rendkiviili hatdssal vannak egymds (pl. iizleti part-
nerek vagy kollégdk) megértésére és a munkavég-
zésre. Ezen eltérések koziil sok egészen aprénak
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tlinhet. Ha azonban valaki nincs tisztdban a kul-
turdlis kiilonbségekkel, és igy nincs felfegyverkezve
hatékony helyzetkezelési stratégidkkal, akkor ezen
elhanyagolhaténak t(ind eltérések kisiklathatjdk a
csapattaldlkozokat, visszavethetik az alkalmazottak
lelkesedését, fruszerdlhatjak a kiilfsldi beszallitkat,
és tobb tucat egyéb médon is megnehezithetik a
célok elérését.

Ennek elkeriilése érdekében 4llitotta dssze
Meyer kultira térképét nyolc kulturdlis szempont
figyelembe vételével, amik révén jonnek létre a
Kommunikdciés, Ertékelési, Meggybzési, Vezetési,
Dontéshozatali, Bizalmi, Egyet nem értési és Ute-
mezési skdldk (ibid.: 15). A szerz8nd minden orszdg
esetében kiilon vizsgdlta meg az adott szempontot
az interjikra adott vélaszok elemzésével. Az egyes
orszdgokban adott valaszokbdl kirajzolédé harang-
gorbék kozépsd értékée helyezte a skaldkra, s igy a
térképre. Vagyis az orszdgok pozicidja egy skdldn
(s valamennyi skdldt egymds alatt elhelyezve, a tér-
képen) az adott orszdgban leginkdbb elfogadhaté
vagy megfeleld magatartdsok tarcomdnydt jelsli. Ez
azt is jelenti, hogy e tartomdnyon beliil az egyén
egy bizonyos értéket fog felvenni a helyzettdl és a
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személyiségétdl fiiggben, tehdt a személyek kdzorti
kélcsonhatdst a kulturalis ES az egyéni kiilnbségek
egylitt befolydsoljik. Tovdbbd, ez arra is utal, hogy
nincs j6 és rossz vagy dnmagdban értelmezhetd ér-
ték a skdldkon: minden orszdgot egymdshoz viszo-
nyitva kell vizsgdlni az adott kulturalis szempont te-
kintetében. Ez a kulturdlis viszonyitds pedig fontos
annak megértéséhez, ahogyan az egyes kultirakbdl
jote emberek egymds kultardjdc észlelik.

Kommunikacids skala

A skdla az alacsony kontra magas kontextust (pl.
szdvegkornyezetet) igényld kommunikdcids stilu-
sokat mutatja. Meyer ezt a kifejezést Edward Hall
amerikai antropolégustdl kolesonozte, aki eredeti-
leg a bennsziilstt amerikai rezervdtumok vizsgélatd-
ndl haszndlta az 1930-as években.

Alacsony kontextust igényld kommunikicié
esetén az egyének konkrétabban fogalmazzdk meg
gondolataikat, a lehet legtébb hdttérrudds és
részlet megaddsdval, hogy biztositsdk a megériést
(ibid.: 26-30). Mindezeket — szakmai rdtermett-
ségiik és az 4ddthatdsdg bizonyitékaként — gyakran
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torekednek {rdsban rogziteni. Ilyen kultirdkban a
hatékony kommunikdcid egyszerliségre, tisztasdgra,
egyértelmiségre torekszik, ezére az ide tartozé or-
szdgok dltaldban nagyobb székinccsel rendelkeznek
(mindenre van egy kifejezésiik), példdul az Egyesiilt
Allamok, Kanada, Ausztrlia. Ellentétben, a magas
kontextust igényld kommunikdcié sordn (példdul
Japdnban, Indidban, Kindban) a megértés fiigg a
kozos hivatkozdsi pontokrdl és megosztott tuddsrdl
alkotott tudattalan feltételezésektdl. Az ilyen kultd-
radkban, mint péld4ul Irdn is, kifejezetten nem illg
kimondani vagy {rdsban rdgziteni bizonyos dolgo-
kat; és szdimtalan homonimédval, azaz azonos alakd
széval rendelkeznek (ilyen pl. a francia nyelv).

Meyer arra kovetkeztet, hogy a magas kontex-
tust igénylé kommunik4ciéval rendelkezd orszdgok
gazdagabb tdrténelemmel és kapcsolatorientdltabb
tdrsadalommal rendelkeznek, igy hosszabb idé alatt
szervesen fejlédoce ki kultardjuk. Mig a rovidebb
torténelemmel és multikulturalis tdrsadalommal
rendelkezd orszdgok (mint hazdja, az Egyesiilt Al-
lamok) a gyors fejlédés és hatékonysdg érdekében
kénytelenek voltak konkrétumokban gondolkod-
ni, hogy elkeriiljék a félreértéseket. A szerzdné jo
tandcsa, hogy azonositsuk sajét kultirdnk kom-
munikdciés stilusdt, és hogy a kommunikécié so-
rdn lgyeljiink rd, hogy megértsiik az elhangzottak
valédi jelentésér (ibid.: 34-36). Multikulturdlis
kozeg esetén torekedjiink (kivéltképp vezet8ként)
a lehetd legalacsonyabb kontextust igénylé, tehdt a
legegyértelmibb, -konkrétabb kommunikiciéra a
felreéreések elkeriilése végett.

Ertékelési skala

A skéla a kézvetlen kontra kdzvetett negativ vissza-
jelzési médokat mutatja (ibid.: 40-55). Bér min-
denhol hisznek az épitd kritika erejében, kultirdn-
ként eltér, hogy val6jdban mit tartanak épitd, és mit
tartanak rombolé jelleglinek. Mig a kdzvetlenebb
kultrikban rendre haszndlnak felmindsitéket a
negativ visszajelzés el8tt, hogy az erdteljesebben
hasson (pl. ez teljesen elfogadhatatlan), addig a koz-
vetettebb kulttirdkban éppen hogy lemindsitSkkel
kisérik a kritikdt, hogy az enyhébbnek tlinjon (pl.
ez kissé/taldn nem gy alakult, ahogyan kellett vol-
na). A legkozvetlenebbiil kritizdlé orszdgok Izrael,
Hollandia és Oroszorszdg; a legkdzvetettebben kri-
tizal6 orszdgok Thaif6ld, Japdn, Indonézia a vizsgilt
mintdban.

Meyer megjegyzi, hogy sokan osszekeverik
a magas kontextust igényld kommunikiciét a

kozvetett kritizdldssal, igy azt feltételezik, hogy pl.
a francia, spanyol vagy orosz emberek elkeriilnék
az Oszinte és nyilt negativ visszajelzés addsdt, pe-
dig helyettiik a legalacsonyabb kontextust igényl§
kommunikiciéval fémjelzete Egyesiilt Allamokban
nem szokds kdzvetlen és kemény birdlatot adni. A
szerz6nd azt tandcsolja, kivéltképp a hazdjihoz ha-
sonlé kultardk tekintetében (amikor az alacsony
kontextust kommunikdciéhoz kézvetett negativ
éreékelés térsul), hogy kezdjiik a pozitiv éreékeléssel,
és csak azutdn térjiink 4t a negativ tapasztalatokra;
s mindkettd esetében konkrétak, egyértelmiiek és
részletekbe mendk legyiink. Tovdbbd, kultardtdl
fiigg8en haszndljuk a fel- és lemindsitSket; és taldn
az sem 4rt, ha birdlatunk el8tt megosztjuk a részt-
vev8kkel sajét kulturdlis helyzetiinket az értékelés és
a kommunik4cié szempontjabdl. De vannak olyan
esetek is (magas kontextusi kommunikicidhoz és
kozvetett negativ értékeléshez szokott kultardk),
amikor megldtdsai szerint jobb, ha a birdlatot pu-
hdbban tdlaljuk, sét, ha négyszemkoze, vagy ha idé-
ben fokozatosan adagoljuk.

Meggy6zési skdla

A skéla az elvek kontra gyakorlati alkalmazis el-
s8bbségét mutatja az érvelés sordn (ibid.: 56-70).
A szerz§ szerint annak a mddja, ahogyan meggydz-
nénk mdsokat érvelésiink sordn, mélyen gydkerezik
a kultdrdnk filozdfiai, valldsi és okrtatdsi bedllitott-
sdgaiban és feltételezéseiben. Vagyis ,,a meggy6zés
miivészete” kulturdlis alapokon nyugszik. Az elvek
feldli meggy6zés (mdsnéven dedukcid) 4ltaldnos
elvekbdl és fogalmakbdl von le tényeket vagy ko-
vetkeztetéseket. A gyakorlati alkalmazs feldli meg-
gy6zés (mdsnéven indukcid) sordn a valé vildgrdl
alkotott tényszeri megfigyelések mintdjébdl vo-
nunk le kovetkeztetéseket. A szerzdnd szerint bér
a legtobb ember képes mindkét érvelésfajta gya-
korldsdra, az, hogy melyiket haszndljuk nagyobb
valészinliséggel, actdl figg, hogy melyik tipust
gondolkodds jelenik meg tilnyomérészt kultirdnk
oktatdsi szerkezetében. Ekképpen az elvekbdl kiin-
dulé kultirdk tagjai 4ltaldban arra kivdncsiak, hogy
miért kér bizonyos dolgokat t8litk a tandr/vezetd
(pl. Franciaorszdg, Olaszorszdg, Spanyolorszdg); a
gyakorlati alkalmazdsbdl kiindulé kultdrdk tagjai
pedig arra 8sszpontositanak, hogy miként teljesit-
sék a feladatokat (pl. Egyesiilt Allamok, Kanada,
Ausztrilia).

Meyer szerint az egyes kultirdk oktatdsi/tanuld-
si rendszerére leginkdbb az adott orszdgok népszerti
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gondolkoddi és az 4ltaluk képviselt filozéfiai irdny-
zatok voltak hatdssal. Példdul Francis Bacon gya-
korlati-induktiv tudomdnyos médszere els6ként az
Egyesiilt Kirdlysdgban fejtette ki hatdsdt a XV1. szd-
zadban, ami késébb az Egyesiilt Allamokban ural-
kodé gondolkoddst is befolydsolta; René Descartes
elvek feldl kozelitd mddszere a XVII. szdzadban,
ami egy hipotézist, azaz feltételezést hivatott bizo-
nyftani a tudomdny eszkozei éltal, vagy Friedrich
Hegel dialektikus modellje a XIX. szdzadban, ami
egy tézist vagy alapvetd érvelést 4llit, hogy aztdn az
antitézissel iitkoztesse a szintézis kiforrdsdig, mind
nagy hatdssal voltak a kontinentélis Eurépa deduk-
tiv jellegli 4ltaldnos és tudomdnyos gondolkoddsd-
ra. (Ezekbdl a szerz8nd arra kévetkeztet, hogy az
elvek kontra gyakorlati alkalmazds els6bbségében
valé gondolkoddst az egyes orszdgok jogi rendsze-
rei is titkrozik.) Meyer felhivja rd a figyelmet, hogy
lehetetlen mindenkinek minden alkalommal meg-
felelni, és hogy rendkiviil nehéz egy multikulturdlis
kézonséget meggydzni. Ilyen esetben azt tandcsolja,
hogy érdemes mind elméleti elveket, mind gyakor-
lati példdkat felsorakoztatni, és ezek riemikus valto-
gatdsdra felépiteni érvelésiinket.

Tovébb4, hasznos megfontolni azt is, hogy mig
az dzsiaiak egyfajta holisztikus megkozelitésben
szemlélik a dolgokat, addig a nyugatiak inkdbb spe-
cifikus megkozelitésben ldtjdk azokat. Ezért hdt a
nyugati filozéfidk és valldsok akdr ki is ragadhatjdk
a kérdéseket vagy problémdkat a kdrnyezetiikbdl,
és anélkiil vethetik vizsgdlat ald. Az dzsiai, péld4ul
kinai, filozéfidk és valldsok viszont hagyomdnyosan
a természetes kornyezetiikben és annak 8sszeflig-
géseiben vizsgdljdk a kérdéseket vagy problémdkat.
Vagyis az els§ esetben tgy érdemes kommunikdl-
nunk, hogy az adott iigyet vessziik gércsd ald, és
részletes GtmutatSt adunk hozzd; mig a mdsodik-
ban tgy, hogy a teljes képet is bemutatjuk, amibe
az gy illeszkedik. Ezek a szempontok, természe-
tesen, a munkavégzés hatékonysdgit és gyorsasigdt
is befolydsoljak. Ezek ndvelése céljdbol ajénlott egy
kultirdra vagy hasonld kultdrdkra épiilg csoportok-
ba szervezni a munkafolyamatot; vagy a kulturdli-
san legtapasztaltabb emberekre bizni a kultirakozi
egyiittmikodés megszervezését. Ha azonban a cél az
Ujitds, a taldlékonysdg és a kreativitds elérése, akkor
ajanlott kulturdlisan vegyes csoportokat létrehozni.

Vezetési skila

A skdla az egyenl8ségelvli kontra hierarchikus ve-
zetési stilusokat mutatja (ibid.: 71-86). Meyer

ehhez Hofstede ,er8tdvolsdg” elgondoldsdra épit, és
miér a fejezet elején azt javasolja, hogy elsésorban
azt kell megérteniink, hogy milyen ,er8tdvolsd-
gi” tizeneteket kiildiink (akaratlanul is) mdsoknak
(pl. beosztottjainknak), hisz csak ezutdn tudjuk
eldonteni, hogy milyen irdnyban véltoztassunk
magatartdsunkon.

A legegyenl8ségelviibb kuleirdk kézé tartozik
a svéd, a holland és a ddn; a leghierarchikusabbak
kozé pedig a nigériai, a japdn és a koreai (a szerzd
mintdjaban). Ennek okdt, a témdra reagdlé Laurent
professzor, az egyes orszdgok torténelmében ldtja.
Péld4dul mivel a Rémai Birodalom egy olyan hie-
rarchikus tdrsadalmi és politikai strukedrdkra épiilt,
ahol az egyes tdrsadalmi osztdlyok kozotti hatdrokat
jogi uton kényszeritették ki, és erésen kozpontosi-
tott irdnyitdst volt, a mai Olaszorszdgban is a hie-
rarchikus vezetési stilus, a nagy er8tdvolsdg tartdsa
az eredményre vezetd. Vagy példdul mivel a vikin-
gek a vildg egyik legkordbbi demokracidit alapitot-
tdk meg (Id. Izlandon), ahol az egész kizosség részt
vehetett a tdrsadalmi vitdkban, és egyenld sullyal
szavazhatott, ezért a vikingek befolydsa 4ltal egy-
kor érintett orszdgok (Id. Ddnia, Svédorszdg) ma a
legegyenléségelviibb vezetési stilust kedveldk kozé
tartoznak. De a vallds is befolydsold tényezd, hiszen
Meyer eredményei alapjan elmondhatd, hogy a pro-
testdns kultdrdk inkdbb a skédla egyenldségelviibb
végéhez esnek kozel, mig a katolikus kultirdk a hi-
erarchikus végéhez.

A vezetési stilust sugalljék a szimbolikus gesztu-
sok (pl. kikkel rdzunk kezet és milyen sorrendben
egy targyalds sordn; kiket és milyen esetben tesziink
a cimzettek kozé egy elektronikus levélben), a név-
haszndlat (kereszt- vagy vezetéknéven szélitds, tege-
zés vagy magdzds, titulusok haszndlata) és a ruhdz-
kodds is. Az egyenl8ségelviibb kultirdkban rendben
van, ha a fénékkel nyiltan, mdsok elétt nem értiink
egyet; ha a f8nok beleegyezése/jévihagydsa nélkiil
cseleksziink; ha az tigyféllel vagy beszéllitéval vald
taldlkozé sordn nem illeszkednek a hierarchikus
szintek; ha levélben vagy telefonon az adott stdtusz-
tél eltéré szinten 1évé emberekkel kommunikalunk;
ha igyfelekkel vagy partnerekkel meghatdrozott
sorrend nélkiil folytatunk beszélgetést vagy iiliink
egy asztalhoz. (A hierarchikusabb kultdrdkban, ér-
telemszer(ien, ezek forditottja ércendd.)

Ezeknek megfeleléen Meyer azt tandcsolja, hogy
egyenléségelviibb kultdrdkkal valé egyiicemiksdés
esetén menjiink kozvetleniil a forrdshoz (nem sziik-
séges a fénokot zavarni); és ne feltétleniil tegyiik a
f6ndkot a levelezésbe (ez akdr bizalmatlansdgot is
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sugallhat). Hierarchikusabb kultardkkal valé kom-
munikdcié sordn viszont ajdnlott mindig a sajdt
szintiinkon 1év8 személlyel pdrbeszédbe elegyedni;
a cimzettek kdz¢ helyezni a f8n6két is, amennyiben
a sajat rangunkon aluli stdtusszal rendelkezd egyén-
nel éreekeznénk; a vezetékneviikdén szdlitani elsg
korben a cimzetteket/partnereket.

Egyenléségelviibb kultirdbol hierarchikusabb
kultirdjd szervezetbe érkezett vezetdknek Meyer
azt javasolja, hogy osszdk meg a sajdt maguk 4ltal
meghatdrozott szervezeti célokat a beosztottakkal,
és kérjék meg 8ket, hogy rendeljék ezekhez sajét
egyéni céljaikat, amelyeket késdbb tdrgyalds sordn
pontosithatnak veliik. Fontos, hogy a célok mindig
konkrétak és specifikusak legyenek, és hogy valami-
lyen bénuszhoz vagy jutalomhoz kossék elérésiiket.
Ha a hierarchikus tekintély tisztelete nem engedi
egy csoport szdmdra, hogy hatékonyan egylittma-
kodjon a vezet8jével, akkor a vezet8nek ajénlott
a csoportot 6ndllé (tehde a vezetd jelenléte nélkii-
li) munkdra kérni, konkrét feladatmeghatdrozds
mellett.

Déntéshozatali skdla

A skdla a konszenzusos vs. feliilrdl lefelé irdnyuld
déntéshozatali médokat mutatja (ibid.: 87-96).
A szerzdnd mir a fejezet elején leszdgezi, hogy
ezeknek torténelmi gydkereik vannak. Példdul az
Egyesiilt Allamokban honos feliilrél lefelé iranyulé
déntéshozatal az egyéni kozpontd (individualista)
kultirdban gydkerezik, mely a gyorsasdgot és haté-
konysdgot hivatott szolgdlni, s mely sordn a hibds
déntéshozatal lényegtelen kévetkezmény, ami djra-
tdrgyaldssal hamar helyrehozhatd, hisz a dontések
mindig megvéltoztathaték. Ezzel szemben példdul
a német, konszenzusalapi déntéshozatallal miks-
d8 Németorszdgban a déntéseket a (megfeleld szin-
tli) vezetdk egy csoportja alapos és hosszu tdrgyald-
sok Utjdn és egyszer hozza (nem viltoztatja meg).
Vagyis ¢ médok alkalmazdsa jelentds hatdssal van
a projektek id8tartamdra is: a konszenzus létreho-
z4sa bdr eltarthat egy ideig, mivel minden részletre
kiterjed, a projekt megvalésitdsa gyors (pl. Japdn,
Svédorszdg, Hollandia); az egyéni dontések létreho-
z4sa bdr gyors, mivel a fejleményeknek megfeleléen
véltozdsoknak van kitéve, a projekt megvaldsitdsa
lasst (pl. Nigéria, Kina, India).

Az iditden ellentmonddsos japdn kultirdra
jellemz8 egyszerre a hierarchikus vezetési stilus és
a konszenzusos dontéshozatal. A ringi nevli dén-
téshozatali folyamatban ugyanis az alacsony rangt

vezetSk el8szdr egymds kozt beszélik meg az 4j dtle-
teket, konszenzusra jutnak, és csak ezutdn mutatjdk
be azokat azon vezet8knek, akik egy szinttel felettiik
4llnak. Mivel ez egy rendkiviil id8igényes rendszer,
egyes japan véllalatok mdr nem alkalmazzdk, vagy
szoftver tdmogatdsdt veszik igénybe hozz4.

Bizalmi skila

A skéla a feladat- kontra kapcsolatalapti bizalmi vi-
szonyokat mutatja (ibid.: 97-113), melyeket a szer-
z6n6 a kognitiv és affektiv tipust bizalmakra ala-
pozta. Az elébbi arra utal, hogy mennyire bizunk a
miésik képességeiben, eredményességében, megbiz-
hatdésdgdban — ez inkdbb a munkakapcsolatokra jel-
lemzd (pl. Egyesiilt Allamok, Hollandia, D4nia); az
utébbi pedig arra, hogy érzelmileg mennyire érez-
ziik kozel a mésikat, mennyire érziink irdnta empé-
tidt vagy bardtsigot — ez inkdbb a személyes kapcso-
latokra jellemzd (pl. Nigéria, Szatid-Ardbia, India).
Persze, megtévesztd lehet az olyan laza kultirdk
esetében, mint példdul az Egyesiilt Allamoké vagy
Brazilidé, hogy mikdzben az emberek rendkiviil
bardtsigosak az idegenekkel, azonnal keresztnéven
sz6litjdk 8ket, informdci6t osztanak meg magukrdl
veliik, és személyes informdcidkat kérdeznek t8litk
stb., ez a kozvetlenség nem egyenld a bizalommal,
igy a bardtsdgossdg sem egyenld a bardtsdggal.
Meyer azt tandcsolja, hogy nemzetkézi munkak
végzésekor mindenképp j6 6tlet t6bb id8t szdnni
az affektiv tipust bizalom épitésére és esetenként
a nem szakmai éniink bemutatdsdra. A j6 hire az,
hogy egészen egyszer(i technikdk segitenek mindeb-
ben. Péld4ul a kozos étkezések szervezése. Pusztdn
arra tigyeljiink, hogy mig a feladatalapud kultirdk a
révidebb, addig a kapcsolatalapt kultirdk a hosz-

szabb étkezést részesitik elényben.
Egyet nem értési skéla

A skdla a konfrontativ kontra konfliktuskeriild
egyet nem értési médokat mutatja (ibid.: 114—
126). Az el8bbi esetében természetesnek tlinik vala-
ki véleményét tdmadni anélkiil, hogy a személyt td-
madnénk (pl. Izrael, Franciaorszdg, Németorszdg).
Az utébbi esetében ezek a dolgok, a vélemény és
az azt kinyilvdnité személy, nagyon is 6sszeftiggnek.
A szerz8nd itt megjegyzi, hogy az érzelmi kifejezés
nem ugyanaz, mint a nyilt véleménynyilvénitds.
Ekképpen Meyer multikulturdlis kornyezet-
ben azt javasolja, hogy teremtsiink olyan kozeget,
amelyben mindenki nyiltan és kényelmesen el tud
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hozakodni az 6tletével; ne vegyiink részt a megbe-
szélésen, ha Ggy érezziik, hogy vezet8ként a stdtu-
szunk mdsokat megakaddlyoz a véleménynyilvéni-
tdsban (szenioritds és kor ugyancsak meghatdrozé
tényezdk); vdlasszuk el az Stleteket az azokat kinyil-
vénité személyektdl; ha a résztvev6k nem akarnak
megszdlalni, akkor kérjitk 8ket papiralapt vagy
online szavazdsra; szervezziink kisebb jelentdségli
taldlkozékat a nagyobb jelentéséglit megel8zden;
moédositsuk a kommunikdciés stilusunkat gy,
hogy t6bb lemindsitét alkalmazunk. Ugyanakkor,
ha egy, a miénknél konfrontativabb kultirdval 1é-
tesitiink kapcsolatot, a sajdt stilusunk konfrontati-
vabbd és keményebbé tétele nagy kockdzatot hor-
doz magiban — jegyzi meg Meyer.

Utemezési skdla

A skéla a linedris kontra rugalmas iddben vald
tervezést mutatja (ibid.: 127-139), ami egy ismét
torténelmi meghatdrozottsigli szempont. A fejlett,
kordn iparosodott orszdgok szdmdra ugyanis fontos
volt a munkaszervezés és -hatékonysdg tekinteté-
ben, hogy minden munkafolyamat egymds utdn
és pontos id8ben kezd8djén, hiszen az iitemtervtdl
vald eltérés anyagi veszteséget, pénziigyi kockdzatot
hordozott. Ekként a linedris idében valé tervezést
kovetd orszdgokban a vezetdk sikere az iddbeli ki-
szdmithatésdgon is alapul, ahol pontos itemezéssel
és annak betartdsdval csokkenthetik a kockdzatokat
(pl. Svdjc, Németorszdg, Japan). Mds, f6ként fejls-
dé, tdrsadalmakban az életet a folyamatos véltozds
hatja 4t: politikai és pénziigyi rendszerek emelked-
nek ki és d8lnek ssze, az iddjdrds véltozékonysiga
(pl. monszunok, 4raddsok stb.) elére nem ldthatd
kihivésokat jelent; ekként az ilyen orszdgokban dol-
goz6 lizleti vezetdk is csak akkor lehetnek sikeresek,
ha a véltozdsokat konnyedén és rugalmasan kezelik,
kevesebb tervezéssel, lazdbb iitemezéssel (pl. Nigé-
ria, Szatid-Ardbia, Kenya).

A kultiira térkép és a sztereotipidk: egy és
ugyanaz?

Meyer a kulturdlis sztereotipidk és sajdc kulturdlis
skaldi kozti (vélt) kiilonbségre anekdotdiban hivja
fel a figyelmet (1. mellékler). Kulturdlis sztereoti-
pia példdul az, hogy a ,nyugati emberek gyakran
azt feltételezik az dzsiaiakrol, hogy azok csendesek,
félénkek vagy szégyenl8sok” (Meyer 2014: 9-10),
mely szerinte az 8 esetében nem magyardzta mun-
katdrsa, Chen viselkedését (hallgatdsdr) egy jelentds

megbeszélésen, mert — mint utdlag fény deriilt rd
— Chen azért hallgatott az adott helyzetben, mert
kultardja azt diktdlta, hogy akdr a végsékig vérjon
arra, hogy a felettese név szerint felkérje a megszéla-
ldsra. Vagyis Meyer szerint ,,a kulturdlis sztereotipia
nem tiikrozi a Chen viselkedése mogstt meghtizo-
dé valés okot” (ibid.). Felmeriil azonban a kérdés,
hogy miért nem?

Ez a példa nem feltétleniil kizdrja, hanem akdr
meg is er8siti azt a sztereotipidt — értelmezés kér-
dése —, miszerint az 4zsiaiak hivatalos kozegben
csendesek, sét, azt is — bir Meyer nem emlitette —,
miszerint tisztelik a felettesiiket, és a protokoll be-
tartdsdnak nagy hagyomdnya van ndluk. Azt pedig
megengedi feltételezni, hogy az dzsiaiak a formadlis
taldlkozékon kiviil és/vagy egymds kozt felszaba-
dultan beszélgetnek és sziporkdzdn Stletelnek egyes
(akdr szakmai) kérdésekben — amit Meyer maga is
megtapasztalt a Chennel vald, négyszemkézt zajlott
munkdja sordn. Kézben pedig ez a helyzet legaldbb
annyit eldrul az amerikai szdrmazdsi Meyerrdl,
mint dzsiai munkatdrsdrél, hiszen Meyer — a szte-
reotipidknak megfelelden — az éles bevetés sordn azt
vérta (volna) el Chentdl, hogy elgondoldsait beje-
lentés nélkiil kézbevigja.

Egyetértek Meyerrel, hogy az dltala leirt helyzet
(félreéreés) tobbnyire kulturdlis eredet(i lehetett —
és kevésbé az adott személyiségek hibdja —, de azzal
nem, hogy (bizonyos mértékig) nem magyardzhaté
kulturdlis sztereotipidkkal, kivélcképp, hogy 6 maga
is ilyenek 4llit el8, amikor vizsgdlatai eredményeit
4ltaldnositja az adott csoportra. Nem véletlen, hogy
ezek utdn egy olvasdja megjegyezte: ,Ha kulturd-
lis kiilonbségekrdl beszéliink, az sztereotipidkhoz
vezet, és ezért az egyéneket »dltaldnos vondsokkal«
rendelkez8 dobozokba helyezzitk. A kultdrdrdl
valé beszélés helyett fontos, hogy az embereket
egyéniségként {téljiik meg, ne csak kérnyezetiik
termékeiként.”

Meyer kotete elején tbbszor elhatdrolédik a
sztereotipidkedl, mert véleménye szerint ,zavardak
lehetnek” (ibid.) konfliktusos helyzetben. Sajnos, e
megjegyzéseken til nem szentel id8t a sztereotipidk
értelmezésének, illetve azok megkiilonboztetésének
sajdt kultiira térképétdl, pedig az egyértelmien gaz-
dagitotta volna vékonyka, 4mbdr gyakorlatias mive
tartalmdt. S8t, szerz8i pontatlansdgit néveli, hogy
egyszer kulturdlis (ibid.: 9), mdsszor nemzeti szte-
reotipidkrol beszél (ibid.: 11), ami tovabb neheziti
a megértést, és azt, hogy az olvasé ne mossa dssze
akaratlanul a kiilonféle sztereotipidkat vagy azo-
kat térképével. Rdaddsul, a kotet kozepétdl 6 maga
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— rdeszmélés nélkiil — téves sztereotipizdldsba kezd
(pl. a német vonatok pontossigirdl); és kapcsolja
dssze a sztereotipidkat térképe Kommunikdcids és
Ertékelési skaldival (ibid.: 46).

Ezen ellentmonddsokbdl pusztén arra gondol-
hatunk, hogy Meyer nem akarja, hogy tudoményos
vizsgdléddson alapuld kultiira térképét dsszetévesz-
szék a kultirdkrol alkotott, nem tudoményos jel-
legli és/vagy idejétmilt megfigyelésekkel, szdbe-
széddel, hiedelmekkel. Pedig naprakész és hasznos
tandcsokkal teli konyve értékébél nem veszit azdl-
tal, ha kimondjuk, hogy megfigyelt csoporttulaj-
donsdgokra alapozva 4ltaldnosit (Bauer — Erdogan
2012: 133), azaz sztereotipizdl.

A kultiira térkép és az onbeteljesitd
joslatok: egy uj feltételezés?

Az 4lraldnositds sziikséges a vildg megismeréséhez
(Weaver 1989), ugyanakkor egyes esetekben fél-
reértésekhez, elégedetlenséghez és (elényds vagy
hdtrdnyos) megkiildnboztetéshez vezethet azon el-
vérdsok miatt, amelyeket a sztereotipia miatt egy-
mis felé tdmasztunk. Az elvdrdsok automatikus td-
masztasa és az azoknak valé akaratlan (tudattalan)
megfelelés egy kiilonleges esete a személyek kozt
zajlé (interperszondlis) dnbeteljesitd j6slac (Almadi
2019). Ennek sordn az elviré személy téves felté-
telezésen alapuld elvdrdsait viselkedésén keresztiil
(nem szdndékosan) kozvetiti a masik személy felé,
akinek ezdltal onelvdrdsait befolydsolja. Ha ezen
onelvdrdsok egybeesnek az elvdrd személy elvdrdsa-
ival, s olyan cselekedetekben fejezdnek ki, melyek
a kezdeti, feléje tdmaszrott elvérdst (téves feltéeele-
zést) beteljesitik, akkor beszélhetiink dnbeteljesitd
joslatrdl. S bar a kezdeti feltételezés, amin az elvdris
alapult, téves volt, beteljesiilése annak ellenkez8jé-
18l biztositja a préfétdt (Merton 1948).
Mertonnak, e jelenség (Thomas-elméletre’ épi-
t6) tudomdnyos megfogalmazdjdnak hatdrozott
elképzelése volt, hogy ,Az dnbeteljesitd jéslat az,
amely messzemenden megmagyardzza az etnikai és
faji konfliktusok dinamikdjét a mai [korabeli] Ame-
rikdban” (ibid.: 507). S8t, nemcsak a fajgytilolet és a
megbélyegzés, hanem a banki csdd, a haboruskodds
és a neurdzis okozdjdnak is tekintette az (félelmek
4ltal vezérelt) onbeteljesitd jdslator (ibid.: 521).
Ugyanakkor gy gondolta, hogy a jelenség kialaku-
l4sdnak ,tragikus” és ,,6rdogi kore” megtdrhetd, haa

> ,Ha az emberek valdsdgosnak hatdrozzdk meg a hely-

zeteket, akkor azok valdsdgosak a kovetkezményeik-
ben.” (Thomas — Thomas 1928: 571-2)

kezdeti téves feltételezést feladjuk és szembedllitjuk
egy Ujjal, amely az eredetit hazugsdgnak murtatja.
Ez az 1j feltételezés azonban csak olyan, ,,megfeleld
intézményi” vagy ,szdndékos tdrsadalmi” véltozta-
tdsokbdl indulhat Gigjdra, melyek célja a tények és az
igazsdg feltdrdsa a ,,hamis bizonyitékokon” és ,sajdt
propaganddn keresztiili 6nhipndzison” alapulé tév-
hitekhez ragaszkod6 emberek szdmdra.®

Ebben a megvildgitdsban Meyer kultiira térképe az
idejétmule vagy eredendden téves feltételezéseket 4l-
lithatja szembe az 4j, tudomdnyos megalapozottsdgti
(tényeken alapuld) feltételezésekkel (eredményekkel).
Uj, kulturilis sztereotipidival segithet eloszlatni azokat
a félreéreéseket és (félelem 4ltal vezérelt) onbeteljesitd
joslatokat, melyek kulturdlis (és faji) feltételezésen ala-
pultak. Azonban ahogy a vildg és benne a kultardk is
véltoznak, még az is elképzelhetd, hogy egyszer Meyer
kultiira térképér kell Gj (naprakész tényeken alapuld)
feltételezésekkel (eredményekkel) felvaltani.

Kovetkeztetések

Erin Meyer kénnyt olvasmdnynak igérkezd, tobb-
nyire tizleti vezet6knek, a sikeres szervezeti kultd-
rdrdl és kulturdlis alapokon nyugvé egytittmiiko-
désrdl sz8l6 konyve, bér félreériések elkeriilése és
konfliktusok megolddsa céljabdl is irédott, valéjé-
ban a szerzdnének a sztereotipidkkal kapcsolatos
megjegyzései miatt Snmagdban félreéreésekhez ve-
zethet. (Az az olvasé érzése, hogy Meyer szdmdra
a sztereotipia egyet jelent a tévhittel.) Ennek oka,
hogy a szerz8nd bér kezdetben elhatdrolédik attdl,
hogy kultira térképének megalkotdsit bdrki osz-
szemossa a sztereotipizdldssal, kotete (nagyjdbol)
kozepéedl 6 maga keveri dssze a kettSt Svatlanul.
Rdaddsul, kezdeti elhatdroldsira nem ad alapos
(tudomdnyos) magyardzatot. Ehelyett olyan élet-
helyzeteket ir le, amikor péld4ul 4zsiai kollégdjénak
(szdmdra meglepd) magatartdsit mutatja be egy hi-
vatalos és jelentSs szakmai eseményen. Ekképpen
céljival szembemenden, anekdotdja akdr meg is
erdsitheti az dzsiaiakkal kapcsolatos sztereotipidkat.
(Ez pusztdn az értelmezésen mulik, ami a kultdrdval
kapcsolatos kutatdsok gyengeségére, azaz alacsony

¢ Bér sokan birdltdk a mertoni dnbeteljesité jéslat-fo-

galmat nem kell koriilhatdroltsdgdére és hidnyos
modszertandére (Id. példdul Miller 1961; Hensel
1982), (taldn pont ezekbdl kifolydlag) kénnyen gys-
keret vert valamennyi tudomdnydgban, ahol — és ez
mai kritikdinak egyike — a folydiratcikkek tobbsége
csak rendkiviil felszinesen haszndlja, sét, gyakran to-
vabb csorbitja meghatdrozottsdgat (Almadi 2022).
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kiils6 megbizhatésdgdra, az eredményeik valészinii
ismételhetetlenségére utal.)

Tovébb4, mig & viszonylag sziik mintdjiban
kizdrolag tizleti vezetk kulturdlis jellemz8ire 8ssz-
pontositott, az 4ltaldnosan elterjedt sztereotipidk-
16l elmondhatd, hogy nem ilyen specifikus min-
tdra korldtozédtak. A szerz8nd egyértelmlien mds
eredményekre jutott volna, ha az egyes orszdgok
peremteriiletein nagy szegénységben él6, kevésbé
iskoldzott dllampolgdrokkal készitett volna interjut,
és akkor is, ha a tdrsadalom valamennyi rétegéc fel-
gongyolitette volna vizsgélat céljdbdl. Vagyis még az
is elképzelhetd, hogy az (Meyer 4ltal helytelennek
tartott) dltaldnos sztereotipidk a tdrsadalom egésze
szempontjabdl igaznak bizonyulndnak, vagy bizo-
nyultak egykoron. Hiszen elmondhatd, hogy a kul-
tardk, s igy a réluk alkotott sztereotipidk is, dllandé
és egyre gyorsabb véltozdsban vannak, tébbek kozt
a technoldgiai fejlédés felgyorsuldsdval és a kuleirdk
gyakoribb érintkezésével.

Es mikézben a Meyer 4ltal bemutatott Kom-
munikéciés, Ertékelési, Meggyzési, Vezetési, Don-
téshozatali, Bizalmi, Egyet nem értési és Utemezési
skaldk rendkiviil hasznos kiindulépontot nytjtanak
a kiilonféle kultiarakkal valé (iizleti/szakmai) érint-
kezés—egyiittm{ikddés sordn, olyan, csoportszinten
4ltaldnositott eredményeket titkroznek, melyek —
mivel értelemszerlien az egyéni jellemz8ket és le-
hetséges eltéréseket figyelmen kiviil hagyjdk — akdr
téves elvdrdsok tdmasztdsdhoz, s ezdltal félreéreések-
hez, elégedetlenséghez és (eldnyds vagy hétrdnyos)
megkiildnboztetéshez vezethetnek. (Nem vélet-
leniil, Meyer mér kotete elején megjegyzi, hogy a
személyek kozotti kélesonhatést a kulturdlis ES az
egyéni kiilonbségek egyiitt befolydsoljék, s § csak az
elébbihez tud kutatdsai alapjdn segitséget nytjtani.)

S8t, téves/hamis elvdrdsok automatikus tdmasz-
tdsa és az azoknak valé akaratlan (tudattalan) meg-
felelés esetén akdr onbeteljesitd joslatrdl is beszélhe-
tiink, mely mechanizmus csoport- (vagy tdrsadalmi)
szinten is jelentkezhet. S bar Merton, a fogalom
megalkotdja tudomdnyos berkekben, tbbnyire ne-
gativ fényben (pl. banki cs8d vagy rasszizmus oké-
nak) l4tta e folyamatot, pozitiv hozadékai is lehetnek
téves, de pozitiv kezdeti feltételezés (joslat) esetén. O
tgy taldlta, hogy a jéslat mechanizmusdnak 6rdogi
kore Ugy torhetd meg, ha a téves feltételezést szem-
bedllitjuk egy wjjal, egy helyessel. Mindazondltal, az
onbeteljesitd joslatnak e koncepcidja révildgitott,
hogy talin Meyer 4j, tudomdnyos megalapozottsd-
gl kultiira térképe felviltja az olyan idejétmult vagy
eredendBen téves feltételezéseket, melyeket az egyes

kultdrdkrol alkottak. (Persze, az is lehetséges, hogy a
kultdra egészére jellemz8 sztereotipia pusztdn a szer-
z6n8 mintdjdval kapcsolatban bizonyult tévesnek.)
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Melléklet

1. melléklet (sajdt munka 2025)

Szovegkornyezet

»Chen’s behavior in our meeting lines up with a familiar cultural stereotype. Westerners often assume
that Asians, in general, are quiet, reserved, or shy. [...] Yet the cultural stereotype does not reflect the
actual reason behind Chen’s behavior.” (9-10. o.)

1t was obvious that they go far beyond any facile stereotypes about »the shy Chinese.«” (10. 0.)

»As we did with the story of Silent Bo, let’s consider for a moment whether the miscommunication
between Webber and Dulac is more likely a result of personality misfit or cultural differences. In this
case, national stereotypes may be more confusing than helpful.” (11. o.)

»After I published an online article on the differences among Asian cultures and their impact on cross-
Asia teamwork, one reader commented, »Speaking of cultural differences leads us to stereotype and
therefore put individuals in boxes with *general traits.” Instead of talking about culture, it is important
to judge people as individuals, not just products of their environment.«” (14. o.)

»Note, too, that several countries have different positions on the Evaluating scale from those they
occupy on the Communicating scale. For this reason, you may be surprised by the gap between our
stereotyped assumptions about certain countries and their placement on the Evaluating scale. The
explanation lies in the fact that stereotypes about how directly people speak generally reflect their cul-
tures’ position on the Communicating scale, not the Evaluating scale. Thus, the French, Spanish, and
Russians are generally stereotyped as being indirect communicators because of their high-context, im-
plicit communication style, despite the fact that they give negative feedback more directly. Americans
are stereotyped as direct by most of the world, yet when they give negative feedback they are less direct
than many European cultures.” (46. o.)

»When I moved to France, this stereotype was echoed in the daily news.” (114. o.)
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