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Absztrakt

A globalizaci6 kovetkezményeként a vallalatok jelentds része hatarokon ativeld tevékenységet
folytat és sok esetben a munkahelyi kozosségek is kiilonbozd kulturdlis hattérrel rendelkezd
munkavallalokbol szervezddnek. A szolgaltatasok, aruk és munkaerd intenziv aramlasa miatt
egyuttal a kulturdlis kiilonbségeinkbdl fakadd konfliktusok novekedésével is szdmolni kell.
Ezek a fesziiltségek pedig negativan befolyasolhatjdk az emberek ¢és a szervezetek
teljesitényét.

Napjainkban olyan vezetdkre van sziikség, akik a szakmai tudason tul, megfeleld érzelmi és
kulturalis képességekkel rendelkeznek, tovabba hatékonyan képesek reagalni az idegen
munkakornyezet kihivasaira. A globalis menedzserek sokkal inkabb az egész vilag, mintsem
egy adott orszag perspektivajabol szemlélik az iizleti élet dontéseit, emiatt megfeleld
egyensulyt kell taldlniuk a helyi és a globalis kdrnyezet elvarasai kézott, amihez viszont a
kivalo intellektus (IQ) és kimagaslo érzelmi intelligencia (EQ) legtobbszor nem elég. A siker
kulcsa a vezetdk kulturalis kompetenciajaban rejlik, melynek egyik méréeszkoze a kulturalis
intelligencia (CQ). A magas kulturalis intelligenciaval rendelkez6 dolgozok hatékonyabban
tudnak kulturalisan diverz csapatokkal dolgozni és sokkal eredményesebben miikddnek
globalis iizleti kornyezetben, ugyanis meglévé képességeiket megfelelden tudjak kulturdlisan
eltérd kontextusban alkalmazni.

Jelen tanulmany 6sszefoglald képet ad a CQ koncepcidjanak elméleti hatterérdl, bemutatja
négy f6 dimenzidjat (magatartasi, motivacios, kognitiv és metakognitiv). Ezen kiviil feltarja a
CQ komplex kapcsolatrendszerét mas intelligenciatipusokkal (mint példaul 1Q és EQ),
kiilonbozé személyiségfaktorokkal, a teljesitményt erdteljesen befolyasold interkulturalis
kompetenciakkal is. Bemutatasra kerlilnek a CQ mérési lehetdségei, valamint az egyes
dimenziokra hato fejlesztési lehetdségek is.

Kulcsszavak: kulturalis intelligencia, CQ, kulturalis kiilonbségek, érzelmi intelligencia,
vezetOi készségek

1. Bevezetés

Orszagokon ativeld munkacsoportokat menedzselni, multikulturalis kdrnyezetben effektiven
dolgozni és egy idegen kultiraba csoppenve ugyanazt a munkateljesitményt leadni barki
szdmara egy kihivasokkal teli ¢lethelyzet. A globalizacié hatdsai miatt egyre tobb nemzetkozi
vallalat alkalmaz kulturdlisan diverz csapatokat, és a technologiai fejlédés miatt ezek a
csoportok sokszor mar nem is dolgoznak fizikailag egy légtérben, ezzel tovabb nehezitve a
ko6zos munkat. Az eltéré szokasok, értékrendszer vagy érzelemkifejezési szabalyok jelentdsen
meg tudjak neheziteni az egyiittmiikodést és rengeteg konfliktust sziilhetnek. Emiatt azoknak
a vallalatoknak, akik vezetd szerepre torekednek a vilagpiacon, elengedhetetlen, hogy jelentds
figyelmet szenteljenek a kivalasztasi folyamat soran a leendd vezeték interkulturalis
képességeinek [1].
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Miutan a menedzsment vilaga felismerte, hogy a szakmai kvalitasok ¢és az altalanos
intelligencia (IQ) nem elégségesek a vezetdi sikerhez, a figyelem a kiilonb6z6 intelligencia
tipusok fel¢ fordult. Ezek koziil is a fokuszba az érzelmi intelligencia keriilt, mely nagyon
tomoren megfogalmazva az érzelmek kezeléséért felelds képesség. Azonban ezek a kiilonb6z6
intelligencia tipusok (pl zenei, nyelvi, spatialis, érzelmi vagy szocialis intelligencia), nem
feleltek meg a kultarakon ativel6 kihivasok megoldasahoz, nem tudtak az kiilfoldi kikiildetés
sikerességét megjosolni, ahogy nem segitettek a kulturalisan diverz munkacsoportok
konfliktusainak kezelésében sem. Ezt a szakadékot hidalt at Ang és Earley [2] munkassaga,
akik létrehoztak a kulturalis intelligencia (CQ) fogalmat, és a CQ-t ugy definialtak, mint egy
képesség, ami segiti az egyént, hogy kulturdlisan diverz helyzetekben megfeleléen
boldoguljon és hatékonyan illeszkedjen be eltéré kulturaju csoportokba.

Jelen dolgozat célja betekintést nyUjtani a kulturalis intelligencia koncepcidjanak
kialakulasaba, a CQ dimenzioiba, alkalmazasi teriileteibe, felmérési ¢€s fejlesztési
lehet6ségeibe és bemutatni a kapcsolodasi pontjait az érzelmi intelligenciaval.

2. Interkulturalis kompetenciak és az intelligencia szerepe a vezetdi készségekben

Az intelligenciat egyetlen dimenzidval leirni, nevezetesen az 1Q-val, nem elégséges. A
kognitiv képességeink (IQ) dnmagukban nem jelentenek garancidt a sikerre sem munkahelyi,
sem szocialis kontextusban. Az, hogy egy adott tarsadalom szamara melyik intelligenciatipus
a legfontosabb, kultaranként eltéré [3]. Gardner 1983-ban dolgozta ki 6sszetett intelligencia
modelljét, mely hét kiilonb6z6 intelligencia tipust kiilonitett el: logikai-matematikai, nyelvi,
spatialis, zenei, testi-kinetikus, inter- és intraperszonalis, valamint természeti intelligencia [4].
Az ezt a koncepciot kovetd érzelmi intelligenciat (EQ vagy EI) Goleman 1995-6s konyvén
keresztiil ismerte meg a nagykozonség [5] és a konyvet 6vez6 figyelem hatasara az érzelmi
intelligencia és a hozza kapcsolodo ,,s0ft skill”-ek hamar a menedzsment és vezetoi fejlesztés
egyik fokuszpontjaba keriiltek. Salovey és Mayer [6] elmélyiilt kutatisa az érzelmi
intelligenciat négy f6 dimenzidra osztotta, melyek leginkabb a Gardner féle besorolas
interperszonalis ¢€s intraperszonalis intelligencia tipusaihoz kothetdk [7]: (1) Az érzelmek
felismerése és kifejezésmodjanak felismerése onmagunkban; (2) Az érzelmek felismerése és
kifejezésmodjanak felismerése masokban; (3) Az érzelmek szabalyozasa dnmagunkban; (4)
Az érzelmek hasznélata, hogy javitsuk a teljesitményt. A hatékony kooperaciot és magas foku
szervezeti teljesitményt eldtérbe helyezd vallalati szféra igen hamar nagy lehetdséget latott az
érzelmi intelligencia mérésének és fejlesztésének lehetdségeiben.

Annak ellenére, hogy az érzelmi intelligencia ugy definidlhato, mint egy képesség, amely az
érzelmek €szrevételére azonositasara €s kifejezésére fokuszal, szerepe az lizleti életben mégis
jelentds, hiszen nem létezik olyan munkahely, ahol ne lennének az alkalmazottaknak,
vezetOknek vagy tligyfeleknek érzései, €s ahol az érzelmek, reakciok teljes mértékben
levalaszthatok lennének az iizleti folyamatokrol. Az EQ lehetévé teszi, hogy az egyén
szabalyozza mind sajat, mind masok érzelmeit [8], ami kiemelt szerepet kap a szervezeti
egyiittmakodésben. Az érzelmi intelligencia pozitiv hatdsai nagyon sokrétiiek:

= Javulo vezetdi képességek [9].

= Segit a munkahelyi stressz csdkkentésében [10].

= Noveli munkahoz valo pozitiv hozzaallast [11].

= Erdsiti a csapatmunkat [12].

= Javitja a teljesitményt [13].

»  (Osszességében pozitiv hatassal van minden, munkéval kapcsolatos eredményre [14].
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Felismerték, hogy annak az érdekében, hogy egy dolgozorol vagy vezetérdl megallapithato
legyen, hogy mennyire sikeresen tudna beilleszkedni és megfelelden teljesiteni idegen
kornyezetben, érdemes felmérni, hogy milyen érzelmi intelligencia szinttel rendelkezik [15].
Ez az eredmény egészen pontosan megmutatja, hogy a munkahelyen kiviili kornyezetben
hogyan fog miikddni az illetd. Amennyiben a munkavallalokat kiilf6ldi munkakornyezetbe
helyezik at, akkor az érzelmi intelligencia Osszefliggésbe hozhatdo a sikeres kulturalis
adaptacioval is [16]. Az érzelmek felismerése és a velik kapcsolatos megfeleld
kommunikécié minden kultirdban fontos eszkdz a kiilfoldre kényszeriilt dolgozok kezében.
Emiatt célszer(i a vallalati felkészit6 tréningekbe beépiteni az érzelmi intelligencia fejlesztését
célzo elemeket is.

Viszont ahol az érzelmi intelligencia véget ér, ott kezdddik a kulturalis intelligencia. Ennek a
kijelentésnek az alapjat az a feltevés adja, mely szerint kiilf61don idegen kultaraji emberekkel
kell kapcsolatba keriilniink, ismeretlen helyzetekben kell helytallni, szamukra idegen
kornyezetben kell miikddniink. Mindez a kapaszkodok elvesztését jelenti. Azaltal, hogy
elveszitjik a kapaszkodoinkat, a meglévd eszkoz készletiink is elbizonytalanodik [17]. A
legjelentOsebb elbizonytalanodast az érzelmi allapotunkat tiikkrozé arckifejezések terén
mutattak ki. Ha nem ismerjiik a kultarat, nehezebb vagy egyenesen lehetetlen az
arckifejezések mogott megbuvo érzelmeket kodolni [18]. Ennek megfelelden az érzelmi
intelligencia nem adaptalhaté egyik kultirabol a masikba és valoszintileg kultura fiiggé [2]. A
kulturalis intelligencia viszont kultrakon ativeld képességet takar [9]. Ezzel ellentétben a
kulturalis intelligencia mértéke fliggetlen att6l, hogy melyik kultirdban teszteljiik az egyént.

3. A Kkulturalis intelligencia (CQ) koncepcidja

A kulturalis intelligencia kutatas 0ttéréje Soon Ang volt, felfigyelt arra, hogy az Y2K
probléma megoldasara szerzddtetett nemzetk6zi programozodcsapat tagjai valamilyen okbol
kifoly6lag nem tudtak hatékonyan egyiitt dolgozni. Ekkor kezdett el kollégdjaval egyiitt
dolgozni egy ujfajta munkahelyi képesség megalkotasan — majd ebbdl az egylittmiikodésbol
sziiletett meg a kulturalis intelligencia koncepcidja [19, 20]. Eredményeik el6szor 2003-ban
jelentek meg ,,Kulturalis intelligencia” cimii konyviikben. Azota a CQ vilagszerte népszerii
kutatasi teriiletté ndtte ki magat. A novekvd szamu (és a digitalizdcionak kdszonhetden egyre
tobbszor kulturalisan diverz) nemzetk6zi munkacsoportok miatt a vezetdk interkulturalis
képességei napjainkban nagyon felértékelodtek. A szakmai felkésziiltségen tal ugyanis
kiemelt jelentéséggel bir, hogy a vezeté képes legyen a kulturalis kiilonbségek miatti
konfliktushelyzeteket, félreértéseket elsimitani és effektiv munkavégzésre sarkallni a sok
esetben nagymértékben eltérd értékrendszerrel, szokasokkal vagy érzelemkifejezéssel biro,
eltérd kulturalis hatterti munkatarsakat.

A kulturalis kiilonbségek a gyakorlatban, az egyén szintjén harom modon kiizdhetdk le [21]:
(1) Masoktol vart alkalmazkodas (convergency theory). Amikor masoktol varjuk az
alkalmazkodast, annak a hatterében az a szemléletmdd van, hogy a dominans, erdsebb
kultirdnak kell a normakat meghatdrozni (a civil és az iizleti életben egyarant). Ez a
megkozelités azt képviseli, hogy a kultirdk egy kozds norma felé konvergdlnak, ami a
tomegkommunikacionak és a fogyasztds standardizacidjanak koszonhetd. Més szoval a
kultarak egy kozos ,.allaspont” felé mozognak. Ennek a stratégianak a hasznalata esetenként
intenzivnek hat (f6leg lizleti felallasban), ugyanis, ha a kulturalis kiilonbségek folyamatosan
ignoralva vannak, az érzéketlenségnek tlinhet, ami iizleti partnerek elvesztését okozhatja. (2)
Kulturalis kiilonbségek megértése. Ezen megkdzelités szerint az emberek listaba tudjak szedni
a kulturalis kiilonbségeket, hogy azok hogyan tiikkr6z6dnek a mindennapi életben és az tizleti
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kornyezetben. A megkdzelités 1ényege, hogy az egyén a lehetd legtobb informacio birtokaban
van a masik kultirarol és emiatt sikeresebb a pozitiv interakciok teriiletén. Ez a megkozelités
nagyon idéigényes ¢és sok hatuliitéje van: sztereotipidk kialakuldsdhoz és altalanositashoz
vezethet. (3) Kulturalisan intelligenssé valas (cross-cultural competency). Ez a megkozelités
azt helyezi el6térbe, hogy az egyén legyen felkésziilt és flexibilis a kultirdk megértése
szempontjabol, az ismereteit a folyamatban 1év6 interakciokbol szerezze (ellentétben az el6z6
megkozelitéssel, ahol inkabb az elézetes ismeretszerzésre esik a hangsuly). Altalanossagban
fontos ennél a megkdzelitésnél, hogy az egyén gondolkodasa atalakul és egyiittérzobbé valik
egy-egy kultira irant, valamint a viselkedését is befolyésolja; interakcidi sikeresebbek
lesznek. Ez egy holisztikus szemlélet, mert a sziikséges képességeket, készségeket, tudast és
magat a viselkedést is magaban foglalja. Vagyis a magas kulturalis intelligenciaval
rendelkez0 egyének képesek a tapasztalataik megértése érdekében Uj mentélis keretet
létrehozni, igy segitve a masik kultarabol érkezé lizenet dekodolasat [22].

Természetesen ahhoz, hogy hatékonyan miuikodjink egyiitt mas kultirabol szarmazo
emberekkel, ahogy el6zbéleg mar emlitésre keriilt, megfeleld szinti érzelmi intelligencia is
sziikségeltetik. Az EQ ugyanis a sajat kultarankon beliil az egyik legjobb mutatoja annak,
hogy mennyire lesziink sikeresek interakcidink soran [19]. A kognitiv intelligenciahoz
hasonldan, az érzelmi intelligencianak sincs egységesen elfogadott, tomor definicidja. Mayer
megfogalmazasaban az érzelmi intelligencia ,érzések felismerésének és kifejezésének
képessége, képesnek lenni a gondolatokba az érzéseket beolvasztani, az érzéseket megérteni
és érvelni hasznalatukkal, valamint a sajat és masok érzéseit szabalyozni” [23:528. oldal]. Az
utobbi 10-15 évben széles korben elkezdték kutatni a két intelligencia tipus kapcsolatat is, ami
érzelmek szabalyozasanak ¢és dekddolasanak kulturanként eltérd szabalyai miatt valt érdekes
teriiletté. ,,A kulturdlis intelligencia kapcsolatban 4ll az érzelmi intelligencidval, ott kezdddik,
ahol az véget ér” [24:139. oldal]. Egy személy ugyanis magas érzelmi intelligenciaval
rendelkezhet egy adott kultiraban, de nem biztos, hogy ugyanolyan magas érzelmi
intelligenciaval rendelkezik egy masik kultiraban is [25]. Tehat az érzelmi intelligencia
kultarafiiggd — igy nem egészen alkalmas annak megbecslésére, hogy mennyire lesziink
sikeresek idegen kulturalis kozegben.

A kulturalis intelligencia ezzel szemben jelentdsen kiilonbozik a tobbi intelligencia tipustol
abban, hogy nem kultara specifikus [25], nem arra ad valaszt, hogyan viselkedjiink egy adott
kultaraja személlyel vagy kornyezetben. Tanult képességekkel foglalkozik és nem személyes
vonasokkal, igy a tapasztalatainkkal fejlodik az évek soran és tudatosan fejleszthetd [20]. A
CQ az intelligencia egy formdja, a négy faktora (motivacios, kognitiv, metakognitiv,
viselkedési) kozvetlen kapcsolatba hozhatdé az altalanos intelligencia (1Q) négy megfeleld
dimenzidjaval [19]. Harom alapvetd Osszetevéjét ismerjilk a kulturalis intelligencianak,
melyek a tudas, az odafigyelés és az interkulturalis készségek [21]. Ebben a modellben a
tudas a sajat és a masik ember kulturajanak ismeretét jeloli. Az odafigyelés pedig a képességet
arra, hogy az Osszefliggéseket és hasonlosagokat meglassuk a két kultara kozott. Az
interkulturalis készségek pedig azok a készségek, melyekkel az el6z6 kett6t hasznositani
tudjuk (ilyenek példaul a kapcsolatteremtd készség, bizonytalansagtlirés, empatia, pontos
megfigyelOképesség és alkalmazkodoképesség).

Egyes kutatok szerint a kulturalis intelligencia négy faktorbol tevodik Ossze (1. tablazat),
melyek a kovetkezok: Kognitiv CQ (maga a tudas a kultararol), Magatartasi CQ (a megfeleld
viselkedés), Motivacios CQ (hajtoerd) és Metakognitiv CQ (a kultarak talalkozasanal hasznalt
stratégiak) [26]. Ez alapjan a folyamat kiinduld pontja a motivacio, mely a tudas
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megszerzéséhez és Osszerendezéséhez vezet, majd az interkulturdlis helyzetekben megfeleld
viselkedésben nyilvanul meg.

1. tablazat: A kulturalis intelligencia aspektusai/dimenziéi

CQ 6sztdnzés | Motivacios Erdekl8dés, 6sztonzés és magabiztossag szintje
multikulturalis helyezetekhez val6 alkalmazkodaskor
CQ tudas Kognitiv Kultarak hasonlésaganak és kiilonb6zoségének

ismereti szintje.

CQ stratégia | Metakognitiv | Tudatossag és tervezési képesség szintje a
multikulturalis kapcsoltok alkalmaval.

CQ akcid Viselkedés Alkalmazkodoképesség szintje interkulturalis
kapcsolatok és munka soran.

Forras: sajat szerkesztés Garamvalgyi és Rudnak [20] alapjan

A fentebb emlitett négy faktor és az altaluk alkotott kulturalis intelligencia szintjére
ugynevezett ,tavol es® faktorok” hatnak, ilyenek bizonyos személyiségjegyek (Big5
személyiségteszt alapjan), onértékelés, etnocentrizmus, onellendrzés, demografiai mutatok,
¢letrajzi adatok. A kulturalis intelligencia kolcsonhatasban van az altalanos mentalis
képességekkel (IQ), szocialis intelligenciaval, érzelmi intelligenciaval és a gyakorlati
intelligenciaval is [26]. A kulturalis intelligencia hatasat az egyéni és interperszonalis
kapcsolatokban, az alkalmazkodas sikerességében és a teljesitményben tobb tényezd is
befolyasolja. Ezek a kovetkezOk: kommunikacids nehézségek, szorongds, bizonytalansag,
kulturalis tapasztalat. A CQ ,.el6életére” pedig a kiilfoldi tapasztalatok (cultural exposure)
vannak hatassal [27], tehat minél hosszabb id6t tolt valaki kiilfoldon, annal magasabban fejlett
CQ-val rendelkezik.

Solomon és Steyn 136 db, a kulturalis intelligenciar6l szol6 cikket gytijtott dssze és elemzett
Eredményeik alapjan elmondhatd, hogy a kulturélis intelligencia nagyon erds 0sszefonodast
mutat szamos mas teriilet elméleteivel és jelenségeivel. Vizsgalatuk alapjan a legtobb
tudomanyos kozlemény az alabbi folyamatleirasra illeszthetd ra: az egyénben megsziiletik a
motivacid, hogy interkulturalis helyzetbe keriiljon (jelen példaban kiilfoldi kikiildetést
képzeljiink el), valamilyen formaban képzést/tréninget kap, ezutan kovetkezik a kiilfoldi
tartozkodas szakasza, melynek sarkalatos pontja a beilleszkedés és alkalmazkodas kérdése
(adjustment és adaptation). A kiilfoldi munkahelyen (jo esetben) interkulturalis
menedzsmenttel és megfeleld interkulturalis képességekkel rendelkezd vezetkkel Kkertil
kapcsolatba. A folyamatot természetesen olyan tovabbi tényezOk befolyasoljak a kulturalis
intelligencian kiviil, mint a szocidlis és €érzelmi intelligencia, altalanos intelligencia (IQ) és az
egyén személyiségvonasai.

4. A kulturalis intelligencia (CQ) dimenzionak bemutatisa

Ahogy mar fentebb olvashattuk, Thomas és Inkson [21] harom alapvetd Osszetevot hataroztak
meg a kulturalis intelligencia esetében, melyek a kovetkezok: kulturalis ismeretek, kulturalis
metakognicio, és interkulturalis kompetenciak. Ezzel ellentétben Earley és Ang [2] négy jol
elhatarolt dimenziora bontja a kulturalis intelligenciat, melyek a kovetkezok: (1) kognitiv CQ,
(2) metakognitiv CQ, (3) viselkedés CQ, (4) motivacio CQ. A faktorok nem feltétleniil
korrelalnak egymassal, de a kombinacidojuk ad képet az egyén kulturalis intelligencia
szintjérdl. Mivel egy kulturafiiggetlen konstruktumrol van sz6, igy a kulturélis intelligenciat
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alkoto képességek akar egyedileg is fejleszthetok és Osszeségében hozzajarulnak a CQ szint
novekedéséhez is [26].

Ahhoz hogy joban megértsiik a négy dimenzido mibenlétét, érdemes kozelebbrdl szemiigyre
venni a kulturalis intelligencia szerkezetét [26]. Ennek elso pillére a kognitiv rész (ebbe
tartozik a metakognitiv is), melynek f6 kérdése, hogy ,,Miért és hogyan teszik azt az emberek,
amit tesznek?”. A masodik pillér a motivacios rész, melynek f6 kérdése, az, hogy ,,Motivalt
vagyok arra, hogy tegyek valamit?”. A harmadik pillér a magatartasi rész, ami az els6 kett6t (a
tudast és a szandékot) 6tvozi a viselkedésben, f6 kérdése, hogy ,,Meg tudom tenni?”.

‘ Kulturilis intelligencia

— . - S ~ L
( kognitiv.__ ( motivicios magatartasi__
| Elméleti és Teljesitmény Repertoar

gyakorlati Célok Utdnzis
| tudas | Torekvés Habitus
| metakognitiv Kitartis Ritudlé
.\______ - S—_ - — -
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1. abra — A kulturalis intelligencia szerkezete
Forras: Earley alapjan magyarul készitette Balogh [26]

A metakogitiv CQ a meglévd kulturalis tudas alkalmazasat segiti. Ide tartozik a tervezés,
ellendrzés és annak a képessége, hogy feliilirjuk kulturlis ismereteinket amikor 1) kulturélis
kozeggel keriiliink interakcioba. Azok az egyének, akiknek magas a motivaciés CQ-juk,
tudatosan odafigyelnek masok kulturalis preferenciaira az interakciok el6tt és kozben is, és
igyekeznek hozza igazitani a gondolkodasmodjukat [29]. Mérhetd és fejlesztheté aldimenzioi
a kovetkezOk: (1) A tervezés szimplan a megfeleld eldkésziileteket jelenti: az hogyan
miképpen fogunk embereket elérni, milyen témakat tudunk felhozni a kulturalis kiilonbségek
fiiggvényében. (2) A tudatossag amiatt fontos, hogy tudjuk mi forog a mi fejiinkben és ennél
fogva mi foroghat a masik kultirabol szarmazo fejében. (3) Az ellenérzés pedig azt takarja,
hogy a meglév$ ismereteinket hozzavetjiik a tapasztalatainkhoz és ha sziikséges, akkor
valtoztatunk a gondolkodasunkon [30].

A kognitiv CQ a tudasnak azon szintjét mutatja meg, hogy mennyi ismeretiink van a téliink
eltéré kultarak normaival, értékrendszerével, jogi és szocialis rendszereivel, gyakorlataival
kapcsolatosan akar tanulas altal, akar személyes kulturalis tapasztalatokon keresztiil. Akiknek
magas a kognitiv CQ-ja, az konnyebben megérti a hasonlosagokat és kiilonbozoségeket két
kultara kozott [29]. Aldimenzioi: altalanos kulturalis tudas és specifikus kulturalis tudas [30].
Az altalanos kulturdlis tudas olyan makro szintli ismeretanyagot takar, ami a kultirdk
mukodésének és a kulturalis normék meglétének megértését segiti eld. A specifikus tudas
pedig segiti az egyént, hogy a kultarak kozotti kiillonbségek alapjait azonositani tudja [31]. Az
individualista kulturdk az egyén szerepét hangstlyozzék, mind a felelésségvallalasban, mind a
dontéshozatalban, mig a kollektivista kultirdkban elsdbbséget élvez az egyénnel szemben a
csoport/csalad/kozosség, igy Ok megosztjdk a felelésséget és konnyebben jutnak
konszenzusra. Vannak kultardk, ahol az egyenldséget hirdetik, mig mas kultiradkban a
hierarchianak nagy szerepe van. Sok kultura bizonytalansagkeriilé, ami azt jelenti, hogy
kellemetleniil érzik az emberek magukat, ha bizonytalan eseményekkel, kiszamithatatlan
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eredményekkel kell foglalkozniuk. Inkabb a biztonsagot preferaljak. Mig mas kultarak jobban
kedvelik a flexibilitast ny(jté helyzeteket és konnyen alkalmazkodnak. Az univerzalista
kultarak gy tartjak, hogy a szabalyok mindenkire vonatkoznak, mig a partikularis kultarak
esetében minden helyzet egyéni elbiralas ala eshet. Néhany kultira megfelelo teret enged az
asszertivitasnak, agresszionak és keménységnek, mig mas esetben az egyiittmiikodés és a
kollegalitas az elfogadott.

A motivacios CQ azt a képességet mutatja, ami altal direkt figyelmet és energiat tudunk
iranyitani arra, hogy valami ujat tanuljunk/tapasztaljunk a kulturalis kiilonbségekbdl és
megfelelden funkcionaljunk interkulturalis helyzetekben. Akinek magas a motivacios CQ-ja,
azokban intrinsic (beliilrol fakadd), természetes érdeklodés mutatkozik mas kutarak irant,
amihez interkulturalis onbizalom is tarsul [32]. Ezek az egyének nemcsak érdekl6dok, hanem
magabiztosak is abban a tekintetben, hogy hatékonyan fognak miikddni az 0 kultGraban.
Aldimenzioi a kovetkezok: (1) Intrinsic (beliilrél fakadd) érdeklddés, ami azt mutatja, hogy az
egyén mennyire szamit pozitiv végkimenetelre egy interkulturalis helyzet esetén. (2) Extrinsic
(kiils6) érdeklddés azt mutatja, hogy az egyén milyen eldnydkre szamol az interkulturalis
tapasztalatok altal. (3) Bizalom az irant, hogy az egyén hatékonyan tud majd miikédni
interkulturalis kornyezetben [30].

A viselkedési CQ azt mutatja meg, hogy az egyén mennyire tud megfeleld verbalis és
nonverbalis eszkozkészlettel kommunikalni interkulturalis helyezetekben. Ennek megfeleléen
a kulturalis ismeretek és a szandék ezek alkalmazasahoz Onmagaban nem elégségesek, a
viselkedési dimenzionak is tarsulnia kell hozza a siker érdekében. A viselkedés pedig akkor
sikeres, ha megfelel6 verbalis és nonverbalis eszkdzokkel tudunk reagalni a kultaraspecifikus
helyzetekre. Azok, akiknek magas a viselkedési CQ-ja, képesek a verbalis
kommunikéciojukat a helyzethez igazitani (beszéd tempd valtoztatdsa, intonacid) és a
nonverbalis jeleiket is megfelelden tudjak haszndlni (helyzethez és a kultarahoz illeszkedd
gesztusok és arckifejezések hasznalata). A viselkedési CQ az egyik legfontosabb elem, mivel
a verbalis és nem verbalis viselkedés az egyik legjobban megfigyelhetd a tarsadalmi
egyiittmiikodés soran [33]. Aldimenzidi a kovetkezOk: (1) Beszéd: kulturalis szempontbodl
specialis szavak vagy kifejezések hasznalata. (2) Verbalis kommunikacio: a beszédiink
tonusanak, tempojanak vagy hangerejének modositasa. (3) Nonverbalis kommunikacioé: a
gesztusok, arckifejezések, személykozi tavolsdg megvaltoztatasa és kulturalis kdzeghez valod
igazitasa [34].

5. A kulturalis intelligencia mérési és fejlesztési lehetoségei

Tobb eszkdoz rendelkezésiinkre all, ha az interkulturalis kompetenciakat, a globalis
hatékonysagot vagy akar a kulturalis intelligenciat akarjuk mérni. Az alabbi eszk6zok egyéni
mérésre alkalmasak (leginkabb humaneréforras menedzsment vonalon), kultarakon ativeld
validitasuk nem minden esetben bizonyitott tudomanyos eszk6zokkel [35]. Hasznalatuk
azonban azoknal a szervezeteknél, ahol kiilfoldi kikiildetés miatt kell elésziirni dolgozokat,
vagy a kivalasztast célz6 HRM folyamatokban jelentds szerepet kaphat. A legismertebb
tesztek a teljesség igénye nélkiil kovetkezOk: Multicultural Personality Questionnaire (MPQ),
Intercultural Adjustment Potential Scale (ICAPS), Intercultural Development Inventory (1DI),
Implicit Association Tests (IAT), Beliefs, Events, and Values Inventory (BEVI), Cross-
Cultural Adaptability Inventory (CCAIl), GAP Test (Global Awareness Profile), Global
Citizenship Scale (GCS), Global Perspectives Inventory (GPI).
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Fontos megemliteni, hogy nincsen egységesen, tudomanyos oldalrol elfogadott definicioja,
vagy karakterisztikaja az interkulturalis kompetenciaknak. Gelfand [36: 375. oldal] és
munkatarsai szerint a teriilet erds ,,0sszevisszasagtol” (jingle and jangle fallacy) szenved,
mert ,,ugyanolyan jelentésii dolgokat mashogy neveziink, mig eltérd jelentésii dolgokat
ugyantgy neveziink el”. 1957-ben Tewksbury 21 alap interkulturalis képességet javasolt. 52
évvel késobb két kutatd attekintette az elmult 6tven év interkulturalis kompetenciakkal
kapcsolatos eredményeit €s 0sszesen 286 kompetenciat tudtak azonositani, melyek a kognitiv,
személyiségbeli, viselkedési, képességbeli dimenziokat irtak le. Ezen felil 18 olyan
kornyezeti tényezOt talaltak, melyek hatassal vannak az interkulturalis képességekre.
Megallapitottak, hogy Osszeségében nagyon kevés modellen végeztek diszkriminancia
analizist és keveset validaltak megfeleld médon [37]. Az interkulturalis kompetenciak
Osszefoglald abrazolasara tobb modellt is létrehoztak a kutatok, de jelen tanulmanyban
terjedelmi korlatok miatt ezek nem keriilnek bemutatésra.

5.1 Kulturalis Intelligencia Skdla

A kulturalis intelligencia mérésére kifejlesztett Kulturalis Intelligencia Skalat (roviditve CQS,
Cultural Intelligence Scale), Ang, Van Dyne és Livermore fejlesztette ki. Elemezték az
altalanos intelligencia és az interkulturalis kompetenciak szakirodalmat, majd nyolc, jelentds
nemzetk6zi munkatapasztalattal —rendelkezé felsGvezet6t interjuztattak meg. Az
operacionalizacio soran 6t kiilonb6z6 teriiletre tamaszkodtak:

= Kognitiv pszichologia, melynél elsdsorban a metakognicio teriiletére fokuszaltak
(figyelem, kontroll, 6nmegfigyelés, tanulasi folyamatok, stb).

» Emberi er6forrassal kapcsolatos tanulmanyok.

= Intrinsic elégedettség modell.

= Bandura dnhatékonysag modellje interkulturalis kontextusban.

»  Kommunikacids jellemzok, kiilonds tekintettel a verbalis és nonverbalis.
Rugalmassagra.

A kérddivet 576 {0s szingapuiri mintaval validaltak, és az elvégzett faktorelemzés
megerdsitette a négy dimenzio jelenlétét és elkiilonithetOségét [25]. A mérési eszkéz a
kutatocsoport ,,Management and Organization Review” ciml folyoiratban, 2007-ben
megjelend ,,Cultural Intelligence: Its Measurement and Effects on Cultural Judgment and
Decision Making, Cultural Adaptation and Task Performance” cimet visel6 publikaciojaban
keriilt részletes bemutatasra.

A kérdéivet Balogh Agnes [26] adaptalta magyar nyelvre 2011-ben. A kulturalis intelligencia
négy dimenzidjat érintve, 20 kérdés segitségével vizsgalja a kérdéiv az alanyokat. A
valaszokat hétfokozati Likert skalan lehet megadnia a felmérésben résztvevOknek, aszerint,
hogy egy adott allitdst mennyire érez az illetdnek magéra nézve igaznak (1 = egyaltalan nem,
7 = teljes mértékben). A szakirodalmi elézményeknek megfeleléen az egyes allitasokra adott
pontszamok Osszértéke mutatja meg az egyes faktorok pontszamat és a faktorok pontszama
képezi az CQ Osszpontszamat, mely igy 20 és 140 kozotti értéket vehet fel. Az egyes faktor
Osszpontszamok értelmezhetdk onmagukban is, de gyakori a faktorok atlagait hasznalod
elemzés is.
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5.2 Kulturalis intelligencia fejlesztési lehetoségei

A kulturdlis intelligencia az I1Q-val ellentétben nem veliink sziiletett és akar jelentOs
mértékben fejleszthetd. Napjaink multikulturalis kérnyezetében (akar emberi kapcsolatainkra,
akar munkahelyilinkre gondolva) sziikségszerli foglalkozni ezzel a képességiinkkel is. A
kulturalis intelligencia fejlesztése folyamatos €s iddigényes, €s az egyik legfontosabb 1épése,
hogy felhagyjunk a kulturalis ,;robotpilétank” hasznalataval, mely az sajat kultirankba
,.belesziiletés” révén (enkulturacio) észrevétleniil szovi at mindennapjainkat [21]. A kulturalis
intelligencia fejlédése hullamokkal tarkitott folyamat [20] melyet a 2. abra szemléltet.

«
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2. abra: A kulturalis intelligencia fejlodési folyamata
Forras: Garamvolgyi és Rudnak [2020]

Livermore [19] ennek a fokozatos fejlodésnek megfelelden 6t fejlodési szakaszt allapitott
meg, melyek az egyre magasabb kulturalis intelligencia altal képviselt viselkedésmodokat
jelenitik meg: (1) Reagalas kiils6 ingerekre sajat kulturalis normaink alapjan; (2) Masok
kulturalis szabalyainak és normainak felismerése; (3) Masok kulturalis szabalyainak és
normainak befogadasa; (4) A kiilonb6z6é kulturalis normak asszimilacioja alternativ
viselkedési formakhoz; (5) Proaktivitas a kulturalis viselkedés soran, automatikus reagalas
[21].

A kutatok megfigyelték, hogy a kiilfoldi tartozkodas noveli a kulturalis intelligenciat, de a
tartozkodas hosszanal nagyobb jelentdsége van a kiilfoldi utazasok szamossaganak [26].
Crowne [27] hangsulyozta, hogy a felszini ismeretek konnyen bévithet6k olvasassal vagy
utazassal, de a kultardk mélyebb megismeréséhez az értékek és normdk kozelebbrdl valod
vizsgalata sziikséges. Megallapitotta, hogy a kulturalis intelligencia magasabb azoknal, akik
jartak kiilfoldon és legnagyobb mértékben kiilfoldi tanulassal és munkavégzéssel fejleszthetd,
vagyis példaul a nyaralas vagy rovidebb utazas nincs olyan erés hatassal a szintjére. A
kulturalis intelligencia egyik legatfogdbb fejlesztési lehetdségére az tgynevezett PRISM
modell ad lehetéséget, mely angol kifejezések kezddbetiiibol all [26], melyek magyar
megfeleldi a 3. abran lathatok (Preparing your mind, Reviewing and learning, ldentify your
strengths and weaknesses, Setting goals and targets, Mobilizing your resorces).
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3. abra - A PRISM képzési modell elemei
Forras: Earley et al, [17:38. oldal] — idézte Balogh, [26]

McDonald [38] és munkatarsai nem a kulturalis intelligencia, hanem a pszichologiai oldal
mentén az alabbi tulajdonsagok fejlesztését javasoljak ahhoz, hogy a kiilfoldre vagyok, idegen
kultaraban munkat vallalok a lehetd legsikeresebben adaptildodjanak az 1j kornyezethez:
elkotelezédésre torekvés, Kognitiv rugalmassag és nyitottsag, érzelmi regulacio képessége,
bizonytalansagtiirés, onmagunkba vetett hit, kultarakkal szembeni empatia. Ez a lista is
jelentds atfedést mutat a tanulmanyban szereplé és a kulturalis intelligenciaval
Osszefliggésben 1évo egyéb faktorokkal.

6. Osszegzés

A kulturalis intelligencia az egyén abbéli képessége, hogy sikeresen miikodjon egylitt mas
kulturalis hattérrel rendelkez6 emberekkel és hatékonyan be tudjon illeszkedni egy idegen
kultaraba. Ahogy a globalizacio miatt egyre tobb kulturalis hatassal talalkozunk nem csak a
munka vildgaban, hanem a mindennapjainkban is, a kulturalis kompetencidk fejlesztése egyre
fontosabb célkitlizéssé valik. A kulturdlis intelligencia négy dimenzidja eltérd modon
fejleszthet6. Lexikalis tudast, ismereteket a kulturak kiilonbozoségér6l az iskolapadban is
szerezhetlink, de ez sok esetben nem elég a Sikerhez, sot, sztereotipizalashoz vezethet. A mas
kultirak iranti kivancsisag €s nyitottsag, mint hajtoerd, a kiilfoldi utazassal, munkavallalassal,
fiatalok esetében hallgatdoi mobilitasi programokkal fejleszthetd. Minél tobb kulturalis
behatasnak van valaki kitéve, annal konnyebben boldogul az jabb és ujabb interkulturalis
interakciok sordn és anndl tobb megértéssel viseltetik mas kultardk irant. Egy munkahelyi
felallasban ez kifejezetten fontos, hiszen a munkatarsak (vagy beosztottak) eltéré kulturalis
hattere eltéré értékrendszert és szokasokat von maga utan. Egy sikeres vezetd ezeket a
kiilonbozoségeket (is) megfelelé modon tudja kezelni.

A kulturalis intelligencia, mint kutatési teriilet szamtalan kihivast rejteget. A CQ fejlesztési
lehet6ségein tal sziikséges tovabb vizsgalni a gyakorlati aspektusait is (akar munkahelyi
teljesitményre, akar a szociokulturalis adaptaciora vonatkoztatva).

Koszonetnyilvanitas

Jelen tanulmény a Pannon Egyetem Gazdalkodés- és Szervezéstudomanyi Kutatokdzpont

Egyetemi kozosségek kulturalis attittidje és helyi kotddése az EKF projekt tiikrében,
Veszprém 2023 kutatocsoportjanak timogatasaval jott 1étre.
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