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OSSZEFOGLALO

Hatter és célkitiizések: A globalizaci6 hatasaként, foként a multinacionalis szervezetek eseté-
ben egyre nagyobb ardnyban figyelhetdek meg olyan, tigynevezett multikulturalis teamek,
amelyek tagjai kiilonb6z6 nemzetiségiik, anyanyelviik és kulturalis hatteriik ellenére egy ko-
z0s cél érdekében miikodnek egyiitt. Az ilyen teamek miikodése esetén értelemszertien kriti-
kus kérdés, hogy miként lehet elérni azt, hogy az ilyen sokszinli teamek tagjai hatékonyan
miikddjenek egylitt. Az eddigi kutatdsok javarészt kétélii fegyverként értelmezik a multikul-
turalitast, s hajlamosak az azzal kapcsolatos problémakat, akadalyokat hangsulyozni. Ennek
{6 oka, hogy az ezzel foglalkozo6 tanulméanyok foként a tarsas identitas és az észlelt hasonlo-
sadg koncepcidjat veszik alapul, ezzel figyelmen kiviil hagyva olyan, a kultirdban gyokerezo
mélyebb szintii kiillonbségeket, mint az eltérd vilagnézetek, értékrendszerek vagy értelmezési
moédok. Mivel a teamek hatékony miikodésének egyik alappillére a team altal felhalmozott tu-
das, illetve annak menedzselése, ezért a multikulturalis teamtudas vizsgalatanak esetében is
mindenképpen érdemes olyan elméleti keretrendszert alkalmazni, amely a kultira mélyeb-
ben gyokerezd, interpretacios kiilonbségeinek teret enged. Jelen cikk erre a problémafelvetésre
kinalja alternativ megoldasként a kognitiv konszenzus elméletét, amely segitségével a team-
tudas kulturalis kiilonbségekbdl adodo eltérései hatékonyan értelmezhetok. A cikk célja, hogy
felhivja a figyelmet kulturalis kiilonbségek mélyebb szintli jellegzetességeinek fontossagara,
mint olyan kiilonbségekre, amelyek bar legtobbszor lathatatlanok, mégis erésebb befolyassal
birhatnak a team hatékony miikddésére, mint a szembedtld kulturalis kiilonbségek.
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BEVEZETES:
A NEMZETI KULTURA ES ANNAK
FONTOSSAGA A SZERVEZETI
KORNYEZETBEN

Matsumoto ¢és Juang (2013) olyan jelentés-
¢s informacio-rendszerként definidlja az em-
beri kultarat, amelyen egy csoport minden
tagja osztozik, amelyet a generaciok tovabb-
adnak egymasnak, amely az alapvetd talélés,
ajollét és boldogsag egyik legfontosabb esz-
koze, és amely segitségével életiinknek ¢és
mindennapjainknak jelentést tulajdonitha-
tunk. A kultura egyfajta itmutatot biztosit az
egyén cselekvéseire, gondolkodasmaodjara és
érzelmeire vonatkozodan, vagyis a kornyezet
valtozasaira valo adaptiv valasz érdekében
iranyitja viselkedéslinket, attitlidjeinket, ér-
tékrendszeriinket és véleményiinket, igy csok-
kentve az egyénre nehezedd kognitiv terhe-
l1ést. A kultara alapvetd befolyassal bir az
egyénben lejatszodo pszicholdgiai folyama-
tokra, hiszen olyan sémakat biztosit, ame-
lyek értékeken és normakon alapulva segitik
az egyént, hogy a vele és koriilotte torténd
eseményeknek jelentést tulajdonithasson.
A kultara tartalmat tekintve a legegyszeribb
felosztas szerint két nagyobb csoport men-
tén értelmezhetd: az egyik csoport az objek-
tiv, mig a masik a szubjektiv elemeket tar-
talmazza. Az objektiv csoport olyan fizikai,
manifeszt elemeket tartalmaz, mint példaul
az épitészet, a ruhdzkodas, ételek vagy mi-
vészeti alkotasok. Ezzel szemben a kultura
szubjektiv elemei nem kézzelfoghatd, hanem
sokkal inkabb pszichologiai folyamatok men-
tén értelmezhetd elemek, amelyek értékrend-
szerekben, meggydzddésekben, attitiidokben,
vilagnézetben és viselkedésforméakban olte-
nek testet, €s amelyek kultiranként eltéréek.
Fontos hangsulyozni, hogy a kultira nem ha-
tarozza meg szigoruan egy egyén vagy cso-

port reakcidit, sokkal inkabb értelmezési ke-
retet kinal, igy azt, hogy az egyén vagy cso-
port valaszreakcioit kulturalis paradigmak
mentén szervezi-e, gyakran az éppen adott
helyzet szabja meg. Kulturalis paradigmak
tobbek kozott akkor hatarozhatjak meg az
egyén vagy csoport megitélését és dontési
folyamatait, ha az adott helyzetben 1évo
egyén vagy csoport nem rendelkezik a meg-
felel6 képességekkel, motivacioval vagy erd-
forrasokkal ahhoz, hogy alternativ megolda-
sokat mérlegeljen (Lehman et al., 2004).
A munkaerdpiac globalizalodasaval és
a multinacionalis szervezetek térnyerésével
parhuzamosan egyre tobb tudoményos kuta-
tas fokuszal azokra az iizleti és szervezeti
menedzsmentfolyamatokra, amelyek a mul-
tikulturalitas fontossagara, annak figyelem-
bevételére és tudatos menedzselésére hivjak
fel a figyelmet. A kulturalis keretek adekvat
értelmezése és az azokhoz val6 alkalmazko-
das ugyanis eldfeltétele lehet tobbek kozott
egy szervezet Uj orszagokba ¢és 01j piacokra
valo sikeres belépésének, hatékony nemzet-
ko6zi humanerdforras-programok kialakitasa-
nak ¢és a nemzetkdzi egylittmiikodéshez
sziikséges készségek ¢s kompetenciak kiala-
kitdsanak (Morden, 1995). Cox ¢és Blake
(1991) szerint egy kulturdlisan sokszinti szer-
vezet megfeleld menedzselése jelentds verse-
nyeldnyt biztosithat az adott szervezet sza-
mara, amely legféképpen a koltségek, az
er6forras-beszerzeés, marketing, kreativitas,
problémamegoldas €s szervezeti rugalmassag
terén mutatkozik meg. Ehhez azonban olyan
el6itélettdl és diszkriminaciotol mentes szer-
vezetre van sziikség, amelyben a kulturalis
csoportok tisztelik, elfogadjak egymast és ta-
nulnak egymastol, amelyben a multikulturali-
tas a szervezet minden szintjén jelen van, ahol
a multikulturalitds az informalis szocidlis ha-
l16ban is megmutatkozik, ahol minden kultura-
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lis csoport egyforman azonosulni tud a szer-
vezet céljaival, és ahol a csoportkdzi konflik-
tusok minimalisak (Cox és Blake, 1991).

A multikulturalis teamek sajatossagai

Az utdbbi évtizedekben a szervezetek ¢€lete-
ben folyamatos atalakulas figyelhetd meg: az
eddigi, alapvetden egyéni munkavégzeés he-
lyett a munkavallalok teamekbe szervezédve
dolgoznak bizonyos kozos célok elérése ér-
dekében. A team az egyének olyan cso-
portja, amelyben egymassal kozvetett vagy
kozvetlen interakcidban dolgoznak egy ko-
z0s cél elérése érdekében (Salas és Fiore,
2004). A teamek mint munkacsoportok alap-
vetd fontossagl részét képezik a szerveze-
teknek, és manapsag kétségkiviil tobb tizlet
¢s iparag miikodik teamalapon, mint valaha
barmikor is (Cooke et al., 2002). A jelenség
legalapvetobb magyarazataként hozhato fel,
hogy a teamek alkalmasabbak komplex fel-
adatok megoldasara, mivel a tagok képesek
megosztani a munkaterhelést, kontrollalni
mas tagok viselkedését, és szakértelmiikkel
hatékonyan hozzajarulni az egyes részfel-
adatok megoldasahoz (Mathieu et al., 2000).
A teammunka alapvetd fontossaggal bir a szer-
vezet hatékonysaga és versenyképessége
szempontjabol. Amellett hogy magasabb ha-
tékonysagot €s szervezeti teljesitményt je-
lent, noveli a szervezet valaszkészségét
a gyorsan valtozo ilizleti kornyezetre, érde-
kes ¢s kihivassal teli munkakdrnyezetet, il-
letve tarsas tdmaszt biztosit a team tagjai sza-
mara (Levi, 2011).

A multinacionalis szervezetek rohamos
térnyerésével parhuzamosan egyre tobb
olyan munkacsoport vagy team szervezdodik,
amelynek tagjai kiilonb6z6 nemzetiségliek,
eltérd kulturalis hattérrel rendelkeznek és el-
térd anyanyelvet beszélnek. Multikulturalis
teamekként definidlhatok azok a csoportok,

amelyek tagjai kiilonb6zo kulturalis hattér-
rel, ennélfogva eltéré nemzeti vagy etnikai
hovatartozassal, értékrendszerrel és attitii-
dokkel rendelkeznek, és amelyek egy kozos
szervezeti cél érdekében miikodnek egyiitt
(Stahl et al., 2010a). Ahogyan ebbdl a defi-
nicidbol is lathatd, a multikulturalis teamek
tagjai tobb, sokszor egymadssal parhuzamo-
san jelen levd aspektus mentén kiillonboz-
hetnek egymastol. Jehn és munkatarsai
(1999) harom alapvetd aspektust emlitenek
meg, amely mentén a heterogén munkacso-
portok tagjai kiilonbozhetnek:

1. Térsas kategoriabeli kiilonbozdség (social
category diversity), amely a csoporttagok
kozott megfigyelhetd kiilonbségeket olyan
tarsas kategoriak mentén értelmezi, mint
a faj, a nem vagy az etnikai hovatartozas,
¢s amely ilyenforman kézzelfoghato,
nyilvanvalo alapot biztosit a team tagjai-
nak onmaguk és mas tagok tarsas katego-
rizalasédhoz. A tarsas kategoriabeli kiilon-
bozoségeket felszini szintli vagy ,, surface
level” kiilonbozdéségeknek 1is nevezi
a szakirodalom, mivel ezek azonnal ész-
revehetd, nyilvanvalo eltérések két vagy
tobb csoporttag kozott.

2. Ertékrendbeli kiilonbség (value diver-
sity), amely értékrendszerre, viselkedésre
vonatkoz¢ eltéréseket jelent. Ennek ér-
telmében a csoporttagok kiilonbdzhetnek
abban, hogy miként értelmezik a csoport
altal teljesitendd feladatot vagy elérendd
célt.

3. Informaciobeli kiilonbség (informational
diversity), amely azokra a tudas- és kész-
ségbeli eltérésekre vonatkozik, amelyek
a csoporttagok kiilonb6zd szakmai hat-
terébol, tapasztalatabol, €s — esetlegesen —
eltérd végzettségébdl erednek. Mig a tar-
sas kategoriabeli kiilonbozoség egy
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alapvetden kézzelfoghato, felszinesebb
szintli aspektus, addig az informacid- és
értékrendbeli kiillonb6zéség olyan mé-
lyebben gyokerezo kiilonbozoségeket je-
lent, amelyek azonnal nem véalnak nyil-
vanvalova, és amelyeket tartalmukbol
adoddan befolyasolnak az adott egyén
sajat kultirajabol hozott tapasztalatai, vi-
lagnézete, meggydzddése és értékrend-
szere. Ennek megfeleléen az értékrend-
beli és informaciobeli kiilonbozdségeket
mély szintli vagy ,,deep level” kiillonbo-
z0ségeknek nevezziik.

Lauring és Selmer (2012) az el6bbi harom
aspektus kiegészitéseként a nyelvi kiilonbo-
z0ség (language diversity) fontossagara
hivja fel a figyelmet, amely a csoporttagok
kozotti kiilonbozoségek kommunikécios di-
menzidjat érinti. A multikulturalis szerveze-
tek ugyanis a legtobb esetben egy kozos
kommunikdacios nyelv — jellemzden az angol
nyelv — alkalmazasat is jelentik, azonban az
eltérd szintli nyelvtudas akadalyt jelenthet
a tudas aramlasadhoz sziikséges kozos értel-
mezési keret kialakitasdban. A kiilonb6z6
szintli nyelvtudas emellett magyarazatot ad-
hat arra, hogy bizonyos teamtagok miért ha-
tarolodnak el fontos tudasforrasoktol (Lau-
ring és Selmer, 2011). Azok a teamtagok
ugyanis, akik nem anyanyelviikon kommu-
nikalnak, frusztracio és félreértések aldoza-
taiva valhatnak akcentusuk vagy beszédiik
akadozottsdga miatt, igy szakértelmiiket és
tudasukat kevésbé tudjak megosztani a cso-
port tagjaival, ennélfogva kevésbé képesek
hozzajarulni a team hatékonysagahoz (Brett
et al., 2006). A kommunikacidnak ez a fajta
gatja Onmagaban is Oriasi veszteségeket
okozhat a teamhatékonysag szempontjabol,
hiszen egy team tagjai hajlamosak a mar
meglévo és mindenki altal birtokolt tudasra

hagyatkozni, amikor egy-egy dontést meg-
hoznak (Lauring és Selmer, 2012).

Amig az elézéekben emlitettek alapjan el-
mondhat6, hogy altalanossagban a team-
munka pozitiv hatast gyakorol mind a szerve-
zet eredményességére, mind pedig a team
tagjainak elégedettségére (Stahl et al., 2010a),
a multikulturalis teamekkel kapcsolatos ku-
tatasi eredmények mar nem ilyen egyértel-
miek. A legtobb eddigi kutatas ugyanis két-
¢li fegyverként jellemzi a multikulturélis
teameket, és a szakirodalom is hajlamos
hangstlyozni az ezzel kapcsolatos problé-
makat és akadalyokat (Stahl et al., 2010a),
kiilonds tekintettel a teamen beliili tarsas ki-
rekesztettségre, izolaciora és az ebbdl szar-
mazo6 negativ kovetkezményekre. Stahl és
munkatarsai (2010a) szerint a problémafo-
kuszi megkozelités alapvetd oka, hogy
a multikulturalis teamek kutatdsa soran a két
leggyakrabban hasznalt elméleti keret Tajfel
(1982) tarsas identitds elmélete és Byrne
(1971) hasonlosaggal ¢€s vonzalommal kap-
csolatos elmélete. Ezek az elméletek a sajat
csoporttal valo azonosulas ¢és a hasonlosagon
alapul6 interakciok fontossagara és észlelt
eldnyeire hivjak fel a figyelmet, amelyek ér-
telmében egy kultirajaban, nemzetiségében
¢és anyanyelvében kiilonb6zd csoporttag ki-
sebb eséllyel képes sikeresen integralddni
egy adott teambe. A multikulturalis teamek-
kel kapcsolatos problémékat hangsulyoz6
megkdozelitések tehat jellemzden a felszini
szintli  kiilonbozdségeket veszik alapul,
s aligha szentelnek figyelmet a teamtagok
kozotti mélyebb szintii kiilonbségeknek. Ez-
zel szemben a multikulturalis teamek el6-
nyeit hangstlyozo megkdzelitések pontosan
az ezekben a mélyebb szintl kiilonbdzdsé-
gekben rejld lehetdségeket hangsulyozzak.
Stahl és munkatarsai (2010a) cikkiikben
a multikulturalitas ilyen lehetséges elOnyeire
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+

o alacsony tarsas bevonddds

o alacsony szintl kohézid

e tarsas izolacio

o destruktiv konfliktushelyzetek

o ritkdbb kommunikacio

e magasabb aranyu lemorzsolodas

e magasabb szintl elégedettség

tudas, szakértelem, perspektivak sokszinlisége
magasabb szintd kreativitds

konstruktiv konfliktushelyzetek

magasabb szintl innovativitds

magasabb szintl problémamegoldas
gyakoribb kommunikdcié a csoporton kivil is

1. abra. A multikulturalis teamek elényeit és hatranyait hangstlyozo legfontosabb érvek

hivjak fel a figyelmet. Egyrészrdl a multi-
kulturalitas pozitivan hathat a team kreativi-
tasdra, aminek magyarazata lehet, hogy
a kulturalis kiilonbségek egyben eltérd tapasz-
talatokat, percepciot, informacidfeldolgozasi
modot, problémamegkozelitést és mentalis
modelleket is jelentenek (Mannix és Neale,
2005). Ebbdl is kovetkezik, hogy a multikul-
turalis teamek kevésbé vannak kitéve a cso-
portgondolkodas veszélyének. A multikultu-
ralitds emellett pozitiv hatast gyakorolhat
a csoporttagok elégedettségére. Kulturalisan
kiilonb6z6é teamtagokkal egyiitt dolgozni
ugyanis kihivast, valtozatossagot és fejlodési
lehetdséget jelent, tovabba elégedettség ér-
zése szdrmazhat az ilyen csoportmunkédban
rejlé nehézségek sikeres és hatékony kezelé-
sébdl is. Ezenkiviil a multikulturalitas az ed-
digi feltételezésekkel ellentétben akar a kom-
munikacid hatékonysagara is pozitiv hatassal
lehet (Stahl et al., 2010a). Stahl és munka-
tarsai (2010b) metaanalizisiikben bizonyi-
tottak, hogy amennyiben a kutatas fokusza
a mélyebb szintli informacio- és értékrend-
beli kiilonbozéségekre helyezodik, ugy
a multikulturalitas pozitiv kapcsolatban all
a kommunikacios hatékonysaggal, mig a fel-
szines szintll, tarsas kategoriabeli kiilonbsé-
gek esetében ez a kapcsolat negativ (Jehn et
al., 1999). Cooke és munkatarsai (2013) ta-
nulmanyukban ugy érvelnek, hogy a team-

szinten lejatszodo kognitiv folyamatok, mint
a tanulas, tervezés, érvelés, dontéshozatal,
problémamegoldas nem mas, mint a teamta-
gok kozott 1étrejovo interakcid. Marpedig, ha
a multikulturalis teamek kommunikécios ha-
tékonysaga a mélyebb szintli (értékrend- és
informaciobeli) kiillonbségekkel mutat pozi-
tiv kapcsolatot, akkor a kommunikacié — igy
a teamszintli kognitiv folyamatok — haté-
konysaganak megértéséhez is olyan megkd-
zelitésmodra van szilikség, amely magéban
foglalja a mélyebb szintli, eltérd kulturalis
hattérbol eredd kiillonbségek lehetdségét. Az
1. abra a multikulturalis teammunka elénye-
ire és hatranyaira fokuszalo legfontosabb ér-
veket Osszesiti.

A team mentalis modell

Az alapvetden egyéni munkavégzésrol a tea-
mekben valé munkavégzésre valo attérés ho-
zadékaként az egyéni fokuszi kognitiv folya-
matok megértése helyett az utébbi években
mindinkdbb a csoportszintli kognitiv folya-
matok megértésére és feltarasara helyezodott
a hangsuly. A teamekkel foglalkoz6 tudoma-
nyos kutatasoknak tisztaban kell lenniiik az-
zal, hogy a csoporttagok milyen folyamato-
kon keresztiil képesek cselekvéseiket egy
kozos cél elérése érdekében 0sszehangolni.
Ennek az 6sszehangolt cselekvésnek az egyik
legfontosabb alapja a teamszintli tudas

ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):109-120.
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(Cooke et al., 2000), illetve ennek a tudasnak
a lokalizalasara, megosztasara ¢és felhaszna-
lasara valo képesség (Lauring és Selmer,
2013), amely egy k6zos, minden csoporttag
altal birtokolt mentalis modell meglétét fel-
tételezi (Cooke et al., 2000). A csoportszintii
mentalis modell felépitésének, miikodésének
feltarasdhoz azonban eldszor az egyéni
szintli mentalis modellek miikédésének meg-
értésére van sziikség. A mentalis modell
olyan tudasszerkezetet jelent, amely hozza-
segiti az egyént ahhoz, hogy a kornyezetébol
szarmaz6 informaciokat megsziirje és az ese-
ményeknek jelentést tulajdonitson, ezzel
csokkentve a rd iranyuld informacios terhe-
1ést és bizonytalansagot (Klimoski ¢s Mo-
hammed, 1994). A mentélis modell team-
szinten torténd értelmezése hasonld logika
alapjan torténik, ebben az esetben azonban
a mentalis modell nem csupan a kiilvilag ese-
ményeirdl, de magarol a teamrdl és a feladat-
ol is fontos informéciokat hordoz. Cannon-
Bowers és munkatarsai (1999) a team mentalis
modell alatt egy olyan kollektiv, a csoportrol
¢s a feladatrol alkotott tudast értenek, amelyet
a csoport formalis tanulds Utjan, tapasztalato-
kon, illetve csoportinterakciokon keresztiil hoz
1étre, és amely meglehetdsen hosszu tavu tu-
dast jelent. A megosztott mentalis modell
koncepcidjat Cannon-Bowers és Salas (1999)
a hatékony teamek esetében gyakran megfi-
gyelhetd gordiilékeny, implicit koordinacid
¢s a komplex, bizonytalan helyzetekben vald
hatékony miikodés magyarazatara hozta Iétre
(Mohammed ¢és Dumwille, 2001). A team
mentalis modell fontossaga abban rejlik,
hogy segitségével a csoporttagok kozos elva-
rasokat fogalmazhatnak meg, koordinalt cse-
lekvésre, gyorsabb informacioéfeldolgozasra
képesek, és cselevéseiket a feladat elvarasai-
hoz igazithatjak (Edwards et al., 2006). Tar-
talmat tekintve a team mentalis modell egy-

részrél a teamre vonatkozo6 tudast (pl. az
egyes csoporttagok szerepe, felelosségi kore,
tudasa, készségei, meggy6zodései, preferen-
ciai), masrészrol pedig a feladatra vonatkozo
tudast (pl. stratégia, a feladat 1épéseinek
megértése) foglalja magaban, ennek megfe-
leléen egytajta kollektiv tudasbazist biztosit
a team tagjai szamara. A tudas tipusat te-
kintve a team mentélis modell tartalmazhat
deklarativ jellegti tudést (,,mit?”), procedu-
ralis jellegli tudast (,,hogyan?”) és stratégiai
jellegti tudést (kontextus, alkalmazhatdsag)
(Mohammed ¢s Dumwille, 2001).

Cooke ¢€s munkatarsai (2000) szerint
a team mentalis modell tartalma kulcsfon-
tossagli meghatarozoja a hatékony csoport-
teljesitménynek. Ha azonban a csoport altal
birtokolt kollektiv tudas valoban kulcsfon-
tossagu a teljesitmény szempontjabol, ugy
annak a megértése is kulcsfontossagt lehet,
hogy ennek a tudastartalomnak a kialakula-
sat milyen egyéni szervezdelvek befolyasol-
hatjak, illetve, hogy multikulturalis teamek
esetében befolyasolhatjak-e a team mentalis
modell sajatossagait az eltérd kulturalis hat-
térbol szarmazo eltérd egyéni értelmezési ke-
retek.

Lauring (2009) szerint a tudas megosztasa
¢s felhasznaldsa nem valaszthato kiilon az azt
koriilvevd szocialis folyamatoktol, s ilyenfor-
man, bar a tudas maga ugyan tekintheto egy-
fajta nyers adat- vagy informacidhalmaznak,
annak megosztasa ¢s felhasznalasa mar min-
den esetben tarsas folyamatokhoz kotott.
A multikulturalis teamek esetében ez a meg-
kozelités kiemelt hangstllyal birhat. Ameny-
nyiben ugyanis feltételezziik, hogy a kultira
olyan sémakat biztosit, amelyek értékeken és
normakon alapulva segitik az egyént, hogy
a vele és kortilotte torténd eseményeknek je-
lentést tulajdonitson, ugy azt is feltételezhet-
jiik, hogy egy multikulturalis csoportban az
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eltérd kulturalis hattérrel rendelkezd csoport-
tagok eltérd sémak és szervezdelvek segitsé-
gével interpretaljak akar a feladathoz, akar
a teamhez kotddo informaciokat, ez pedig ha-
tassal lehet a csoporton beliili kollektiv tudas
pontossagara, hasonldsagara, végso soron pe-
dig a team hatékonysagara. Ennek megfele-
16en a multikulturélis teamek tudomanyos
vizsgalatakor feltétleniil érdemes egy olyan
elméleti keretrendszert alapul venni, amely
a team mentalis modell imént bemutatott tu-
lajdonsagai mellett teret enged az eltérd kul-
turdlis hattérbdl adodo interpretacios kiilonb-
ségeknek.

Kognitiv konszenzus
és multikulturalis teamek

A team mentalis modell imént bemutatott jel-
legzetességei 0sszességében elengedhetetlen
alappillérei a teamek miikodésérdl és haté-
konysagarol alkotott tudasunknak. Mindazon-
altal a multikulturalis teamek sajatossagainak
pontosabb feltarasdhoz a team mentalis mo-
dell koncepcioja sziikséges, de nem elégséges
feltétele a megértésnek, mivel az eltérd kultu-
ralis hattérbodl szarmazo eltérd értelmezési kii-
lonbségeket nem hangstlyozza. Ennélfogva
masfajta elméleti keretrendszer felhasznala-
sara is sziikség lehet, amely az el6zéekben
emlitett problémafelvetésre alternativ meg-
oldast nytjthat. Ezt a fajta kiegészitést ki-
nalhatja a kdvetkezOkben bemutatott kogni-
tiv konszenzus elmélete.

Mivel a team mentalis modell fogalma
csupan nemrég keriilt a tudomanyos figye-
lem kdzéppontjaba, igy maga a terminus sem
teljesen kiforrott, s tovabbi pontositasra szo-
rul. A témaval kapcsolatos kutatasok tobb,
a team mentalis modell megkdzelitéstol el-
térd, am ahhoz mégis szorosan kapcsolodo
koncepciordl beszélnek, attdl fiiggden, hogy
a teamszinti tudasnak mely aspektusara fo-

kuszalnak. Az egyik, team mentalis modellel
parhuzamosan jelen 1év0 ilyen megkdzelités
a kognitiv konszenzus elmélete. Ahogyan
Mohammed ¢s Ringseis (2001) fogalmaz-
nak, egy-egy team tagjai gyakran olyan szak-
emberek, akik kiilonb6z6 szakmai hattérrel
rendelkeznek, és kiilonb6zo szervezeti rész-
legeket vagy akér szervezeteket képviselnek.
Ennek kovetkeztében a teamtagok gyakran
egymastodl teljesen kiilonbozo feltételezé-
sekkel, latasmodokkal és értelmezési mo-
dokkal rendelkezhetnek, s igy habar a céljuk
kozos, nézeteik kiillonbozdésége gatolhatja
Oket abban, hogy hasonloképpen gondolkod-
janak egy adott problémardl. A kiilonb6zo
csoportbeli interakciok soran a team tagjai
szembesiilnek ezekkel a nézetkiilonbségek-
kel, amelyeket a csoport egylittes erofeszitése
altal konszenzusra kell hozni a hatékony
munka érdekében. A kognitiv konszenzus
kifejezés a teamtagok egymashoz vald ha-
sonlosagara utal abban az értelemben, hogy
a teammunka szempontjabol kulcsfontossagu
feladatelemeket miként hatarozzék meg ¢és
miként interpretaljak. Amig a legtobb kutatas
arra fokuszal, hogy a team miként jut kon-
szenzusra egy dontéssel kapcsolatban, addig
az, hogy a dontésnek maga az interpretacioja
mennyire hasonl6 a csoporttagok kozott, mar
sokkal kevésbé vizsgalt kérdéskor, holott egy
adott probléma értelmezése kritikus fontos-
sdgu egy-egy dontési folyamat soran. Fontos
hangstlyozni, hogy a kognitiv konszenzus
nem egyenld az egyén dontési preferencia-
ival: mig a preferencia arra vonatkozik, hogy
az egyén milyen dontést preferal, addig az
utdbbi azoknak a hattérben meghtizodo fak-
toroknak a felderitésére koncentral, amelyek
miatt az egyén az adott dontést preferalja
(Mohammed és Ringseis, 2001). A kognitiv
konszenzus a team feladatainak kollektiv ér-
telmezése; lencse, amelyen keresztiil a team
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a torténéseket értelmezi. Altaldnos feltétele-
z¢€s, hogy a nagyobb kognitiv konszenzussal
rendelkezd csoporttagok hasonldobban értel-
mezik a feladatokat és hasonlobban is kom-
munikalnak réluk, mint a kisebb kognitiv
konszenzussal rendelkez6 csoporttagok.

Mohammed (2001) azonban arra is fel-
hivja a figyelmet, hogy az elméletet érdemes
egy kontinuum mentén értelmezni, amely ér-
telmében a kognitiv konszenzusnak sem
a teljes megléte, sem pedig teljes hidnya nem
elényos.

A kognitiv konszenzus megkozelités
a multikulturalis teamek vizsgélatakor azért
lehet nagyon hasznos elméleti kiegészitése
a team mentalis modellnek, mert a teamfo-
lyamatokrdl alkotott tudas mellett azok in-
Mig ugyanis a team mentalis modell a team-
folyamatokkal kapcsolatos nyers informaci-
okat tartalmazza, addig a kognitiv konszen-
zus ennek a nyers informacidhalmaznak az
értelmezésére fekteti a hangsulyt (Moham-
med és Dumville, 2001), amely a multikul-
turalis teamek esetében fontos kritérium,
amennyiben egy kutatas a kulturalis diverzi-
tas mélyebben meghtiz6do (informacio- és
értékrendbeli) kiilonbségeit is figyelembe ki-
vanja venni.

A multikulturalis team tagjai kozti
kiillonbo6zo6ségek fontossaga
a gyakorlatban

A cikkben bemutatott témafelvetés nem csu-
pan elméleti szempontbdl, de a gyakorlatban
is fontos szerepet tolthet be. A multikultura-
lis teamek jelenségével manapsag leggyak-
rabban az tgynevezett SSC-k vagy ,,shared
service center”-ek vilagaban talalkozhatunk,
amelyek az elmult években egyre nagyobb
szerepet toltenek be Magyarorszag munka-
erOpiacan is. A ,,shared service centerek”

olyan belsd szervezeti egységeket jelentenek
egy szervezetben, amelyek célja, hogy spe-
cializalt szolgaltatasokat nyujtsanak diviziok
vagy Uzleti egységek szamara (Strikwerda,
2006). Az ilyen szervezetek nagyon gyakran
kilfoldi tgyfelek szamara nytjtanak pro-
fesszionalis szolgaltatast, igy az angol nyel-
ven talmenden az adott kliens anyanyelvé-
nek kivald ismerete és haszndlata alapvetd
elvaras a munkavallaloval szemben. A szol-
galtatds szinvonalassaga érdekében az ilyen
szervezetek nagyon gyakran alkalmazzik az
elvart nyelveket anyanyelviikként besz¢ld,
kiilonb6z6 nemzetiségli munkavallalokat,
akik teamekbe osztva végzik munkéjukat.
Amennyiben a teamnek 24 oraban kell az
adott szolgaltatast nyujtania, ugy gyakori,
hogy a team tagjai bizonyos id6kozonként
valtanak muszakot, s igy egy helyen, azon-
ban kiilonb6zd idében dolgoznak. Az ilyen
teamek esetében kulcsfontossagu kérdés le-
het, hogy miként képesek a team tagjai a tu-
dast vagy informaciokat miiszakrol mii-
szakra atadni, igy 1étrehozva a — cikkben mar
emlitésre keriilt — k6zos tudasbazist, amelyet
a team minden tagja birtokol, és amely
a szinvonalas, hatékony munkavégzés egyik
elengedhetetlen feltétele.

A multikulturalis teammunka sajatossa-
gainak fontossdga ugyancsak hatékonyan
szemléltethetd a projektteamek miikodésén
keresztiil. A projektteam olyan egyének cso-
portjat jelenti, akik pontosan meghatarozott
céllal és meghatarozott id6i keretek kozott
mikddnek egyiitt egy feladat vagy projekt si-
keressége érdekében (Lewis, 1998). A pro-
jektteam tagjai gyakran kiilonb6z6 nemzeti-
ségli egyének, akik fizikailag egy helyen vagy
akar virtualis térben miikodnek egyiitt az
adott feladaton. Mivel a projektteamek mun-
kaja meghatarozott iddintervallumra szol,
ezért az 1d6 vagy annak hianya kulcsfontos-
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sagu valtozo az egylittmiikddés soran. A szo-
ros hataridok és idényomas kdvetkezménye-
ként azonban fennallhat a veszély, hogy a team
tagjai foként a felszini szintli, tarsas vagy
nyelvi kategdriabeli kiilonbségekre fokuszal-
nak, mert a mélyebb szintii kiilonbségek felta-
rasara nem all rendelkezésiikre elegendd ido.
Ezéltal azonban értékes informacioktol €s tu-
dastol eshetnek el, amely végsd soron akar
a projekt sikerességét is befolyasolhatja.
Altalanossagban elmondhato, hogy a leg-
tobb szervezet mitkddésének, sikerességének
egyik legfontosabb feltétele az idéhatékony-
sadg, vagyis hogy a lehetd legrovidebb 1d6
alatt, a lehetd legmagasabb szinvonalon érje
el az altala kitizott szervezeti célokat. A gyor-
sasag ¢s idohatékonysag azonban pontosan az
ilyen mélyebb szintii, informacio- és érték-
rendbeli kiilonbségek alapos feltarasanak
szabhat gatat, ezaltal veszélyeztetve a szerve-
zeti eredmények szinvonalassagat. Amennyi-
ben tehat egy szervezet multikulturalis teamek
alkalmazasa mellett dont, elengedhetetlen
fontossagu, hogy elegendd id6t aldozzon
arra, hogy a team tagjai mélyebben is meg-
ismerhessék egymads képességeit, tudasat, ér-
tékrendjét, nézépontjait, mert végsd soron ez
lesz az, ami a team sikeres és hatékony
egytttmikodeésének alapjat képezi majd.

KOVETKEZTETESEK

Az utobbi évtizedekben folyamatosan meg-
figyelhetd valtozasok hatasara a munka vila-
gaban egyre nagyobb hangsuly helyezdédik
a szellemi munkavégzésre, a fizikai jellegli
munkavégzés helyett (Cooke et al., 2013).
Ennek eredményeként az ezzel egyiitt jard
feladatok is egyre komplexebbé valnak, ami-
nek sikeres menedzselése érdekében a team-
alapti munkavégzés is mindinkabb elétérbe

kertil. A teammunka szamos olyan elonyt ki-
nal az egyéni munkavégzéssel szemben,
amelyek a szervezet versenyképességét is
biztositjak, mint példaul a megosztott mun-
katerhelés, gyorsabb valaszkészség az lizleti
kornyezetben torténd valtozasokra, és egyut-
tal a team tagjainak elégedettségét is noveli
azaltal, hogy példaul kihivassal teli munkat
biztosit, és lehetdséget a tarsas tdmaszra.
A globalizacidé megerdsodésével és a multi-
nacionalis szervezetek térnyerésével parhu-
zamosan egyre tobb olyan munkacsoport
vagy team figyelhetd meg, amelyek tagjai kii-
16nb6z6 nemzetiséghez tartoznak, ezaltal kii-
16nb6z6 kulturalis hattérrel is rendelkeznek.
A multikulturélis teamek adekvat menedzse-
1ése kritikus fontossagli a team hatékonysaga
szempontjabol, ezért, nem meglepd modon,
egyre nagyobb tudomanyos figyelem 6vezi
a multikulturalis teamek megfeleld mikodé-
sének és menedzselésének jelenségét. A té-
maval foglalkozé kutatasok javarészt azon-
ban olyan elméletek mentén vizsgaljak
a multikulturélis teamek egytittmiikodését,
amelyek a tarsas identitas és kategorizacio
fontossagat, eldnyeit hangstlyozzak, s igy
lesziikitik a kutatasok fokuszat a felszini,
szembeOtld tarsas kiilonbségekre. Mivel
azonban a kultira normakat, értékrendet és
értelmezési keretet is jelent, az eltérd kulta-
rabol eredd kiilonbségek egyben értékrend-
beli és értelmezésbeli kiilonbségeket is ma-
gukban foglalnak. Ezek azonban mér olyan,
mélyebb szintli kiilonbségeket jelentenek,
amelyek nem kézzelfoghatoak és egyértel-
miuek, ennek ellenére legaldbb annyira fon-
tosak, mint a felszini szinti kiilonbségek.
Ennek megfeleléen a multikulturalis teamek
miikddésének megértéséhez olyan elméleti
keretrendszerre van sziikség, amely ezeket
a mélyebb szintli kulturalis kiilonbségeket is
figyelembe veszi.
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A teamekkel foglalkoz6 tudomanyos ku-
tatasok jelentds aga a teamen beliil 1étreho-
zott tudasra és annak menedzselésére foku-
szal, mint a team teljesitményének ¢&s
sikerességének egyik kulcsara. A teamek ha-
tékony miikodésének feltarasa érdekében
ugyanis elengedhetetlen fontossagi annak
a megértése, hogy egy adott team milyen fo-
lyamatokon keresztiil hoz Iétre és hasznal egy
olyan koz0s tudéasbazist, amely a gordiilé-
keny egylittmiikddés és munkavégzés alapja.
A team mentalis modell alapjan a hatékony
teamek rendelkeznek egy olyan, kollektiv tu-
dassal, amely a team tagjairdl és a feladatrol
tartalmaz informacidkat, és amely biztositja
a gordiilékeny egytittmiikodést a csoport tag-
jai kozott. A team mentalis modell elmélete
azonban nem tér ki olyan fontos egyéni kii-
lonbségek hatasaira, mint példaul a team-
tagok eltérd kulturalis hattere, igy a multi-
kulturalis teamek vizsgalatanak esetében
a team mentalis modell koncepcioja kiegé-
szitésre szorulhat. A team mentélis modell
mellett bemutatott kognitiv konszenzus el-
mélete arra a team tagjai kozti hasonldsagra
utal, hogy a tagok miként interpretaljak a

feladat szempontjabol kulcsfontossagu fel-
adatokat. Mig a team mentalis modell foku-
szaban maga a nyers tudas vagy informacié
all, addig a kognitiv konszenzus ennek értel-
mezésére helyezi a hangsulyt. Mivel a kultura
maga is olyan szliré vagy lencse, amelyen
keresztiil az egyének értelmeznek, jelentést tu-
lajdonitanak a kulcsfontossagl torténések-
nek, a kognitiv konszenzus elmélete megfe-
lel6 elméleti kiegészitésiil szolgalhat ezeknek
a mélyebb szintl, értékrendhez, vilagnézet-
hez kapcsolodo értelmezési kiilonbségeknek
a vizsgalatahoz.

A cikkiinkben bemutatott kognitiv kon-
szenzus elmélete ennek megfelelden kisérlet
arra, hogy a kultaraban rejlo értékrend-, in-
formaciodfeldolgozas- és értelmezésbeli kii-
lonbségek hangsulyozasaval kitagitsuk
a multikulturélis teamek tuddsmenedzselé-
sével kapcsolatos tudoményos kutatasok fo-
kuszat, s teret engedjlink benne kevésbé kéz-
zelfoghatd, azonban kritikus fontossagu,
mélyebb szintli valtozoknak, s felhivjuk ezek
fontossagara a figyelmet a multikulturalis
teamek vizsgalatakor.

SUMMARY

MULTICULTURAL TEAM WORK CHARACTERISTICS IN LIGHT OF TEAM MENTAL MODEL
AND TEAM CONSENSUS

Background and aims: As one of the consequences of globalization, multicultural teams are
becoming increasingly common whose members work together toward a common goal despite
of their differences in nationality, language and cultural background. When it comes to
effectiveness, it automatically raises the question of how these heterogeneous teams are able
to work effectively. Up until now researchers define multiculturalism as a ,,double edge sword”
and tend to overemphasize obstacles and problems related to the phenomenon. The main
reason of this trend might derive from the fact that the majority of researches are based on the
concepts of social identity and perceived similarity, leaving no or very little space for such
important deep level cultural characteristics as beliefs, value systems and interpretation. Since
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one of the most important factors in team effectiveness is team knowledge and knowledge
management, it might also be crucial to apply a theoretical framework that includes such deep
level differences when it comes to exploring multicultural team processes. In the recent article
the theory of cognitive consensus is proposed as a complementation of team mental model
concept, aiming for an expanded conceptual framework of multicultural team knowledge.
The goal of the article is to raise scientific attention of deep level cultural differences as often
invisible, yet stronger predictors of team effectiveness than surface level differences among
team members.

Keywords: culture, multiculturalism, team work, team mental model, cognitive consensus
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