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A kozhiedelem szerint Japan és Magyarorszag kozott nagy a kulturalis tavol-
sag, mivel Japan a tavol-keleti buddhista, konfucianus kultirahoz tartozik,
mig Magyarorszag 1100 éve az europai keresztény kulturahoz. Ha azonban az
egyes kulttrakat tobb dimenzidban elemezziik, akkor bizonyos dimenzidéban a
két nép nem all olyan nagyon messze egymastdl, mint amekkora a valodi fizi-
kai tavolsaguk. Az eurdpai interkulturalis kommunikaciokutatas alapitojanak
mondhaté holland Geert Hofstede volt az, aki a vilag 50 orszagaban végzett
empirikus kutatasa alapjan 6t dimenziot allitott fel a nemzeti kultura elemzé-
sére: a hatalmi tavolsag, a kollektivizmus kontra individualizmus, a femininitas
kontra maszkulinitas, a bizonytalansag elkeriilése és a hossza tava gondolko-
das. A harmadik dimenzié esetében a japan és a magyar index nagyon kozel
all egymashoz. A maszkulinitasra a magyar index 88-at mutat, és ez a szam
sokkal kozelebb all a japan 95-6sh6z, mint az eurdpai atlag 51-eshez. (hzp://
geert-hofstede.com/hofstede_dimensions). Az 6t dimenzid vizsgalata azt mutatja,
hogy a térbeli tavolsag nem feltétleniil tiikrdzi a kulturalis tavolsagot. Minden
nemzeti kulturanak vannak sajatossagai, bizonyos dimenzidban egymashoz ko-
zel, mas dimenzidban messze allnak egymastol.

Az utobbi években a tolmacsolaskutatasban egyre jobban figyelnek a tol-
macsolas kultarakézvetitd, illetve interkulturalis aspektusara, kiillondsen az
Osszekotd tolmacsolasnal felmeriilé partatlansag és semlegesség problémaja
foglalkoztatja a japan kutatdkat. Jdbmagam gyakorld japan—magyar tolmacsként
szintén gyakran szembesiilok ezzel a kérdéssel. Ezért is nagyon fontosnak tar-
tom azt a gondolatot, hogy a tolmacsnak figyelnie kell az adott nemzeti kul-
taraban nevelkedett emberek jellegzetes tarsadalmi viselkedésére és gondol-
kodasmodjara. Maszkulinitas szempontjabdl a magyar kulttra kozelebb all a
japanhoz, mint az eurdpaihoz, és ezt a tényezot a kommunikacio-kozvetito tol-
macsnak is figyelembe kell vennie. De legalabb ennyire figyelnie kell a masik
dimenziohoz tartozé individualizmus kontra kollektivizmus indexre is.

Fons Trompenaars, a nemzetkozileg jol ismert holland interkulturalis me-
nedzsment-kutato is mindig izgalmas gondolatokat kinal, amelyekre a gyakor-
16 tolmacsoknak is érdemes figyelniiik. Ezuttal 2007-ben megjelent 4j kony-
vérol, a Riding the Whirlwind: Connecting People and Organizations in a Culture
of Innovation — ciml murdl fogalmazom meg észrevételeimet. A szerzd évek
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ota foglalkozik az interkulturalis kommunikaciénak a vallalati menedzsmentre
és az Uzleti életre gyakorolt hatasaval. A korabban megjelent Riding the Waves
of Culture — Understanding Cultural Diversity in Business — cimi muve (1993)
vilagszerte nagy sikert aratott. A szerzd ebben a konyvében a nemzeti kultarak
jellemzdit hét dimenzidval elemezte, és megvizsgalta, hogy ezek hogyan hat-
nak az uzleti ¢€letre ¢és a vallalati menedzsmentre. Az azdta tobbszor kiadott
konyv talan annak k&szonhette nagy sikerét, hogy minden fejezet végén gya-
korlati tizleti tanacsokat ad az adott témaval kapcsolatosan felmeriild problé-
mak megoldasara, a kulturalis jellemzdknek megfeleléen. Ebben a konyvben
az egyik dimenzional, a kollektivizmus kontra individualizmus dimenzidjanal a
tolmacsrol is szo esik. Azt allitja a szerzd, hogy az angolszasz targyalason sem-
legességet varnak a tolmacstdl (legyen fekete doboz), viszont a kollektivista
kultaraban azt varjak, hogy szolgaljon az tigyfélnek, és hidalja at a kulturalis
massagbol adddo félreértést is (Trompenaars 1996: 57). A szerzé 2000-ben ki-
adta Charles Hampden-Turnerrel kdzosen irt kdonyvét, Building Cross-Cultural
Competence — How to Create Wealth from Conflicting Values cimmel, melyben
mind a hat dimenzid esetében a dichotomikus tényezdk dilemmajanak Ossze-
békitését javasoljak.

A globalizacié erd6sddésével az egész vilagon egyre tobb olyan szervezet,
olyan tuizleti kdrnyezet van, ahol kiilonb6z6 nemzetiségli emberek dolgoznak
egyutt, és nem tudnak hatékonyan egyuttmuikodni. A diverzifikalodé mun-
kakorilmények sokszor okoznak konfliktust. A szerzd 1) konyvében ezuttal
visszatér a kultura hét dimenzidés modelljéhez, és ennek alapjan kidolgozza a
dilemmak Osszebékitésének modszerét. Azzal szeretné meglepni az olvasokat,
hogy tampontot ad a személyiségfejlesztéshez és a szervezeti innovacié fejlesz-
téséhez. El6szor az egyén szintjén, utdna csapatszinten, majd szervezeti szin-
ten tarja fel a személyi kreativitas fejlesztésének, a sikeres kreativ csapatépités-
nek, majd az innovacids szervezet megvaldsitasanak modszerét. A vilagon mar
szamos konyv sziletett killon-kiilon a kreativitasrol, a vallalati kulttrardl és a
szervezeti innovaciordl. Trompenaars nem csupan kutatd, mindig praktikus ta-
nacsokat ad a konyvében. A mostani konyve sem kivétel. A korabbi kutataso-
kat, gondolatokat integralva, ,,megemésztve” probal hozzajarulni az allanddan
megujitandd kreativ személy, csapat és szervezet felépitéséhez. Ahogy a konyv
alcime is elarulja, a ma kozponti filozofidja az emberek és a szervezet dsszekap-
csolasa az innovacios kulturaban. Mas széval, mint ezt Peter Woolliams pro-
fesszor a konyv elGszavaban kifejti, a konyv 0ssze akarja kapcsolni a személy, a
csapat és a szervezet fejlesztését a munkaerd képességeinek és motivaciojanak
allando megujitasaval. Ebben a szerzdé kulcsfontossagot tulajdonit a vezetdk-
nek, a menedzsereknek, akiknek magatartasan és tettein mulik a kreativitas-
nak és innovacionak kedvez6 hangulat biztositasa, illetve az innovacids kultara
létrehozasa a szervezetben. Ez az innovacios kultura pedig nélkiilozhetetlen a
szervezet hosszu tava fenntarthatosagahoz.

A konyv elsd fejezetében a szerzd el8szor az egyéni kreativitasrol szol, a
masodik fejezetben a sikeres és kreativ csapatok létrehozasanak Osszetevdit,
ezek mukodésének leirasat korvonalazza, majd a harmadik fejezetben tanacso-
kat ad a szervezeti kreativitas és az innovacido megteremtéséhez. E tanacsok
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alapja a szerzo altal korabban Kkifejlesztett dimenzidés modell és a modellekben
kifejtett dichotomikus dilemmak 6sszehangolasa, 6sszebékitése.

Az els6 fejezetben a szerz6 bemutatja a vilag 765 vallalati vezetdjének in-
terjuja alapjan készilt IBM-tanulmanyt, amelyben leirja, hogy a vallalati veze-
t6k most mar az innovaciot nem a hagyomanyos értelemben vett talalmanyra,
vagy 0j termék, 4j eljaras fejlesztésére értik, hanem az innovacié differenciald
hatasat hangsulyozzak. Ebben a konyvben a szerz6 bemutatja azokat az 0j fo-
lyamatokat, melyekkel a szervezeti vezetOk az alkalmazottakat még kreativabb
gondolkodasi modra tudjak serkenteni. De az innovacios fejlesztési folyamat
szempontjabdl ellenkezd iranyt hatasok, jelenségek is megfigyelhet6k. A meg-
1évo oktatasi rendszerrdl azt allitja, hogy elnyomja a kreativitas kibontakozasat.
Szervezeti szinten is inkabb az ellenOrzést szolgalmazza a hibak elkeriilése cél-
jabol. A killonb6zd munkaértékelési mddszerek nem elég hatékonyak ahhoz,
hogy a kreativ személyek attorését biztositsak, ezért a vilag inkabb a szabva-
nyositas felé halad. Ugyanakkor a globalizacio erésodésével egyidejlileg az tiz-
leti vilag egyre jobban diverzifikalodik a vallalatok nemzetkozi fazidi és a felva-
sarlasok kovetkeztében. Ebben a helyzetben jelentds szerepet kap a vezeto.

A konyv célja a vallalati vezet6knek olyan 1j megkozelitéseket adni, melye-
ken keresztiil a szervezeteket még innovativabba teszik. A szerzd az innovativ
kulturat harom szintre osztja: egyéni, csapat- ¢és szervezeti kulturara. Egy szer-
vezet csupan kreativ személyek biztositasaval lehet innovativ, de ez nem elég,
csak akkor tud igazan innovativan muikddni, ha a kreativ személyek egymast
ki tudjak egésziteni. Ebben a vezetOk lényeges szerepet toltenek be. Ezért a
szerzO alulrol épiti fel innovaciot novel6 modszerét, el6szor az egyén, majd a
csapat, végiil a szervezet szintjén.

A masodik fejezetben megmutatja, hogyan lehet novelni az egyéni kreativi-
tast 4j szemlélettel, a korabban mas kutatok altal fejlesztett modszerek atdolgo-
zasaval, tobbek kozott az MBTI (a Myers-Briggs tipusindikator nevi személyi-
ség-teszt alapjan kidolgozott elmélet) modositasaval. A klasszikus MBTT négy-
dimenzios allapotterével osztalyozza az embereket: introvertalt (intraverted) —
extovertalt (extraverted), érzékeld (sensing) — intuitiv (intuitive), gondolkodo
(thinking) — érz6 (feeling), megitéld (judging) — észlel6 (perceiving). A szerzd
ezek helyett a polarizalt személyiségtipusok helyett javasolja az un. integralt ti-
pusu indikator modelljét (Integrated Type Indicator Model), amely a két szél-
sOséges polust Osszebékitd indikatort kinal. Nézziik meg konkrétan, mirdl van
sz6. A hagyomanyos MBTI-tesztnél a kovetkezd tipusu kérdések szerepelnek a
gondolkod¢ és az érzd tipusu személyiség meghatarozasara. A feladat igy szol:
»Amikor dontést hozok, akkor legfontosabbnak tartom, hogy:

a) figyelembe vegyem a tobbiek véleményét
b) hatarozott konkluziora jussak.”

A gondolkodo személyiség a b)-t valasztja, az érz6 személyiség az a)-t. A szer-
z6 azonban ezt a fajta dichotomikus gondolkodast a nyugati vilag gondolkoda-
sanak tulajdonitja. A keleti kultiraban a yin-yang vagy a taoista filozéfia mas
gondolkodasi modok meglétét sugallja. Ezért aztan ugy véli, hogy az igazan
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kreativ személy a két polust Ssszebékité személyiséggel rendelkezik. Eppen
ezért javasolja az un. integralt tipusu indikatort. Ennél a tipusnal a kévetkezo
két valasz az integralt személyiség mutatoja.

¢) mieldtt dont, figyelembe veszi a tobbiek véleményét.
d) hatarozott, és ezért masok véleményét is el tudja fogadni.

A szerzd szerint azzal a megkozelitéssel, hogy az egyén mennyire tudja kibé-
kiteni a két polus kozotti dilemmat, el lehet donteni a kreativitas mértékét.
Trompenaars ezt a képességet innovativ kompetencianak nevezi. Amig a ko-
zépvezetOk killon dolgoznak ennek meg annak a célnak a megvalositasan, ad-
dig a fels6 vezetdk latszolag ellentétes célokkal, dilemmakkal foglalkoznak,
amelyeket allanddan megprébalnak 6sszeegyeztetni, 0sszehangolni, kibékiteni.
A szerzd, mielott a végsd konkluziot meghozta volna, megkérdezett 250 kilon-
b6z6 nemzetiségli kdzépvezetdt, és ezt kovetden jutott olyan végeredményre,
hogy a kreativ személyek mindig két polus kézott mozognak, és a kreativ fo-
lyamat olyan folyamat, amelyben kiilonb6zd logikakat egyesitenek. A szerzd a
japankertrdl szélva elmondja, hogy kiilonb6z6 nézdpontokat kell dsszegyljte-
ni, hogy a kertben minden séta kreativ legyen, mert ha egytitt sétalunk, akkor
Ossze lehet kapcsolni az én nézetemet a tieddel (Trompenaars: 73).

Ahhoz nem elég a kreativ személyek l1éte, hogy innovativ legyen a csapat
vagy a szervezet. A harmadik fejezetben a szerz6 bemutatja a sikeres és kreativ
csapat Osszetevoit és mukodtetési modjat. A sikeres innovativ csapat ismérve a
kovetkez6 harom f6 tényezd kombinaciojabodl alakul ki. A csapat tagjai:

1. killonbozbek.

2. megosztjak a tudast és a tapasztalatokat egymassal.

3. ugyelnek az alapvetd végrehajtasi folyamatokra, kiilénosen a vezetdi ké-
pességre.

A legfontosabb innovacios forras a csapat nemzetkozisége, vagyis a multi-
kulturalis diverzifikacid az innovacio nagy forrasa a csapat szamara. Ebben a
multikulturalis kozegben a szerzd hét dimenzidja segitségével, a kulturalis ér-
tékek kiilonbozoségének integralasaval, 6sszehangolasaval javasolja a csapatot
innovativva tenni. Ezt az integrald képességet innovativ kompetencianak hiv-
ja a szerzO. Kilondsen nagy jelentdséget tulajdonit itt az 6sszehangold vezetdi
szerepnek.

A negyedik fejezetben a szervezeti szinten felmeriilé dilemmak megolda-
saval foglalkozik a szerzd. Példaul az alkalmazottak részvétele kontra hatalom-
tisztelet, vagy csapatszellem kontra egyéni kreativitas, a csapatok hatékonysaga
kontra csapatrol szold kulturalis ismeretek alkotasa. Az innovativ kulttra te-
remtése kreativ egyéneket és talalékony csapatot feltételez. Ezek azonban csak
sziikséges elofeltételei a szervezeti szintll innovacidénak, de dnmagukban nem
elégségesek. Ahogy az egyének viselkedése is meghatarozd a csapatban, ugy
a csapatok kozotti dinamika is nagyon fontos. Ez a fejezet a szerz6 és kutatod-
tarsa, Hampden-Turner elemzéseibdl 6sszegyljtott tényekre tamaszkodva tar-
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gyalja a dilemmakat, vagyis az innovacids integralt kultira megteremtésének
modozatait, ami jelen esetben az adaptacio/rugalmassag, feladatok/célok, szer-
kezet/megbizhatosag és hliség/elkotelezettség dilemmaira fordithato le.

Az 6todik fejezet a kdnyv mondanivaldjanak az 0sszefoglalasa, azaz a veze-
t6knek, menedzsereknek ajanl olyan megoldasokat, amelyekkel segiti a szerve-
zetiiket innovativva tenni. A szerzd a dilemmak megoldasara szemléletvaltast
javasol. Végsd soron a szervezeti innovacio sikere azon mulik, hogy a vezetdség
meg tudja-e hatarozni és érvényesiteni tudja-e a szervezeti értékeket az innova-
cids teljesitmény novelése érdekében. Az itt szobanforgd *érték’-nek az értéke
azon alapszik, hogy az ’érték’ mennyire tudja segiteni a szervezetet az alapve-
t6 innovacios dilemmak Osszehangolasaban, amelyekkel a vezetok és a dolgo-
zOk szembesiilnek. A szerz6 altal elnevezett *dilemma-gondolkodas’ ("dilemma
thinking’) mddszere erre a kérdésre ajanlja a multilépés moddszertani keretet,
amelynek a segitségével az emberek egylitt meg tudjak talalni, milyen értéke-
ket és viselkedéseket képesek elfogadni és melyeket nem. A szerzd kutatasa és
gyakorlata szerint a zsenialis és sikeres szervezeti innovacié folyamatanak négy
Osszetevdje illetve fazisa van: 1. szervezeti és kulturalis kiilonbségek elismeré-
se, 2. ezeknek a kiillonbségeknek a tiszteletben tartasa, 3. az el6z6 két fazisbol
adodé kulturalis dilemmak és az innovacid 0sszehangolasa, 4. ezeknek a meg-
valdsitasa és eliiltetése, meggyokereztetése.

A mu szamos karikaturaszer® illusztracidjaval, diagramjaval konny( és
élvezetes olvasmany. A konyvet elsdsorban az tzleti vilag vezetOinek szanta a
szerzO, de a vallalati dolgozdknak, a vallalkozast és menedzsmentet tanuld dia-
koknak, az interkulturalis menedzsmenttel foglalkozé tanaroknak, kutatoknak,
tanacsadoknak is ajanlhatd. Ne feledkezzlink meg azonban az interkulturalis
kozegben dolgozd 6sszekoté tolmacsokrol sem. Véleményem szerint Kilono-
sen a kollektivista értékrendd kézegben dolgozd 6sszekotd tolmacstol sokszor
elvarjak, hogy csapatban, a szervezet tagjaként dolgozzon, a csapat szerves ré-
szét képezze, és hangolja 0ssze a kiillonb6zdé kulturalis kozegbdl jove emberek
érdekeit. A tolmacsoknak sem artana tudniuk az emberi eréforras-menedzs-
mentrdl a nemzetkozi lizleti vilagban és a multinacionalis vallalatoknal, és azt
is érdemes volna ismerniiik, hogyan és milyen stratégiakkal fejleszthetd a kre-
ativ személyiség, és milyen mddon kapcsolhatd Ossze a kreativ személyiség a
vallalati innovacioval.



